
 

 

 

 
 

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية في إربد لسلوك القيادة التحويلية وعلاقتها 
 بالرضا الوظيفي لديهم

  8/10/2013 تاريخ القبول:     1/5/2013 تاريخ الاستلام:
 

 )*( العتوم علي فايز د.
 

 )**( حسن يونس غرايبةد. 

 ملخص
ن لسلوك القيادة التحويلية هدفت هذه الدراسة إلى معرفة درجة ممارسة المديري

مديراً يعملون في 20 وأثرها في الرضا الوظيفي لديهم. وقد اشتملت عينة الدراسة على 
مدارس مدينة إربد الثانوية. وقد استخدمت استبانتان لقياس سلوك المدير التحويلي 

 والأخرى لقياس مستوى الرضا الوظيفي لديه.
ارسون سلوكيات القيادة التحويلية بدرجة وأظهرت نتائج الدراسة أن المديرين يم

عالية، كما أنّه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للجنس والعمر والمؤهل 
العلمي. كما أظهرت الدراسة أن المديرين لديهم مستوى متوسط من الرضا الوظيفي، 

                                                 

  ة/ جامعة إربد الأهلية.أستاذ مساعد قسم متطلبات الجامع*()

 أستاذ مساعد غير متفرغ /قسم العلوم الإنسانية/جامعة العلوم والتكنولوجيا.(**)
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وعدم وجود فروق في مستوى الرضا الوظيفي تعزى للجنس والعمر والمؤهل العلمي 
 سنة. 50باستثناء مجال الإشراف حيث كان له علاقة مع العمر ولصالح أكثر من 

كما بينت نتائج الدراسة وجود علاقة إيجابية بين سلوك القيادة التحويلية والرضا 
 الوظيفي للمديرين

 
 

The Degree of Principals Practicing of Trans for national 

leadership Behavior and its Effect on their Job Satisfaction 

 

 

Abstract 

The purpose of this study was to explore the degree of principals, 

practicing of Transformational leadership behavior and its effect on their 

Job satisfaction. The sample of the study consisted of (20) Principals 

working in Irbid City secondary schools. Two questionnaire were used: the 

first dealt with the Transformational principal behavior and the other related 

to the level of Job satisfaction. 

The results of the study showed that principals practicing 

transformational leadership behavior was in a high grade. Moreover, there 

were no significant statistical differences due to gender, age and scientific 

qualifications variables. The results showed that principals have a moderate 

Job satisfaction while there were no significant statistical differences due to 

gender, age and scientific qualifications variables except for supervision 

domain a sit had relation with age for the favor of more than 50 years old. 

Furthermore, the results showed that there is a positive relationship between 

Transformational Leadership behavior and job satisfaction of Principals 
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 الفصل الأول

 خلفية الدراسة ومشكلتها
 

 مقدمة:
إن نجاح مدير المدرسة في عمله يرتبط مباشرة بمدى رضاه عنن عملنهف فكلمنا  

ئند والمزاينا التني يحصنل كان راضياً عن عمله الذي يقوم به وبالبيئة المحيطة بنهف والفوا
بداعية في نوعية النتائج  عليها من رؤسائهف أدى إلى ارتفاع مستوى أدائه وأكثر تميز وا 
التي يسعى إليها. لذا اهتم البناحثون والدارسنون بموضنوع الرضنا النوظيفي للعناملين فني 
المؤسسات والمنظمنات وخاصنة المؤسسنات التربوينة مننذ مطلنع القنرن العشنرينف فكاننت 

بداية مع النظريات الإدارية التي حاولت تفسير الرضا عنن العمنل وعواملنه ومسنبباتهف ال
فاهتمت بالحوافز المادية باعتبار أنها الوحيدة التي تحقق الرضا عن العمل إلا أنهنا لنم 
تستطع تحقيق الرضا عن العمل لإهمالها الجانب الإنسانيف ثم جاءت حركنة العلاقنات 

الروح المعنويةف وتحسين ظروف العمل للعاملين لزيادة الإنتاج  الإنسانية ونادت بأهمية
فيها. وبمنا أن الإدارة المدرسنية متعنددة الأنمناط والأسناليب فن ن لكنل أسنلوب قينادي أثنراً 
علننى الرضننا لنندى العنناملين. وبمننا أن القيننادة التحويليننة أسننلوب قيننادي يمننارس مننن قبننل 

 ,Bass)لدراسنننات السنننابقة مثنننل دراسنننة منننديري المننندارس الثانوينننةف كمنننا أشنننارت إلينننه ا

Avolio, Hoover, Halenger, Lithwood)  وغينننرهم الكثينننرف حينننث أكننندت
دراساتهم وجود علاقة إيجابية ارتباطية بين سلوك القيادة التحويلية ورضنا العناملين فني 
المؤسسات التربوية. مما انعكس إيجاباً على أداء المديرين  والمعلمنين  داخنل المدرسنة 

 لى بيئة المدرسة وثقافتها والمجتمع.وع
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إلننننننى أن مبننننننادت القيننننننادة التحويليننننننة مثننننننل الواقعيننننننة  (Nguni,2006)فأشننننننار  
والتسننهيل والإبداعيننةف وتعبئننة الأفننرادف والجاهزيننةف والاسننتعداد ف والإدارة والتصننميمف تننؤثر 

بين بشكل كبير في الرضا الوظيفي للعاملين في المدارس. كما وجدت علاقة ارتباطية 
القيادة التحويليةف ومستوى الرضا الوظيفي للعاملين ورغبنتهم فني بنذل جهند إضنافي فني 

. وتسنننعى القينننادة التحويلينننة لإنتننناج مسنننتوى أعلنننى منننن (Bornaros, 2006)العمنننل 
الرضا الوظيفي في العمل لدى الأتباعف والذي يؤدي بشكل آلني لمسنتوى أفضنل وأعلنى 

 .(Stoon, 1992)ؤسسات التربوية بشكل عام من الإنتاجية ونوعية المخرجات للم
وهننناك عوامننل مهمننة تسننهم فنني الوصننول إلننى الرضننا الننوظيفي للعنناملينف حيننث  

إلننى أن تصننورات العنناملين نحننو المكانننة الاجتماعيننة  (Bogler, 1999)أشننار بننوغلر 
 الوظيفيةف وتقدير الذاتف والاستقلالية في العملف والتطور الوظيفي أثناء الخدمة تعكنس

النذين  المعلمنين يفضنلون العمنل منع المنديرينمدى الرضا الوظيفي لدى المعلمنينف وأن 
يستخدمون الإدارة التحويليةف كما تؤثر القيادة التحويلية، في الرضا الوظيفي للمعلمنين، 
أن يقوم هؤلاء المديرون بخلنق منناق قنائم علنى وضنوح الرؤينةف ووضنوح الهندفف ودعنم 

 الرضا لديهم.  التفكير الإبداعيف فيظهر
هنننو العلاقنننات الاجتماعينننة الجيننندة  بنننين أن المنننناق السنننائد فننني المننندارسوقننند ت 

والإدارة التحويليننة والديمقراطيننة إلننى جانننب أهميننة إشننباع الحاجننات الماديننة والاجتماعيننة 
والنفسية للعاملينف والتمتع بسمات شخصية كلها تسهم في تحقيق الرضا الوظيفيف إلنى 

 متعددة. جانب عوامل أخرى
من هنا تأتي أهمية هذه الدراسة في إلقاء الضوء على درجة ممارسنة المنديرين  

في مدارس مدينة إربد الثانوية لسلوك القيادة التحويلية وعلاقتها بالرضا الوظيفي لنديهم 
 .قة إيجابية إلا أنها بنسب مختلفةوجود علا إلىحيث تشير الدراسات 
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 مشكلة الدراسة 
رف درجة ممارسة المديرين لسلوكيات القيادة التحويلية في مدارسنهم محاولة تع 

ف الني جاننب  الكشننف عنن وجننود علاقنة بنين الممارسننات والرضنا الننوظيفي لنديهمف وهننل 
 للمتغيرات أثر في الممارسة والرضا .

 
 هدف الدراسة وأسئلتها

فني هندفت هنذه الدراسنة إلنى استقصناء درجنة ممارسنة منديري المندارس الثانوينة  
مدينة إربد لسلوك القيادة التحويلية وعلاقتهنا بمسنتوى الرضنا النوظيفي لنديهم منن خنلال 

 الإجابة عن الأسئلة التالية:
 لسلوك للقيادة التحويلية ؟  ما درجة ممارسة مديري المدارس -1
هننل تختلننف درجننة ممارسننة المننديرين لسننلوك القيننادة التحويليننة مننن وجهننة نظننر  -2

 الجنس والعمر والمؤهل العلمي ؟المديرين أنفسهم باختلاف 

 ربد؟لدى مديري المدارس الثانوية في إ ما مستوى الرضا الوظيفي -3

هل يختلف مستوى الرضا الوظيفي من وجهة نظر المديرين أنفسنهم بناختلاف  -4
 الجنس والعمر والمؤهل العلمي ؟
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هننننل توجنننند علاقننننة ذات دلالننننة إحصننننائية بننننين درجننننة ممارسننننة سننننلوك القيننننادة  -5
 الرضا الوظيفي للمديرين ؟التحويلية و 

 

 
 

 أهمية الدراسة
الكشنننف عنننن علاقنننة ممارسنننة سنننلوك القينننادة التحويلينننة بالرضنننا النننوظيفي لننندى  

 المديرين، وتتضح أهميتها فيما يلي:
تعد هذه الدراسة من الدراسات  الأولى من نوعها في الأردن باستخدام اسنتبانة  -

 MLQلسابقة استخدمت مقياس سلوكيات القيادة التحويلية؛ إذ إن الدراسات ا
تسهم بتزويد المديرين بالتغذية الراجعة عن سلوكهم الإداري ورضاهم عنن هنذا  -

 السلوك وأثره في الرضا الوظيفي لديهم.

تعرف أثر متغيرات الدراسة فني مسنتوى درجنة ممارسنة سنلوك القينادة التحويلينة  -
 ة إربد.ومستوى الرضا الوظيفي لدى مديري المدارس الثانوية في مدين

 

 تعريف المصطلحات:
 

القيننادة التحويليننة: عمليننة يسننعى مننن خلالهننا القائنند والتننابعون إلننى النهننو  كننل منهمننا 
بالآخر للحصول على أعلى مستويات الدافعية والأخلاق والإنجاز منن خنلال الصنفات 

شخصني( السلوكية التالية )الكاريزماف والدافعية الإلهاميةف والتحفينز النذهنيف والاهتمنام ال
(Burns, 1978). 
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وتعنننرف إجرائيننناً بأنهنننا مجمنننوع السنننلوكيات التننني يمارسنننها مننندير المدرسنننة والتننني تعكنننس 
أفضننل أداء وشننعوره بالرضننا عننن عملننه نتيجننة المسننتوى العننالي مننن الأداء والإنتاجيننة. 
 وتقاس هذه الدراسة من خلال استجابة مدير المدرسة لأداة الدراسة للسلوك التحويلي.

وظيفي: هننو الشننعور النفسنني بالقناعننة والارتينناح أو السننعادة لإشننباع الحاجننات الرضننا النن
والرغبات والتوقعات مع العمل نفسه )محتوى الوظيفنة( وبيئنة العمنل، ومنع الثقنة والنولاء 

 والانتماء للعمل، مع العوامل المؤثرة الأخرى ذات العلاقة.
والنننذي يتكنننون منننن الجواننننب الرضنننا النننوظيفي إجرائيننناً: منننا يحملنننه المننندير نحنننو وظيفتنننه 

)الراتننب والمكافننوتف والإشننرافف والترقيننة والتقننديرف والعوائنند والفوائنندف والاتصننال والتكيننفف 
وطبيعنننة العمنننل(ف ويقننناس فننني هنننذه الدراسنننة منننن خنننلال اسنننتجابة مننندير المدرسنننة لأداة 

 الدراسة بالرضا الوظيفي..
 

 حدود الدراسة
رات المنندارس الثانوينننة فننني مديننننة اقتصننرت هنننذه الدراسنننة علننى جمينننع منننديري ومننندي -

 إربد.
 استخدام أداتين: -

سنننلوك القائننند التحنننويلي لقيننناس درجنننة الممارسنننة منننن قبنننل المنننديرين فننني المننندارس  -أ
 الثانوية.

أداة الرضنننا النننوظيفي لقيننناس مسنننتوى رضنننا المنننديرين عنننن العمنننل ضنننمن مجنننالات  -ب
 محددة.

ناولممت المممدار  ,وقممد ت2012تمما ااممراد الدراسممة  مما شممهر أيممار للعمماا الدراسمما  -
 الثانوية  ا مدينة إربد.
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 الفصل الثانا -
 الأدب النظري

 
 الأدب النظري المتعلق بالقيادة التحويلية:
( الذي قام بدراسنة القينادة 1978) BURNSيرجع أصل القيادة التحويلية إلى 

يننث فنني الحركننات السياسننية الجماهيريننة وقنندم تعريفنناً نظريننا لمفهننوم القيننادة التحويليننةف ح
يتجسند هنذا التعرينف مننن خنلال المنوازاة بنين أهننداف وطموحنات القائند والأتبناع كوسننيلة 

 لتحقيق التغيير التنظيمي. 
ويعنننرف بيرننننز القينننادة علنننى أنهنننا عملينننة تبادلينننة منننن قبنننل أشنننخا  لنننديهم قنننيم 
ودوافننننع معينننننةف ومننننوارد ومصننننادر اقتصننننادية وسياسننننيةف ومننننوارد أخننننرى ضننننمن سننننياق 

ذلنك منن أجنل تحقينق الأهنداف بشنكل مسنتقلف أو بشنكل مشنترك بنين المنافسة والنزاع و 
 القائد والأتباع.

فالقيادة التحويلية تعمنل علنى توحيند الأتبناع منع القائند فني السنعي نحنو تحقينق 
مصننالح مشننتركة بننين الأتبنناع والقننادةف ويصننرح بيرنننز حننول هننذا  بننأن القائنند التحننويلي 

بع محتمننل. ويبحننث القائنند التحننويلي عننن ينندرك ويسننتفيد مننن الحاجننة الموجننودة لأي تننا
النننندوافع لنننندى الأتبنننناعف وهننننو يسننننعى لتلبيننننة الحاجننننات العلينننناف ويحنننناول اسننننتغلال جميننننع 
الإمكانيات المتنوافرة لندى التنابع. ونتيجنة القينادة التحويلينة هني خلنق علاقنة قائمنة علنى 

 التحفيز المشترك والمتبادل بين القادة والأتباع.
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لتطننوير نظريننة بيرنننز مننن خننلال الاختبننار  (Bass, 1985)وقنند سننعى بنناس 
والتطبيننق علننى المسننتوى التنظيمنني مننن خننلال تطننوير اسننتبانه القيننادة متعننددة العوامننل 

MLQ)) وقننام كننل منننLEITHWOOD,JANTZI,HALLINGER  بتطويرهننا
 وتكييفها للمؤسسات التربوية.

فننني ( إلنننى أننننه يمكنننن رؤينننة القينننادة التحويلينننة 1994) BASS,AVOLIOويشنننير
 المؤسسات التربوية حيث يقوم القادة التحويليون بالتالي:

تحفيز الاهتمام بين الزملاء والأتبناع لينظنروا إلنى العمنل النذي يقومنون بنه منن  -
خلال تصورات جديدةف وخلق النوعي حنول مهمنة أو رؤينة الفرينق أو المنظمنةف 

لتركينز علنى وتحفيز الزملاء والأتباع للنظر إلى أبعد من مصنالحهم الذاتينة، وا
مصنننلحة الجماعنننة، وتطنننوير القننندرة القيادينننة لننندى الأتبننناع منننن خنننلال التننندريب 
والإشرافف والتحدي والندعم. ومنن خنلال اسنتخدام التحلينل العناملي النذي أجنراه 

 ; Avalio, Bass, Juy,1997, Bass, 1985العدينند مننن البنناحثين 

Hackett and Allen, 1995; Howell, Avolio, 1993 حديند أمكنن  ت
 مكونات وعناصر القيادة التحويلية  على الشكل التالي:

 التأثير المثالي -1
 التحفيز العقلي -2
 الدافعية الإلهامية  -3

 الاهتمام الشخصي. -4

 
ويعننني التننأثير المثننالي أن أداء القائنند التحننويلي يكننون كنمننوذج دور للمننوظفين 

يحترمنننونهمف ويحننندد الموظفنننون مثنننالا حنننول السنننلوك المرغنننوب منننن القنننادةف حينننث إنهنننم 
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وتصننبح سننلوكيات القائنند معياريننة مننن الناحيننة الأخلاقيننة لنندى المننوظفين. إضننافة لننذلك 
يعمننل القائنند التحننويلي علننى إلهننام وحفننز موظفيننه مننن خننلال خلننق معنننى للعمننل الننذي 
يقومون ب جرائه. وتتلخ  هذه السلوكيات بكلمة واحدة " التحفيز الإلهنامي " النذي منن 

لفريننق والحماسننة داخننل المنظمننة ويقننوم القائنند ب شننراك المننوظفين خلالننه يننتم تعزيننز روح ا
في عملية بناء رؤية مستقبليةف ويقوم القائد بالتواصل الواضح للتوقعات منع المنوظفين. 
ومننن خننلال هننذه العمليننة يقننوم القائنند ببننناء فهننم المننوظفين حننول الرؤيننة المشننتركة. ومننن 

ام لندى المنوظفين منن أجنل تحقينق الأهنداف. خلال هذه العمليةف يقوم القائد ببناء الالتنز 
والتحفيننز العقلنني مننرتبط بسننلوكيات القننادة التحننويليين فنني تحنندي الافتراضننات والأفكننار 

يقننوم القننادة بتحفيننز مننوظفيهم مننن أجننل التصننرف بطريقننة مختلفننةف و السننابقة للمننوظفين. 
ة حل المشكلات. وبدل انتقاد الأتباع يقوم القادة التحويليون ب شراك الموظفين في عملي

 ولهذا ف ن هذا يحفز خلق بيئة إبداعيةف وتشجيع للتصورات الجديدة داخل المنظمة.

كما يهتم القنادة التحويلينون بنالنمو الفنردي للمنوظفين واحتياجناتهمف فالاهتمنام الشخصني 
يعنننننني سنننننلوكيا تشنننننجيع المنننننوظفين علنننننى التطنننننور وعننننندم اسنننننتخدام سنننننلوكيات المراقبنننننة 

مكانينناتهم العليننا وهننم  والتندريب. كمننا يشننجع القننادة المننوظفين للوصنول إلننى مسننتوياتهم وا 
 يوفرون فُرَ  تعلم جديدة ومناخاً داعماً داخل المنظمة 

كما وجد أن سلوك القيادة التحويلية مرتبط بعلاقة ترابطية ذات دلالة إحصائية 
 مع:

 ائد.فاعلية الق -4حافزية العمل. -3الالتزام التنظيمي.  -2رضا العاملين.  -1

 
السنلوكيات التحويليننة تعمننل علنى رفننع مسننتوى النضننج    اعليممة القيممادة التحويليممة : إ   

والمثاليات لدى الأتباع ". و تعمل على رفنع مسنتوى الإنجنازف وتحقينق النذات والارتقناء 
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بمستوى الآخرين فني المنظمنة والمجتمنع والمؤسسنات التربوينة. علنى سنبيل المثنال: قنام 
ر كنننج ب لهننام الننناس علننى قبننول حركننة الحقننوق المدنيننة للسننود مننن النندكتور مننارتين لننوث

خلال خطابه " لندي حلنم " ، وفني هنذا الخطناب قنام منارتين لنوثر كننج بتحوينل الانتبناه 
 نحو الحقوق المدنية من المستوى الفردي حتى أصبح أحد الاهتمامات الوطنية. 

فنني المنظمننةف ف نهننا تكننون وحننين تقننوم القيننادة التحويليننة بتلبيننة المننناق التعنناوني  
 قادرة على تطوير الأداء التنظيمي داخل المنظمة.

وهنننننناك دلائنننننل واضنننننحة علنننننى فاعلينننننة القينننننادة التحويلينننننة عبنننننر المؤسسنننننات 
والمنظمات وخاصة المؤسسات التربوية المختلفة وفي جميع أقسام المؤسساتف وقد 

دعم فاعليننة القينننادة وضننع البنناحثون قائمنننة بالعدينند مننن الدراسنننات التجريبيننة التنني تننن
التحويلية في المنظمات والمؤسسات المختلفةف وقد أشارت تلك الدراسات إلى وجود 
علاقة ارتباطية إيجابية بين القيادة التحويلية والأداءف وخاصة لدى مديري المدارس 

 الثانوية.

 بالقول إن التأثير المثنالي والقينادة الإلهامينة، (Avolio,1999) كما يخل  أفوليو
وهمننا عنصننران فنني القيننادة التحويليننة، همننا الأكثننر فاعليننةف ويلبّيننان حاجننات الأفننراد 
بشكل كبيرف وأن التحفيز العقليف والاهتمام الشخصي يؤثران بشكل أقنلف واسنتخدام 

 هذه السلوكيات بعضها مع بع  أكثر فاعلية من القيادة الإجرائية. 
 

 

 ويلية الخصائ  التالية: وقد تضمن مفهوم الأداء الفاعل للقيادة التح
ينظننر إلنننى القيننادة التحويلينننة بأنهننا أكثنننر فاعليننة وقنننادرة علننى خلنننق الرضنننى  .1

 الوظيفي لدى الأتباع.  
 تنقل الأتباع لمستويات أعلى وأفضل من العمل الفردي والجماعي.   .2
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 قادرة على إنتاج عدد اكبر من المنتجات الإبداعية.  .3
تويات الاحتنراق النفسنني والضننغوط يعمنل القائنند التحننويلي علنى تخفنني  مسنن .4

 النفسية المرتبطة بالعمل. 
 يتقبل وجهات النظر المختلفة.  .5

 

 استراتيايات المدير التحويلا

 
اشنننارت الدراسننننات والادب النظنننري الننننذي اجنننري علننننى القينننادة التحويليننننة إلننننى  

مجموعننة مننن الاسننتراتيجيات التنني يمارسننها المنندير التحننويلي فنني المدرسننة والتنني تقننرب 
المسننافات بننين المنندير و العنناملين معننه وزيننادة الرضننا الننوظيفي لننديهم لتحقيننق أهننداف 
المدرسننة. فقيننام المنندير بزيننارة الغننرف الصننفية بشننكل دوري وتقننديم المسنناعدة للمعلمننين 

 نقة والمناق الايجابي في المدرسة. إوتشجيعهم على زيارة بعضهم بعضاً مما يدعم الث
تهم مننن خننلال وضننع حلننول منطقيننة وانتمننائهم لفننرق فنني حننل مشننكلا المعلمننين مشنناركة

العمننل داخننل المدرسننة يسنناعد فنني اتخنناذ القننرار المناسننب. إن العمننل علننى تقننديم النندعم 
تقنديم الندعم وكسنب وتقبنل اتجاهنات  إنالمعنوي و المادي يسناعد علنى إنجناز المهنام .

الفاعل و المتبادل المعلمين المختلفة يثري عمل المدير مما يكسبه قدرة على الاستماع 
جديننندة وتجريبهنننا بمسننناعدة المعلمنننين  أفكنننارمنننع المعلمنننين. ويعمنننل المننندير علنننى طنننرح 

 فويعمل على تزكية بع  المعلمين للالتحاق بالدورات وورش العمل 
ان وسنننائل الاتصنننال الحديثنننة  واسنننتخدام التكنولوجينننا للتواصنننل منننع المعلمنننين والعمنننل 

 بالأنشنننطةعم المنننادي للمدرسنننة يسنننهم فننني القينننام بجهننند منننع الإدارات العلينننا لجلنننب الننند
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المدرسية وتمويل مشاريع المعلمين الصغيرة. إن الرؤية الواضحة والمخطط لهنا تسناعد 
يجناد بيئنة آمننة  المدير/والمعلمين علنى تحمنل مسنؤولياتهم عنن الطلبنة داخنل المدرسنة وا 

 للطلاب إشراك المعلمين في تجريب الأفكار الجديدة.

يادة التحويلية على بع  الظروف الخارجية غير المرتبطة بالمدرسة، كما تؤثر الق
 وبالتالي ف ن القيادة التحويلية تلعب دوراً فاعلًا في عملية إعادة بناء المدرسة.

 
 القيادة التحويلية  ا المؤسسات التربوية

 
 (Burns, 1978)لقنند تننم دراسننة نظريننة القيننادة التحويليننة التنني وصننفها بيرنننز  
بشكل كبير في المؤسسات التربوية ثم تبعه ليثوود  (Bass, 1985)تكييفها باس وقام ب

 ,Leithood, Jantzi, Fernandez, 1993 ; Leithwood, Jantzi)وزمنلاؤه 

ضمن سياق إعادة هيكلة المؤسسات التربويةف وتصنف القينادة التحويلينة القنادة  (1995
العقننننلي والتركينننز علنننى الإبداعيننننةف  بنننأن لنننديهم رؤينننة وكاريزمنننا والمقننندرة علنننى التحفيننننز

  (Bass, Avolio, 1994). والإنجنازف والتحصيل والنمنو
معنننى أكثننر عموميننة لوصننف )   Leithwood, 1995واسننتخدم ليثننوود   ) 

عنادة البنناء فني المجنال التربنويف حينث يصنفها  القيادة التحويلينة ضنمن سنياق التغيينر وا 
 المؤسسة وتنمية مقدرة المعلمين. بأنها قادرة على بناء الالتزام نحو

ولاقننت نظريننة القيننادة التحويليننة القبننول فنني المجتمننع التربننوي خننلال التسننعينيات  
 Top- Down)كجنزء منن الاسنتجابة للتغيينرات فني السياسنات منن أعلنى إلنى أسنفل 

Policies)    التي كاننت سنائدة خنلال الثمانينينات. وقند ظهنرت أهمينة القينادة التحويلينة
لتسننعينيات فنني عمليننات الإصننلاح التربننوي فنني الولايننات المتحنندة الأمريكيننة وكننان فنني ا
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تأثيرهننا  بشننكل مباشننر أو غيننر مباشننر فنني مجموعننة مننن المخرجننات التربويننة فنني ظننل 
ظروف صعبة لتغيير اتجاهات المعلمين ومعتقنداتهم ودوافعهنم وقنيمهم، وقند تنناول هنذا 

اسات المدرسية وثقافة المدرسة وعمليات اتخاذ التأثير الأهداف والبرامج المدرسية والسي
 القرار فيها .
بتعنديل نظريننة  (Bass& Avolio, 1991)لقند قنام كننل منن بنناس وأفولينو   

القيننادة التحويليننة مننن أجننل اسننتخدامها فنني المنندارس حيننث حننددا الأبعنناد التاليننة لسننلوك 
 القيادة التحويلية في المدارس:

 تحديد وصياغة رؤية للمدرسة. -
 مل على تعزيز الميول للأهداف الجماعية في المدرسة.الع -

 نقل توقعات أدائية عالية بين جميع العاملين في المدرسة. -

 توفير وتقديم نماذج مناسبة للعمل. -

 توفير التحفيز الذهني للعاملين. -

 تقديم الدعم الفردي للعاملين. -

 
عنناد ( أربعننة أب (Liethwood, Jantzi, 1999كمننا قنندم  ليثننوود وجننانتزي 

 للقيادة التحويلية في المدارس تتضمن:
تطنننوير رؤينننة مشنننتركة مقبولنننة بشنننكل واسنننع ضنننمن المدرسنننةف ثنننم العمنننل علنننى  -1

الحصنننول علنننى إجمننناع فننني النننرأي حنننول أهنننداف وأولوينننات المدرسنننة والتمسنننك 
 بتوقعات أداء عالية.

تنننوفير دعنننم علنننى المسنننتوى الفنننرديف وتنننوفير المثينننرات الذهنينننةف والعمنننل علنننى  -2
 ممارسات المهنية المناسبة.نمذجة ال
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تشننجيع القيننادة الموزعننة بشننكل مناسننبف وتشننجيع عمليننة اتخنناذ القننرارات بشننكل  -3
 ديمقراطي.

تعزيننز الثقافننة المدرسننية باسننتخدام العدينند مننن الآليننات مننن أجننل حفننز وتعزيننز  -4
تغيينر ثقافننة المدرسنةف واسننتخدام الرمننوز والأعنراف مننن أجننل التعبينر عننن القننيم 

اصننننل بشننننكل مباشننننر ومتكننننرر حننننول قننننيمف ومعنننناييرف ومعتقنننندات الثقافيننننةف والتو 
 المدرسةف ومشاركة المسؤولية مع الآخرين.

دور القائنند  (Bass, Avolio, 1993)فنني ضننوء ذلننك حنندد بنناس وأفوليننو 
 التحويلي )مدير المدرسة( بما يلي:

 المساعدة في تحديد الهوية الثقافية للمدرسة. -1
 عزيز هذه الهوية. استخدام اللغة الرمزية والأعراف لت -2

التأكد من أن المدرسة تظهنر الاسنتجابة المناسنبة تجناه التغيينر المطلنوب وأن  -3
دخننننال الآخننننرين فنننني التغييننننر  المنننندير قننننادر علننننى إظهننننار قدرتننننه فنننني إشننننغال وا 

 والتزامهم به.

 
ضنننرورة اسنننتخدام القيننننادة  (Sergiovanni, 1990)كمنننا أكننند سنننيرجيوفاني 
 ية لعدة أسباب منها :التحويلية في المؤسسات التعليم

 أنها قيادة متينة تتضمن أساليب إدارية ذات أهمية عالية. -
الحاجننة لإعننداد كننوادر لنشننر المعرفننة الناتجننة عننن الخبننرة فنني العمننل  -

 في المجال التربوي.

الحاجة للقيادة الرمزية مع التركيز على نماذج منن الأهنداف وأنمناط  -
 السلوك المهنية.
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أن القينننادة  (Liethwood & Jantzi, 1991)وأظهنننر ليثنننوود وجنننانتزي 

التحويلية تعمل على تعزيز وزيادة الثقافنة المدرسنية التعاونينة، وقند ربنط هنذان الباحثنان 
بين أهداف القيادة التحويلية وأثر الثقافة المدرسية التعاونينة فني المعلمنين والطلبنة. وقند 

 وصف هذه العلاقة بما يلي:
ء معنى مشترك، بين المعلمين في المدرسة بالنسبة يساعد القائد التحويلي في بنا -1

لأهنننندافهم الخاصننننة والأهننننداف المشننننتركة للمدرسننننة، ويبننننني مسننننتويات عليننننا مننننن 
الالتنننزام بتحقينننق هنننذه الأهنننداف، والعمنننل علنننى تعزينننز المعنننايير والمعتقننندات بنننين 

 المعلمين حول أهمية عملهم وزملائهم.
 فكار والممارسات الجديدة وتقييمها.يشجع القائد التحويلي الانفتاحية وتقبل الأ -2
يقوم القائد التحويلي بتحفيز واستثارة تأملات وانعكاسات الأفراد والجماعات فني   -3

الطننرق الممكننن تطويرهننا للعمننل، ويتضننمن ذلننك تقيننيم الافتراضننات الأساسننية فنني 
بننننناء الأهننننداف التربويننننة والممارسننننات الناجمننننة عنهننننا فنننني تكننننوين ثقافننننة مدرسننننية 

 جديدة.
 

تضننح ممننا سننبق أن ممارسننة القيننادة التحويليننة فنني المجننال التربننوي ستسنناعد القننادة ي
والمنننديرين والمشنننرفين والمعلمنننين علنننى زينننادة فننناعليتهم وتطنننوير عملهنننم منننن خنننلال 
الرضا الذي يبدونه في عملهم، والندعوة إلنى الأخنذ بهنذا النمنوذج القينادي منن أجنل 

 الإصلاح التربوي.
 

 

 بالرضا الوظيفا.الأدب النظري المتعلق 
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لقنند تطننورت نظريننات دوافننع العمننل ومننرت فنني مراحننل متعاقبننة مننن التطننور وسننارت مننع 
تطور النظريات الإدارية؛ فقد كان أشهرها نظرية الإدارة العلميةف إذ كانت جهود تنايلور 
أولى المحاولات الجادة لوضع نظرية علمية لندوافع العمنل. ثنم ظهنرت نظرينة العلاقنات 

ي عقنند الثلاثينننات مننن القننرن الماضنني. حيننث عكسننت نتننائج الأبحنناث التنني الإنسننانية فنن
أجريننت فنني عقنند الخمسننينات مننن القننرن الماضنني نظريننات النندوافع الحديثننة وقنند كانننت 

أقننننندمها حينننننث أطلنننننق عليهنننننا سنننننلم الحاجنننننات. ثنننننم تبعنننننه  (Maslaw)نظرينننننة ماسنننننلو 
(Harsborg) لننق عليهننا فعمننل علننى تطننوير نظريننة ماسننلو وقسننمها إلننى قسننمين و أط

نظريننننة العنننناملين. وقنننند تصنننندرت نظريننننة فننننروم )نظريننننة التوقننننع( أحنننندث الدراسننننات عننننن 
 ف والوسنيلة Valenceالدافعية مرتكزة على ثلاثة متغيرات هني ) التكنافؤ أو الجاذبينةف 

Instrumentalityوالتوقع فExpectancy.) 

 
 

 

 

 مفهوا الرضا ع  العمل
ان يشنغل وظيفنة إدارينة أو فنينة يعكس الرضا مشناعر وأحاسنيس الفنرد سنواء كن

تجاه مؤثرات العمل والبيئة المحيطنة بنه، وهنذه المشناعر والأحاسنيس لهنا تنأثير قنوي أو 
ضعيف في التزام الموظف وأدائه لعمله ضمن المتغيرات المحيطة به وقوتها وضعفها، 

 وهي:
تعرينف  وهني ( عندة تعريفنات للرضنا النوظيفي2005وقند اسنتعر  الصنيرفي )

حيننننث يننننرى أن الرضننننا الننننوظيفي هننننو مجموعننننة مننننن الاهتمامننننات  (Hoppok)هوبننننك 
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 بالظروف النفسية والمادينة والبيئينة التني تحمنل المنرء علنى القنول بصندق: إننني را     
أن الرضننا الننوظيفي هننو المنندى الننذي تننوفر معننه  (vroom)ويننرى فننروم  ن وظيفتنني.عنن

 رضا ترادف التكافؤ. الوظيفة لشاغلها نتائج ذات قيم إيجابية؛ أي إنّ عبارة ال
بأننه زينادة المكافنأة  (Cambel and Scarabel, 1993 )وعرفنه كامبنل وسنكارابيل 

 التي يحصل عليها الفرد في العمل مقارنة بما كان يتوقع.
بأنه محصنلة الشنعور النذي يدركنه المنرء   (Nestren, 1994)في حين عرفه نيسترين 

وعة من الاتجاهات التي يكونهنا المنرء من خلال عمله بالمنظمة والذي يتكون من مجم
عن طبيعة الوظيفة التي يشنغلهاف والأجنر النذي يحصنل علينه وعنن فنر  الترقينة وعنن 

 علاقته مع زملاء العمل الذي ينتمي إليه وعن الخدمات المقدمة له من المنظمة.
 
 
 
 

 النظريات الرئيسية التا تناولت الرضا الوظيفا:
 

تني تناولنت الرضنا النوظيفيف وأكندت أهميتنه للعناملين فني ظهر العديد منن النظرينات ال 
المؤسسنننننات وخاصنننننة المؤسسنننننات التربوينننننةف فنننننالأفراد النننننذين يشنننننعرون بالرضنننننا يكنننننون 
اسننتعدادهم وتقننبلهم للعمنننل بشننكل أكثنننرف ويشننعرون بالإحسنناس بالسنننعادة والسننرور عنننن 

 ويكونون أكثر إنتاجية على عكس الذين لا يشعرون بالرضا. ،عملهم
 النظريات التي بحثت في هذا المجال هي:وأشهر 
 (:Abraham Maslowنظرية سلم الحاجات )لأبراهام ماسلو( )  -1
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تشننكل الحاجننات دافعننا قويننا للنشنناط الإنسنناني وتولنند رغبننة لنندى الأفننراد وكننذلك 
تولد توترا لديه فيحدث سلوك معين للتخفيف منن هنذا التنوتر، وهنذه التصنرفات 

د، والحاجننات متجننددة فعننند إشننباع حاجننة مننا تهنندف إلننى إشننباع حاجننات الأفننرا
تظهننر حاجننات أخننرى فيتعننين علننى الفننرد إشننباعها. فمننن واجننب الإدارة الإلمننام 
بطبيعة الحاجات ودوافنع السنلوك واسنتيعاب تصنرفات الأفنراد ودوافعهنم لتنتمكن 

 من تحفيز العاملين. 
 

ا وقنندرة وتعتبننر نظريننة الحاجننات مننن قبننل ماسننلو مننن أكثننر نظريننات التحفيننز شننيوع
علننى تفسننير السننلوك الإنسنناني فنني سننعيه لإشننباع حاجاتننه المختلفننة وتقننوم هننذه النظريننة 

 على مبدأين أساسيين: 
 أنّ حاجات الأفراد مرتبة ترتيبا تصاعديا على شكل سلم بحسب أولوياتها للفرد.  -1
سننلوك الفننرد وحفننزه أمّننا الحاجننات فنني أنّ الحاجننات غيننر المشننبعة هنني التنني تننؤثر  -2
 تؤثر في سلوك الفرد وبالتالي ينتهي دورها في عملية الحفز. مشبعة فلاال

 
 
 
وقد صنف ماسلو تلك الحاجات في خمس فئات بحسب أولويتهنا منن الأسنفل  

 إلى الأعلى كما يلي: 
 

 حاجات تحقيق الذات-5
 حاجات التقدير والالتزام-4

 حاجات اجتماعية-3
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 حاجات الأمن والحماية-2
 ولوجيةحاجات فسي-1

  
حين تسود الحاجات الفسيولوجية في مستوى أدنى وعنندما ينتم إشنباعها بدرجنة مرضنية 
ينتقل الى الحاجة التي تليها في الأهمية وهي الأمن والحماية؛ فالحاجة السابقة لنم تعند 
حافزة بسبب إشباعها، وتبدأ الحاجة العليا بحفز الفنرد فيصندر عننه سنلوك لإشنباع تلنك 

 حتى يصل:الحاجة وهكذا 
إلى الحاجات العليا وهي حاجات التقدير حيث يعتمد إشباعها على السياسنات الإدارينة 
والسنننلوك القينننادي وتظهنننر لننندى الإدارينننين أكثنننر منننن الأفنننراد ثنننم ينتقنننل بعننند إشنننباع تلنننك 
الحاجة إلى حاجنات تحقينق النذات وهني مهمنة لإشنياع الحاجنات للفئنة التني اسنتطاعت 

 (.2002رجة مقبولة )العميانإشباع الحاجات الدنيا بد
 (: Tow- Factor Theoryنظرية العاملين لهيرزبرغ ) -2

تشننير هننذه النظريننة إلننى أن العوامننل المننؤثرة فنني بيئننة العمننل والتنني تننؤدي إلننى 
القناعة والرضا عن العملف هي ليست بالضرورة نفس العوامل التي تنودي إلنى 

جنود عناملين يحننددان ( وقنند بننى نظريتنه علننى و 2004عندم الرضنا )الموسنوعة 
 الرضا لدى الأفراد وهما:

 (Maintenance Hugienic Factorsعوامنننل صنننيانة/ وقاينننة )  -

Dissatisfiers  فعنندم وجننود هننذه العوامننل فنني بيئننة العمننل يننؤدي إلننى حالننة مننن عنندم
الرضا ، وعدم توافرها لا يؤدي إلى دافعية قوينة للعمنلف وأطلنق عليهنا عوامنل صنيانة / 

 ضرورية لضمان أدنى درجة إشباع للحاجات.  وقاية لكونها
  Satisfiers  ( Motivators)عوامل دافعية -
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ذا تننوافرت   وهنني عوامننل مرتبطننة بجننوهر العمننلف وأطلننق عليهننا العوامننل الدافعيننة وا 
تننؤدي إلننى دافعيننة قويننة ودرجننة عاليننة مننن الرضننا إلا أن عنندم توافرهننا لا يننؤدي إلننى حالننة 

 رضا.عالية من الاستياء وعدم ال
واستنتج أن العوامنل المرضنية فني العمنل تتعلنق بمضنمون العمنلف والعوامنل غينر  

مرضية ترتبط بالبيئة والظروف. كما أسهمت هذه النظرية في توجينه انتبناه المنديرين إلنى 
عوامنننل أخنننرى غينننر الراتنننبف وظنننروف العمنننلف والسياسنننات التننني يمكنننن أن تننندفع العننناملين 

 (.2004للعمل )حريمف 
 
 :( Aldrfer)لدرفير نظرية ا -3

معتمداً على النظريات السابقة لماسلو وهيرزبيرغ أشار إلى أن الإنسان لنه ثنلاث  
 مجموعات من الحاجات وهي:

 

 

 .حاجات الوجود )الماءف الغذاءف الأجورف ظروف العمل( -
حاجنات ينتم إشنباعها بالعلاقنات الاجتماعينة  (Relatedness)حاجات الارتباط  -

 والتبادلية.
بداعي . (Growth)النمو حاجات  -  حاجات يتم إشباعها بالقيام بعمل منتج وا 

 
وقنننند اقترنننننت هننننذه الحاجننننات مننننع حاجننننات سننننلم ماسننننلو إلا أنهننننا تختلننننف بطريقننننة 

 .التحرك مع سلم ماسلو

فالحاجات لدى الدرفر تتحرك بشكل خط مستقيم وليس سلماً ولا يعتقد بأنه يجب  
  قبل أن تشكل الحاجات العليا دافعاً.        أولاً              إشباع الحاجات الدنيا 
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وتفيننند نظرينننة الننندرفر المنننديرين فننني توجينننه الأفنننراد نحنننو الحاجنننات الننندنيا إذا مننننا 
استحال على الأفراد تحقيق حاجات المرتبة العلياف فن ذا كاننت حاجنات المرتبنة العلينا مثنل 

فواجنننب المننندير هننننا سياسننات المؤسسنننة لا تسنننمح للفنننرد ب شنننباع حاجنننات النمنننو والتطنننورف 
رشنناد جهننود الفننرد نحننو إشننباع حاجننات الوجننود والارتبنناط )حننريمف  عننادة توجيننه وا  التنندخل وا 

2004.) 
 

 نظرية  روا )التوقع(: -4
تقول بأن الرغبة والميل للعمل يعتمد على درجة التوقع أنّ ذلك العمل سيؤدي إلى 

ائد معينة وتتضمن نتائج معينة ويختار طريقة ما للعمل؛ لأنه يتوقع نتائج أو عو 
 ثلاثة مفاهيم: 

 التوقع وهو الاعتقاد بنأن جهد الشخ  سيؤدي إلى الأداء الناجح. -1
التكافؤ وهو درجة الجاذبية التي يعطيها الفرد للمكافوت. فالتكافؤ يعرف الأفراد  -2

 ما يريدون من العمل.

ت الفائدة وهي الاعتقاد بأن تحقيق أداء معين يعد أساساً للحصول على مكافو -3
الارتباط المتصور بين القيام بعمل جيد والحصول   ومبدأ النفع ه ما أي إنّ 

 (.2004على مكافوت. )حريم، 

  
 :الدراسات السابقة

 
قام الباحثون ب جراء العديد من الدراسات المتعلقة بالرضا الوظيفي والقيادة 

قات مختلفة التحويلية وخاصة في الدول الأجنبية، وقد أظهرت الدراسات الأجنبية علا
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من الإيجابية إلى المتدنية، وهناك الكثير من الدراسات العربية التي أجريت على 
الرضا الوظيفي في البلاد العربية مع متغيرات عدة واختلفت النتائج تبعاً للبيئات 
والأساليب القيادية المتبعة والمتغيرات )الجنس، العمر، المؤهل، المنطقة الجغرافية( 

السياسي في البلد. وسأستعر  هنا بع  الدراسات العربية والأجنبية وكذلك الوضع 
 التي كان لها علاقة بالقيادة التحويلية والرضا الوظيفي.

 
( تعرف درجة ممارسة المشرفين التربويين 2008وهدفت دراسة غرايبة )

( 400لسلوك القيادة التحويلية وعلاقتها بمستوى أدائهم. وتكونت عينة الدراسة من )
 ( معلماً ومعلمة أجريت معهم مقابلات أظهرت النتائج التالية:30معلم ومعلمة و)

 كانت ممارسة المشرفين لسلوك القيادة التحويلية درجة متوسطة. -
وجود علاقة ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة سلوك القيادة التحويلية  -

 تعزى للجنس ولصالح الإناث.
حصائية في درجة ممارسة سلوك القيادة التحويلية لا توجد علاقة ذات دلالة إ -

 تعزى للمؤهل والمكان.
 

( دراسة هدفت للكشف عن العلاقة بين تصورات  ,2007Franciseوأجرى )
المعلمين حول مهارات القيادة التحويلية لدى المديرين ورضا المعلمين في نيجيريا 

 يراً وأظهرت النتائج:( مد48( معلماً ومعلمة و)518وتكونت عينة الدراسة من )
 تؤثر مهارات القيادة التحويلية للمديرين على الرضا الوظيفي للمعلمين. -
يرى المديرون الذين يقضون سنوات طويلة في نفس المدرسة أنفسهم قادةً  -

 تحويليين أكثر من المديرين الذين يتنقلون بين المدارس بكثرة.
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نس المدير وخبرته وبين مهاراته عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين ج -
 قائد تحويليا.

 
( تعرف  مستوى الرضا الوظيفي لدى 2007حجاج ) كما هدفت دراسة 

( موظفاً 120العاملين في وزارة الحكم المحلي الفلسطينية وتكونت عينة الدراسة من )
 وموظفة وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

في مستوى الرضا الوظيفي تعزى لمتغير  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية -
 الجنس/ سنوات الخبرة/ المؤهل العلمي/ العمر.

توجد فروق ذات دلالة إحصائية على مستوى الرضا الوظيفي تعزى لمتغير  -
 الخبرة.

 
( إلى فح  آثار القيادة Nguni, Sleeyers, 2006وهدفت دراسة )

ارس الابتدائية في تنزانيا وأظهرت التحويلية والإجرائية في الرضا الوظيفي في المد
 الدراسة النتائج التالية:

 تؤثر أبعاد القيادة التحويلية بشكل كبير في الرضا الوظيفي. -
يلعب الرضا الوظيفي لدى المعلمين دوراً متوسطاً في آثار القيادة التحويلية في  -

 الالتزام التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية لدى معلمي المدارس.
 

( دراسة هدفت إلى فح  العلاقة بين رضا المعلم Lenda, 2005وأجرت )
وسلوك القيادة التحويلية لمدير المدرسة وتحديد الفروقات بين مستوى رضا المعلم 

( 650حسب )العمر والجنس والخبرة والموقع الجغرافي( وتكونت عينة الدراسة من )
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لاية إنديانا وأشارت النتائج إلى معلماً ومعلمة يعملون في المدارس الحكومية في و 
وجود علاقة بين مستوى رضا المعلم وبين سلوكيات القيادة التحويلية لمدير المدرسة، 
كما وجدت فروق في مستوى رضا المعلم تعزى للجنس والعمر وسنوات الخبرة بينما لم 

 يكن هناك فروقات في مستوى رضا المعلم تعزى للمكان الجغرافي.
 

( إلى الكشف عن الأثر المباشر للقيادة Griffith, 2004)وهدفت دراسة 
التحويلية لدى المديرين في الرضا الوظيفي لدى المعلمين في المدرسة في الولايات 
المتحدة/ ماساشويبتس وتكونت عينة الدراسة من الكادر المدرسي والطلاب في إحدى 

 مدارس المرحلة الأساسية وأظهرت الدراسة النتائج التالية:
أشار المعلمون إلى سلوك المدير من خلال مكونات القيادة التحويلية الثلاثة:  -

 الإلهام/ الكاريزما، الاعتبار الفردي(.
عدم وجود علاقة ارتباطية بين القيادة التحويلية لدى المدير وترك المعلمين  -

 للمدرسة وتحصيل الطلاب.
 ي الرضا الوظيفي.أظهرت قيادة المدير التحويلي أثراً غير مباشر ف -

 
( إلنننى معرفنننة درجنننة الرضنننا النننوظيفي لننندى 2003ول )قبنننكمنننا هننندفت دراسنننة م

مرشننندي ومرشننندات المننندارس الحكومينننة فننني منننديريات التربينننة والتعلنننيم فننني محافظنننات 
 مرشدا ومرشدة. 235الضفة الغربية وقد بلغت عينة الدراسة 

للرضنننا النننوظيفي  وقننند أظهنننرت نتنننائج الدراسنننة أن الدرجنننة الكلينننة للمعننندل العنننام
( ف وكننننان مجنننال العلاقننننة مننننع %66.2للمرشننندين والمرشنننندات كانننننت متوسنننطة بنسننننبة )

( ف بينمنا %76.2الهيئة التدريسية في المرتبة الأولى لمجالات الرضنا النوظيفي بنسنبة )
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( كما وجدت فنروق ذات %40.2كان مجال أنظمة الرواتب في المرتبة الأخيرة بنسبة) 
( فننني درجنننة الرضنننا النننوظيفي لننندى مرشننندي α =0.05توى ) دلالنننة إحصنننائية عنننند مسننن

ومرشدات المدارس الحكومية تعزى لمتغيرات الجننسف والعمنرف والمؤهنل العلمني والخبنرة 
 والحالة الاجتماعية وعدد الأولاد ومكان السكن وعدد الطلبة.

 
( دراسة هدفت إلى تحديد ما إذا كانت سلوكيات Layton, 2003وأجرت )

ويلية تؤدي إلى مستويات أعلى من الرضا لدى المعلمين، وتكونت عينة القيادة التح
( معلماً ومعلمة وأظهرت الدراسة وجود علاقة إيجابية بين القيادة 1250الدراسة من )

التحويلية وبين رضا المعلمين، وأن مديري المدارس الممكن وصفهم بأنهم قادة 
 .تحويليون لديهم ثقافة مدرسية قائمة على التكيف
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( لمعرفة ما إذا كان هناك علاقة بين أسلوب Karen, 2002وهدفت دراسة )
القيادة التحويلية والرضا الوظيفي في المدارس الابتدائية في مقاطعة موريس/ 

( معلماً ومعلمة وأظهرت النتائج وجود 396نيوجيرسي وتكونت عينة الدراسة من )
لرضا الوظيفي للمعلمين في مجالات علاقة إيجابية عالية بين القيادة التحويلية وا

)الإشراف والمكافوت وظروف العمل والاتصالات ومجموع الرضا عن العمل والقدرة 
 على التكيف(.

وأظهرت مستوى عالياً من الرضا عن العمل مع المديرين ذوي الخبرة من 
( 10( سنة ومستوى متدنيا من الرضا عن العمل مع المديرين ذوي الخبرة )11-15)

ات في مجالات ظروف التشغيل والاتصالات ومجموع الرضا الوظيفي واختلاف سنو 
 العمر بين الجنسين.

 
إلى قياس العلاقة بين الرضا  ) David A.Barry 2002 (وهدفت دراسة 

الوظيفي ونوع القيادة لدى مديرين المدارس الثانوية في ولاية ماتشيغن الأمريكية. 
 لية:وتوصلت الدراسة إلى النتائج التا

 أن رضا المديرين الذكور عن الترقيات كان أكثر من رضا المديرات. -
أن رضا المديرين الذكور في المدارس الكبيرة كان أكثر من رضا المديرين في  -

 المدارس الصغيرة.
 أن الرضا الوظيفي كان أكبر عند المديرين الذين يتقاضون راتباً أكثر. -
 الأكبر سناً.وكان الرضا أكبر عند المديرين  -
 أن هناك رضا وظيفياً أكبر عند المديرين الذين يستخدمون الحوافز المعنوية. -
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( دراسننننة هنننندفت إلننننى تحدينننند منننندى الرضننننا 2000وأجننننرت سننننلامة والجعنيننننني )
النننوظيفي لننندى معلمننني المننندارس الخاصنننة فننني محافظنننة الزرقننناء فننني الأردن منننن خنننلال 

الخبننننرة العمليننننة والعننننبء التدريسنننني. معرفننننة أثننننر متغيننننرات الجنننننس والمؤهننننل العلمنننني و 
( معلمنا ومعلمنة أن درجنة 646وأظهرت نتائج الدراسنة التني أجرينت علنى عيننة بلغنت )

الرضا الوظيفي للمعلمين العناملين فني المندارس الخاصنة فني محافظنة الزرقناء أقنل منن 
( وبنسننبة مئويننة 86.2المتوسننط؛ إذ يبلننو متوسننط الإجابننة علننى مقينناس الرضننا الكلنني )

  %2.57ارها مقد
كما أظهرت النتائج عدم وجود فروق فردية ذات دلالة إحصنائية تعنزى للجننس  
في حين أظهرت النتائج فروقا ذات دلالة إحصائية تعزى للخبنرة العملينةف وكنذلك وجنود 

 فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للعبء التدريسي.
 

مل فني رضنا ( دراسة هدفت إلى فح  آثار ثلاثة عواBogler, 1999وأجرى )
المعلمين وهي الأسلوب القيادي )تحويلي مقابل إجرائي( واستراتيجية اتخناذ القنرار للمندير 
)تشاركي مقابل ديمقراطي( وتصورات المعلمين نحو وظيفتهم. وتكونت عينة الدراسة من 

( معلمنناً يعملنننون فنني مننندارس شنننمال فلسننطين المحتلنننة. وأظهننرت النتنننائج أن هنننناك 930)
تقنندير الننذات  اهم في الوصول إلى الرضا الوظيفي لدى المعلمين هي:عوامل مهمة تس

 والاستقلالية في العمل والتطور الوظيفي أثناء الخدمة.
وكان الرضا الوظيفي عامل توسط مهم بين الأسلوب القيادي للمدير وبين 
 أداء المعلم أثناء الخدمة. كما أظهرت أن المعلمين يفضلون العمل مع المديرين الذين

 يستخدمون سلوكيات الإدارة التحويلية.
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( دراسننة هنندفت إلننى تحدينند درجننة الرضننا الننوظيفي للمننرأة 1996وأجننرى محمنند )
العاملنة فنني المندارس الثانويننة الحكومينة فنني محافظننة إربند فنني الأردن منن خننلال كشننف 

والتوجينننه الفنننني، أبعنناد هننني الراتنننب ، فنننر  الترقينننة، ظنننروف العمنننل، وظيفنننة الإشنننراف 
المكانننة الاجتماعيننة، وتقنندير المجتمننع، والعلاقننات مننع الننزميلات، والعلاقننة مننع الإدارة، 
والعلاقة منع الطالبنات، والقنوانين والأنظمنة. ومعرفنة أثنر كنل منن المؤهنل العلمني وعندد 

( 333سنننوات الخبننرة والمركننز الننوظيفي الرضننا الننوظيفيف وتكونننت عينننة الدراسننة مننن )
 عاملة.
 ظهرت الدراسة النتائج التالية:وأ
درجننة الرضننا لنندى العنناملات فنني المنندارس الثانويننة الحكوميننة فنني محافظننة إربننند -

 ( 5.1( من )8.3كانت متوسطة بشكل عام؛ إذ بلو متوسط الإجابات ) 
 وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للمركز الوظيفي لصالح الإداريات  -

لعلمنني والمركننز الننوظيفي فنني المجننال الخننامس ) وجننود أثننر للتفاعننل بننين المؤهننل ا
 المكانة الاجتماعية وتقدير المجتمع(

وجننننود فننننروق ذات دلالننننة إحصننننائية تعننننزى للخبننننرة ف وجننننود فننننروق ذات دلالننننة  -
إحصنننائية تعنننزى للمؤهنننل العلمنننيف وأمنننا علنننى المجنننال الثالنننث ) ظنننروف العمنننل 

 وطبيعته( فكانت لصالح حملة درجة البكالوريوس.
  

 
لدراسنات السننابقة إلنى أهميننة القينادة التحويليننة كننمط إداري  فنني المجنال التربننوي؛ وتشنير ا

فهننني ترفنننع العننناملين إلنننى مسنننتويات أعلنننى منننن الدافعينننة و الأخنننلاقف فجننناءت الدراسنننات 
وتصنننننننورات المعلمنننننننين حنننننننول  لتكشف عن مدى ممارسة المديرين لسلوك القيادة التحويلية
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رين وفيما إذا كان هناك علاقة بين تلك الممارسنات و مهارات القيادة التحويلية لدى المدي
الرضا الوظيفي، كما أخذت الدراسات متغيرات فني جلهنا متشنابهةفواختلفت الدراسنات فني 
بعنن  النتننائج واتفقننت فنني بعضننها الأخننر. وأشننارت الدراسننات إلننى وجننود علاقننة مباشننرة 

 عام. وغير مباشرة لسلوك القيادة التحويلية في الرضا الوظيفي بشكل
 

فجاءت هذه الدراسة لسد ثغرة من حيث رأي المديرين في أنفسهم وتقييم 
سلوكياتهم التحويلية وأثرها في رضاهم الوظيفي مستخدمة مقياس يختلف عن مقياس 

 الدراسات السابقة.
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 الفصل الثالث
 الطريقة والإارادات

 ماتمع الدراسة والعينة
مننديرات المنندارس الثانويننة فنني مدينننة إربنند تكننون مجتمننع الدراسننة مننن مننديري و  

( منن الإننناث.  11( ذكنور و )  9( منننهم )  20حينث بلنو المجمننوع الكلني للمنديرين ) 
 واشتملت عينة الدراسة على مجتمع الدراسة كاملا

( 4( بعننند حنننذف )16جننندول يوضنننح توزينننع مجتمنننع الدراسنننة. واصنننبت عيننننة الدراسنننة )
 اجابات لم تستكمل.

 (1جدول )

 الدراسةمجتمع  توزيع

 ينريالمد

 9 روذك

 11 ناثإ

 20 المجوع

 
 :أداة الدراسة

لسنلوك القينادة التحويلينة المنديرين  استخدم الباحث أداتين لقياس درجنة ممارسنة 
( 50التنني كننان قنند أعنندها الباحننث فنني دراسننة سننابقة )أطروحننة دكتننوراه( وشننملت علننى )

 ( مجالات هي:7ِفقرة موزعة على )
 فقرات 4             وين رؤيةتحديد وتك -1
 فقرات 6            تبني وتقبل أهداف الجماعة -2
 فقرات 6  نقل توقعات عالية للأداء لدى العاملين -3
 فقرات 7            توفير وتقديم نماذج جديدة -4
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 فقرة 11   توفير دعم فردي وخا  للعاملين -5
 فقرات 6    توفير التحفيز العقلي -6
 فقرات 10   ثقافة مدرسية منتجة وفاعلة بناء -7

فقد  (Paula, Spector, 1994)أما أداة الرضا الوظيفي والتي تم أخذها عن 
تم ترجمتها وعرضها علنى المحكمنين ونالنت موافقنة المحكمنين بعند أن تنم تكيفهنا للبيئنة 

( 6فقننننرة موزعننننة علننننى ) 36الأردنيننننةف وتننننم دمننننج بعنننن  المجننننالات وأصننننبحت تشننننمل 
 ما يلي:مجالات ك

 فقرات 7   المجال الأول الراتب والمكافوت
  فقرات 4    المجال الثاني الإشراف

 فقرات 6   المجال الثالث التقدير والترقية
 فقرات 4    المجال الرابع الفوائد 

 فقرات 6    الأتصالالمجال الخامس 
 فقرات 9   المجال السادس طبيعة العمل

  
 ت نموذجاً لها كالتالي:وقد أخذت الأداتان تدريج ليكر 

  موافق بشدة         درجات  5  
 موافق         درجات  4 
 محايد        درجات  3 
 غير موافق           درجتان   
 غير موافق بشدة     درجة واحدة  
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 :صدق الأداة
تنننم التحقنننق منننن الصننندق المنطقننني الاسنننتقلالي للفقنننراتف والنننذي يتنننناول صننندق  

تباطهننننا بكننننل مجننننالف حيننننث عرضننننت الأداتننننان علننننى مجموعننننة مننننن الفقننننرات ومنننندى ار 
المحكمين المختصين في الإدارة التربويةف وذلك للحكم على درجة مناسنبة كنل فقنرة منن 

 حيث الصياغة اللغويةف ومدى انتمائها للمجال الذي تندرج تحته.
 .وقد أبدى المحكمون موافقتهم على الأداتين كما هما 

 
 

  ة:الدراس اةثبات أد   
تم حساب معامل الثبات بطريقة الاتساق للتأكد من ثبات أداة الدراسة، فقد  

على مجموعة من خارج عينة الدراسة مكوّنة من  الداخلي حسب معادلة كرونباق ألفا
واعتبرت هذه النسب مناسبة لغايات هذه الدراسة. والجدول الآتي مديراً ومديرة،  (13)

 يبين هذه المعاملات .
 

 (1ادول )
 الفا معامل الاتساق الداخلا كرونباخ

 الاتساق الداخلا البعد

 0.96 سلوك القيادة التحويلية 

 0.92 الرضا الوظيفي

 

 (2ادول )
 متغيرات الدراسةحسب  التكرارات والنسب المئوية
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 النسبة التكرار  

 37.5 6 ذكر الجنس

 62.5 10 نثىأ  

 50.0 8 فأقل 50 العمر

 50.0 8 50كثر من أ  

 68.8 11 بكالوريوس+دبلوم المؤهل العلمي

 31.3 5 ماجستير  

 6.3 1 20-15 الخبرة

 93.8 15 فأكثر 20  

  Total 16 100.0 

 :متغيرات الدراسة
 اشتملت الدراسة الحالية على المتغيرات التالية:   
 :المتغير التابع         

 درجة ممارسة المديرين لسلوك القيادة التحويلية. -
 مستوى الرضا الوظيفي للمديرين. -

 :المتغيرات المستقلة

 ماجستير، دكتوراه   بكالوريوس + دبلوم :مؤهل المدير العلمي
 أنثى  ذكر  :جنس المدير

 
 العمر وله ثلاثة مستويات:

30-40 
41-50 
51-60 
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 إارادات تصحيح الأداتي 
داتننين قننام الباحننث بترجمننة الاسننتجابات علننى مقينناس ليكننرت الخماسنني فنني الأ 

 على النحو التالي:
( للاسنننتجابات )موافنننق بشننندةفموافقف محايننندف 1ف 2ف 4,3ف 5أعطينننت الأعنننداد ) 

 غير موافقف غير موافق بشدة( على الترتيب.
كمننا جننرى تقسننيم مسننتويات الإجابننة علننى الفقننرات والمجننالات ككننل إلننى ثلاثننة  

ف متوسننننطف منننننخف ( علننننى أسنننناس أن القننننيم ضننننمن ) انحننننراف ( 0.5مسننننتويات )عننننال 
( تعتبر متوسطة والأعلى منهنا عالينة والأدننى منهنا منخفضنة 3معياري عن المتوسط )

 وبذلك تكون المستويات الثلاثة على النحو التالي:
 ( مؤشراً على درجة منخفضة. 2,29المتوسط الحسابي ) -
 ( مؤشراً على درجة متوسطة.3.70 -2.30المتوسط الحسابي ) -

 ؤشراً على درجة عالية.( م 3.71المتوسط الحسابي ) -

 
 المعالاة الإحصائية

للإجابنننننننة عنننننننن السنننننننؤال الأول والثننننننناني تنننننننم حسننننننناب المتوسنننننننطات الحسنننننننابية  -1
والانحرافننات المعياريننة لإجابننات عينننة الدراسننة لإيجنناد درجننة ممارسننة المننديرين 

يجاد مستوى الرضا الوظيفي لديهم.  لسلوك القيادة التحويلية وا 
م اسنتخدام معامنل ارتبناط بيرسنون لإيجناد العلاقنة للإجابة عن السؤال الثالنث تن -2

 بين درجة ممارسة سلوك القيادة التحويلية ومستوى الرضا الوظيفي.
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للإجابننة عننن السننؤال الرابننع تننم إجننراء تحليننل التبنناين المتعنندد للكشننف عننن أثننر  -3
المتغيننننرات المسننننتقلة )المؤهننننل العلمننننيف الجنننننسف العمننننر، الخبننننرة( علننننى درجننننة 

 لسلوك القيادة التحويلية.  ممارسة المديرين

بننين درجننة  (≥ 0.05 )هننل توجنند علاقننة ذات دلالننة احصننائية عننند مسننتوى -4
 ممارسة سلوك القيادة التحويلية و الرضا الوظيفي للمديرين؟

 
 
 

  
 السؤال الأول:"ما دراة ممارسة مديري المدار  لسلوك القيادة التحويلية؟"

توسطات الحسابية والانحرافات للإجابة عن هذا السؤال تم استخراج الم 
 درجة ممارسة مديري المدارس في مدينة إربد لسلوك القيادة التحويلية ،المعيارية ل

 والجدول أدناه يوضح ذلك.
 

 (3ادول )
مديري المدار   ا ممارسة دراة ل المعيارية المتوسطات الحسابية والانحرا ات

 مدينة إربد لسلوك القيادة التحويلية
 المجال ملرقا الرتبة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

  28. 4.60 بناء ثقافة مدرسية منتجة وفاعلة 7 1
  33. 4.54 توفير وتقديم نماذج جديدة للعمل 4 2
  38. 4.53 توفير دعم فردي وخا  للمعلمين 5 3
  48. 4.48 نقل توقعات عالية للأداء لدى المعلمين 3 4
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 المجال ملرقا الرتبة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

  42. 4.39 الفكري توفير التحفيز 6 5
  38. 4.36 تبني وتقبل أهداف الجماعة 2 6
  41. 4.28 تحديد وتكوين رؤية 1 7
  33. 4.48 ككل درجة الممارسة  

ممارسة درجة ل ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية3يبين الجدول ) 
حيث جاء في المرتبة ، مديري المدارس الثانوية في مدينة إربد لسلوك القيادة التحويلية

، (4.60بأعلى متوسط حسابي بلو ) بناء ثقافة مدرسية منتجة وفاعلةمجال الأولى 
(، 4.28في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي بلو ) تحديد وتكوين رؤيةبينما جاء مجال 

(.وهذا يمثل درجة 4.48ككل )المديرين  وبلو المتوسط الحسابي لدرجة ممارسة 
 ممارسة عالية .

 ) Nguni,Sleeyers,2006(ودراسة) (Francise,2007تفقت الدراسة مع دراسة فا
أن درجة الممارسة ( حيث أشارت الدراسة إلى 2008رايبة )ولم تتفق مع دراسة غ

كانت متوسطة على عكس الدراسة الحالية التي أشارت إلى درجة عالية حيث كان 
 ي جميع المجالات .للمهارات التحويلية أثر إيجابي في سلوك المديرين ف

 
"هل تختلف درجة ممارسة  المديرين  لسلوك القيادة التحويلية باختلاف  السؤال الثاني:

 الجنس والعمر والمؤهل؟"
استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات تم  للإجابة عن هذا السؤال 
ت الجنس لدرجة ممارسة  المديرين  لسلوك القيادة التحويلية حسب متغيرا  المعيارية

ولبيان الفروق الإحصائية بين المتوسطات الحسابية تم استخدام والعمر والمؤهل، 
 وضح ذلك.يأدناه  (4)والجدول، اختبار "ت"
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 أولا: الان 

 (4ادول )
درجة الان   ا لأثر المتوسطات الحسابية والانحرا ات المعيارية واختبار "ت" 

 ممارسة المديري  لسلوك القيادة التحويلية
 العدد الجنس 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 قيمة
 "ت"

درجات 
 الحرية

الدلالة 
 الإحصائية

 تحديد وتكوين رؤية

  

 706. 14 385. 44. 4.33 6 ذكر

    41. 4.25 10 نثىأ

تبني وتقبل أهداف 
 الجماعة

 535. 14 636. 36. 4.44 6 ذكر

    40. 4.32 10 نثىأ

ء نقل توقعات عالية للأدا
 لدى المعلمين

 899. 14 129. 55. 4.50 6 ذكر

    47. 4.47 10 نثىأ

توفير وتقديم نماذج جديدة 
 للعمل

 180. 14 1.410 19. 4.69 6 ذكر

    37. 4.46 10 نثىأ

توفير دعم فردي وخا  
 للمعلمين

 157. 14 1.494 18. 4.71 6 ذكر

    44. 4.43 10 نثىأ

 توفير التحفيز الفكري

  

 545. 14 620. 37. 4.47 6 ذكر

    46. 4.33 10 نثىأ

بناء ثقافة مدرسية منتجة 
 وفاعلة

 092. 14 1.809 19. 4.75 6 ذكر

    29. 4.51 10 نثىأ

 284. 14 1.114 20. 4.60 6 ذكر سلوك المدير ككل

    38. 4.41 10 نثىأ

=  ) عند وجود فروق ذات دلالة إحصائيةعدم   (4يتبين من الجدول ) 
 .في جميع المجالات وفي الأداة ككل الجنستعزى لأثر  (0.05
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(بعدم وجود  (Francise,2007 ( ودراسة2005فاتفقت النتيجة مع دراسة )لندا، 
( حيث 2008فروق ذات دلالة إحصائية متعلقة بالجنسف ولم تتفق مع دراسة غرايبة )

 ح الإناث.كان هناك فروق في درجة ممارسة السلوك تعزى للجنس لصال

 ثانيا: العمر
 (5ادول )

درجة العمر  ا لأثر المتوسطات الحسابية والانحرا ات المعيارية واختبار "ت" 
 ممارسة المديري  لسلوك القيادة التحويلية

 العدد العمر 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 قيمة
 "ت"

درجات 
 الحرية

الدلالة 
 الإحصائية

 770. 14 298. 44. 4.31 8 لفأق 50 تحديد وتكوين رؤية

    40. 4.25 8 50كثر من أ

تبني وتقبل أهداف 
 الجماعة

 162. 14 1.476 41. 4.50 8 فأقل 50

    32. 4.23 8 50كثر من أ

نقل توقعات عالية 
 للأداء لدى المعلمين

 083. 14 1.864 29. 4.69 8 فأقل 50

    56. 4.27 8 50كثر من أ

 توفير وتقديم نماذج
 جديدة للعمل

 168. 14 1.455 23. 4.66 8 فأقل 50

    39. 4.43 8 50كثر من أ

توفير دعم فردي 
 وخا  للمعلمين

 162. 14 1.475 34. 4.67 8 فأقل 50

    40. 4.40 8 50كثر من أ

 213. 14 1.305 48. 4.52 8 فأقل 50 توفير التحفيز الفكري

    35. 4.25 8 50كثر من أ

مدرسية  بناء ثقافة
 منتجة وفاعلة

 487. 14 714. 28. 4.65 8 فأقل 50

    28. 4.55 8 50كثر من أ

 160. 14 1.483 31. 4.60 8 فأقل 50 سلوك المدير ككل

    32. 4.37 8 50كثر من أ
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 (  =0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية )عدم   (5يتبين من الجدول ) 
.حيث كان الاداء عاليا لجميع وفي الأداة ككلفي جميع المجالات  العمرتعزى لأثر 

 .الفئات العمرية
( حيث كان الأداء متوسطاًف واتفقت مع 2008ولم تتفق هذه الدراسة مع دراسة الغرايبة)

فكان المديرون الذين يستخدمون سلوكيات القيادة التحويلية (  Bogler,199دراسة)
 مفضلين على غيرهم في التعامل.

 علماثالثا: المؤهل ال
 (6ادول )

ممارسة درجة المؤهل العلما  ا لأثر المتوسطات الحسابية والانحرا ات المعيارية واختبار "ت" 
 المديري  لسلوك القيادة التحويلية

 المؤهل العلمي 
العد
 د

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 قيمة
 "ت"

درجات 
 الحرية

الدلالة 
 الإحصائية

 450. 14 776.- 34. 4.23 11 س+دبلومبكالوريو  تحديد وتكوين رؤية

    55. 4.40 5 ماجستير

تبني وتقبل أهداف 
 الجماعة

 356. 14 955.- 32. 4.30 11 بكالوريوس+دبلوم

    50. 4.50 5 ماجستير

نقل توقعات عالية 
للأداء لدى 

 المعلمين

 311. 14 1.052- 48. 4.39 11 بكالوريوس+دبلوم

 ماجستير
5 4.67 .47    

توفير وتقديم نماذج 
 جديدة للعمل

 377. 14 912.- 30. 4.49 11 بكالوريوس+دبلوم

    41. 4.66 5 ماجستير

توفير دعم فردي 
 وخا  للمعلمين

 109. 14 1.712- 33. 4.43 11 بكالوريوس+دبلوم

    43. 4.76 5 ماجستير

توفير التحفيز 
 الفكري

 072. 14 1.944- 35. 4.26 11 بكالوريوس+دبلوم

    47. 4.67 5 ماجستير
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بناء ثقافة مدرسية 
 منتجة وفاعلة

 453. 14 772.- 25. 4.56 11 بكالوريوس+دبلوم

    34. 4.68 5 ماجستير

 182. 14 1.403- 27. 4.41 11 بكالوريوس+دبلوم سلوك المدير ككل

    41. 4.65 5 ماجستير

 (  =0.05إحصائية )وجود فروق ذات دلالة عدم   (6يتبين من الجدول ) 
.فلم يكن للمؤهل في جميع المجالات وفي الأداة ككل المؤهل العلميتعزى لأثر 

العلمي أثر مباشر في سلوكيات القيادة التحويلية لدى المديرينف اتفقت الدراسة مع 
 (بعدم وجود علاقة في درجة الممارسة .2008دراسة غرايبة )

فا لدى مديري المدار  الثانوية  ا مدينة السؤال الثالث:"ما مستوى الرضا الوظي
 إربد؟"

للإجابة عن هذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات  
 الرضا الوظيفي لدى مديري المدارس الثانوية في مدينة إربد، المعيارية لمستوى

 والجدول أدناه يوضح ذلك.
 (7ادول )

 ير يالرضا الوظيفا لدى مد لمستوى ةالمعياري المتوسطات الحسابية والانحرا ات
 المدار  الثانوية  ا مدينة إربد

 المجال الرقم الرتبة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

  50. 3.66 الاتصال والتكيف 5 1
  47. 3.57 الراتب والمكافوت  1 2
  51. 3.56 العمل 6 3
  54. 3.23 الإشراف 2 4
  71. 2.93 التقدير والترقية 3 5
  74. 2.56 الفوائد 4 6
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 المجال الرقم الرتبة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

  49. 3.33 الرضا الوظيفي ككل  

الرضا  لمستوى ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية7يبين الجدول ) 
حيث جاء في المرتبة الأولى ، الوظيفي لدى مديري المدارس الثانوية في مدينة إربد 

 الفوائد، بينما جاء مجال  (3.66بأعلى متوسط حسابي بلو ) الاتصال والتكيفمجال 
لرضا ل(، وبلو المتوسط الحسابي 2.56في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي بلو )

وبذلك اتفقت مع دراسة  ،وهذا يمثل درجة متوسطة (.3.33) الوظيفي ككل
 Karen,2002ولم تتفق مع دراس  ،( حيث كان الرضا بدرجة متوسطة2003مقبول)

 للرضا الوظيفي متدنياً.حيث كان المجموع الكلي 
 

"هل يختلف المستوى الوظيفا لدى مديري المدار  الثانوية  ا  السؤال الرابع :
 مدينة إربد باختلاف الان  والعمر والمؤهل العلما ؟"

استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات تم  للإجابة عن هذا السؤال 
ولبيان جنس والعمر والمؤهل، لمستوى الرضا الوظيفي حسب متغيرات ال المعيارية

والجدول أدناه ، الفروق الإحصائية بين المتوسطات الحسابية تم استخدام اختبار "ت"
 وضح ذلك.ت

 

 

 



 2014،الأول ،العددالثامن عشرراسات،المجلد إربد للبحوث والد                             د.غرايبة العتومد. ...درجة ممارسة مديري

225 

 

 أولا: الان 
 (8ادول )

مستوى الان   ا لأثر المتوسطات الحسابية والانحرا ات المعيارية واختبار "ت" 
 الرضا الوظيفي

 العدد الجنس 
المتوسط 
 الحسابي

لانحراف ا
 المعياري

 قيمة
 "ت"

درجات 
 الحرية

الدلالة 
الإحصائي

 ة
 056. 14 2.086 64. 3.86 6 ذكر الراتب والمكافوت 

    23. 3.40 10 نثىأ

 128. 14 1.616 71. 3.50 6 ذكر الإشراف

    35. 3.08 10 نثىأ

 054. 14 2.099 95. 3.36 6 ذكر التقدير والترقية

    38. 2.67 10 نثىأ

 الفوائد

  

 100. 14 1.759 1.10 2.96 6 ذكر

    29. 2.33 10 نثىأ

 الاتصال والتكيف

  

 027. 14 2.465 56. 4.00 6 ذكر

    34. 3.45 10 نثىأ

 العمل

  

 041. 14 2.245 72. 3.89 6 ذكر

    17. 3.37 10 نثىأ

 الرضا الوظيفي ككل

  

 024. 14 2.531 69. 3.67 6 ذكر

    09. 3.12 10 نثىأ

 (  =0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية )عدم   (8يتبين من الجدول ) 
باستثناء مجال الاتصال والتكيف والعمل في جميع المجالات الجنس تعزى لأثر 

والرضا الوظيفي ككل، وكانت الفروق لصالح الذكور. فاتفقت مع دراسة حجاج 
جود فروق  تعزى للجنس  ولم بعدم و  (2000( ودراسة سلامة والجعنيني )2007)
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( حيث وجدت فروق في 2003( ومقبول )Linda,2005تتفق مع دراسة كل من )
 مستوى الرضا تعزى للجنس .

 
 أولا: العمر

 (9ادول )
مستوى العمر  ا لأثر المتوسطات الحسابية والانحرا ات المعيارية واختبار "ت" 

 الرضا الوظيفي

 العدد العمر 
المتوسط 
 الحسابي

نحراف الا
 المعياري

 قيمة
 "ت"

درجات 
 الحرية

الدلالة 
الإحصائي

 ة
 236. 14 1.239- 24. 3.43 8 فأقل 50 الراتب والمكافوت 

    61. 3.71 8 50كثر من أ

 021. 14 2.610- 26. 2.94 8 فأقل 50 الإشراف

    59. 3.53 8 50كثر من أ

 148. 14 1.532- 45. 2.67 8 فأقل 50 التقدير والترقية

    85. 3.19 8 50كثر من أ

 749. 14 326.- 23. 2.50 8 فأقل 50 الفوائد

    1.06 2.63 8 50كثر من أ

 472. 14 739.- 42. 3.56 8 فأقل 50 الاتصال والتكيف

    58. 3.75 8 50كثر من أ

 431. 14 812.- 14. 3.46 8 فأقل 50 العمل

    71. 3.67 8 50كثر من أ

 220. 220. 14 1.285- 06. 3.17 8 ي ككلالرضا الوظيف

8 3.48 .67 -1.285 7.108 .239  

 (  =0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية )عدم   (9يتبين من الجدول ) 
باستثناء مجال في جميع المجالات وفي الرضا الوظيفي ككل العمر تعزى لأثر 
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تفقت مع دراسة .فا 50الإشراف، وكانت الفروق لصالح فئة العمر أكثر من 
(2002David A.Borrg حيث كان مستوى الرضا أكبر عند المديرين الأكبر سناف )

( بوجود فروق 2003(و نتائج دراسة)مقبولفLenda ,2005) وجاءت مغايرة لنتائج 
 ذات دلالة احصائية تعزى للعمر. 

9 
 ثالثا: المؤهل العلما 

 (10ادول )
المؤهل العلما على مستوى الرضا لأثر ارية واختبار "ت" المتوسطات الحسابية والانحرا ات المعي

 الوظيفا
المتوسط  العدد المؤهل العلمي 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 قيمة
 "ت"

درجات 
 الحرية

الدلالة 
 الإحصائية

الراتب  
 والمكافوت

 639. 14 480. 55. 3.61 11 بكالوريوس+دبلوم

    24. 3.49 5 ماجستير

 518. 14 663. 61. 3.30 11 س+دبلومبكالوريو  الإشراف

    34. 3.10 5 ماجستير

 226. 14 1.268 80. 3.08 11 بكالوريوس+دبلوم التقدير والترقية

    30. 2.60 5 ماجستير

 140. 14 1.565 84. 2.75 11 بكالوريوس+دبلوم الفوائد

    14. 2.15 5 ماجستير

الاتصال 
 والتكيف

 323. 14 1.024 59. 3.74 11 بكالوريوس+دبلوم

    07. 3.47 5 ماجستير

 152. 14 1.515 55. 3.69 11 بكالوريوس+دبلوم العمل

    26. 3.29 5 ماجستير

الرضا الوظيفي 
 ككل

 208. 14 1.319 56. 3.43 11 بكالوريوس+دبلوم

    09. 3.09 5 ماجستير

 (  =0.05) وجود فروق ذات دلالة إحصائيةعدم   (10يتبين من الجدول ) 
. إلا أنها لم في جميع المجالات وفي الرضا الوظيفي ككلالمؤهل العلمي تعزى لأثر 
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(حيث وجدت فروق لصالح درجة 1996( ودراسة)محمدف2003تتفق مع دراسة)مقبولف
 البكالوريوس.

 
( α ≤ 0.05تواد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )السؤال الخام : "هل 
 لوك القيادة التحويلية والرضا الوظيفا للمديري ؟" بي  دراة ممارسة س

بنين درجنة  للعلاقنةللإجابة عن هذا السؤال تم استخراج معامل ارتباط بيرسنون  
( يوضنننح 11، والجننندول )ممارسنننة سنننلوك القينننادة التحويلينننة والرضنننا النننوظيفي للمنننديرين

 ذلك.
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 (11ادول )
 وك القيادة التحويلية والرضا الوظيفا للمدرادبي  دراة ممارسة سل للعلاقةمعامل ارتباط بيرسو  

   

الراتب 
 الإشراف والمكافوت

التقدير 
 الفوائد والترقية

الاتصال 
 العمل والتكيف

الرضا 
الوظيفي 
 ككل

تحديد وتكوين 
 رؤية

 *535. **653. 398. 323. 191. *537. **685. معامل الارتباط ر

 033. 006. 127. 222. 478. 032. 003. الدلالة الإحصائية

 16 16 16 16 16 16 16 العدد

تبني وتقبل أهداف 
 الجماعة

 213. 178. 439. 267. 087.- 084. 302. معامل الارتباط ر

 428. 511. 089. 318. 749. 757. 256. الدلالة الإحصائية

 16 16 16 16 16 16 16 العدد

نقل توقعات عالية 
للأداء لدى 

 المعلمين

 315. 480. 183. 275. 168. 160. 273. ط رمعامل الارتبا

 234. 060. 497. 304. 533. 555. 306. الدلالة الإحصائية

 16 16 16 16 16 16 16 العدد

توفير وتقديم 
نماذج جديدة 

 للعمل

 465. *505. 392. 462. 309. 132. *508. معامل الارتباط ر

 070. 046. 133. 072. 244. 627. 044. الدلالة الإحصائية

 16 16 16 16 16 16 16 العدد

توفير دعم فردي 
 وخا  للمعلمين

 270. 322. 362. 220. 082. 006. 351. معامل الارتباط ر

 311. 224. 168. 413. 763. 981. 183. الدلالة الإحصائية

 16 16 16 16 16 16 16 العدد

توفير التحفيز 
 الفكري

 323. 365. 282. 314. 130. 248. 342. معامل الارتباط ر

 222. 165. 290. 236. 631. 355. 194. الدلالة الإحصائية

 16 16 16 16 16 16 16 العدد

بناء ثقافة مدرسية 
 منتجة وفاعلة

 *506. *604. 476. 406. 204. 395. *530. معامل الارتباط ر

 046. 013. 063. 119. 447. 130. 035. الدلالة الإحصائية

 16 16 16 16 16 16 16 العدد

 412. 490. 408. 359. 157. 220. 466. معامل الارتباط ر سلوك المدير ككل

 113. 054. 116. 172. 562. 413. 069. الدلالة الإحصائية

 16 16 16 16 16 16 16 العدد

 (.0.05دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ) *
 (.0.01دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ) **

 

 الاتي: (11)يتبين من الجدول  
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مجال تحديد وتكوين رؤية من جهة  دالة إحصائيا بين إيجابيةوجود علاقة  -
وبين كل من مجالات الراتب، والمكافوت، والإشراف، والعمل والرضا الوظيفي 

 ككل من جهة أخرى. 
 . (Lenda,2005)و, (Nagony,2006)  اتفقت مع دراسة كل من

مجال توفير وتقديم نماذج جديدة للعمل  دالة إحصائيا بين بيةإيجاوجود علاقة  -
 من جهة وكل من مجالات الراتب والمكافوت، والعمل من جهة أخرى.

 . (Boglar,1999)فاتفقت مع دراسة 
مجال بناء ثقافة مدرسية منتجة وفاعلة  دالة إحصائيا بين إيجابيةوجود علاقة  -

افوت، والعمل والرضا الوظيفي ككل من من جهة وكل  من مجالات الراتب والمك
 جهة أخرى. 

 بينما لم تظهر أية علاقات دالة إحصائيا بين باقي المجالات. 
 . (Layton,2003)واتفقت هذه النتائج مع دراسة 

وبشكل عام اتفقت الدراسة مع الدراسات السابقة على وجود علاقة إيجابية بين 
ضا الوظيفي وكان لها أثر مباشر وغير مباشر سلوكيات القيادة التحويلية  ومستوى الر 

 أيضاً.



 2014،الأول ،العددالثامن عشرراسات،المجلد إربد للبحوث والد                             د.غرايبة العتومد. ...درجة ممارسة مديري

231 

 

 : مناقشة السؤال الأول
تشير المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية إلى حصول المديرين على 
درجة كبيرة في ممارسة سلوك القيادة التحويلية في جميع المجالات وكان مجال بناء 

لى ومجال تحديد وتكوين رؤية في المرتبة ثقافة مدرسية منتجة وفاعلة في المرتبة الأو 
الأخيرة ويعزى ذلك إلى أن وزارة التربية والتعليم تقدم وتنفذ برامج تساعد على تعزيز 
مهارات قيادية حديثة ومنها القيادة التحويلية بين مديري المدارس مثل الندوات وورش 

رانيا للمدير  العمل وآخر المستجدات على الإدارة المدرسية مثل جائزة الملكة
المتميز.حيث يرحب المدير بالتنوع وطرح الأفكار المختلفةف ويعطي العاملين الاهتمام 
الشخصي واشعارهم بقيمتهم؛ فهذه المهمات تعمل على إيجاد ثقافة مدرسية مرغوب 

 فيها.
 

 مناقشة السؤال الثانا:
أشارت النتائج إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في ممارسة 

 وكيات القيادة التحويلية تعزى للجنس والعمر والمؤهل.سل
ويمكن تفسير ذلك إلى تشابه في درجة ممارسة القيادة التحويلية لدى أفراد عينة 
الدراسة بغ  النظر عن جنسهم وعمرهم ومؤهلهم وحصولهم على نفس التدريب 

حديثة، والمعرفة وحضورهم ورش العمل الخاصة بالتدريب على سلوكيات القيادة ال
القيادة التحويلية، ورغبة هؤلاء في رؤية مدارسهم فعالة وناجحةفباستخدامهم آليات 
اتصال فاعلة قي كل المستويات على صعيد المدرسة، وبما أنهم ناضجون فهم 
يمتلكون رؤية وبصيرة فويكونون مقبولين من الآخرينف ويتعاملون ويتبنون عمليات 

 التغيير في المدرسة.
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 ؤال الثالث والرابع:مناقشة الس
تشير المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية إلى حصول المديرين على  

درجة متوسطة في مستوى الرضا الوظيفي في جميع المجالات وكان مجال الاتصال 
والتكيف في المرتبة الأولى ومجال الفوائد في المرتبة السادسة وتعد هذه النتيجة 

الاقتصادية الصعبة التي يعيشها قطاع التربية والتعليم حيث منطقية في ظل الأوضاع 
انخفا  الراتب وقلة المكافوت والترقيات التي تمتد إلى أكثر من خمس سنوات وأكثر 
أحيانًا كما أن المسكن في المدينة يضغط على الراتب بشكل كبير لأن المدينة يرتفع 

لمناطق الأخرى فيعجز عن تلبية فيها مستوى المعيشة وتكون الأسعار فيها أعلى من ا
حاجاته ومتطلبات الحياة الكريمة التي تزداد يوما بعد يوم الى جانب ما يتعر  له 
جهاد وضعف الأجور وظروف العمل وانخفا  الروح  المديرون من مساءلة وا 

 المعنوية إلى جانب عدم كفاية الدعم من الإدارة العليا.
على من المديرات في مجالات الاتصال وأظهر المديرون الذكور رضا وظيفيا أ
 والتكيف والعمل والرضا الوظيفي ككل . 

أعلى من خمسين  اسنة رضا وظيفي 50وأظهر المديرون الذين تبلو أعمارهم أكثر من 
سنة فأقل في مجال الإشراف لوجود زمالة واحترام بين هذه الفئة والمشرفين. وشعور 

 م به من أجل نجاح العملية التربوية.المدير بتقدير المشرف لدوره الذي يقو 
لم تظهر فروقات دالة إحصائيا في في مجال المؤهل العلمي للمديرين فأما 

المتوسطات عند مقارنة النسبة الكلية للرضا الوظيفي مع متغير المؤهل العلمي إلا 
يات  والفوائدان نظام الترق ،أنها ظهرت بع  الفروقات القليلة في مجال الترقية والتقدير
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والحوافز يطبق على العاملين في التربية على الجميع وأنّ الفروقات المقدمة بين الذين 
 يحملون المؤهل العلمي و الأقل بسيطة جدا. 

 

 مناقشة السؤال الخام :
يشير معامل ارتباط بيرسون للعلاقة بين القيادة التحويلية والرضا الوظيفي إلى 

 ما يلي:
إحصائيا بين ثلاث مجالات في السلوك التحويلي ) وجود علاقة إيجابية دالة  -

تحديد وتكوين رؤية، ومجال تقديم نماذج جديدة للعمل، ومجال بناء ثقافة 
مدرسية مع مجالات الرضا الوظيفي ) الراتب، المكافوت، والإشراف، والعمل، 

وهذا يعزى إلى نضج المديرين والمديرات والكفاية العلمية  والرضا ككل (،
ية لديهم، ومحاولتهم الدائمة للوصول إلى علاقة إنسانية جيدة مع والمعرف

ظهارهم الرضا على الرغم  العاملين وحفزهم على العمل والمشاركة والتعاون، وا 
 من ضغط الظروف الاقتصادية والعمل التي يواجهونها.

كما تعزى العلاقة الإيجابية بين تقديم نماذج جديدة وبين الراتب والعمل إلى  -
م التي يحملها المديرون الممارسون للقيادة التحويلية من خلال المهارات القي

الجيدة في التعامل مع الآخرين والعمل بنشاط ليكونوا نماذج جيدة لأدوارهمف 
يمان بحيث يتعامل العاملون معهم  وتبني عملية التغيير وممارستها بقناعة وا 

 لدى الجميع.واقتناعهم وتبنيهم للأفكار وبالتالي تصبح سلوكاً 

وتعزى العلاقة بين بناء ثقافة مدرسية منتجة وفاعلة والراتب والعمل والرضا  -
ككل إلى ممارسات التعاون السائدة في المدرسة حيث كان المديرون عاملًا 
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ومؤثراً في ثقافة المدرسة حيث كانت حاجات الطلاب من أولويات  اً أساسي
 ك التوجه.المديرين في المدارس والشعور بالرضا عن ذل

 التوصيات
 تناول متغيرات أخرى وفي مؤسسات تربوية جغرافية أخرى .-1
 
 تضمين سلوكيات القيادة التحويلية ضمن عناصر تقييم أداء المديرين.-2
 ضرورة اشتمال الدورات التدريبية على الآثار الإيجابية للقيادة التحويلية للمديرين.-3

ق الممارسات التحويلية.توفير الدعم المادي والمعنوي لتطبي-4
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