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   وتقدیر شكر

 یسر لنا التوفیـق فـي هـذا العمـل علـى الـرغم مـن أولا وأخیرا الذي الشكر والحمد الله  

  .التي واجهتني طوال سنوات الدراسة والعمل والبحث وبعض العثرات التحدیات الكبیرة

الشـریفي الـذي  عبـد مهـدي لـدكتور عبـاسلأسـتاذ انـان الكبیـر لوالشكر الجزیل والامت

صبر معي كثیرا وقدم لي من علمـه وخبرتـه الكثیـر ممـا كـان عونـا لـي لأتعلـم الجدیـد 

 .والمفید وأن تقل أخطائي یوما بعد یوم

كذلك الشكر والتقدیر للفاضـلین الأسـتاذ الـدكتور عبـد الجبـار البیـاتي رئـیس لجنـة    

تاذ الـدكتور محمـد عیـد دیرانـي الـذین تفضـلوا بقبـول مناقشـة رسـالتي المناقشة والأسـ

  .وأثروها بملاحظاتهم الغنیة

الشــكر للأســاتذة الأفاضــل أعضــاء لجنــة المناقشــة علــى تفضــلهم بقبــول مناقشــة و    

غنائها بالملاحظات والتصویبات والشكر أیضاً لكافة الأساتذة الأفاضل . رسالتي هذه وإ

  .العلوم التربویةوالفضلیات في كلیة 
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  الإھداء
  

  إلى روح والدي رحمه االله 

لى والدتي أطال االله في عمرها   وإ

  الذي وقف معي كل الوقت، رفیق دربي) أبو عبد االله( إلى زوجي

لى أبنائي الذین تحملوا  لى أفراد أسرتي جمیعاً  وإ   وصبروا وإ

  أهدي هذا العمل المتواضع
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لیة والتبادلیة والمتساهلة لدى مدیرات المدارس الابتدائیة في أنماط القیادة التحوی
  دولة الكویت وعلاقتها برضا المعلمات عن عملهن

  
  إعداد

  هیا الحمیدي الجعمي
  إشراف

  الأستاذ الدكتور عباس عبد مهدي الشریفي
  الملخص

الكویـــت بتدائیـــة فــي دولــة مســتوى ممارســـة مــدیرات المــدارس الا هــدفت هــذه الدراســة إلـــى تعــرف   

وقــد تكونــت . المعلمــات عــن عملهــن اتبادلیــة والمتســاهلة وعلاقتهــا برضــلأنمــاط القیــادة التحویلیــة وال

ولجمـــع . ختیـــارهن بطریقـــة العینـــة الطبقیـــة العشـــوائیة النســـبیةامعلمـــة تـــم ) 368(عینــة الدراســـة مـــن 

مسـتوى  لقیـاس (MLQ-5x)الأولى هي اسـتبانة القیـادة متعـددة العوامـل : البیانات استخدمت أداتان

ي اســتبانة رضــا المعلمــات بتدائیــة للأنمــاط القیادیــة الثلاثــة، والثانیــة هــممارســة مــدیرات المــدارس الا

  : یأتي وأظهرت نتائج الدراسة ما ،عن العمل

مســتوى ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت لأنمــاط القیــادة الثلاثــة كــان  أن - 

وجـــاء نمـــط القیـــادة التبادلیـــة بالرتبـــة الأولـــى بمتوســـط حســـابي . لمعلمـــاتمتوســـطاً مـــن وجهـــة نظـــر ا

ــــاري ) 3.35( ــــة، بمتوســــط  ،)0.43(وانحــــراف معی ــــادة التحویلی ــــة جــــاء نمــــط القی وفــــي الرتبــــة الثانی

ــــاري ) 3.24(حســــابي  ــــة الثالثــــة )0.67(وانحــــراف معی ــــادة المتســــاهلة بالرتب ، بینمــــا جــــاء نمــــط القی

 ).0.59(وانحراف معیاري ) 2.38(والأخیرة بمتوسط حسابي 

بتدائیـة فـي دولـة الكویـت كـان متوسـطاً مـن وجهـة سـتوى رضـا المعلمـات فـي المـدارس الام أن  - 

 ). 0.42(بانحراف معیاري ) 2.81(نظرهن، إذ بلغ المتوسط الحسابي 
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بـــین مســـتوى ممارســـة ) α≥ 0.01(د علاقـــة إیجابیـــة ذات دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى و وجـــ  -

التحویلیــــة، والتبادلیـــــة، : لمــــدارس الابتدائیــــة فــــي دولــــة الكویــــت للأنمــــاط القیادیــــة الثلاثــــةمــــدیرات ا

 .والمتساهلة، ومستوى رضا المعلمات عن عملهن

  :في ضوء النتائج التي تم التوصل إلیها، أوصت الباحثة بما یأتي   

یح الأنمــاط القیادیــة بتدائیــة فــي دولــة الكویــت لتوضــتنظــیم دورات تدریبیــة لمــدیرات المــدارس الا - 

 .التحویلیة والتبادلیة والمتساهلة، من حیث مفاهیمها وأبعادها: الثلاثة

إجـــراء دراســـة مســـحیة لتعـــرف مطالـــب المعلمـــات واحتیاجـــاتهن فـــي المجـــالات المختلفـــة للعمـــل  -

 .المدرسي
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Abstract 

 
This study aimed at finding out the level of practicing 

transformational, transactional and laissez – faire leadership styles, by 

elementary school principals in the State of Kuwait, and their relation to 

teachers' job satisfaction. 

The sample consisted of (368) female teachers. They were drawn from 

the population of the study by using proportional stratified random sample. 

Two instruments were used to collect data. The first was Multifactor 

Leadership Questionnaire, (MLQ-5x), to measure the level of practicing the 

three leadership styles. The second was the job satisfaction questionnaire, 

to measure the level of teachers' job satisfaction. The findings of the study 

were as the following: 

- The level of practicing the three leadership styles by elementary 

school principals was medium, from female teachers' point of view. 

The transactional leadership style came in the first rank. Its mean 

was (3.35) with a standard deviation of (0.43). The transformational 
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leadership style came in the second rank; its mean was (3.24) with a 

standard deviation of (0.67). The laissez – faire leadership style came 

in the third and final rank. Its mean was (2.38), with a standard 

deviation of (0.59). 

- The level of female teachers' job satisfaction in elementary schools 

in the state of Kuwait, was medium, from their point of view. The 

mean was (2.81) with a standard deviation of (0.42). 

- There was a positive significant relationship at (α≤0.01), between the 

level of practicing the three leadership styles: transformational, 

transactional and laissez – faire, and the level of female teachers' job 

satisfaction. 

In light of the findings, the researcher recommended the following: 

- Organizing training sessions for elementary school principals in the 

State of Kuwait, to clarify to clarify the concepts and dimensions of 

the three leadership styles. 

- Conducting a survey study to find out the demands and needs of 

female teachers in different fields of school work. 
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  الفصل الأول

 مقدمة عامة للدراسة

  :تمهید    

بــاحثین لفــة مــن مخططــین و اهتمــام الجهــات التربویــة المخت القیــادة التربویــة یشــغل أصــبح موضــوع    

مـــدیرین بمختلـــف مســـتویاتهم، نظـــراً لمـــا لهـــذا الموضـــوع مـــن أهمیـــة كبیـــرة فـــي تحدیـــد ســـیر العملیـــة و 

تعلـــق منهـــا یخصوصـــاً مـــا تعلـــق منهـــا بالطلبـــة أم مـــا  ،التربویـــة وفـــي تحدیـــد نتاجاتهـــا أو مخرجاتهـــا

  . في المدارس على العملیة التربویة بالمعلمین والمعلمات القائمین

یــــة، بیـــد أن القیــــادة نفســـها عملیــــة میـــة كبــــرى فـــي نجـــاح الإدارة التربو تمثـــل القیـــادة التربویــــة أه"و    

الفرد قد یكون قائداً في موقف وتابعاً في موقف آخر، ومن هنـا یـرتبط مفهـوم القیـادة نسبیة، وذلك أن 

، وبنمط الشخصـیة والمهـارات الإداریـة والفلالمسؤو بمفهوم الدور الوظیفي و  نیـة اللازمـة یة ارتباطاً وثیقاً

  .)213 ،2009حامد، ("یةلرجل الإدارة التربو 

التفــاعلات بــین الأفــراد والجماعــات، فالقائــد رقیــب ومــنظم إن عملیــة القیــادة أمــر ضــروري تحتمــه     

بالنظــــام وبــــأمن  وموجــــه للأفــــراد فــــي ســــلوكهم ومــــواقفهم نحــــو أهــــداف معینــــة مشــــتركة دون الإخــــلال

والجماعــات تنمــو فــي وحــدتها وقوتهــا وفاعلیتهــا كلمــا وجــد  .)2008العجمــي، (الآخــرین ومصــالحهم 

تحســین  خــذ المــدیر الخطــوات اللازمــة لممارســة القیــادة فــيوحــین یت ،الأعضــاء فیهــا إشــباعاً لرغبــاتهم

  .)2005البدري، (البرنامج عن طریق الجماعة

اً لتحقیـق عـدّ أمـراً مهمـلمسـتجدات العلمیـة المتصـلة بهمـا، تُ ا إن دراسة القیادة والإدارة، وجمیـع

العملیـة التربویـة  فادة من كـل جدیـد، والتنبیـه لكـل السـلبیات التـي قـد تطـرأ علـىكل تطور إیجابي، والإ

إلــى أن هــذه الأمــور لا تتحقــق إلا ) 2008(وأشــار العجمــي . نتیجــة للتغیــرات العدیــدة التــي تحــیط بهــا
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الأولـــى فنیــة تتعلـــق بالمجـــال : علــى درجـــة عالیــة مـــن الكفــاءة مـــن نــاحیتین التربویـــةإذا كانــت الإدارة 

أن تكـــون علـــى  التربویـــةالتربـــوي، والثانیـــة إداریـــة تكمـــن فـــي الهندســـة البشـــریة، كمـــا لا یمكـــن لـــلإدارة 

تباعهـا الاتجاهـات الجدیــدة والمعاصـرة فــي  درجـة مـن الكفــاءة والاقتـدار، مـا لــم تقـم بتطـویر وظائفهــا وإ

  .جالینهذین الم

اً وثیقــاً بالرضـــا لقیــادة لیســت عمـــلاً فردیــاً یعمـــل بمعــزل عـــن الآخــرین، فهـــي تــرتبط ارتباطـــ"وا

ســلوك الأفــراد فــي  ادة دوراً أساســیاً فــي التــأثیروتــؤدي القیــ .)56، 2006الحریــري، ("النفســي للجماعــة

داریـة، وهـذا بـدوره تحقیـق الفاعلیـة والكفـاءة الإ سـتوى الأداء لـدیهم، ممـا یسـاعد فـيوالجماعات وفـي م

  .)2008الحریري، (یؤدي إلى تحقیق الأهداف المرجوة 

تكاد تجمع الآراء علـى أن أبـرز عناصـر القیـادة هـو المقـدرة علـى التـأثیر فـي الآخـرین، "و  

ـادة بــذلك تعــدّ عملیــة إنســانیة تتضــمن التفاعــل بــین القائــد والاتبــاع ضــمن موقــف معــین، بحیــث  والقیـ

داف المرجـــوة ســـلوك الاتبــاع بشـــكل یــؤدي فـــي المحصــلة لتحقیـــق الأهــ ر فــيیســهم القائـــد فــي التـــأثی

  .)25، 2012أبو طاحون، (" للنظام أو المؤسسة

وتصـنف القیـادة بشــكل عـام إلـى أنمــاط مختلفـة، وفقــا لسـمات القائـد الفكریــة والسـلوكیة والوجدانیــة    

دارة العلاقـــات مــع الآخـــرین مـــن فریـــق العمـــل أو مـــن  والتنظیمیــة، أو وفقـــاً لطریقـــة صـــنع القـــرارات وإ

ســـلوك  إلـــى أن الـــنمط القیـــادي للمـــدیر یـــؤثر فـــي) 2004(وأشـــارت الشـــریدة . المعلمـــین والمعلمـــات

لین للعمــل العـاملین ویــوفر المنـاخ الملائــم وبالقـدر الــذي یقـوم بــه المـدیر بــأداء مهماتـه، ویحفــز العـام

  .راً على تحقیق أهداف المؤسسةبروح الفریق لیكون قاد

هناك ثلاثـة أنمـاط قیادیـة شـاع اسـتخدامها فـي العقـد الأخیـر مـن القـرن العشـرین، وأول تلـك 

نظریـة حدیثـة ، التـي تعـد )Transformational Leadership( حویلیـةالقیـادة التالأنماط هو نمط 

، أضـــافت أفكـــاراً جدیـــدة إلـــى دراســـات القیـــادة منهـــا التأكیـــد علـــى الجاذبیـــة الشخصـــیة للقائـــد، : نســـبیاً
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، وبراعتــه فــي توجیــه العــاملین لیكونــوا قــادة، ویعــود هــاومقدرتــه علــى تحقیــق أهــداف المؤسســة ومرامی

ویفتــرض أن یكــون  ).2012أبــو طــاحون، (لآخــریند الفائقــة علــى التــأثیر فــي اذلــك إلــى مقــدرة القائــ

لخصـــائص هـــذا الـــنمط مـــن القیـــادة دور ملمـــوس فـــي تحقیـــق مســـتویات جیـــدة مـــن الرضـــا الـــوظیفي 

  .للعاملین في المؤسسات التربویة

قــوم ت ، التــي)Transactional Leadership(نمــط القیــادة التبادلیــة  أمــا الــنمط الثــاني فهــو     

، فالقائـد یشـجع علـى الاتسـاق والتوحـد مـع المنظمــة تـابععلـى مبـدأ التبـادل الاقتصـادي بـین القائـد وال

إعطاء المكافآت العرضیة الإیجابیة والسلبیة، وتعتمد القیادة التبادلیة علـى التعزیـز غیـر المشـروط، ب

ه وبــین الاتبــاع، وضـــبط ه علـــى بحــث عملیــة التبــادل بینــملــیهــتم بالنتــائج ویركــز ع التبــادلي فالقائــد

ه حتــى یتبعــوا مــا یریــده مــنهم مــن خــلال التــأثیر فــیهم، باســتخدام الجــوائز والمكافــآت أو أتباعــأعمــال 

ومـــن  .)2006عیاصــرة، ( عـــاملینعلــى كفــاءة أداء ال العقوبــات التــي یعطیهـــا بشــكل عفــوي معتمـــداً 

لرضـا المرجـوة لـدى العـاملین فـي خلال هذا التبادل بین القائد والاتباع، ینتظر أن تتحقق مسـتویات ا

المؤسســـة التربویـــة، علـــى أن تحقیـــق الرضـــا، قـــد یكـــون جـــزءاً مـــن النتـــائج النهائیـــة التـــي ترنـــو إلیهـــا 

  .القیادة التبادلیة

تشــیر أهــم ســمات هــذا و  ،)Laissez-Faire(المتســاهلة القیــادة نمــط  الثالــث فــيویتمثــل الــنمط     

بي یتـرك الأمـور تسـیر یسـتنمـط وهـو  وعـدم وضـوح الأهـداف، النمط القیادي إلى انه یتمیـز بالفوضـى

لقائـد واعمـل ولا تعمـل بموجـب خطـة واضـحة، فـي تسـییر دفـة ال تقوم بدوركیفما اتفق، فالقیادة هنا لا 

ما یحلو لهم طمعاً في كسـب رضـاهم وظنـاً منـه  لیفعلواحریة للعاملین الیتصور بأنه تشاوري إذ یترك 

، و  وتســخیرها  الاتبــاعقــدرات ملــه أي دور فــي اكتشــاف  لــیس القائــد المتســاهلأن العمــل یســیر تلقائیــاً

لا یبـدي أي رأي إلا إذا طلـب منـه ذلـك، وهـذا یقـود إلـى عـدم الجدیـة  إذ لخدمة العمل، فدوره هامشـي

، غیــر أن الــبعض )2008الحریــري، (املین بالاســتقراروعــدم شــعور العــ ،وضــیاع الوقــت ،فــي العمــل
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أشـــار إلـــى أن العمـــل بهـــذا الـــنمط القیـــادي قـــد یـــؤدي إلـــى بعـــض الایجابیـــات إذا مـــا تـــوفرت ظـــروف 

مناســــبة مثــــل وجــــود بعــــض المهــــارات القیادیــــة لــــدى القائــــد، ومیــــزات عقلیــــة وعلمیــــة للأتبــــاع ضــــمن 

مما یقلـل مـن الآثـار السـلبیة للعمـل بهـذا ) 2004حسن، (مؤسسات تعمل وفق قوانین وأنظمة محددة 

  .النمط، ومما یشجع على الابتكار والمبادرة والعمل الجماعي المشترك

علـى حسـن الأداء القیـادي فـي المؤسسـة التربویـة،  مـن أهـم الـدلائل للعـاملین، الرضـا الـوظیفي ویعدّ 

للرضـا ن المفهـوم المبسـط ویمكـن الإشـارة إلـى أ، على حسن سـیر العمـل فـي المؤسسـة مثلما هو دلیل

یـرى شـعور الفـرد بالراحـة النفسـیة بعـد القیـام بإشـباع حاجاتـه وتحقیـق أهدافـه، و "الوظیفي یوصف بأنه 

علــى المــدى الــذي یجــد فیــه منفــذاً مناســباً لقدراتــه یتوقــف رضــا الفــرد عــن عملــه بعــض البــاحثین أن 

وعلـى طریقـة الحیـاة التـي یسـتطیع بهـا ومیوله وسماته الشخصیة، ویتوقف أیضـاً علـى موقعـه العلمـي 

) 2009(القیســي  وأشــارت  .)17، 2011الزعبــي، ( "دور الــذي یتمشــى مــع نمــوه وخبراتــهأن یــؤدي الــ

أن تصـلها وتحققهـا للعـاملین فیهـا مـن  إلـى الرضا الوظیفي هو غایة تسعى منظمات الأعمـال إلى أن

مـاعي هـو ذلـك الـذي یـؤدي إلـى الوصـول لـذلك فـإن أقصـى التـزام أخلاقـي واجت. خلال وسائل متعددة

هــم ق بـالأفراد العـاملین، وتحسـین أدائلــذلك فالرضـا الـوظیفي مفهـوم یتعلــ. بالرضـا الـوظیفي إلـى ذروتـه

نجاحهــا فــي  المنظمــة، ودرجــة ي یقومــون بهــا، وهــو مفهــوم یــؤثر فــي ســیرفــي الأعمــال والوظــائف التــ

 .تحقیق أهدافها المرجوة

وجـود علاقــة بـین الرضــا الــوظیفي وبـین عــدد مـن مؤشــرات حســن إلــى الدراســات  بعـض لقـد أشــارت

فـــي حـــین  ) .2001(الرویلـــي  كمـــا أشـــارت لـــه دراســـة ســـیر أعمـــال المؤسســـة، مثـــل مســـتوى الجـــودة

إلى وجود علاقة بین بعـض أنمـاط القیـادة وجوانـب الرضـا الـوظیفي، ) 2006(أشارت دراسة المشعل 

. إیجابیـاً لأنمـاط القیـادة علـى مسـتوى الأداء الـوظیفي للمعلـمتـأثیراً ) 2009(وأظهرت دراسة المرزوق 
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المـدارس إلى العلاقة بین الأنماط القیادیـة السـائدة لـدى مـدیري ) 2011(بینما أشارت دراسة العجمي 

  .وتفویض السلطة للمعلمین

 اً دور  ومــدیراتها التــي یمارســها مــدیرو المــدارسممــا ســبق مــن عــرض یتبــین أن للأنمــاط القیادیــة       

أو علاقة مع مستویات الرضـا الـوظیفي للعـاملین، وأن اسـتخدام بعـض الأنمـاط القیادیـة فـي المـدارس 

وتبـین كـذلك، أن تحقیـق مسـتویات أعلـى . قد یؤدي إلى تحقیـق مسـتویات أفضـل مـن الرضـا للعـاملین

دة مــن الرضــا الــوظیفي للعــاملین یمكــن أن یســهم فــي تحســین أداء المؤسســة ككــل، وفــي تحســین جــو 

  .)2010، االله نصر( العملیات التربویة والتعلیمیة

التحویلیـة  الثلاثـة وفي ضوء ما تقدم؛ فإن هذه الدراسة تسعى للتعرف إلى علاقة الأنمـاط القیادیـة    

والتبادلیــة والمتســاهلة لمــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت بالرضــا الــوظیفي لمعلمــات تلــك 

  .المدارس

  :الدراسة مشكلة - 

عتمـــد علیـــه تقـــدم المرتكـــز الأســـاس الـــذي یَ  تُمثـــل القیـــادة التربویـــةیـــرى بعـــض المختصـــین أن       

المؤسســة التربویــة، وبغیرهــا لا یمكــن تحقیــق أي تغییــر فعــال، أو أي إصــلاح حقیقــي فــي المؤسســة، 

، وربمــا مختلفــي المصــالح فالقیــادة التربویــة تتعامــل مــع أفــراد مختلفــي الثقافــات، متعــددي الاتجاهــات

، والقیادة تعمل فـي ظـل ظـروف وعوامـل متنوعـة ومتغیـرة فـي البیئـة الداخلیـة والبیئـة الخارجیـة  أحیاناً

ف نقــاط القــوة والضــعف داخلیــاً  للمؤسســة، لــذلك فعلیهــا فهــم هــذه التغیــرات وتحدیــدها وتحلیلهــا لتعــرّ

، والقائـــد الفعـــال هـــو مـــن یســـتطی ع ربـــط الأحـــداث والمواقـــف واســـتنتاج والفـــرص والتحـــدیات خارجیـــاً

  )2010علي وغالي،. (تأثیره في مستقبل مؤسسته المستقبلي أو التنبؤ به، وتقییم درجةالحدث 
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) Transformational(ویمــارس القــادة التربویــون أنماطــاً قیادیــة متنوعــة منهــا الــنمط التحـــویلي    

أهــداف المؤسســة، والــنمط التبــادلي  الــذي یعطــي أهمیــة كبیــرة لصــفات القائــد ومقدرتــه علــى تحقیــق

)Transactional (القائـــــد والاتبــــاعلیـــــة التبـــــادل بــــین الــــذي یركـــــز علــــى عم) . جـــــرادات والمعـــــاني

الــذي یمتــاز بضــعف التــدخل ) Laissez-Faire(الــنمط المتســاهل  فضــلاً عــن) 2013، وعریقــات

   .في سیر العمل والعلاقات داخل المؤسسة

الأنمــاط  خــرین لتحقیــق أهــداف معینــة، وأنرهــا عملیــة تــأثیر فــي الآولمــا كانــت القیــادة فــي جوه  

تــؤثر بدرجـة معینــة فـي سـلوك الاتبــاع وفـي تحقیــق ) التحویلیــة والتبادلیـة والمتسـاهلة(القیادیـة الثلاثـة 

الســقاف، ( رضـاهم الـوظیفي، فقــد عُـد الرضــا الـوظیفي مــن أهـم مؤشـرات حســن القیـادة فــي المؤسسـة

2010(.   

 ،أم صـناعیة ،سـواء فـي منظمـات تجاریـة ،اط القیادة وعلاقتها بالرضـا الـوظیفيإن معرفة أنم

یعــدّ أمــراً فــي غایــة الأهمیــة، لأنــه یســاعد فــي رفــع الكفــاءة الإنتاجیــة مــن جهــة،  ،أم مؤسســات تربویــة

البـدیوي  وقـد أشـار .)2003الأغبـري، (سة بما یخدم أهدافها من جهة أخـرى وتطویر مخرجات المؤس

عاً للبحـــث والدراســـة بـــین فتـــرة و أن الرضـــا الـــوظیفي أو المهنـــي یجـــب أن یظـــل موضـــإلـــى ) 2006(

وأخــرى عنــد القــادة ومشــرفي الإدارات والمهتمــین بــالتطویر الإداري فــي العمــل، وذلــك لأســباب متعــددة 

، وأن رضـــا الفـــرد یتـــأثر بـــالتغیر فـــي مراحـــل  منهـــا أن مـــا یرضـــي الفـــرد حالیـــاً قـــد لا یرضـــیه مســـتقبلاً

عدّ حیاته، فم ُ رضیاً في المستقبل ا لا ی رضیاً حالیاً قد یكون مُ   .أو العكس صحیح مُ

  :قد تبلورت مشكلة الدراسة الحالیة في الإجابة عن السؤال الآتيفي ضوء ما تقدم ، فو 

التحویلیــة : مـا مســتوى ممارســة مـدیرات المــدارس الابتدائیــة فـي دولــة الكویــت للأنمـاط القیادیــة 

  بالرضا الوظیفي لمعلمات تلك المدارس؟ وما علاقة ذلك لتبادلیة والمتساهلة،وا
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  :وأسئلتها الدراسة هدف - 

ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولـــة  هــدفت الدراســة الحالیــة إلــى معرفــة مســـتوى

ــــة والتبادلیــــة والمتســــاهلة ــــك بمســــتوى الرضــــا الــــوظیفي  الكویــــت لأنمــــاط القیــــادة التحویلی وعلاقــــة ذل

  :للمعلمات من وجهة نظرهن، وذلك من خلال الإجابة عن الأسئلة الآتیة

 التحویلیــة :یــةلقیادللأنمــاط ا ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت مســتوىا مــ -1

  ؟جهة نظر المعلماتو من والتبادلیة والمتساهلة 

 معلمات المدارس الابتدائیة في دولة الكویت من وجهة نظرهن؟ما مستوى الرضا الوظیفي ل -2

ممارســة مــدیرات  مســتوىبــین  )α≥0.05(ل هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى هــ -3

والتبادلیـة والمتســاهلة ومسـتوى الرضــا  قیـادة التحویلیــةلأنمــاط الارس الابتدائیــة فـي دولــة الكویـت المـد

 ؟الوظیفي للمعلمات

  :الدراسةأهمیة  -

  :تتمثل أهمیة الدراسة في النقاط الآتیة  

یؤمــل مــن هــذه الدراســة أن تفیــد نتائجهــا مــدیرات المــدارس الابتدائیــة مــن خــلال تعــرفهن مســتوى  -

  ).التحویلیة، والتبادلیة، والمتساهلة(ممارستهن للأنماط القیادیة الثلاثة 

فهم مســـتوى  یؤمـــل - مـــن هـــذه الدراســـة أن تفیـــد نتائجهـــا مـــدیري المنـــاطق التعلیمیـــة مـــن خـــلال تعـــرّ

  .ممارسة المدیرات للأنماط القیادیة، وتوظیف ذلك في اختیار مدیرات المدارس الابتدائیة

ــــدورات  - ــــة فــــي دولــــة الكویــــت، لإعــــداد البــــرامج وال یؤمــــل أن تفیــــد نتــــائج هــــذه الدراســــة وزارة التربی

  .ذات العلاقة بالأنماط القیادیة الثلاثة التدریبیة
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اً لمـا یمكن أن تكون هذه الدراسة نقطـة انطـلاق لأبحـاث أخـرى علـى مراحـل دراسـیة مختلفـ - ة، نظـرَ

  .تم التأكد من صدقهما وثباتهما، وأدب نظري ودراسات سابقة ذات صلةتوفره من أداتین 

فـــي  ،م، والمكتبـــة الكویتیـــة بشـــكل خـــاصیمكـــن أن ترفـــد هـــذه الدراســـة المكتبـــة العربیـــة بشـــكل عـــا -

وعلاقتهـــا بالرضـــا الـــوظیفي للمعلمـــات فـــي  ،مجـــال الأنمـــاط القیادیـــة التحویلیـــة والتبادلیـــة والمتســـاهلة

  .التي تجرى في دولة الكویت -حسب علم الباحثة –، بوصفها الدراسة الأولى المدارس الابتدائیة

  

  :تعریف المصطلحات -

جرائیاً وعلى النحو الآتيتوجد عدة مصطلحات لا بد    :من تعریفها مفاهیمیاً وإ

ه مــع الآخـــرین بهـــدف أســـلوب الأداء والعمــل الـــذي یمارســـه القائــد فـــي علاقاتـــهـــو : الــنمط القیـــادي

ویعـرف إجرائیـاً بأنـه مـدى اسـتجابة  )2006القاضي، (نحو تحقیق الأهداف المرجوة  توجیه سلوكهم

  .العوامل المستخدمة في هذه الدراسةأفراد العینة لاستبانة القیادة متعددة 

  ):Transformational Leadership(القیادة التحویلیة  -

بأنهـا نمـط قیـادي القیـادة التحویلیـة )  Lusser & Achua, 2010(عـرف لـوزر وأجـوا  

یســـري بـــین القـــادة والاتبـــاع، ویســـتخدمه القـــادة لتغییـــر الوضـــع الـــراهن بتعریـــف الاتبـــاع بالمشـــكلات 

فـــي المنظمـــة التــي یعملـــون فیهـــا مـــن خــلال الإلهـــام، والإقنـــاع، والإثــارة مـــن أجـــل تحقیـــق الموجــودة 

مسـتوى عــال مـن الرؤیــة الواضـحة حــول تحقیـق الأهــداف المشـتركة الحالیــة، وحـول الوضــع المثــالي 

  .الذي ستكون علیه المنظمة في المستقبل

حصـــلت علیهـــا مـــدیرات  أمـــا التعریـــف الإجرائـــي لـــنمط القیـــادة التحویلیـــة فهـــو الدرجـــة التـــي

المــدارس الابتدائیـــة فــي دولـــة الكویـــت، مــن خـــلال إجابـــات أفــراد عینـــة الدراســـة مــن المعلمـــات عـــن 
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ـــــادة متعـــــددة العوامـــــل  ـــــادة التحویلیـــــة المتضـــــمنة فـــــي اســـــتبانة القی ) MLQ-5x(اســـــتبانة نمـــــط القی

  .المستخدمة في الدراسة الحالیة

  :لتحویلیة فهي كالآتيالأبعاد الخمسة لنمط القیادة اتعریفات أما 

  )Idealized Influence-Attributes( صفات –لتأثیر المثالي ا  -1

الصــفات   )2012(كمــا ورد فــي الخصــاونة  )Avolio, & Bass,2003(وبــاس   حــدد أفولیــو

غــــرس الكبریـــاء فــــي الآخــــرین، وتجــــاوز : المثالیـــة التــــي ینبغــــي توافرهـــا لــــدى القائــــد التحـــویلي وهــــي

المصــالح الذاتیــة مــن أجــل مصــلحة الجماعــة والمنظمــة، والتصــرف بطــرق تعــزز احتــرام الاتبــاع لــه 

یــاً بصــفاته مــن وثقــتهم بــه، واظهــار إحســاس بالقیــادة والقــوة والثفــة، ویكــون القائــد التحــویلي مــؤثرا مثال

  . والاحترام خلال ممارساته القیادیة التي تكسبه الاعجاب والثقة

الدرجـــة التـــي حصـــلت علیهـــا مـــدیرات المـــدارس الابتدائیـــة فـــي دولـــة : ویعــرف هـــذا البعـــد إجرائیـــاً بأنـــه

الكویــت، مــن خــلال إجابــات أفــراد العینــة عــن فقــرات هــذا البعــد المتضــمنة فــي اســتبانة القیــادة متعــددة 

  . المستخدمة في الدراسة الحالیة) MLQ-5x(العوامل 

  

مجموعــــة  شـــیر إلــــىی )Idealized Influence-Behavior( ســــلوك -التـــأثیر المثــــالي -2

 طومـن بـین الانمـا .یحتذى بـه مـن الأتبـاع بمقتضاها مثالاالصفات وأنماط السلوك التي یصبح القائد 

تأكیـــد أهمیـــة امـــتلاك الحـــس ) Avolio, & Bass,2004(الســـلوكیة التـــي حـــددها أفولیـــو وبـــاس 

خـذ فـي الاعتبـار مـا یترتـب علـى القـرارات التـي ف، وتحدیـد عملیـة تحقیـق الهـدف، والأالجماعي بالهـد

  .حدث عن مبادئه ومعتقداته الأكثر أهمیةها القائد من نتائج أخلاقیة ومعنویة، والتیتخذ
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الدرجــة التــي حصــلت علیهــا مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت، : ویعــرف إجرائیــا بأنــه   

سـلوك المتضـمنة فـي  -من خلال إجابات أفـراد العینـة مـن المعلمـات عـن فقـرات بعـد التـأثیر المثـالي 

  . استبانة القیادة متعددة العوامل المستخدمة في الدراسة الحالیة

  

ــــة  -3 ــــة الإلهامی  & Waldman(عرفهــــا  ):Inspirational Motivation(الدافعی

Yammarino,1991 (الـــوراد فــــي الرفـــاعي )العمــــل علـــى ایجــــاد تعـــاون بــــین القــــادة  بأنهــــا) 2013

  .والأتباع عن طریق تحفیز الأتباع على تحقیق مستوى أداء أعلى

الدرجــة التــي حصــلت علیهــا مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت، : اف إجرائیــا بأنهــرّ وتعــ   

المتضـــمنة فـــي  "الدافعیـــة الإلهامیـــة"رات بعـــد مـــن خـــلال إجابـــات أفـــراد العینـــة مـــن المعلمـــات عـــن فقـــ

  . استبانة القیادة متعددة العوامل المستخدمة في الدراسة الحالیة

  

ــة الا -4 وتعنــي مقــدرة القائــد علــى قیــادة أتباعــه  ):Intellectual Stimulation(ســتثارة العقلی

ورغبتــه فــي جعلهــم یتصــدون للمشــكلات وخاصــة الروتینیــة منهــا بــالطرق الجدیــدة وتعلــیمهم مواجهــة 

  )Avolio & Bass,2004(. الصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج إلى حلول

دولــة الكویــت،  الدرجــة التــي حصــلت علیهــا مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي: اف إجرائیــا بأنهــعــرّ وت   

المتضـمنة فـي اسـتبانة " الاسـتثارة العقلیـة"من خلال إجابات أفراد العینة من المعلمات عن فقرات بعد 

  . القیادة متعددة العوامل المستخدمة في الدراسة الحالیة
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یتصـــف هــذا البعـــد القائـــد الـــذي  :Individualized Considerationالاعتباریـــة الفردیـــة  -5

لاعتبـار تعامل معهم بطرق مختلفة، ویأخـذ فـي اشخصیاً لكل فرد من أفراد المنظمة وییعطي اهتماماً 

  .)2005بني عطا، (قائم بذاته على أساس من العدالة  الفروق الفردیة، ویعامل كل شخص كفرد

الدرجــة التــي حصــلت علیهــا مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت، : اف إجرائیــا بأنهــرّ وتعــ   

المتضـــمنة فـــي " الاعتباریـــة الفردیـــة"إجابـــات أفـــراد العینـــة مـــن المعلمـــات عـــن فقـــرات بعـــد  مـــن خـــلال

  . استبانة القیادة متعددة العوامل المستخدمة في الدراسة الحالیة

  

  )Transactional Leadership(القیادة التبادلیة  -

المكتوبــة مــن خـــلال أهــداف المنظمـــة علـــى تحقیــق هــي القیــادة التــي توجـــه الأفــراد وتحفــزهم 

، والعوامــــل الموقفیــــة الاتبــــاعتوضـــیح متطلبــــات العمــــل وأدوار الأفــــراد والتركیــــز علـــى ســــمات القائــــد و 

  .)231، ص 2006حریم، ( أسلوب المكافأة المشروطةباستخدام 

  :التبادلیة فهو أما التعریف الإجرائي لنمط القیادة

فــي دولــة الكویــت، مــن خــلال إجابــات أفــراد  الدرجــة التــي حصــلت علیهــا مــدیرات المــدارس الابتدائیــة

العینة مـن المعلمـات عـن اسـتبانة نمـط القیـادة التبادلیـة المتضـمنة فـي اسـتبانة القیـادة متعـددة العوامـل 

)MLQ-5x (المستخدمة في الدراسة الحالیة .  

  :أبعاد نمط القیادة التبادلیة

تحقیـق القائـد إلـى هـذا البعـد  یشـیر) Contingent Reward( ):المشـروطة(المكافأة المحتملـة . 

ـــذلك، أو تحقیـــق  التعزیـــز الایجـــابي لأتباعـــه مـــن خـــلال تقـــدیم المكافـــآت عنـــدما یكـــون هنـــاك مبـــرر ل

 & ,Avolio( اف المتبادلـــة المتفـــق علیهـــادهـــالأالتبـــادل مـــع الأتبـــاع بمـــا یســـاعد فـــي تحقیـــق 

Bass,2004(.   
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ویعــرف هــذا البعــد إجرائیــاً بأنــه الدرجــة التــي حصــلت علیهــا مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة    

الكویـــت مـــن خـــلال إجابـــات أفـــراد العینـــة مـــن المعلمـــات عـــن فقـــرات هـــذا البعـــد المحـــددة فـــي اســـتبانة 

 .والمتمثلة باستبانة القیادة متعددة العواملالحالیة الدراسة 

  

  Management by Exception (Active)): یجابیةإ(الإدارة بالاستثناء . 2

لممارسـة النشـاط  الحریـة تـركتو  ،معـینإداري تتحدد وظائف كل مسـتوى من خلال الإدارة بالاستثناء، 

إلــى  ةمــة علــى الطریــق المؤدیــمهإلا إذا أحــدث انحرافــات  ؛بـدون تــدخل مــن المســتوى الإداري الأعلــى

لمـــا هـــو  ومـــا یحتاجـــه المـــدیرون هـــو إخبـــارهم بـــأن الأداء یســـیر طبقـــاً .  تحقیـــق الأهـــداف المخططـــة

لأن ذلك ربما یحول دون اهتمامهم بمشكلات لا یمكن تفویض سلطة قراراتهـا إلـى مسـتویات  ،مخطط

ولتحدیـــد یات ولؤ المســـأن الإدارة بالاســـتثناء إدارة لتحدیـــد الســـلطات و  ؛إداریـــة أدنـــى، ویتضـــح مـــن هـــذا

  ). 310، 2003احمد ومحمد،( شكل التطبیق وأسلوب الرقابة

ویعــرف هــذا البعــد إجرائیــاً بأنــه الدرجــة التــي حصــلت علیهــا مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة    

الكویـــت مـــن خـــلال إجابـــات أفـــراد العینـــة مـــن المعلمـــات عـــن فقـــرات هـــذا البعـــد المحـــددة فـــي اســـتبانة 

  .والمتمثلة باستبانة القیادة متعددة العوامل) اة الأولىالأد(الدراسة الحالیة 

  Management by Exception (Passive)): سلبیة(الإدارة بالاستثناء . 3

یقــوم هــذا الــنمط علــى عــدم قیــام القائــد بمســؤولیاته فــي التــدخل واتخــاذ القــرار وتصــحیح الأخطــاء إلا  

  .Greiman, B.,2009) (شكلات وتصبح على درجة من الخطورة بعد أن تتفاقم الم

ویعــرف هــذا البعــد إجرائیــاً بأنــه الدرجــة التــي حصــلت علیهــا مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة    

فــي اســتبانة لمــات عــن فقــرات هــذا البعــد المتضــمنة الكویــت مــن خــلال إجابــات أفــراد العینــة مــن المع

  .والمتمثلة باستبانة القیادة متعددة العوامل) الأداة الأولى(الحالیة   الدراسة
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ــادة - بي یتــرك الأمــور تســیر تســینمــط هــي  )Laissez-Faire Leadership( :المتســاهلة القی

 دوراً فــــي تســــییر دفــــة العمــــل ولا تعمــــل بموجــــب خطــــة واضــــحة تــــؤدي كیفمــــا اتفــــق، فالقیــــادة هنــــا لا

  .)29، 2008الحریري، (

  :المتساهلة فهو التعریف الإجرائي لنمط القیادةأما 

الدرجــة التــي حصــلت علیهــا مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت، مــن خــلال إجابــات أفــراد  

العینة من المعلمات عن استبانة نمط القیادة المتساهلة المتضمنة فـي اسـتبانة القیـادة متعـددة العوامـل 

)MLQ-5x (الحالیة المستخدمة في الدراسة.  

  

   :الرضا الوظیفي

) 2008(الـــوارد فـــي العكـــش والحســـین ) Schermerhorn,1996(عـــرف شـــیرمر هـــورن 

المختلفـة  جوانـبال تجـاهالرضا الوظیفي، بأنه الدرجـة التـي یحـسُّ بهـا الفـرد بشـعور إیجـابي أو سـلبي 

  .للوظیفة التي یقوم بها

  :أما التعریف الإجرائي للرضا الوظیفي فهو

مجموعة الأحاسیس والمشاعر التي تتولد لدى معلمات المدارس الابتدائیة في دولة الكویت، وكما  

  .تقاس باستبانة الرضا الوظیفي المستخدمة في هذه الدراسة

  :حدود الدراسة

فـي فتـرة الفصـل  اقتصـرت هـذه الدراسـة علـى معلمـات المـدارس الابتدائیـة فـي دولـة الكویـت

  .2012/2013الدراسي لعام الثاني من ا
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  :محددات الدراسة

تحددت نتائج هذه الدراسة بدرجة صدق أداتي الدراسة وثباتهما، وكذلك بموضوعیة 

ن تعمیم نتائج الدراسة لا یتم إلا على المجتمع الذي سحبت منه العینة  إجابات أفراد العینة، وإ

  .والمجتمعات المماثلة
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 الفصل الثاني
 الأدب النظري والدراسات السابقة ذات الصلة 
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  الفصل الثاني

اشتمل هذا الفصل على عرض للأدب النظري ذي العلاقة بالقیادة والأنماط القیادیة والرضا 

الوظیفي، فضلاً عن عرض الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة بنوعیها العربیة 

 :والأجنبیة وكما یأتي
  

  ظريالأدب الن: أولا

اشــــتمل الأدب النظــــري علــــى موضــــوعات القیــــادة وأنماطهــــا مثــــل نمــــط القیــــادة التحویلیــــة،   

  :وعلى النحو الآتيوالرضا عن العمل تبادلیة، ونمط القیادة المتساهلة والنمط القیادة ال

  :القیادةمفهوم 

عبــارة عــن ملكــات وعواطــف وطاقــات وجــدّت فــي "عرفــت القیــادة تعریفــات عدیــدة منهــا أنهــا 

والـروح شـيء لا یـزرع ولا  ".الـروح القیادیـة"ویمكـن تسـمیتها  القائد لا یمكـن قیاسـها وتحدیـدها بسـهولة،

ینتــــزع، ففــــي الــــروح القیادیــــة أصــــالة عمیقــــة، تصــــقلها مــــؤثرات عــــدة مثــــل الــــزمن، والحكمــــة، والعلــــم، 

إلـى ) 2007(وأشـار حسـان والعجمـي  .)2006آل مكتـوم، (ة، والمهارة، والاحتكاك بالآخرین والتجرب

أن القیادة ظاهرة اجتماعیة شأنها شـأن غیرهـا مـن ظـواهر المجتمـع المختلفـة، تنشـأ تلقائیـاً عـن طبیعـة 

الاجتمـــــاع البشـــــري وتـــــؤدي وظـــــائف اجتماعیـــــة ضـــــروریة، وهـــــي تتنـــــاول أیضـــــاً ألـــــوان مـــــن النشـــــاط 

  .الاجتماعي والاقتصادي والدیني والأخلاقي

) 2012الخصـاونة، (وارد فـي الـ) Metcalfe, & Metcalfe, 2004( متكـالف ومتكـالف وعرفهـا  

لهـام العـاملین وتحفیـزهم للعمـل مـن أجـل هـدف سـامٍ، وهـي بأنه  المقدرة  على تكوین رؤیة للمنظمـة، وإ
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نمـــا بتحســـین المتغیـــرات ذات الصـــلة مثـــل  عملیـــة شخصـــیة لا تهـــتم بزیـــادة دافعیـــة الأتبـــاع فحســـب، وإ

  . ظیفي، والثقة بالنفس، والفعالیة، والإحساس بالالتزام تجاه إنجاز المهماتالرضا الو 

ة علــــــى روح ظـــــبأنهــــــا المحاف) 2007(الــــــوارد فـــــي حســــــان والعجمـــــي ) Likert(وعرفهـــــا لیكـــــرت    

  .المسؤولیة بین أفراد الجماعة وقیادتها لتحقیق أهدافها المشتركة

والقیــادة إســتراتیجیة تقــوم علــى أســاس اعتبــار المؤسســة التربویــة نظامــاً لــه أهــداف یمكــن تحدیــدها    

یجــاد  بوضــوح، ویمكــن متابعــة تحقیــق هــذه الأهــداف خــلال فتــرة زمنیــة معینــة عــن طریــق التنســیق وإ

  .)2009حامد،( المختلفة التي یتكون منها النظامالحوافز لدى العناصر 

أن القیـادة عملیـة اجتماعیــة ) 2010( علـي وغـالياسـتنتج  ،دد مـن التعریفـاتعـومـن خـلال تحلیـل    

هـم، وأن القیــادة ر بوكـذلك التـأث ،فـي أفـراد الجماعــةتحـدث فـي جماعـة، وتتضـمن هــذه العملیـة التـأثیر 

تهدف إلى تحفیز الآخرین وحثهم على تحقیق الأهداف المشتركة، وأنها تتأثر بمجموعـة عوامـل منهـا 

والثقافـــــة التنظیمیـــــة والبیئـــــة  ،الأهـــــداف والهیكـــــل التنظیمـــــيو  ،ائص الأتبـــــاعوخصـــــ ،دصـــــیة القائـــــشخ

  .المحیطة

فــي تســییر أعمالهــا علــى أســالیب عدیــدة، إذ إن كــل قائــد یتبــع الــنمط الــذي یحــدد  تعتمــد القیــادةو      

ي یرغـب أسلوبه في العمل وفي التعامل مع الآخرین، ولا یعنـي هـذا أن القائـد یقـوم بتشـكیل الـنمط الـذ

ــــاً لفلســــفة القائــــد  ــــادي یتشــــكل وفق ــــنمط القی ــــة، ولكــــن ال ــــه وفقــــاً لأهــــداف شخصــــیة أو معــــاییر معین فی

وشخصـــیته فـــي التعامـــل مـــع الآخـــرین وفـــي تســـییر دفـــة العمـــل، ووفقـــاً لإیمانـــه بالعلاقـــات الإنســـانیة 

العمــل،  والتفــویض والمشــاركة ومــا إلــى ذلــك، وقــد یجمــع القائــد بــین نمطــین أو أكثــر فــي أســلوبه فــي

  .)2008الحریري، (وذلك تبعاً لما یتطلبه الموقف 

لجــة التغیــرات والتطــورات التــي ویقــع علــى عــاتق القیــادة مجموعــة مــن الوظــائف لمواجهــة أو معا    

في البیئتین الداخلیة والخارجیة التي تتصـل بعمـل المؤسسـة، ومـن أهـم وظـائف القیـادة فـي هـذا  تجرى
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ویتضـــمن ذلـــك التنبـــؤ بكـــل مـــا قـــد یحـــدث فـــي المســـتقبل، اســـتناداً إلـــى العصـــر التخطـــیط للمؤسســـة، 

، التنظـیم، والاتصـال، والتوجیــه: الوضـع القـائم، كـذلك یقـع فـي صـلب مهمـات القیـادة كـل مـن عملیـات

  .)2012أبو طاحون، (والمتابعة المستمرة، والتقییم 

ء المؤسســات والقیــادة فیهــا، فــإن ومــع تعقیــدات البیئــة الخارجیــة ولمــا لهــا مــن أثــر كبیــر فــي أدا       

المعــارف والمهــارات الإداریــة، خصوصــاً مــا یتعلــق منهــا بــالنظم مــن عدیــد الالقائــد بــات مطالبــاً بإتقــان 

ر البـــدري وأشـــا. الإداریـــة والتقنیـــات المتطـــورة المســـتخدمة فـــي الإدارة التربویـــة وفـــي العملیـــة التعلیمیـــة

ة نقلـــت إلــى العدیـــد مــن مفـــاهیم الإدارة وتقنیاتهــا إلـــى إلــى أن التغیــرات والمســـتجدات الحدیثــ) 2005(

  .الإدارة التربویة والإدارة المدرسیة وتطبیقاتها

ن لكل مجتمع هـو إعـداد القـادة الإداریـی علم الإدارة، یصبح المطلب الأساسوفي إطار التقدم في     

الـذین یحـددون شـكل التعلـیم  فالقـادة الإداریـون فـي وزارة التربیـة هـم .في شتى المجـالات ومنهـا التعلـیم

ونظامــه، ویهبـــون هــذا النظـــام حیویـــة ومرونــة لیتكیـــف مــع شـــتى الظـــروف، ویعملــون علـــى أن تكـــون 

  .)2003مطاوع، (الواقع وتسهم في تطویر المجتمع  مؤسسات التعلیم حیة تعكس

العمـل مـع المعلمــین  المدرسـة بوصـفه قائـداً تربویـاً هـو ولعـل مـن أهـم الأدوار التـي یقـوم بهـا مـدیر    

طـــلاق مقــــدرات الآخــــرین  علـــى تشــــخیص المشـــكلات التــــي تواجـــه المدرســــة، ووضــــع الحلـــول لهــــا، وإ

لتطــویر العــاملین معــه علــى الابتكــار، وتشــجیع الإبــداع فــي تطــویر البــرامج واتخــاذ الخطــوات اللازمــة 

  .)2008الصلیبي،(العمل التربوي بصفة عامة 
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  :أنماط القیادة

بأنــه ) 39، 2009(الــوارد فـي هاشــم ) 1990(عرفــه النمـر  نمط القیــادي، فقـدلـالتعریفــات لتعـددت    

لیــة أو خارجیــة، ومــن ثــم نتیجــة لضــغوط داخ ل المنظمــةمجموعــة التصــرفات التــي یبــدیها القائــد داخــ"

یجاباً  شرة على سلوك العاملین في المنظمةمبا ثارترك آ   ."سلباً وإ

التـي و نوعیـة السـلوك والمقـدرات الخاصـة التـي یتمتـع بهـا المـدیر بأنـه ضاً القیادي أیویعرف النمط     

، االـذي یرأسـه ختارة للأعضاء الآخرین فـي المنظمـةتمكنه من حسن تحقیق الأهداف الإستراتیجیة الم

واختیـــار التنظـــیم الملائـــم وتصـــمیمه والـــنظم الإداریـــة المناســـبة، ووضـــع السیاســـات والخطـــط اللازمـــة، 

  .)1987غراب،( طبیق الاستراتیجيلمادیة المطلوبة للتوتوزیع الموارد ا

: ومــن بــین الأنمــاط القیادیــة التــي یعــدّها عــدد مــن البــاحثین ضــمن الاتجاهــات الحدیثــة فــي القیــادة    

وفیمـــا یـــأتي توضـــیح لهـــذه ، ونمـــط القیـــادة المســـتاهلة، ، ونمـــط القیـــادة التحویلیـــةنمـــط القیـــادة التبادلیـــة

  : الأنماط الثلاثة

  :القیادة التبادلیة نمط

نمــط القیــادة الــذي یقــوم علــى أســاس عملیــة التبــادل بــین القائــد والأتبــاع، ویقــوم التبــادل علــى  هــو   

أســـاس توضــــیح المطلـــوب مــــن الأتبـــاع والتعــــاطف معهـــم، ویركــــز هـــذا الــــنمط علـــى تحســــین الرضــــا 

  .)2007حسان والعجمي، (الوظیفي للأتباع، وهو یتصف بالدیمقراطیة 

ـــنمط القائـــدو    كافـــآت إعطـــاء الممـــن خـــلال تســـاق والتوحـــد مـــع المنظمـــة یشـــجع علـــى الا فـــي هـــذا ال

، وتعتمد القیادة التبادلیة على التعزیز غیر المشـروط، فالقائـد یهـتم بالنتـائج ویركـز العرضیة الإیجابیة 

مـنهم  حتـى یتبعـوا مـا یریـده أتباعـه، وضـبط أعمـال الأتبـاعه على بحث عملیـة التبـادل بینـه وبـین ملع
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مـن خـلال التـأثیر فـیهم، باسـتخدام الجـوائز والمكافـآت أو العقوبـات التـي یعطیهـا بشـكل عفـوي معتمـدا 

  .)2006عیاصرة، ( الأتباععلى كفاءة أداء 

والقیادة التبادلیة تحاول أن تحقق الاستقرار داخل المنظمـة بـدلاً مـن تشـجیع التغییـر، كمـا أن 

دراك  الأتباعي هو الذي یوضح دور القائد التبادل ومتطلبات المهمـة وهیكلـة المبـادرة وتقـدیم المكافـأة وإ

  .)2009القیسي، (والاهتمام بها الأتباعحاجات 

  :أبعاد كما یأتي ثلاثة قیادة التبادلیةولل

المشـار ) Bass & Avolio, 1990,p131(أوضـح بـاس وأفولیـو  :)المشـروطة( ةالمكافـأة المحتملـ. 1

ســمیت بهــذا الاســم لأن القائــد لا  المكافــأة المحتملــة أو المشــروطة "بــأن ) 2009(إلیهمــا فــي القیســي 

ما داموا یمارسون عملهم بموجب معاییر أداء محددة، كمـا أن اسـتخدامه للرقابـة  الأتباعیتدخل بعمل 

الشــدیدة تبقــى ســاكنة لحــین حــدوث حالــة مــن انخفــاض مســتوى الأداء عــن المعــاییر الموضــوعة، أو 

  . "یتطلب تدخل القائد لتصحیح الخطأ ؛ مماأثناء القیام بالعمل في حدوث خطأ

تقــدیم القائــد ) Avolio, & Bass, 2004(و وبــاس كمــا ذكــر أفولیــویتضــمن هــذا البعــد 

مكافآت لأتباعه عندما یكون هناك مبـرر لـذلك، ویحقـق القائـد مـن خلالهـا التعزیـز الإیجـابي للتفاعـل، 

أو التبادل مع الأتباع بما یساعد في تحقیق الأهداف المتبادلة المتفق علیهـا، إن القـادة فـي هـذا البعـد 

یمكـــن أن یحصـــل علیـــه الأتبـــاع عنـــد تحقـــیقهم أهـــداف الأداء، كمـــا یملكـــون مقـــدرة علـــى إیضـــاح مـــا 

یقدمون المساعدة اللازمة للأتباع مـن أجـل الوصـول إلـى المعـاییر المطلوبـة، ویتصـف القائـد التبـادلي 

عـن إنجـاز الأهـداف مسـتخدماً مصـطلحات محـددة، ویعبـر القائـد عـن  مسـؤولالبمقدرته على مناقشـة 

لتحقیـــق  الأتبـــاعفـــي تحفیـــز بالفاعلیـــة القائــد التبـــادلي ویتمیـــز . لتوقعـــاترضــاه عنـــدما یحقـــق الأتبـــاع ا

        . ، وتحسین نموهم المهنيدیهمدة مستوى الرضا الوظیفي لالإنجاز بمعدلات عالیة، وزیا
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وســلوكهم داخــل المنظمــة، وعنــدما یكــون مســتوى دافعیــة  الأتبــاعوللمكافــأة تــأثیر فــي دافعیــة 

دیل احتمــالات المكافــأة بتبــ الأتبــاعمتــدنٍ ولــدى القائــد ســلطة وقــوة فــإن احتمــال تحســین أداء  الأتبــاع

  .)2009القیسي، (یكون أكثر

  ):إیجابیة(الإدارة بالاستثناء . 2

أن ) 2012(فـي الخصـاونة  ماالمشار إلیه) Avolio, & Bass, 2003(افولیو وباس أكد  

ــــادلي یتمیــــز بمتابعــــة جمیــــع  ــــد التب الأخطــــاء، ووضــــع القواعــــد الصــــارمة مــــن أجــــل تجنــــب هــــذه القائ

، والإخفاقـــات، لعـــدم مطابقتهـــا ىالأخطـــاء، ویركـــز جُـــلّ اهتمامـــه علـــى التعامـــل مـــع الأخطـــاء والشـــكاو 

المعــاییر، ویعمــل علــى توجیــه انتبــاه الأتبــاع نحــو الأخطــاء مــن خــلال اتخــاذ الإجــراءات التصــحیحیة 

  .من أجل الإیفاء بالمعاییر المطلوبة

  ):سلبیة(الإدارة بالاستثناء . 3

وتعـــد النقـــیض للـــنمط الأول الایجـــابي، إذ لا یتـــدخل القائـــد فـــي ســـیر الأمـــور، وهنـــا لا یقـــوم 

. الأتبــاع بــالإجراءات إلا وقــت الحاجــة، إذ تغیــب المبــادرات عــنهم بســبب عــدم حفــزهم مــن قبــل القائــد

فـإن القائـد  )2013(خصـاونه المشـار إلیـه فـي ال )Avolio, & Bass, 2003( أفولیو وبـاس وحسب

عـد یعمـل علـى عـدم التـدخل إلا عنـدما تتفـاقم المشـكلات وتصـبح مزمنـة،  ُ التبادلي الذي یتمیـز بهـذا الب

  .أن یتخذ إجراءات وقائیة أو احتیاطیةمن غیر وهو بهذا ینتظر وقوع الخطأ 
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  )Transformational Leadership( :نمط القیادة التحویلیة

القیـــادة التحویلیـــة بأنهـــا القیـــادة التـــي تقـــوم ) 67، 2006(د فـــي طعمـــة ار الـــو  )Bass(عـــرف بـــاس    

  : ما یأتيعلى تغییر سلوك الأتباع من خلال 

  .وأهمیتها زیادة إدراكهم لقیمة المهمة -

  .جذب انتباههم وتركیزهم حول الأهداف الجماعیة، ولیس الاهتمامات الفردیة -

  .تنشیط احتیاجاتهم العلیا -

إلـى أن یـنهض كـل منهمـا بـالآخر للوصـول  والأتبـاعالقیادة التحویلیة عملیة یسعى من خلالها القائـد و 

  ).2010الشریفي والتنح،(إلى أعلى مستویات الدافعیة والأخلاق

المشـار إلیهمـا فـي القیسـي، ) Bass & Avolio, 1990(والقیادة التحویلیة كما أوضح بـاس وأفولیـو     

دیــدة لتفســیر القیــادة عالیــة الأداء، وقــد ركــزت الدراســات فیهــا علــى الموهبــة محاولــة جهــي ) 2009(

والإلهــام، وبــرزت للبحــث عــن أنمــوذج جدیــد للقیــادة یمكــن الاعتمــاد علیــه فــي تحدیــد الســلوك القیــادي 

، ویحث الأتباع على مستوى أداء عالٍ ومتمیز    .الذي یغطي مدىً واسعاً

ع القیــادة التــي تُعــد فاعلــة لتجاوزهــا عیــوب الأســالیب القیادیــة القیــادة التحویلیــة مــن أنــوا لقــد أضــحت

الأخـرى وبخاصــة القیـادة التبادلیــة، ومـؤثرة فــي طبیعـة العلاقـــة الطوعیــة بیـــن العاملیــن فــي المؤسســة 

  ).2010الشریفي والتنح،( التربویة

عرف القائد التحویلي بأنه القائد الذي یرفع من مسـتوى الأتبـاع مـن أجـل الانجـاز والتنمیـة الذاتیـة،   ُ ی

  )2006الشرقاوي، (والذي یروج في الوقت نفسه عملیة تنمیة الجماعات والمنظمات وتطویرها 

ي المنظمـات ویمتاز القادة التحویلیون بأن لدیهم إسهامات وعلاقات أفضل مع مشرفیهم وأتبـاعهم فـ  

التــي یعلمــون فیهــا، ویعــود الســبب فــي ذلــك إلــى امــتلاكهم لمصــدر مختلــف مــن الســلطة للتــأثیر فــي 
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أتبــاعهم، وتكمــن ســلطتهم فــي اســتخدامهم للســلطة الشخصــیة النابعــة مــن قناعــة أتبــاعهم بهــم كقــادة، 

  ). Lusser & Achua, 2010, 108(ومن سلوكهم الملموس لدیهم 

إلـــى اســـتثارة أعلـــى مســـتوى فـــي الأتبـــاع مـــن أجـــل الـــوعي بالقضـــایا  ویســـعى القائـــد التحـــویلي

الرئیســة، كمــا أنــه یســعى إلــى زیــادة ثقــة الأتبــاع فــي أنفســهم ممــا یــدفعهم إلــى التقــدم المســتمر والتنمیــة 

  ).2008الحریري، (الذاتیة، كما تربطه علاقات طیبة مع كل الأتباع من غیر استثناء 

، وهـو ذو شخصـیة والقائد التحویلي یسعى إلى تحو  عـزّز ومقـوّ یل الأتباع إلى قادة، فهو قائد إجرائـي مُ

لأن یعملــوا أبعــد وأكثــر ممــا هــو مطلــوب مــنهم بشــكل  رســمي، ویــؤدون  أتباعــهمحبوبــة بطریقــة تحفــز 

  .)2006عیاصرة، ( عملهم بأفضل مستوى ممكن من الجودة

 ,Avolio, & Bass(أفولیووتتكون القیادة التحویلیة من خمسة أبعاد وفق ما ورد في باس و 

  :وهي كالآتي) 2004

  :صفات –لتأثیر المثالي ا -1

یعمل القائد على تشخیص احتیاجـات الآخـرین، ویحـافظ علـى مسـتوى عـالٍ مـن السـلوك الأخلاقـي،   

وتكـــون لـــدى القائـــد المقـــدرة علـــى . لتكـــون خصـــائص العـــاملین أو صـــفاتهم نابعـــة مـــن صـــفات القائـــد

  .ایصال رؤیة واضحة للعاملین

  :سلوك -التأثیر المثالي -2

، ویحظــى لشــيء الصــحیح فــي ضـوء معــاییر أخلاقیــة عالیــةویصـف هــذا البعــد القــادة بـأنهم یعملــون ا 

  .القائد بدجة عالیة من الاحترام والثقة ویهتم بتطویر رؤیة جدیدة تعد انموذجا للسلوك المثالي

  :الدافعیة الإلهامیة -3

یصال توقعاته العالیة إلى الآخرین واستخدام الرمـوز لتركیـز الجهـود والتعبیـر إوهي مقدرة القائد على  

ویتمتـــع بعـــض القـــادة بمواهـــب ســـلوكیة مـــن شـــأنها إثـــارة روح  .الأهـــداف المهمـــة بطـــرق بســـیطة عـــن
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التحــدي فــي نفــوس الأتبــاع، ویقــوم القــادة التحویلیــون ببنــاء علاقــات تفاعلیــة مــع الأتبــاع عبــر قنــوات 

  . اتصال دائمة وفعالة

  :الاستثارة العقلیة -4

المعلمـــین نحـــو الإبـــداع وتحـــدي القـــیم التقلیدیـــة الســـلبیة علـــى تحفیـــز القائـــد ووفقـــاً لهـــذا الـــنمط یعمـــل  

ون الأفكــــار الجدیـــدة والأســــالیب الحدیثــــة، ویعیــــدون النظــــر فــــي مســــلإنجـــاز المهمــــات التعلیمیــــة، ویلت

ویتــولى القائــد التحـــویلي  .المســلمات التــي یؤمنــون بهــا، والتفكیــر بالمشــكلات بطــرق مبتكــرة وعقلانیــة

ق دعـم الأفكــار والآراء الجدیـدة للأتبــاع والتـي تســهم فـي تطــویر أداء دعـم الإبـداع والابتكــار عـن طریــ

  .المنظمة

  :الاعتباریة الفردیة -5

دراكـــه مبـــدأ الفـــروق الفردیـــة، والتعامـــل مـــع كـــل مـــنهم بطریقـــة معینـــة   وتعنـــي اهتمـــام القائـــد بأتباعـــه وإ

رشـــادهم لتحقیـــق مزیـــد مـــن   .النمـــو والتطـــورتتناســـب مـــع اهتماماتـــه، والعمـــل علـــى تـــدریب الأفـــراد وإ

ویتجلى هذا النهج في أسلوب القائد الذي یحسن الاسـتماع لأتباعـه بطریقـة تشـجعهم علـى إبـداء مزیـد 

  .من الأفكار، ویولي اهتماماً خاصاً لاحتیاجاتهم وتبنى إنجازاتهم

  

  )Laissez-Faire Leadership( :المتساهلة القیادةنمط 

تشـیر أهـم سـمات هـذا الـنمط القیـادي إلـى و ویسمیها بعضهم القیـادة الترسـلیة، أو القیـادة الفوضـویة،   

القائـــد و یتـــرك الأمـــور تســـیر كیفمـــا اتفـــق،  القائـــد هنـــاو  انـــه یتمیـــز بالفوضـــى وعـــدم وضـــوح الأهـــداف،

وهـو بـذلك یعتقـد  .الأتبـاعأو دیمقراطي ویظهر مساواة نفسـه بـالآخرین مـن بأنه تشاوري  نفسه یتصور

بیـنهم، اد فـي العمـل وفـي تسـهیل الاتصـال أن دوره ینحصر في توفیر المنـاخ المناسـب لمسـاعدة الأفـر 
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ــــان الأمــــور فــــي أیــــدي ). 2004حســــن، ( ودوره لا یتعــــدى المراقبــــة ــــد عن ــــاعویتــــرك القائ ــــذین  الأتب ال

وهــذا الــنمط مــن القیــادة لــیس لــه أي  .)2008العجمــي، (م أو قــد تصــطدم ببعضــهاتتعــارض تصــرفاته

وتسخیرها لخدمـة الصـالح العـام ولا یـؤدي أي دور فـي تقـدیم النتـائج  الأتباعدور في اكتشاف مقدرات 

  ).1986التركي، .(المثمرة

وفــي القیــادة المتســاهلة یغیــب الانســجام فــي بعــض الأحیــان لأن العلاقــات التــي یقــوم علیهــا 

، فكـل واحــد مـن هــؤلاء یعتقـد أنــه العمـل بــین المـدیر وغیــره مـن الإ داریــین غیـر محــددة تحدیـداً واضــحاً

 المعلمـونعـن نجـاح البرنـامج، ویحـاول أن یـؤثر فـي الاتجـاه الـذي یتخـذه البرنـامج ویقـع  المسؤولهو 

  .)2009حامد، (فریسة وسط هذا الصراع على السلطة

دور نقاشــات وتــ مــن خصــائص الــنمط الترســلي أن المــدیر یــدعو لاجتماعــات مــع المعلمــین،و 

اتخــاذ قــرارات بشــأن مــا ینـــاقش مــن موضــوعات، كمــا لا یباشــر المـــدیر مــن غیـــر مطولــة قــد تــنفضّ 

ضــبط الشــؤون المتعلقــة بتســییر الحیــاة الیومیــة فــي المدرســة وكتابــة التقــاریر عنهــا، وبمتابعــة الغیــاب، 

عتقدونـــه فـــي بحـــث مـــا یالمعلمـــین بـــل یفوضـــها إلـــى بعـــض المعلمـــین ویصـــرف هـــو معظـــم وقتـــه مـــع 

  .)71، 2001عابدین، (مشكلات مهمة یستدعیها العمل 

 )2009(والقائـــد فـــي هـــذا الـــنمط یتصـــف بعـــدد مـــن الســـمات أشـــار إلیهـــا فلیـــه وعبـــد المجیـــد 

 ؛ضعف الشخصـیة ممـا یـؤدي إلـى ظهـور شخصـیة أخـرى قویـة مـن المسـتویات الإداریـة الأقـل: وهي

یــؤدي إلــى التــردد وقلــة  الجدیــدة علیــه، الأمــر الــذيطغیــان الشخصــیة ممــا یغیــب شخصــیة القائــد أو 

اتخـاذ القـرارات، وعـدم الاهتمـام بالمواظبــة علـى العمـل نتیجـة للتســیب والفوضـى التـي تسـود المنظمــة، 

وقلـة التوجیـه للعــاملین وأحیانـاً التهـرب مــن إبـداء الآراء والملاحظــة حـول العدیـد مــن الأمـور والقضــایا 

شــــعور : إلـــى خصــــائص أخـــرى منهــــا) 2006( الأغبــــريوأشـــار  .والموضـــوعات التــــي تعـــرض علیــــه

بالضــیاع والانفــلات والقلــق وعــدم المقــدرة علــى التصــرف، وانعــدام ) مــوظفین، عمــال، تلامیــذ(الأتبــاع 
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العمل بروح الفریق، وقلة الإنتاجیـة قیاسـاً إلـى الأنمـاط القیادیـة الأخـرى، وضـعف احتـرام الأتبـاع لهـذا 

  .النمط من الإدارة

كـــل تلـــك الســـلبیات فـــي هـــذا الـــنمط القیـــادي، إلا أنـــه لا یخلـــو مـــن المزایـــا، إذ أشـــار حســـن  ومـــع   

  :إلى بعض تلك المزایا كالآتي) 2004(

الأخذ بهـذا الـنمط قـد یـؤدي إلـى نتـائج جیـدة إذا تحققـت الظـروف المناسـبة والمهـارات القیادیـة لـدى  -

  .على الخبرة القائد، إذ یشجع ذلك الابتكار والتمیز الشخصي والحصول

یعتمد نجاح هذا النمط على مستوى الأفراد الـذین یتعامـل معهـم القائـد مـن ذوي المسـتویات العقلیـة  -

  .لذلك، فهو ینجح في مراكز ومؤسسات تضم ذلك النوع من الأفراد. والعلمیة العالیة

، یلاحــظ ممــا ســبق أن كــلا مــن الأنمــاط القیادیــة الثلاثــة یتضــمن بعــض و    الإیجابیــات وبعــض أخیــراً

السلبیات، لكن من الواضح أن الإیجابیـات فـي بعضـها یعـد أكثـر مـن السـلبیات، مـثلا الایجابیـات فـي 

نمط القیادة التبادلي أكثـر منهـا فـي الـنمط المتسـاهل، وتظـل هـذه المسـائل نسـبیة إلـى حـد كبیـر تتعلـق 

، كمـــا تـــرتبط بـــنمط یة ارتلالمســـؤو بوجهـــات نظـــر مختلفـــة، فالقیـــادة تـــرتبط بمفهـــوم الـــدور و  باطـــاً وثیقـــاً

ومــن ناحیــة أخــرى،  .)2008العجمــي، (الشخصـیة، فــالفرد قــد یكــون قائــداً فــي موقــف وتابعـاً فــي آخــر

نمـا یعتمـد الأمـر ) 2008(وكما أشار الصلیبي  لا یوجد نمط قیادي واحد یصلح لكل زمان ومكان، وإ

  .لملائم لذلك الموقفعلى مراقبة القائد للموقف، ومن ثم اختیار النمط الإداري ا

  

  :الرضا الوظیفي

بنــاء علــى الزاویــة أو الحقــل الــذي تــم فیــه ذلــك التعریــف،  تعریفــات متعــددةبف الرضــا الــوظیفي عُــرّ    

شعور الفرد بالراحـة النفسـیة بعـد القیـام بإشـباع حاجاتـه وتحقیـق "بأنه  )63، 2011(فه الزعبي عرّ فقد 
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قدراتـــه ومیولـــه مالمـــدى الـــذي یجـــد فیـــه منفـــذاً مناســـباً لأهدافـــه، ویتوقـــف رضـــا الفـــرد عـــن عملـــه علـــى 

وســماته الشخصـــیة، ویتوقـــف أیضــاً علـــى موقعـــه العلمــي وعلـــى طریقـــة الحیــاة التـــي یســـتطیع بهـــا أن 

  ". یؤدي الدور الذي یتمشى مع نموه وخبراته

ــــه  )2011( الكــــرديفــــه وعرّ     ــــاح والســــعادة لإشــــباع الحاجــــات بأن الشــــعور النفســــي بالقناعــــة والارتی

الثقــة والــولاء والانتمــاء للعمــل ومــع العوامــل  مــعوالرغبــات والتوقعــات مــع العمــل نفســه وبیئــة العمــل، 

  .والمؤثرات البیئیة الداخلیة والخارجیة ذات العلاقة

حالـة "الـوظیفي بأنـه  الرضـا) 85، 2009(الوارد فـي هاشـم  )Herzberg,1959( جهیرزبر  وعرف   

مــن الســعادة تتحقــق مــن خــلال عوامــل دافعــة تتعلــق بالوظیفــة ذاتهــا، وبأنــه لــیس عكــس عــدم الرضــا 

  ."الوظیفي الذي یعد حالة من الاستیاء تأتي من خلال عوامل تتعلق بالبیئة الداخلیة للعمل

الـــوظیفي، وعلـــى هـــذا ویلاحـــظ أن أغلـــب التعریفـــات تعتمـــد علـــى منظـــور علـــم الـــنفس لمفهـــوم الرضـــا 

بأنــه الحالــة الشــعوریة التــي تصــاحب بلــوغ "الرضــا الــوظیفي ) 40، 2011(عرفــت البهنســي الأســاس 

أو وصوله إلى هدف معین یصف الحالة النهائیة من الشعور التـي توافـق بلـوغ الغایـة  ،الفرد لغایة ما

  ."وتعقب إشباع الحاجات والرغبات لدى الفرد

الشـعور : همـا عناصـر تلـك التعریفـات بأنهـا لا تخـرج عـن مكـونین) 2011(وقد لخص القحطـاني    

فظـروف العمـل المختلفـة توجـد  .عان لظـروف العمـل وقـابلان للتجزئـةیخضوالسلوك، وهذان المكونان 

 أنواعاً مختلفة مـن الشـعور بالرضـا یزیـد ویـنقص تبعـاً للظـروف، لكـن الرضـا الـوظیفي العـام الـذي یعـدّ 

  .ا مجتمعة، یظل یغلب علیه صفة الدواممحصلة أنواع الرض

تعـــدد مفـــاهیم الرضـــا عـــن العمــل أو الرضـــا الـــوظیفي مـــن العدیـــد مـــن البـــاحثین مـــن رغم وعلــى الـــ    

والمختصین الإداریین، إلا أنهم أجمعوا علـى أن الرضـا الـوظیفي یعبـر عـن السـعادة التـي تتحقـق عـن 
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الوظیفیــة أو الحالــة النفســیة التــي یشــعر بهــا طریــق العمــل، وبالتــالي فهــو یــدل علــى مجمــوع المشــاعر 

  .)2010السقاف، (الفرد نحو العمل 

عــدّ و     ُ فــي المنظمــات الخاصــة والحكومیــة، وذلــك لارتباطــه  مهمــاً  إداریــاً  الرِّضــا الــوظیفي موضــوعاً  ی

ثیره تعود بدایات الاهتمام بمفهـوم الرضـا الـوظیفي وتـأو . بموضوع الأداء، والإنتاجیة، والولاء التنظیمي

ســلوك الأفـــراد إلــى بـــدایات القــرن العشـــرین، وتعــد أولــى المحـــاولات هــي محاولـــة تــایلور صـــاحب  فــي

عملیـاً فـي  أول مـن فكـرالـذي كـان ، )Scientific Management Theory(نظریة الإدارة العلمیة 

غیـر أن منطلقـه ، العطـاءمزیـد مـن  بـذل لجـتفسیر سلوك العامـل فـي المنظمـة وفـي كیفیـة حفـزه مـن أ

ه وتــوفیر حریتــه الفردیــة ودیمقراطیــة تبــتحســین أحــوال الفــرد الاجتماعیــة وزیــادة را لــم یكــن البحــثفــي 

نمـا كـان  یتركـز حـول مناقشـة مشـكلات الإنتاجیـة وكیفیـة رفـع إنتاجیـة  الاهتمـامالإدارة في المنظمـة، وإ

ار العامــل أداة مــن أدوات الإنتــاج، زیــادة الإنتــاج إلــى اعتبــ دت هــذه النظــرة نحــوالفــرد العامــل، ولقــد أ

كي یتمكن الفرد من إعطاء أقصى طاقته الإنتاجیة فـلا بـد أن تهـتم الإدارة بتدریبـه علـى العمـل وأن لو 

 صـــر فـــي إنتـــاج الكمیـــة المطلوبـــة منــــهرفین مـــع حفـــزه مادیــــاً ومعاقبتـــه إذا قشّـــالمُ  عـــن طریـــقتراقبـــه 

  .)2005العمیان، (

ذا كان مفهوم الرضا الوظیف ي قد ظهر أصـلاً فـي المجـال الصـناعي إلا أنـه اكتسـب أهمیـة وإ

 فلبمــان،. (دخلاتـه، وهـم كـذلك أهـم مخرجاتـهخاصـة فـي المجـال التربـوي باعتبـار أن البشـر هـم أهـم مُ 

ــــة بضــــرورة تفهــــم ) 2008 ــــة الإدارة العلمی ــــادت نظری م اتهلعــــاملین وتصــــرفالطبیعــــة الإنســــانیة لفقــــد ن

ــــین الإدارة لتحقیــــق أهــــداف مشــــتركةتعــــاون مشــــترك بیــــنهم و  یجــــادومیــــولهم ورغبــــاتهم لإ زویلــــف، ( ب

1998(.  

ــــوظیفي أن الرضــــا المهنــــي المرتفــــع  وقــــد تبــــین مــــن الدراســــات العدیــــدة فــــي مجــــال الرضــــا ال

معدل دوران العمل، ویخفـض نسـبة الغیـاب ویرفـع  ؤدي إلى خفضن غالباً ما یزید الإنتاجیة ویللعاملی
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ــــاة ذات معنــــى أمعنویــــات العــــاملین، ویجعــــل  ــــد الأفــــرادالحی والرضــــا  .)1993المشــــعان، ( فضــــل عن

الــــوظیفي أحــــد العناصــــر المهمــــة فــــي تحقیــــق الأمــــن والاســــتقرار النفســــي والفكــــري والــــوظیفي للأفــــراد 

ه المنظمــة هــدف إلیــم إلــى زیــادة الإنتــاج، وهــو مــا تیــدفعه إذ ختلــف المســتویات الإداریــة،مالعــاملین ب

  .)2002الأغبري، (ا طهبغض النظر عن طبیعة نشا

، فإنــــه و  ، والمؤسســـات التربویـــة خصوصـــاً نظـــراً لأهمیـــة دور القیـــادة فـــي المؤسســــات عمومـــاً

ینبغي على القائد أن یهتم بالرضا الوظیفي وتأمین الحد الكـافي مـن درجـة الإشـباع لحاجـات العـاملین 

  )2008الصلیبي، . (التعلیمیةالأساسیة، وتلبیة رغباتهم وحاجاتهم بما یتناسب وأهداف المؤسسة 

مفهــوم متعــدد الأبعــاد یتمثــل هــو أن الرضــا الــوظیفي ) 2010(وقــد اســتخلص الفقهــاء والعبــد الــلات   

فــي الرضــا الكلــي الــذي یســتمده الفــرد مــن وظیفتــه ومــن جماعــة العمــل التــي یعمــل معهــا ومــن الــذین 

باختصـار فـإن الرضـا الـوظیفي هـو یخضع لإشرافهم ، وكذلك من المنظمـة والبیئـة التـي یعمـل فیهـا، و 

شـباع لحاجاتـه، ویمكـن  ة لسعادة الإنسان واستقراره فـي عملـه ومـا یحققـه لـه هـذا العمـل مـن وفـاء وإ دال

القــول بشــكل عــام أن الرضــا الــوظیفي یتكــون مــن الرضــا عــن الوظیفــة والرضــا عــن علاقــات العمـــل 

  .العمل والرضا عن سیاسات الأفرادوالرضا عن زملاء العمل والرضا عن الرؤساء والرضا عن بیئة 

  

  :يأنواع الرضا الوظیف

داخلــي ( : مجالــهمنهــا مــا صــنف وفقــا لالرضــا الــوظیفي وفقــاً لعــدد مــن الاعتبــارات،  صــنف

  :وذلك على النحو الآتي )2008ان، بفلم( ):وخارجي وشامل

الاعتــراف والتقــدیر والقبــول، : للموظــف مثــل) الذاتیــة(ویتعلــق بالجوانــب : الرضــا الــوظیفي الــداخلي .أ

  . ، والاستعداد أو الاتجاه نحو العمل وطبیعتهوالشعور بالتمكن والإنجاز والتعبیر عن الذات
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داخلیــة وهــو مجمــل الشــعور بالرضــا الــوظیفي تجــاه الأبعــاد ال: الشــاملالرضــا الــوظیفي العــام أو  .ب 

  .والخارجیة معاً 

للموظــف أو العامــل فــي محــیط ) البیئیــة(ویتعلــق بالجوانــب الخارجیــة : الرضــا الــوظیفي الخــارجي .ج

  .زملاء العمل، وطبیعة العمل ونمطه ومحفزاته من رواتب ومكافآت وغیرهو  الإدارة،: العمل مثل

المحــددات المهمــة  أحــدإلــى أن العلاقــات الاجتماعیــة فــي محــیط العمــل تُعــد ) 2006(ر البــدوي أشــاو 

للرضــا الــوظیفي لأنهــا تشــعره بالانتمــاء لجماعــة العمــل وتحقــق لــه الرضــا داخــل المؤسســة وخارجهــا، 

   .الرضا الوظیفي لدى الفرد كبیراً  فينتماء كان أثر جماعة العمل فكلما كان الموظف في حاجة للا

   

  :الوظیفي لرضاالمؤثرة في ا العوامل

وتراوحـــت تلـــك العوامـــل مـــا بـــین عوامـــل تعـــددت آراء البـــاحثین نحـــو العوامـــل المـــؤثرة فـــي الرضـــا،    

خارجیـــة تتعلـــق بالبیئـــة المحیطـــة بالعمـــل وأخـــرى داخلیـــة تتعلـــق بالبیئـــة التنظیمیـــة للمنظمـــة، وأخـــرى 

  .)2009هاشم، (ق بالعامل نفسه وخصائصه المختلفة شخصیة تتعل

  :الأفراد ما یأتي رضا درجة في تأثیرها لها التي العوامل ومن

نظام العوائـد الـذي یشـیر إلـى الأجـور كوهي تضم مجموعة من العوامل الفرعیة  :عوامل تنظیمیة -

هــا الفــرد تعــد مــن ات المنظمــة، فالمنظمــة التــي یعمــل فیوالمكافــآت والترقیــات، وتضــم كــذلك سیاســ

التي تؤدي إلى الرضا الوظیفي أو عدمه، إذ یتوجب على المنظمـة المزاوجـة بـین العوامل المهمة 

وكـــي . متطلبـــات أدوارهـــا التـــي حـــددتها ورســـمتها لنفســـها مـــع حاجـــات الأفـــراد العـــاملین وتوقعـــاتهم

جـراءات،  تظل العلاقة مبنیة على الوضوح وتحدید التوقعـات، فـلا بـد مـن وجـود أنظمـة ولـوائح، وإ

، 2003مـاهر، (مل مما یسهم في توطید العلاقة بین المنظمة والأفراد العـاملین وقواعد تنظیم الع

230(.  
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 بالنسـبة العمـل وأهمیـة ،التعلـیم مسـتوىو  السـن تتضمن العدید من الأبعاد مثلو: عوامل شخصیة -

الإداري، والعوامل الشخصیة لها دورهـا فـي مسـتویات الرضـا الـوظیفي، إذ بینـت  والمستوى للعامل

أن الــذكور قــد یســجلون مســتویات رضــا أكثــر مــن  ،)1993(كمــا ذكــر المســلم  ،اســاتبعــض الدر 

وكـــذلك بالنســـبة لمتغیـــرات العمـــر، والمســـتوى التعلیمـــي  .الإنـــاث فـــي بعـــض الأعمـــال، أو العكـــس

إلــى الأبعــاد الشخصــیة الاجتماعیــة ) 2003( ر مــاهراشــأو . متغیــرات الشخصــیةوغیــر ذلــك مــن ال

زاد رضــاهم وظیفیــة والأقدمیــة للعــاملین، عــت المكانــة الاجتماعیــة، أو الللعــاملین، إذ إنــه كلمــا ارتف

 .عن العمل

ویقصــد بـذلك بیئـة العمـل الداخلیـة والمشـتملة علـى مسـاحة مكــان  :العمـل ببیئـة متعلقـة عوامـل -

العمــل، ومســتوى النظافــة، والإضــاءة، والتهویــة، والتكییــف، وصــلاحیة الآلیــات للعمــل، وبالنســـبة 

مســـتوى رضـــا  فـــيهـــا التـــأثیري ر لبیئـــة العمـــل الخارجیـــة فهـــي العوامـــل التـــي تحـــیط بالمنظمـــة ودو 

إلـــى أن بیئـــة العمـــل أو ظـــروف العمـــل ) 1986(دیلي  العـــ وأشـــار  .)2009هاشـــم، (العـــاملین 

 عـادي، أو ابتكـاري أو متنـوع، روتینـي كعمـل مهنتـه أو وظیفتـه وطبیعـة العمـل، نـوع تشـتمل علـى 

المنظمـة التـي و  .العمل العمل وساعات وزملاء والرئیس والراتب الأجرو  العمل، في والتقدم والأمن،

التي تؤدي إلـى الرضـا الـوظیفي، إذ یتوقـف الرضـا الـوظیفي یعمل فیها الفرد تعد من أهم العوامل 

على فهم العلاقـة بـین العامـل والمنظمـة، كمـا أن نجـاح المنظمـة وفاعلیتهـا یتوقفـان علـى مقـدرتها 

   .على المزاوجة بین متطلباتهم وحاجاتهم وتوقعاتهم

  :العوامل المؤثرة في الرضا الوظیفي على النحو الآتي )2010(وقسم السقاف 

وهـي العوامـل الخاصـة بالعامـل كـالأجور والمكافــآت : عوامـل متعلقـة بالبیئـة التنظیمیـة الداخلیـة -

 .والشعور بالاحترام والتقدیر، والحوافز، ومدى ملاءمة ضمانات العمل مع قیم العامل
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وذلـــك مثـــل درجـــة تنـــوع مهمـــات : عوامـــل تتعلـــق بطبیعـــة العمـــل والمتغیـــرات المرتبطـــة بالعامـــل -

لیة، والصــــلاحیة والتفــــویض الممنــــوح للعامــــل، ومــــدى اســــتقلالیة العامــــل المســــؤو العمــــل، ودرجــــة 

قدراتـــه ومهاراتـــه وخبراتـــه فـــي العمـــل، مودرجـــة الســـیطرة علـــى العمـــل، وكـــذلك إمكانیـــات العامـــل و 

وفـــرص التطـــور والطمـــوح والترقیـــة المتاحـــة للعامـــل، وعلاقـــة العامـــل بـــالآخرین وظـــروف العمـــل 

ضاءة و الما  ....رطویةدیة من تهویة وإ

 .كالجنس والعمر وطول فترة الخدمة: عوامل مرتبطة بالأفراد العاملین -

التشـریعات القانونیـة والسیاسـیة تعـد مـن ضـمن : عوامل متعقلة بالبیئـة التنظیمیـة الخارجیـة مثـل -

كــذلك نمــط القیــادة وطریقــة الإشــراف . البیئــة التنظیمیــة الخارجیــة التــي تــؤثر فــي أعمــال المنظمــة

المنظمة، وجماعات العمل وما تتفق علیـه مـن أهـداف وقـیم ومعـاییر داخـل المنظمـة،  المتبعة في

  .ومنها أیضا وسائل الاتصال وفرص التقدم والتطور داخل المنظمة وعوامل أخرى

  

 :الوظیفي الرضاذات الصلة ب نظریاتال -

ومنهـا مـا  ،الـوظیفي الرضـا عـدم أو الرضـا ظـاهرة ریتفسـ ت حاولـ التـي النظریـات ظهـرت بعـض    

تناولتـه بعــض المراجــع والأبحــاث فــي مجــال الإدارة، وأخــرى فـي مجــال علــم الــنفس فضــلاً عــن العلــوم 

  :اثنتنان من هذه النظریات وفیما یأتي التربویة،

 :   Herzberg Two Factor Theory)1959( لهیرزبیرج العاملین ذات نظریة. 1

وجماعتــــه باســـتخدام أســــلوب المقـــابلات مــــع مــــائتي رغ یــــام بتطــــویر هـــذه النظریــــة فردریـــك هیرزبقـــ   

داخلیـــة : وجـــد مجموعتـــان مـــن العوامـــلن ومحاســـبین، وبموجـــب هـــذه النظریـــة تشـــخص مـــن مهندســـی

  :وتمیز النظریة بین نوعین من عوامل الدافعیة )2005 العمیان،( وخارجیة
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نسـجاما مـع هـرم ماسـلو تتعلق بالعمل مباشرة، وأطلـق علیهـا عوامـل دافعیـة أو حـافزة ا: عوامل داخلیة .1

الانجـــاز فـــي : وتتضـــمن العوامـــل الداخلیـــة .للحاجـــات الاجتماعیـــة والاحتـــرام والتقـــدیر وتحقیـــق الـــذات

العمـــل، والتقـــدیر والاحتـــرام نتیجـــة الانجـــاز، والمســـؤولیة لانجـــاز العمـــل، والترفیـــه، واحتمالیـــة التطـــور 

  .والتقدم، وطبیعة العمل ومحتواه

/ بالبیئـــة المحیطـــة بالعمـــل، وأطلـــق علیهـــا عوامـــل الصـــحة أو الصـــیانةوتتعلـــق : عوامـــل خارجیـــة -2

والأمـــن والحمایـــة فـــي هـــرم  )كالغـــذاء والمـــاء والمســـكن( الوقایـــة انســـجاما مـــع الحاجـــات الفســـیولوجیة

أسـلوب الاشـراف، والعلاقـات بـین قمـة : وتشمل العوامل الخارجیة مجموعة من العوامل أهمها. ماسلو

قــــة بــــین المشــــرف والأتبــــاع، والأجــــور والرواتــــب، والأمــــن الــــوظیفي، والمركــــز الهــــرم الإداري، والعلا

  . الوظیفي

 : Equity Theoryالعدالة  نظریة. 2

نظریـة المقارنـة (نظریـة العدالـة مـن  1963 عـام  (Stacey Adams)آدمـز ستاسـي تقإشـ

بنـى معـین تعمـل أن الاتجاهـات والمواقـف تجـاه : "التـي تقـول)  Social Comparisonالاجتماعیـة 

  ).83، 2009حامد، ( "لتجارب السابقةعلى أساس الظروف السائدة في العمل وعلى أساس ا

 درجـة شـعور أن وتفتـرض ،والعدالـة للفـرد الـوظیفي الرضـا بـین بالعلاقـة النظریـة هـذه وتهـتم

 یـؤثر ممـا شـعوره بالرضـا كبیـرة بدرجـة تحـدد عمله من وحافز مكافأة من علیه یحصل ما بعدالة العامل

نتاجیته أدا مستوى في  ).2005العمیان، (ئه وإ

وتقوم هذه النظریـة علـى افتـراض لعـدد مـن النظریـات السـلوكیة یتمثـل فـي أن الفـرد لا یحـاول 

نمــا یحـاول أن یحصـل علــى  الحصـول علـى أكبــر قـدر مـن العوائــد مـن عملـه دون مــا قیـد أو شـرط، وإ

خلقیـــاً یـــدفع  اً یة مؤداهـــا أن هنـــاك قیمـــة أو اعتبـــار العوائــد العادلـــة، ووراء هـــذا الافتـــراض مســـلمة ضـــمن

الناس إلى السعي لتحقیق العدالة في توزیع العوائد، وهذا المعیـار الخلقـي هـو الـذي یجعـل الفـرد الـذي 
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یحصــل علـــى قـــدر أكبـــر مـــن حصـــته العادلـــة یشــعر بتأنیـــب الضـــمیر أو الـــذنب، ویجعـــل الفـــرد الـــذي 

وعلیــه فـإن مــدى اتفـاق العائــد الــذي . ر بــالغبن والظلـمیحصـل علــى قـدر أقــل مـن حصــته العادلـة یشــع

 فــيیعــد عــاملاً مهمــاً یــؤثر ) العائــد العــادل(یحصــل علیــه الفــرد مــن عملــه مــع مــا یعتقــد أنــه یســتحقه 

فــي (درجــة الرضــا التــي یشــعر بهــا الفــرد تجــاه عملــه، وبالنتیجــة فــإن مــدى الفــارق بــین العائــد العــادل 

لفــارق قـل الرضــا بط عكسـیاً مـع درجــة الرضـا عــن العمـل، فكلمـا زاد اوالعائــد الفعلـي یــرت) تصـور الفـرد

  .)2009القیسي، (عن العمل وبالعكس 

التـي یبـذلونها،  جهـودهم تقـدیر فـي المبالغـة إلـى النـاس میـل النظریـة هـذهالتحفظـات علـى  ومـن    

بعـدم  بالشـعور الأفـراد میـل ذلـك عـن فینشـأ الآخـرون، علیهـا یحصـل التـي العوائـد تقـدیر فـي والمبالغـة

دراكـه للآخـرین، وفهـم الفـرد وتأثیراتهـا، بالجماعـة تهتم بأنها النظریة هذه تمتاز المقابل وفي .المساواة  وإ

 تركـز كمـا الإدارة معـه یشـعر بعدالـة الفـرد تجعـل التـي المختلفـة والوسائل الطرق إیجاد إلى تدعو كذلك

دراك  أهمیتهـا بهـا والإحسـاس قیاسـها لسـهولة نظـراً  النقدیـة الحـوافز علـى  العمیـان،( وربطهـا بالعدالـة وإ

2005 :300(. 

  
  :الرضا الوظیفي للعاملین في المؤسسات التربویة

الرضـــا الـــوظیفي مفهـــوم متعـــدد الأبعـــاد یتضـــمن اتجاهـــات الفـــرد نحـــو أبعـــاد مهمـــة مثـــل إن 

الوظیفـــة ولـــیس مـــن المكافـــآت المالیـــة والـــزملاء فـــي العمـــل وتصـــمیم و الإشـــراف المباشـــر، و المنظمـــة، 

الضــروري أن تكــون جمیــع هــذه الاتجاهــات فــي آن واحــد إیجابیــة أو غیــر إیجابیــة، والرضــا الــوظیفي 

تــؤدي إلــى انخفــاض أو ارتفــاع مســتوى  الفــرد فــي مواقــف غیــر ثابــت المســتوى أو الدرجــة، إذ قــد یمــرّ 

حســـان والصـــیاد، ( ة  المنظمـــة أو فـــي تقیـــیم الوظیفـــةالرضـــا بســـبب التغیـــرات الحاصـــلة فـــي سیاســـ

1986(.  
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الوظیفي ضروري لیتهیـأ المعلـم نفسـیا وعقلیـا لتقبـل التطـویر  المستوى المعقول من الرضاإن "

ارتفــع مســتوى الدافعیــة وازداد مــا زاد مســتوى الرضــا الــوظیفي وكل. وللتفاعــل مــع بــرامج النمــو المهنــي

  ).Glatthorn, 1990, p. 112( "لدى الفرد تاجیةمعدل الإن

لـى تطـور الإدارة بشـكل عـام واتسـاع مجالاتهـا فـي العصـر الحاضـر، فلـم تعـد الإدارة بناءً عو 

عبـــارة عـــن عملیـــة روتینیـــة تقلیدیـــة یـــتم فیهـــا تنفـــذ الأوامـــر ضـــمن مـــنهج واحـــد وثابـــت، بـــل  التربویـــة

أصـــبحت عملیـــة إنســـانیة دینامیـــة تهـــدف إلـــى تلبیـــة احتیاجـــات المعلمـــین وكافـــة العناصـــر التعلیمیـــة 

  .)2012مجید، ( یتصل بهم وتحسین رضاهم الوظیفي مات الضروریة العامة وكل ماوتقدیم الخد

، فــــي المؤسســــات التربویــــة العنصــــر الأســــاس فــــي نجــــاح العملیــــة التعلیمیــــة المعلمــــون ویعــــدّ 

تعیق نشـاطهم مـن اجـل  تيمزید من العنایة والرعایة والبحث عن الأسباب ال ىهم بحاجة إلفوبالتالي 

التخلص منها وتدعیم المواقف الإیجابیة وتعزیزها وتوفیر كافة الإمكانات المادیة والمعنویـة التـي تزیـد 

هــم وزیــادة فعــالیتهم التدریســیة ، فــالمعلم لــه ئتحســین أدا فــياط التعلیمــي ، وتســاعد المعلمــین هــذا النشــ

  ).1992، نشوان( ةیولیات مهمة في العملیة التعلیمؤ أدوار ومهمات ومس

والمدرســیة لتحقیــق الهــدف  التربویــةومــن أجــل توطیــد علاقــة إیجابیــة بــین المعلمــین والإدارة 

مــل ومعــاییر موضــوعیة تحقــق العدالــة ورضــا المســتفیدین االــذي وجــدت لأجلــه، لابــد مــن اســتخدام عو 

  .)2012مجید، (للمعلمین التربویةمن توزیع الخدمات التي تقدمها الإدارة 

ــــى أن ) 2003(أحمــــد ومحمــــد  وأشــــار ــــدة یمكــــن اهنــــاك عو إل الإدارة أن تســــتخدمها مــــل عدی

والإدارة المدرســــیة بصــــورة مباشــــرة فــــي التـــــأثیر وتوجیــــه ســــلوك المعلمــــین وتحســــین أدائهـــــم  التربویــــة

حــداث النمــو  المدرســي والصــفي بمــا یــنعكس بالإیجــاب علــى تحســین العملیــة التعلیمیــة بشــكل عــام، وإ

بمســاعدة الإدارة المدرســیة التربویــة الإدارة  ىفــي كافــة النــواحي والتــي تســعللطلبــة المتكامــل والشــامل 

  :ا یأتيخلال توفیر م محور العملیة التعلیمیة منبوصفهم  ىتحقیقها لد في
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عدیـدة وبأسـلوب علمـي ة و الاهتمام بعملیة النمو المهني للمعلمین من خلال استخدام أسالیب جدیـد -

وفعـــال  ىمعنـــ يهلهم للعمـــل والحصـــول علــى تعلـــم ذؤ ة والإداریـــة والتـــي تــبنــاء علـــى حاجـــاتهم المهنیــ

  .الطلبةینعكس على 

یشــعر  تــىقــدراتهم ، حمتقــدیم الحــوافز المادیــة والمعنویــة للمعلمــین بنــاء علــى نشــاطهم وخبــراتهم و  -

بیئـة  تـوفر لهـم التربویـةن بانتمائهم للمدرسة، وهذا یتطلـب سیاسـة تعلیمیـة واضـحة مـن الإدارة و المعلم

  .تعلیمیة ومناخ تعلیمي مناسب لأدائهم الوظیفي

أثنـاء الخدمـة فـي لى حاجات المعلمـین المهنیـة فـي عملیـة التـدریس وتقـدیم دورات تدریبیـة إالتعرف  -

لهـم بنـاء علــى هـذه الحاجـات مــن اجـل إكســابهم العدیـد مـن المهــارات التـي تسـاعدهم فــي التعامـل مــع 

مـا یمكـن یة بسهولة ، وتسهم في تحقیـق الأهـداف المدرسـیة فـي أقـل مكونات المدرسة المادیة والمعنو 

  . جهد وتكلفة ووقتمن 

ــــة  - ــــروح المعنوی ــــى رفــــع ال ــــة مــــن قبــــل الإدارة المدرســــیة تركــــز عل ــة دیمقراطی اســــتخدام أنمــــاط قیادیــ

والانتمـــاء للمعلمـــین ، وتزیـــد دافعیـــتهم نحـــو الـــتعلم وحـــب مهنـــة التـــدریس مـــن خـــلال زیـــادة التفـــویض 

قامـــة علاقــات متوازنـــة معهــم تحبـــبهم فـــي وحســن  ـل ومراعــاة شـــؤونهم الشخصــیة بالمدرســـة ، وإ التعامــ

  .العمل المدرسي 

ن مــع المعلمــین و أن تتســم أســالیب الإشــراف التربــوي التــي یســتخدمها المــدیرون والمشــرفون التربویــ -

تســـلطي وتصـــید بالدیمقراطیـــة والتـــي تراعـــي حاجـــات المعلمـــین المهنیـــة ، وأن تبتعـــد عـــن الأســـلوب ال

أخطــاء المعلمــین ، وأن تــتم الزیــارات الصــفیة للمعلمــین حســب الأصــول العلمیــة الحدیثــة والتــي تعتمــد 

  .على التعاون والمشاركة في عملیة الإعداد والتنفیذ والتقویم للزیارة الصفیة

، ولــیس اهتمامــاً  وهكــذا، فــإن علــى الإدارة فــي المؤسســات التربویــة أن تــولي اهتمامــاً مســتمراً

موسمیاً للحفاظ على مستویات مقبولة من الرضا الوظیفي للمعلمـین والمعلمـات، لأن الرضـا الـوظیفي 
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ى تعزیــز التــي تحتــاج إلــأشــبه مــا یكــون بالشــجرة التــي تحتــاج إلــى رعایــة دائمــة، أو بالعملیــة المســتمرة 

 .والحفاظ على جودتهامستواها 

 

  
  :الدراسات السابقة :ثانیا

تــم تقســـیم الدراســات الســـابقة إلـــى قســمین، الأول یتعلـــق بأنمــاط القیـــادة، والثـــاني 

یتعلق بالرضا الوظیفي، وقد تم عرض هذه الدراسات حسب التسلسل الزمني من الأقـدم 

  :إلى الأحدث وعلى النحو الآتي

  

   :الدراسات السابقة ذات الصلة بأنماط القیادة -

دراســة هــدفت لمعرفــة ) 2008(المشــار إلیــه فــي المخلافــي ) Penny, 1996(بِنــي أجــرى 

العلاقـة بـین الأنمــاط القیادیـة الشــائعة ونمـط الشخصــیة لمـدیري المــدارس الابتدائیـة فــي ولایـة تكســاس 

الـنمط : قد اعتمد علـى أربعـة أنمـاط للقیـادة هـيمدیر، و ) 200(الأمریكیة، وتكونت عینة الدراسة من 

قنــــع، والـــنمط الــــدیمقراطي، والـــنمط المفـــاوض، وأظهــــرت نتـــائج الدراســــة أن  نمط المُ الأوتـــوقراطي، والـــ

قنع والنمط الأوتوقراطي هما منالن   .الأنماط الأكثر شیوعاً من بین الأنماط الأخرى مط المُ

لــى التأكــد مــن وجــود علاقــة بــین ســلوك دراســة هــدفت إ) Layton, 2003(وأجــرى لایتــون 

فـــي الولایـــات المتحــــدة ) Indiana(القیـــادة التحویلیـــة لمـــدیري المـــدارس المتوســـطة فــــي ولایـــة إنـــدیانا 

المقــــاس بالاختبـــار التحصـــیلي الســــنوي فـــي تلـــك المــــدارس،  ،الأمریكیـــة، وبـــین تعلــــم الطلبـــة المتزایـــد

لب منهم الاسـتجابة لاسـتبانة الدراسـة، وقـد أظهـرت نتـائج طُ  ،مدیراً ) 125(وتكونت عینة الدراسة من 

الدراســة عــدم وجــود علاقــة دالــة إحصــائیاً بــین نمــط القیــادة التحویلیــة وتحصــیل الطلبــة فــي الصــفین 



39 
 

السابع والثامن في تلك المدارس، وارتبط نمط القیـادة التحویلیـة إیجابیـاً وبدرجـة دالـة إحصـائیاً بالرضـا 

إضــــافیة فــــي العمــــل فــــي تلــــك علمــــین، والاســــتعداد المتزایــــد لــــدیهم لبــــذل جهــــود الــــوظیفي المتزایــــد للم

  .المدارس

ارس مــدالدراسـة هـدفت إلـى بیــان درجـة ممارسـة مـدیري ) McIntyre, 2003(أجـرى مـاكنتیر و      

لنمطـــي القیـــادة التحویلیـــة والتبادلیـــة مـــن ) Massachusettes( الثانویـــة العامـــة فـــي ماساتشوســـتس

اســـتبانة القیـــادة متعـــددة العوامـــل لبـــاس  ، وأُســـتخدمترؤســـاء الأقســـام فـــي مدارســـهمرهم، ولوجهـــة نظـــ

) 331(مــدیراً و ) 156(لجمــع البیانــات، وتكونــت عینــة الدراســة مــن ) Bass & Avolio(وأفولیــو 

رئـــیس قســـم، وأظهـــرت نتـــائج الدراســـة أن مـــدیري المـــدارس یصـــفون أنفســـهم بـــأنهم یمارســـون القیـــادة 

رؤسـاء الأقسـام، بینمـا أكــد رؤسـاء الأقسـام، أن مـدیري المـدارس یبـدون ممارســات التحویلیـة أكثـر مـن 

وبینــــت النتـــائج أیضــــاً أن مــــدیرات . القیـــادة التبادلیــــة بمســــتوى أكبـــر مــــن ممارســــات القیـــادة التحویلیــــة

المدارس أكثر استخداماً لنمط القیادة التحویلیـة بالمقارنـة مـع مـدیري المـدارس مـن وجهـة نظـر رؤسـاء 

  .سام في تلك المدارسالأق

الأنمـــاط القیادیـــة لمـــدیري المــــدارس  إلـــىهـــدفت إلـــى التعـــرف دراســـة ) 2004(عیاصـــرة  وأجـــرى    

ــــة المعلمــــین فــــي المــــدارس الثانویــــة، واعتمــــد  اســــتخدمتالمــــنهج الوصــــفي و  الثانویــــة ومســــتوى دافعی

 مـــدیراً ) 76(معلمـــا ومعلمـــة، و ) 1141(مـــن  تالاســـتبانة التـــي طبقـــت علـــى عینتـــین، الأولـــى تكونـــ

أن الــنمط القیـــادي : مــن النتـــائج منهــا وأظهــرت الدراســـة عــدداً  .ومــدیرة تــم اختیــارهم بطریقـــة عشــوائیة

 الــنمط فــي الأردن هــو الــنمط الــدیمقراطي یلیــه هاومــدیرات الســائد لــدى مــدیري المــدارس الثانویــة العامــة

نمــط القیــادة تعــزى  فــيوجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة  وأظهــرت كــذلك. التســیبيثــم الأوتــوقراطي 

لصالح المعلمین الذكور، والـنمط الأوتـوقراطي والـدیمقراطي تعـزى للخبـرة لصـالح فئـة و للمؤهل العلمي 
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بــــین الــــنمط الأوتــــوقراطي والتســــیبي وبــــین إحصــــائیاً ، ووجــــود ارتبــــاط إیجــــابي دال )ســــنوات فأقــــل 5(

  .م في التعلیممستوى دافعیة المعلمین نحو مهنته

ف درجة ممارسة مـدیري المـدارس الثانویـة العامـة ) 2005(بني عطاوقام     بدراسة هدفت إلى تعرّ

فــي الأردن لنمطــي القیــادتین التحویلیــة والتبادلیــة وعلاقتهــا بــالاحتراق النفســي والعلاقــات البینشخصــیة 

) 668(علــى عینــة عشــوائیة تكونــت مــن  بقــتطُ واســتخدمت الاســتبانة أداة للدراســة،  عنــد المعلمــین،

أن درجـة ممارسـة مـدیري المـدارس : معلماً ومعلمة من مجتمـع الدراسـة، وكـان مـن أهـم نتـائج الدراسـة

الثانویـــة العامـــة فـــي الأردن كانـــت متوســـطة لكـــل مـــن نمطـــي القیـــادة التحویلیـــة والتبادلیـــة، وأن هنـــاك 

مـدیري المـدارس الثانویـة لـنمط القیـادة التحویلیـة علاقة سلبیة ذات دلالة إحصائیة بین درجـة ممارسـة 

وتكرار الاحتراق النفسي وشدته عند المعلمین، ووجود علاقة إیجابیة ذات دلالـة إحصـائیة بـین درجـة 

ممارسة مـدیري المـدارس الثانویـة لـنمط القیـادة التحویلیـة ومسـتوى العلاقـة البینشخصـیة بـین المعلمـین 

  .ومدیري مدارسهم

هــدفت إلــى  بدراســة) 2012(فــي الأفنــدي  المشــار إلیــه) Korkmaz, 2007(كمــاز وقــام كور     

ا فـــي البیئـــة مـــلمـــدیري المـــدارس الثانویـــة فـــي تركیـــا وأثره) التحویلیـــة والتبادلیـــة(فحـــص نمطـــي القیـــادة 

معلمـــاً یعلمــون فـــي المــدارس التركیـــة مـــن ) 635(الصــحیة للمدرســـة، وطبقــت اســـتبانة الدراســة علـــى 

، وتوصـــلت الدراســـة إلـــى أن للقیـــادة التحویلیـــة أثـــراً عمیقـــاً فـــي الرضـــا الـــوظیفي معلمـــ) 875(أصـــل  اً

مــا أوضــحت النتــائج أن غیــر مباشــر فــي البیئــة الصــحیة، ك للمعلمــین، بینمــا كــان للقیــادة التبادلیــة أثــرٌ 

  .لمعلمینالمباشر للرضا الوظیفي ل القیادة التحویلیة كان لها الأثر

الأنمــاط القیادیــة والســمات الشخصــیة لمــدیري  إلــىلتعــرف إلــى ا) 2008( وهــدفت دراســة العتیبــي   

المــدارس المتوســطة وعلاقتهــا بــالروح المعنویــة للمعلمــین بمحافظــة الطــائف، واعتمــدت الدراســة علــى 

جمعـــت بیانـــاتهم مـــن خـــلال ) 300(عینـــة عشـــوائیة مـــن المعلمـــین بلغـــت اختیـــرت المـــنهج الوصـــفي و 
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عــدي المبــادأة  .اســتبانة اســتخدمت لهــذا الغــرض ُ العمــل، بوأظهــرت نتــائج الدراســة أن درجــة ممارســة ب

والاهتمــام بالعلاقــات الإنســانیة مــن الأنمــاط القیادیــة لمــدیري المــدارس المتوســطة كانــت بدرجــة عالیــة 

مــن وجهــة نظــر المعلمــین، وأظهــرت كــذلك عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین متوســـطات 

العمـر، والخبـرة، والمؤهـل العلمـي، : لأنمـاط القیادیـة وفقـاً لمتغیـراتعـاد ااستجابات أفراد العینـة حـول أب

  .مؤهل العلمي، والحالة الاجتماعیةونوع ال

التعــرف إلــى أنمــاط القیــادة وأثرهــا فــي الأداء الــوظیفي  بدراســة هــدفت إلــى) 2009(وقــام المــرزوق    

. حكومیـة ومعلماتهـا بمملكـة البحـرینللمعلمین والمعلمات من وجهة نظر معلمي المدارس الابتدائیة ال

معلمـاً ومعلمـة مـن ) 1548(واستخدمت الاسـتبانة أداة لهـا طبقـت علـى عینـة طبقیـة عشـوائیة شـملت 

ة، وكــان مــن أهــم نتــائج مدرســ) 38(جمیــع مــدارس المحافظــة الشــمالیة فــي مملكــة البحــرین وعــددها 

  :الدراسة، ما یأتي

: دارس الابتدائیـــــة الحكومیــــة الأنمـــــاط القیادیــــة الثلاثـــــةیمــــارس القــــادة الإداریـــــون مــــن مـــــدیري المــــ -

، یلیــه الـــنمط مقراطي كــان أكثــر الأنمـــاط ممارســةوالـــنمط الــدی. الــدیمقراطي، والأوتــوقراطي، والترســلي

  .الترسليالنمط الأوتوقراطي، ثم 

القیــادة بینــت النتــائج وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین الأداء الــوظیفي وكــل نــوع مــن أنــواع  -

مسـتوى الأداء الـوظیفي للمعلـم، بینمـا تمیـز نمطـا دة الدیمقراطیة تأثیر إیجـابي فـي الإداریة، وكان للقیا

  .القیادتین الأوتوقراطیة والترسلیة بتأثیرهما السلبي في الأداء الوظیفي

إلــــى تعــــرف درجــــة ممارســــة مــــدیري المــــدارس دراســــة هــــدفت  )2010(الشــــریفي والتــــنح  وأجــــرى      

معلمــیهم، وقــد  مــن وجهــة نظــر الإمــارات العربیــة المتحــدة للقیــادة التحویلیــة الثانویــة الخاصــة فــي دولــة

ومعلمة اختیروا بالطریقة الطبقیة العشوائیة من جمیـع المنـاطق  معلماً  )690( من لدراسةتكونت عینة ا

)  MLQ(تعــددة العوامــل واســتخدمت اســتبانة القیــادة م. دولــة الإمــارات العربیــة المتحــدة  التعلیمیــة فــي
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وقـد تـم التأكـد . ةالإماراتیـالقیادة التحویلیة بعد ترجمتها إلى العربیة وتكییفها للبیئـة  لقیاس درجة ممارسة

  :إلى النتائج الآتیة وتوصلت الدراسة. من صدقها وثباتها

إن درجـــة ممارســـة مـــدیري المـــدارس الثانویـــة الخاصـــة فـــي دولـــة الإمـــارات العربیـــة المتحـــدة للقیـــادة  - 

  .التحویلیة بشكل عام كانت مرتفعة من وجهة نظر المعلمین والمعلمات

فـي درجـة ممارســة مـدیري المــدارس ) α ≥ 0.01( هنـاك فـروق ذات دلالــة إحصـائیة عنـد مســتوى  - 

الإمــارات العربیــة المتحــدة للقیــادة التحویلیــة تعــزى لمتغیــر الجــنس ولصــالح الثانویــة الخاصــة فــي دولــة 

ســتیر فمــا فــوق، ولــم توجــد فــروق ذات نــاث، ولمتغیــر المؤهــل العلمــي ولصــالح المؤهــل العلمــي ماجالإ

  .تعزى لمتغیر الخبرة )α≥0.05(دلالة إحصائیة بمستوى 

تطبیـــق مــدیري المــدارس الثانویـــة بدراســـة هــدفت إلــى الكشـــف عــن درجــة ) 2010(وقــام العجمــي    

والابتدائیة في دولـة الكویـت للقیـادة التشـاركیة مـن وجهـة نظـر المعلمـین، واعتمـد علـى عینـة عشـوائیة 

وأظهـرت نتـائج الدراسـة أن درجـة تطبیـق . معلماً ومعلمة من المدارس الثانویـة والابتدائیـة) 185(من 

كویت للقیادة التشاركیة من وجهة نظـر المعلمـین كانـت مدیري المدارس الثانویة والابتدائیة في دولة ال

  .بشكل عام مرتفعة

بهدف الكشف عن الأنماط القیادیة في المرحلـة المتوسـطة فـي ) 2010( وجاءت دراسة الرشیدي    

ـــة الكویـــت وعلاقتهـــا بـــالولاء التنظیمـــي للمعلمـــین مـــن وجهـــة نظـــرهم وهـــل تختلـــف هـــذه العلاقـــة . دول

معلمــاً ومعلمــة مــن ) 451(وتكونــت عینــة الدراســة مــن  ة، والمؤهــل العلمــي؟الجــنس، والخبــر  بــاختلاف

ـــة الكویـــت، مـــنهم  ـــة المتوســـطة فـــي دول ، و) 194(معلمـــي المرحل معلمـــة تـــم اختیـــارهم ) 257(معلمـــاً

وبینت نتـائج الدراسـة أن الـنمط الـدیمقراطي جـاء فـي الرتبـة الأولـى بـأعلى متوسـط  .بالطریقة القصدیة

الــنمط التســیبي فــي الرتبــة الأخیــرة، وجــاء مســتوى الــولاء التنظیمــي لــدى معلمــي حســابي، بینمــا جــاء 

المرحلة المتوسطة في دولة الكویت بدرجة مرتفعـة، وأظهـرت النتـائج وجـود علاقـة دالـة إحصـائیاً بـین 
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الأنمـــاط القیادیـــة وبـــین الـــولاء التنظیمـــي للمعلمـــین، ووجـــود اخـــتلاف دال إحصـــائیاً فـــي قـــوة العلاقـــة 

طیــة بــین متغیــر الجـــنس والــولاء التنظیمــي ولصــالح الـــذكور فــي النمطــین التســیبي والتســـلطي، الارتبا

  .بینما لم تظهر فروق في النمط الدیمقراطي

إلـــى الكشـــف عـــن الأنمـــاط القیادیـــة الســـائدة لـــدى مـــدیري ) 2011(بینمـــا هـــدفت دراســـة العجمـــي    

. لـة الكویـت مـن وجهـة نظـر المعلمـینالمدارس المتوسطة وعلاقتها بتفویض السـلطة للمعلمـین فـي دو 

ــــة الدراســــة مــــن عینــــة عشــــوائیة بســــیطة شــــملت  ، و) 353(وقــــد تكونــــت عین . معلمــــة) 411(معلمــــاً

وأظهرت نتائج الدراسة أن أكثر الأنمـاط السـائدة بـین مـدیري المـدارس هـو الـنمط الـدیمقراطي، وكانـت 

دلالــة إحصــائیة بــین متوســطات درجـة ممارســة هــذا الــنمط مرتفعـة، وأظهــرت كــذلك وجــود فـروق ذات 

أنمــاط القیــادة مــن وجهــة نظــر المعلمــین والمعلمــات تعــزى لجنســهم، وأنــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة 

إحصـــائیة بـــین كـــل نمـــط مـــن أنمـــاط القیـــادة ومســـتوى تفـــویض الســـلطة، وهـــي فـــي حالـــة نمـــط القیـــادة 

لتي نمـط القیـادة الأوتـوقراطي الدیمقراطیة علاقة موجبة وذات قیمة ارتباط متوسطة، بینما هي فـي حـا

والــنمط الفوضــوي علاقــة عكســیة وضــعیفة، ممــا یشــیر إلــى أنــه كلمــا كــان نمــط القیــادة دیمقراطیــاً زاد 

  .من وجهة نظر المعلمین ض السلطة، على عكس النمطین الآخرینتفوی

دیري الأنمـــاط القیادیـــة الســـائدة لـــدى مـــ إلـــىهـــدفت إلـــى التعـــرف ف )2012(دراســـة العجارمـــة  أمـــا   

المــدارس الخاصــة وعلاقتهــا بمســتوى جــودة التعلــیم مــن وجهــة نظــر المعلمــین فــي محافظــة العاصــمة 

مدیریــة التربیـــة فـــي  هــاومعلمات عمــان، وتكــون مجتمـــع الدراســة مـــن جمیــع معلمـــي المــدارس الخاصـــة

ـ تـم اختیـار  وقـد معلمـا ومعلمـة،) 14047(ان بلـغ عـددهم والتعلیم الخاص في محافظـة العاصـمة عمّ

ن لجمـع البیانــات، الأولـى لقیــاس اأداتــ تواسـتخدم. معلــم ومعلمـة) 500(عشــوائیة بواقـع  طبقیـة عینـة

أن : مــن النتــائج منهــا ظهــرت الدراســة عــدداً أالأنمــاط القیادیــة، والثانیــة لقیــاس مســتوى جــودة التعلــیم، و 

 الأوتـــــوقراطي،( ةدرجـــــة ممارســـــة مـــــدیري المـــــدارس الخاصـــــة فـــــي محافظـــــة عمـــــان للأنمـــــاط القیادیـــــ
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كانــت متوســطة مــن وجهــة نظــر المعلمــین، وجــاء فــي الرتبــة الأولــى الــنمط  )المتســیبو  قراطي،مالــدیو 

وجــود علاقــة  وظهــر أیضــاً ). الحــر(قراطي، فــالنمط المتســیب مالقیــادي الأوتــوقراطي، یلیــه الــنمط الــدی

ومســتوى جــودة التعلــیم فــي بــین الأنمــاط القیادیــة الســائدة  )α≥0.05(ذات دلالــة إحصــائیة بمســتوى 

كذلك وجـود فـروق ذات دلالـة . المدارس الخاصة في محافظة العاصمة عمان وفي جمیع المستویات

علــــى مقیــــاس الأنمــــاط القیادیــــة الســــائدة لــــدى مــــدیري المــــدارس  )α≥0.05(إحصــــائیة عنــــد مســــتوى 

الدرجـــة الكلیـــة فـــي ) ســـنوات فمـــا دون 5(الخاصـــة تبعـــاً لمتغیـــر ســـنوات الخبـــرة، وجـــاء لصـــالح فئـــة 

  .للأنماط القیادیة

درجـــة ممارســـة مـــدیري المـــدارس  لتهـــدف إلـــى التعـــرف إلـــى) 2012(وجـــاءت دراســـة الخصـــاونة    

الثانویة الحكومیـة فـي محافظـة عمـان للقیـادة متعـددة العوامـل، ودرجـة اسـتخدامهم لاسـتراتیجیات إدارة 

) 331(وتكونـــت عینـــة الدراســـة مـــن الصـــراع التنظیمـــي مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـــین والعلاقـــة بینهمـــا، 

اسـتبانة القیـادة متعـددة العوامـل  واستخدمت. شوائیة النسبیةمعلماً ومعلمة اختیروا بالطریقة الطبقیة الع

)MLQ-5X( وبینــــت نتــــائج الدراســــة أن درجــــة ممارســــة مــــدیري المــــدارس الثانویــــة لجمــــع البیانــــات ،

مـن وجهـة نظـر المعلمـین كانـت متوسـطة بشـكل الحكومیة في محافظة عمان للقیادة متعـددة العوامـل 

عــام، وجــاء فــي الرتبــة الأولــى الــنمط القیــادي التبــادلي یلیــه الــنمط القیــادي التحــویلي فــالنمط القیــادي 

وأن درجــة اســتخدام مــدیري المــدارس الثانویــة الحكومیــة فــي محافظــة عمــان لاســتراتیجیات  .المتسـاهل

وتبـین وجـود علاقـة إیجابیـة ذات . متوسـطة بشـكل عـام ر المعلمـین كانـتإدارة الصراع من وجهة نظـ

بــــین درجــــة ممارســـة مــــدیري المــــدارس الثانویــــة ) α≤ 0.001(دلالـــة إحصــــائیة موجبــــة عنـــد مســــتوى 

التحویلیـــــة، والتبادلیـــــة، (الحكومیـــــة فـــــي محافظـــــة عمـــــان للقیـــــادة متعـــــددة العوامـــــل بأنماطهـــــا الثلاثـــــة 

اســـــتخدامهم لاســـــتراتیجیات إدارة الصـــــراع التنظیمـــــي باســـــتثناء وابعادهـــــا كافـــــة، ودرجـــــة ) والمســـــتاهلة

  .استراتیجیة التكامل
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نمطـي القیـادتین التحویلیـة والتبادلیـة علاقـة الكشـف عـن بهـدف ) 2013(وجاءت دراسة الرفاعي     

لمدیري المدارس الثانویة في دولة الكویت بتمكین المعلمین مـن وجهـة نظـرهم، وأجریـت الدراسـة علـى 

وأظهـــرت نتـــائج  .معلمـــاً ومعلمـــة تــم اختیـــارهم بالطریقـــة الطبقیـــة العشــوائیة النســـبیة) 370(ن عینــة مـــ

  :الدراسة ما یأتي

إن مســتوى ممارســة مــدیري المـــدارس الثانویــة فــي دولــة الكویـــت لنمطــي القیــادة التحویلیــة والقیـــادة  -

  .التبادلیة كان متوسطاً من وجهة نظر المعلمین

  .المدارس الثانویة في دولة الكویت متوسطاً من وجهة نظر المعلمین كان مستوى تمكین معلمي -

بـین مسـتوى ممارسـة مــدیري  )α≥0.05(وجـدت علاقـة إیجابیـة ذات دلالـة إحصـائیة عنــد مسـتوى  -

المدارس الثانویة في دولة الكویت لنمطي القیادة التحویلیة والقیـادة التبادلیـة ومسـتوى تمكـین المعلمـین 

  .من الدرجة الكلیة لكل منهما

  :الدراسات السابقة ذات الصلة التي تناولت الرضا الوظیفي -2

درجة الرضـا الـوظیفي لـدى مـدیري مـدارس التعلـیم  إلىالتعرف إلى  )2001( الرویلي دراسة هدفت  

فــي  لــوزارة المعــارف والرئاســة العامــة لتعلــیم البنــات بمنطقــة الحــدود الشــمالیة ینالتــابع ومــدیراتها العــام

وتوصـــلت  مـــدیراً ومـــدیرة،) 160(واســـتخدمت عینـــة طبقیـــة عشـــوائیة مـــن  ،المملكــة العربیـــة الســـعودیة

لالة إحصائیة في درجـة الرضـا بـین مـدیري مـدارس التعلـیم العـام الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات د

 ، إذ)مجــال المكانــة الاجتماعیــة(الدراســة مــا عـدا أداة فــي البعــد الكلـي وفــي جمیــع مجـالات ها ومـدیرات

وجــدت فــروق ذات دلالــة إحصــائیة لصــالح المــدیرات، ووجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة فــي درجــة 

ظـروف العمـل، وفـرص (في البعد الكلي وفي مجال  هاالرضا بین مدیري مدارس التعلیم العام ومدیرات

، هاراتومــدی تعــزى للمرحلــة التعلیمیــة وذلــك لصــالح مــدیري المرحلــة الابتدائیــة) النمــو والتقــدم الــوظیفي

أنهــا معوقــات للرضــا الــوظیفي  هاكمــا أن هنــاك مجموعــة مــن العوامــل یــرى مــدیرو المــدارس ومــدیرات
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أثناء تعیـین معلمـین ومعلمـات في  هاومدیرات ین برأي مدیري المدارسؤولالمسعدم أخذ : (لدیهم أهمها

اتــب لتلبیــة تــوفیر قســط كبیــر مــن الر ها عــدم اســتطاعة مــدیري المــدارس ومــدیراتو جــدد فــي المؤسســة، 

المكافـــــآت المادیــــــة و عـــــدم تـــــوفر المتطلبـــــات المادیـــــة اللازمـــــة فـــــي العمـــــل، و احتیاجـــــات المســـــتقبل، 

عـدم تعـاون أولیـاء الأمـور فـي خدمـة أهـداف المؤسسـة، وعـدم العدالـة و والامتیازات المرتبطة بالعمـل، 

  .في استحقاقیة منح الترقیة

بدراسـة هـدفت إلـى التمییـز ) 2008( في المخلافـي مشار إلیهال) Bogler, 2002(وقام بوجلر      

بـــین المعلمـــین ذوي الرضــــا الـــوظیفي المــــنخفض والمعلمـــین ذوي الرضـــا الــــوظیفي المرتفـــع، وشــــملت 

تــم اختیــارهم بطریقــة عشــوائیة مــن مــدارس مدینــة میــامي فــي الولایــات المتحــدة  معلمــاً ) 930(الدراســة 

دارس اك علاقــة بـین الـنمط القیــادي السـائد لمـدیري المــوتوصـلت نتـائج الدراســة إلـى أن هنـ. الأمریكیـة

 ، كمــا أن نمــط القیــادة لمــدیر المدرســة كــان هــو العامــل الحاســم للتنبــؤعلمــینوبــین الرضــا الــوظیفي للم

  .علمینبمستویات الرضا الوظیفي للم

واقـــع المنـــاخ التنظیمـــي لمعهـــد  إلـــىدراســـة هـــدفت إلـــى التعـــرف  )2004( الشـــهريوأجـــرت          

. لمركز الرئیس وفرعي جدة والدمام وما یتسم به من خصائص إیجابیة أو سلبیةا -دارة العامة الإ  

وتوصــلت الدراســة إلــى أن هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین وضــوح الــدور الــوظیفي للموظــف 

لموظـف ة للة إحصـائیة بـین فهـم محتـوى الوظیفـوأن هناك علاقة ذات دلا، وبین الرضا الوظیفي لدیه

كمـــا أن هنـــاك علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائیة بـــین الـــنمط  ،لموظـــفوبـــین الرضـــا الـــوظیفي لـــدى ذلـــك ا

ة بـین علاقـة ذات دلالـة إحصـائی وجـدتكمـا  ،القیادي في المعهد وبـین الرضـا الـوظیفي لـدى موظفیـه

علاقــة  وجــدتكمــا  ت المعمــول بهــا فــي المعهــد وبــین الرضــا الــوظیفي لــدى المــوظفین،آطبیعــة المكافــ

كمـا  ،يفراد في المعهد وبین رضـاهم الـوظیفقات السائدة بین الأدلالة إحصائیة بین طبیعة العلاذات 
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، التهویـةو الإضـاءة، و المكـان، : مثـل أن هناك علاقة ذات دلالة إحصـائیة بـین ظـروف العمـل المادیـة

  .وبین الرضا الوظیفي لدى الموظفین في المعهدالأثاث و 

بدراسـة ) Rodger –Jenkinson & Chapman , 1990( وشـابمان جنكنسـون روجـر  وقـام   

، مســتوى الرضــا الـوظیفي لمعلمــي المــدارس الخاصـة والحكومیــة فــي جامایكــا هـدفت إلــى التعــرف إلـى

فـــــي المـــــدارس  لــــممع) 100(و معلمـــــاً فــــي المـــــدارس الحكومیـــــة ) 190(بلغـــــت عینــــة الدراســـــة وقــــد 

الرضـا الـوظیفي، وبینـت  المحتمـل تأثیرهـا فـي وامـل الإداریـةالخاصة، وحاولت الدراسة البحث عـن الع

 ین الإدارة والمعلمـین لهـا أثـر فـينتائج الدراسة أن جودة ظروف العمل في المدرسـة ونـوع العلاقـات بـ

كمـا أن مكانـة المدرسـة . الرضا الوظیفي للمعلمین في كلا النـوعین مـن المـدارس الحكومیـة والخاصـة

تنظیمیــة للرضــا الــوظیفي لــدى معلمــي المــدارس الحكومیــة، وتشــجیع الآبــاء عــدّت مــن بــین العوامــل ال

علاقـات مـع الآبـاء كانـت عوامـل كما أن النمط القیادي لمدیري المدارس والبنـاء التنظیمـي للمدرسـة وال

  .ة للرضا الوظیفي لدى معلمي المدارس الخاصةتنبؤی

بــإجراء دراســة هــدفت ) 2004(المشــار إلیــه فــي الجعبــري ) Wetherell, 2002(وقــام ویــذرل     

نیوجیرسـي، وبلغــت  ا الــوظیفي عنـد المعلمـین فــيللتعـرف إلـى الــنمط القیـادي لمـدیري المــدارس والرضـ

مدرســة ابتدائیــة، واســـتخدمت اســتبانة أنمــاط القیـــادة ) 19(معلمــا ومعلمـــة مــن ) 251(عینــة الدراســة 

یفي عنـد المعلمـین أعلـى فـي لوظلهیرسي وبلانتشارد، وكان من أهم نتائج الدراسة أن مستوى الرضا ا

في عنـد كمـا أن مسـتوى الرضـا الـوظی. سـنة 15 -11المدیرین الذین تتراوح سنوات خبرتهم بین  حال

  .التعزیز والتواصل المعلمین كان أعلى في حال

دراســة هــدفت إلــى التعــرف إلــى الأنمــاط القیادیــة لــدى مــدیرات المرحلــة ) 2006(وأجــرت المشــعل    

فــي مدینــة الریــاض وعلاقتهــا بالرضــا الــوظیفي للمعلمــات طبقــت علــى عینــة مكونــة  الابتدائیــة للبنــات

وكان من أهم نتائج الدراسـة وجـود ثلاثـة أنمـاط . مستجیبة من معلمات المرحلة الابتدائیة) 395(من 
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الــنمط الــدیمقراطي، ثــم الأوتــوقراطي ثــم الترســلي، : قیادیـة وبنســب متفاوتــة لــدى مــدیري المــدارس وهـي

بـین الـنمط الأوتـوقراطي والـنمط الترسـلي وبعـض جوانـب الرضـا، النتائج كـذلك وجـود علاقـة رت وأظه

  .ما ظهر وجود علاقة بین النمط الدیمقراطي وجمیع جوانب الرضا الوظیفيك

 المــدارسى مســتوى الرضـا المهنــي لـدى معلمــي إلــالتعـرف  إلــى) 2007( الشـوامرةوهـدفت دراســة     

الدراســة  أداة ، وطبقــتالخاصــة ومعلماتهــا فــي مــدارس نــور الهــدى التطبیقیــة فــي بلــدة بیتونیــا بــرام االله

إلــى وجــود فــروق ذات دلالـــة  م التوصــلوتــ معلمــاً ومعلمــة،) 170(مــن  مكونــة علــى عینــة عشــوائیة

ات وعــدم وجــود فــروق ذ. إحصــائیة لأثــر الرضــا الــوظیفي للمــوظفین والمعلمــات تبعــا لمتغیــر الجــنس

وســـنوات  دلالـــة إحصـــائیة لأثـــر الرضـــا الـــوظیفي للمـــوظفین والمعلمـــات تبعـــا لمتغیـــر المؤهـــل العلمـــي

  .الخبرة

هـــدفت إلـــى  فلســطین/ عینــة مـــن مــدارس قطـــاع غـــزة علـــى دراســـة) 2008( شــریرو الشـــیخ  وأجــرى  

المؤهــــل العلمــــي، و الجــــنس، (معرفــــة العلاقــــة بــــین الرضــــا الــــوظیفي وبعــــض المتغیــــرات الدیموغرافیــــة 

 معلمـــاً  )360(وقـــد تكونـــت عینـــة الدراســـة مـــن ،نلمعلمـــی، لـــدى ا)المرحلـــة الدراســـیةو ســـنوات الخبـــرة، و 

ت وقـد أعـد، )بنـون وبنـات(مدرسـة  )18(عنقودیـة مـن العشـوائیة ال العینـة تـم أخـذها بطریقـةومعلمة، و 

لــة إحصــائیاً فــي الرضــا أســفرت نتــائج الدراســة عــن وجــود فــروق داو اســتبانة لقیــاس الرضــا الــوظیفي، 

الــوظیفي ككــل لصــالح الإنــاث وحملــة الـــدبلوم المتوســط والمرحلــة الأساســیة الــدنیا، وبالنســبة لتحقیـــق 

ـــذات فكانـــت الفـــروق لصـــالح الإنـــاث ـــدنیا، ، و المهنـــة لل ـــة الأساســـیة ال ـــدبلوم المتوســـط والمرحل ـــة ال حمل

حملــة الــدبلوم و روق لصــالح الإنــاث، لین كانــت الفــؤو ة العمــل وظروفــه، والعلاقــة بالمســوبالنسـبة لطبیعــ

  .يالرضا الوظیف فيالمتوسط والمرحلة الأساسیة الدنیا، أما سنوات الخبرة فلا یوجد لها أي أثر 

 ,Mohamood, Nudrat) محمـــود، نـــدرت، أصـــادقي، نـــواز، وحیـــدر وهـــدفت دراســـة     

Asadque,Nawaz, & Haider, 2011  ( المعلمــین والمعلمــات وأنمــاط بــین لكشــف الفــروق
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، فیمــا یتصـــل بالرضــا الــوظیفي، وتـــم اســتخدام اســـتبانة لجمــع البیانـــات) الحضــریة والریفیـــة(المــدارس 

مدرســـة مـــن المـــدارس ) 192(معلمـــا ومعلمـــة تــم اختیـــارهم  مـــن ) 785(مـــن  وتكونــت عینـــة الدراســـة

أن المعلمـین كـانوا أقـل رضـاً مـن ، وقـد أظهـرت النتـائج من ولایات باكسـتان الحكومیة في ولایة واحدة

وظـــروف  ات المالیـــة، والعلاقـــات الإنســـانیةالمكافـــآت أو التعویضـــو المعلمــات فیمـــا یتصـــل بالترقیـــات، 

بــین معلمــي مــدارس المنــاطق الحضــریة والریفیــة فیمــا  إحصــائیة ذات دلالــة اً فروقــ أن هنــاكو . العمــل

  .یتعلق بالرضا الوظیفي

درجــــة ممارســـــة مــــدیري المــــدارس الحكومیـــــة  إلــــىى التعــــرف إلـــــ )2011(قیر شــــدراســــة وهــــدفت    

ومـدیراتها للقیــادة التشـاركیة وعلاقتهــا بالرضــا الـوظیفي فــي محافظـات الضــفة الغربیــة مـن وجهــة نظــر 

اسـتخدام  ، وقـد تـم )الجنس، والخبرة العملیة، والمؤهـل العلمـي، ومكـان المدرسـة(المعلمین، وبیان أثر 

أن هنـاك  ةسـ، وأظهـرت نتـائج الدراینمعلمـ) 604(ونت عینـة الدراسـة مـن وتكأداة للدراسة، الاستبانة 

ممارســة مــدیري المــدارس للقیــادة التشــاركیة، ووجــود مســتوى عــالٍ مــن الرضــا درجــة فــي  یــاً مســتوى عال

شـــارت نتـــائج الدراســـة إلـــى عـــدم وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة عنـــد أالـــوظیفي لـــدى المعلمـــین، و 

ممارســة مــدیري المــدارس للقیــادة التشــاركیة ومســتوى الرضــا الــوظیفي رجــة دبــین  )α≥0.05(مســتوى 

لدى المعلمین تعزى لمتغیر الجنس في جمیع مجـالات الأداة مـا عـدا مجـال الأداء التعلیمـي ولصـالح 

ـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوىالإنـــاث، ووجـــود فـــروق ذ ممارســـة مـــدیري درجـــة بـــین  )α≥0.05( ات دلال

ومســتوى الرضــا الــوظیفي لــدى المعلمــین تعــزى لمتغیــر الخبــرة العملیــة فــي المــدارس للقیــادة التشــاركیة 

جمیــع مجــالات الأداة مــا عــدا مجــالات الرضــا عــن المهنــة، والمكانــة الاجتماعیــة، والأداء التعلیمــي، 

فــروق ذات دلالــة إحصــائیة  لــم تكــن هنــاك، و )ســنوات 7اقــل مــن (ولصــالح أصــحاب الخبــرة العملیــة 

ممارســــة مـــدیري المـــدارس للقیـــادة التشـــاركیة ومســــتوى درجـــة بـــین  )α≥0.05(عنـــد مســـتوى الدلالـــة 
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الرضا الوظیفي للمعلمین تعزى لمتغیر مكان المدرسة، ووجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة بـین درجـة 

  .ممارسة مدیري المدارس للقیادة التشاركیة ومستوى الرضا الوظیفي من وجهة نظر المعلمین

الرضـا الـوظیفي لـدى معلمـي التربیـة الخاصـة  قیـاسهدفت إلـى فقد  )2011( يالقحطان أما دراسة   

ـــة الانحـــدار الخطـــي،  الحكومیـــة ـــة الكویـــت مـــن خـــلال التحلیـــل العـــاملي والتنبـــؤ باســـتخدام معادل بدول

معلمــا ومعلمــة ) 118(شــملت العینــة  وقــد ودراســة الفــروق فــي ضــوء بعــض المتغیــرات الدیموغرافیــة،

 تلحكــــومي یغطـــون الأنــــواع الأربعــــة للاحتیاجــــات الخاصــــة، وصــــممللتربیـــة الخاصــــة فــــي القطــــاع ا

لغــرض الدراسـة، وأســفرت نتـائج التحلیــل العـاملي عــن وجـود ســتة عوامـل رئیســة تجانسـت مــع  انةاسـتب

، لهــا النظـري للرضـا الـوظیفي، وأن ثلاثـة عوامـل منهـا یمكنهـا التنبـؤ بمسـتوى الرضـا الـوظیفي طـارالإ

العینـــة إجمـــالا ، إلا أن رضـــاهم عـــن  أفـــراد یجابیـــا لـــدىإظیفي كـــان وأظهـــرت النتـــائج أن الرضـــا الـــو 

  .العوامل غیر المادیة كان هو الأعلى

 وتطـویر الـوظیفي الرضـا عوامـل بـین العلاقـة إلـى التعـرف إلـى ) 2012(وهـدفت دراسـة الأفنـدي    

 مـن كـل أثـر ىإلـ والتعـرف لحم، بیت محافظة في الثانویة الحكومیة في المدارس المعلمین أداء فعالیة

 الرضـا عوامل على العلمي والمؤهل والراتب، الخبرة، سنوات وعدد الجنس،: الآتیة المستقلة المتغیرات

ـا ( 170 ) مـن عینـة الدراسـة تكونـت وقـد . الـوظیفي  الطبقیـة  بالطریقـة اختیـروا وقـد ، ومعلمـة معلمً

 العامـل:أبعـاد ثلاثـة تغطـي فقـرة، ( 35 ) مـن تكونـت للدراسـة كـأداة سـتبانةالااسـتخدام وتـم  العشـوائیة،

 نتـائج أشـارت وقـد .للفقـرات الـداخلي الاتسـاق وطریقـة وبیئـة الاجتماعیـة للمعلـم، والمكانة الاقتصادي،

عـد رتبـة الأولـى،بال جـاء العمـل بیئـة بعـد : یـأتي كمـا جـاءت الـوظیفي الرضـا عوامل أن إلى الدراسة ُ  وب

عـد الثانیـة، الرتبـةب جـاء للمعلـم الاجتماعیـة المكانة ُ ولـم تكـن  .الثالثـة الرتبـةب جـاء الاقتصـادي العامـل وب

 عـددالجـنس و  راتلمتغیـ الـوظیفي تعـزى الرضـا تجـاه المعلمـین لـدى إحصـائیة دلالـة ذات فـروق هنـاك

 فـي العلمـي المؤهـل لمتغیـر تعـزى دلالـة إحصـائیة ذات فـروق وجـود النتـائج  وأظهـرت الخبـرة، سنوات
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 وبیئـة للمعلـم الاجتماعیـة بعـدي المكانـة فـي إحصـائیة دلالـة ذات فـروق وجـود وعدم الاقتصادي البعد

  .تعزى للمتغیر نفسه العمل

  :ملخص الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالیة منها -

مختلفـــة مـــن أنمـــاط القیـــادة المعروفـــة، ومنهـــا أنمـــاط  اً تناولـــت العدیـــد مـــن الدراســـات الســـابقة أنماطـــ   

، مما یشیر إلى أن الدراسات العربیـة والأجنبیـة اهتمـت بالأنمـاط التحویلیة والمتساهلةو التبادلیة القیادة 

واحــد مــن القیادیــة التــي اهتمــت بهــا هــذه الدراســة، فقــد اهتمــت بعــض الدراســات بــالتركیز علــى نمــط 

ـــــــه بـــــــبعض العوامـــــــل الأخـــــــرى، ومـــــــن ذلـــــــك دراســـــــة لایتـــــــون  إلـــــــىأنمـــــــاط القیـــــــادة للتعـــــــرف  علاقت

)Layton,2003(.  ،دراســـة الرفـــاعي مثـــل فیمـــا اهتمـــت دراســـات أخـــرى بنمطـــین مـــن أنمـــاط القیـــادة

  .)Korkmaz, 2007( كوركماز دراسةو  )2005(دراسة بني عطا و ) 2013(

ــــ ــــة الثلاث ــــالجمع بــــین الأنمــــاط القیادی ــــة ( ةوقلیــــل مــــن الدراســــات اهتمــــت ب التحویلیــــة و التبادلی

التـــي أجریـــت فـــي الأردن، وهـــذه الدراســـة اســـتخدمت ) 2012(ومنهـــا دراســـة الخصـــاونة ) والمتســـاهلة

لمعرفــة درجــة اســتخدامهم لاســتراتیجیات إدارة الصــراع ) MLQ-5X(اســتبانة القیــادة متعــددة العوامــل 

التــي اهتمــت ) 2004(كــذلك دراســة العیاصــرة . التنظیمــي حســب نمــط القیــادة الممــارس فــي المــدارس

  .لنمط الأوتوقراطي والنمط التسیبيبأنماط ثلاثة هي النمط الدیمقراطي وا

أما بالنسبة لمحور الرضا الـوظیفي للدراسـات السـابقة فقـد تنـوع اهتمـام الدراسـات فـي العوامـل 

ودراســة ) 1993(ذات الصــلة بالرضــا الــوظیفي مثــل العوامــل الدیمغرافیــة كمــا ورد فــي دراســة المســلم 

، واهتمــت دراســات )2011(لقحطــاني دراســة ا، و )2008(ودراســة الشــیخ وشــریر ، )2001(الرویلــي 

  ).2003(أخرى بالحوافز التي لها علاقة بالرضا الوظیفي مثل دراسة إبراهیم 
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كما فـي دراسـة الرویلـي ) 160(فقد تراوحت أحجام العینات ما بین العینة  حجموفیما یتعلق ب

الدراسـة الحالیـة اعتمـدت علـى أمـا ، )Bogler,2002(كما في دراسة بـوجلر ) 930(وبین ) 2001(

معلمــة، وتمتــاز طریقــة هــذه العینــة بأنهــا أكثــر ثقــة ) 360( مكونــة مــنعینــة طبقیــة عشــوائیة نســبیة، 

العشـوائیة النسـبیة، إذ تـم اختیـار الطبقیـة بین الطبقات لاعتمادها علـى  من حیث التوزیع وأكثر عدالة

  .هذه العینة من كافة محافظات دولة الكویت الست أفراد

، فقـــد اعتمـــدت جمیـــع الدراســـات الســـابقة الاســـتبانة وســـیلة لجمـــع بـــأداة الدراســـة تعلـــقوفیمـــا ی

أعــدها  التــي) MLQ-5X(تــم اعتمــاد اســتبانة القیــادة متعــددة العوامــل  البیانــات، وفــي الدراســة الحالیــة

تطــویر  ، وجــرى أیضــاً ترجمتهــا إلــى اللغـة العربیــةبعــد  )Bass & Avolio, 2004(بـاس وأفولیــو 

  .استبانة الرضا الوظیفي للمعلمین

: إن مـــا یمیـــز الدراســـة الحالیـــة عـــن الدراســـات الســـابقة أنهـــا تناولـــت الأنمـــاط القیادیـــة الثلاثـــة

  .التحویلیة والتبادلیة والمتساهلة وعلاقتها بالرضا الوظیفي للمعلمات في دولة الكویت

إثـراء الأدب النظـري للدراسـة وفـي بلـورة وقد أفادت الدراسة الحالیة من الدراسـات السـابقة فـي 

ة مــــن اســــتبانات الدراســــات مشــــكلتها، وفــــي تطــــویر أداة الدراســــة بعــــد الاطــــلاع علــــى نمــــاذج مختلفــــ

  .المشابهة
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  الفصل الثالث 

  الطریقـة والإجـراءات 
   



54 
 

  الطریقـة والإجـراءات: الفصل الثالث

الدراسة وعینتها وأداتیها، وصدق خدم ومجتمع تناول هذا الفصل عرضاً لمنهج البحث المست

جراءات الدراسة، وكما یأتيموثباته الأداتین   :ا، والمعالجة الإحصائیة للبیانات وإ

  

  :منهج البحث المستخدم

الدراسة المنهج الوصفي الارتباطي، لأنه المنهج الأكثر ملاءمة في مثل  في هذه ستخدمأ

  .هذا النوع من الدراسات

  : مجتمع الدراسة

التعلیمیة  المناطقتكون مجتمع الدراسة من جمیع معلمات المدارس الابتدائیة الحكومیة في 

وبلغ عدد . 2014/ 2013للعام الدراسي  الكویت خلال الفصل الدراسي الأولالست في دولة 

 معلمة،) 8699(الست المناطق التعلیمیة المعلمات في كافة المدارس الابتدائیة الحكومیة في 

  :هذه المناطقتلك الأعداد حسب توزع یبین ) 1(والجدول  ،)2012، تخطیط والمعلوماتقطاع ال(

  
  )1(جدول ال

  الست المناطق التعلیمیةالمعلمات في المدارس الابتدائیة للبنات في  توزع 

  أعداد المعلمات  المناطق التعلیمیة  الرقم

  1525  العاصمة  1
  491  حولي  2
  2282  الفروانیة  3
  2482  الأحمدي  4
  625  الجھراء  5
  1294  مبارك الكبیر  6

  8699  مجموع  
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  عینة الدراسة

 Proportional Stratified Random(تم اختیار عینة طبقیة عشوائیة نسبیة 

Sample ( من المعلمات في المناطق التعلیمیة الست بدولة الكویت، واستناداً إلى جدول تحدید

) 368(قد تكونت العینة من و  ،)Krejcie & Morgan, 1970(حجم العینة من حجم المجتمع 

یل للتحل استبانة) 360( معلمة من ست محافظات وهي محافظات الكویت الست، وقد خضع

 )2(الجدول و البیانات،  ةغیر مكتمل هااستبانات بعد أن تبین أن ثمانيجرى استبعاد الإحصائي، إذ 

  :یبین توزع الاستبانات التي خضعت للتحلیل الاحصائي

  
  )2(جدول ال

  أفراد عینة الدراسة حسب المناطق التعلیمیةالمعلمات توزع 
  

عѧѧѧѧѧѧدد المعلمѧѧѧѧѧѧات فѧѧѧѧѧѧي   المحافظة  الرقم
  العینة 

  65  العاصمة   1
  21  حولي   2
  95  الفروانیة  3
  102  الأحمدي   4
  25  الجھراء   5
  52  مبارك الكبیر   6
  360  المجموع   

 
 

  : الدراسة اأدات

) MLQ-5X(استبانة القیادة متعددة العوامل على أداتین، الأولى هي  اعتمدت الدراسة

) 2012(دراسة الخصاونة  في المستخدمة) Avolio & Bass 2004(التي أعدها باس وأفولیو 

التحویلیة، (فیما یتعلق بأنماط القیادة الثلاثة وتكییفها للبیئة الكویتیة  إلى اللغة العربیة ترجمتهابعد 

  .)والمتساهلةوالتبادلیة، 
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وتكونت الاستبانة من ثلاثة أقسام، الأولى لقیاس درجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة     

للقیادة التحویلیة، والثانیة لقیاس درجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة للقیادة التبادلیة، والثالثة 

  . هلةلقیاس درجة ممارسة مدیري المدارس الابتدائیة للقیادة المتسا

وقد قامت الباحثة ، فقرة) 40(من  تألفوتاستبانة الرضا الوظیفي فهي  الثانیةبالنسبة للأداة  أما

، والشیخ وشریر )2011( يالقحطان، و )2009(المرزوق  بتطویرها بعد الرجوع إلى دراسات كل من

  .ما الأولیتینهیبصورتیبین الأداتین ) 2(والمحلق ). 2008(

فقرة موزعة على أنماط ) 36(من ) MLQ-5X(استبانة القیادة متعددة العوامل  تتكونو 

  :وكما یأتي القیادة الثلاثة، القیادة التحویلیة والتبادلیة والمتساهلة

  

 :ویتألف من خمسة أبعاد هي: النمط القیادي التحویلي: أولاً 

، 10(الفقرات  ثلهوتم (Idealized Influence - Attributes)صفات  -التأثیر المثالي  .1

 .من الاستبانة بصورتها النهائیة) 25، 21، 18

، 14، 6( الفقرات وتمثله) (Idealized Influence - Behavior سلوك -التأثیر المثالي .2

 .من الاستبانة بصورتها النهائیة) 34، 23

 )36، 26، 13، 9(الفقرات  وتمثله Inspirational Motivation)( الدافعیة الإلهامیة .3

 .من الاستبانة بصورتها النهائیة

من ) 32، 30، 8، 2(الفقرات  وتمثله) Intellectual Stimulation( الاستثارة العقلیة .4

  .الاستبانة بصورتها النهائیة

، 29، 19، 15(الفقرات  وتمثله) Individualized Consideration( الاعتباریة الفردیة .5

 .من الاستبانة بصورتها النهائیة )31
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  :ویتألف من ثلاثة أبعاد هي: النمط القیادي التبادلي: ثانیاً 

 )35، 16، 11، 1(الفقرات  وتمثله) Contingent Reward( )المشروطة(المحتملة  المكافأة. 1

 .من الاستبانة بصورتها النهائیة

 الفقرات وتمثله) (Management by Exception  - Active): إیجابیة(الإدارة بالاستثناء . 2

 .من الاستبانة بصورتها النهائیة )27، 24، 22، 4(

، 3(الفقرات  وتمثله) Management by Exception (Passive) (سلبیة(الإدارة بالاستثناء . 3

 .من الاستبانة بصورتها النهائیة) 20، 17، 12

  

من  )33، 28، 7، 5(وتمثله الفقرات ، Laissez- Faire: النمط القیادي المتساهل: ثالثاً 

  .الاستبانة بصورتها النهائیة

  .یبین الأداة بصیغتها الانكلیزیة وترجمتها إلى اللغة العربیة) 1(والملحق 

، فقد تم اعتماد خمسة أبدال للإجابة عن فقرات جابةلأبدال الإأما بخصوص المقیاس المعتمد 

) غالباً (ات، والبدیل خمس درج) دائماً (الاستبانة وفقاً لمقیاس لیكرت الخماسي، إذ أعطي البدیل 

  .درجة واحدة) أبداً (درجتین، والبدیل ) نادراً (ثلاث درجات، والبدیل ) أحیاناً (أربع درجات، والبدیل 

فقرة، وتم تطویر هذه الأداة ) 40(فقد تكونت من ) استبانة الرضا الوظیفي(أما بالنسبة للأداة الثانیة 

ودراسة الشیخ وشریر ) 2009(المرزوق ودراسة ) 2011(بعد الرجوع إلى دراسة القحطاني 

استبانة القیادة متعددة العوامل، واستبانة الرضا الوظیفي : یبین الأداتین) 2(، والمحلق )2008(

  .هما الأولیتینیبصیغت
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  :استبانة القیادة متعددة العوامل: الأداة الأولىصدق 

علــى تســعة  الباحثــة بعرضــها، فقــد قامــت الأولــى الدراســة اةمــن الصــدق الظــاهري لأد للتأكــد 

جامعـــة الشـــرق : والإداریـــة فـــي بعـــض الجامعـــات وهـــيالعلـــوم التربویـــة مـــن الأســـاتذة المختصـــین فـــي 

وقـــد تلقـــت الباحثـــة بعـــض الملاحظـــات  )4 الملحـــق( ،الجامعـــة الأردنیـــةو جامعـــة الكویـــت، و الأوســـط، 

نسـبة  ات التي حصـلت علـىلمحكمین وتم الأخذ بالملاحظات والابقاء على الفقر التي اقترحها بعض ا

جـرى تعـدیل صـیاغة عـدد مـن الفقـرات،  ، وبناء على تلك الملاحظـات فقـد%)80(موافقة لا تقل عن 

  . فقرة) 36(حذف أي فقرة من فقرات الاستبانة البالغة  یتمولم 

وتعــد هــذه الطریقــة طریقــة مناســبة للحكــم علــى الصــدق الظــاهري للاســتبانة، أي أن فقراتهــا  

یبـــین الأداة ) 3(والملحـــق  )2009النعیمـــي والبیـــاتي وخلیفـــة،. (یمكـــن أن تقـــیس مـــا وضـــعت لقیاســـه

  .بصیغتها النهائیة

   :الأولىثبات الأداة 

عــادة الاختبــار  عقــب التحقــق  إذ قامــت) test-retest(اســتخدمت الباحثــة طریقــة الاختبــار وإ

 معلمــة، ثــم أعــادة) 20(ســة تكونــت مــن بتطبیقهــا علــى عینــة مــن خــارج عینــة الدرا مــن صــدق الأداة

  .أسبوعینبفارق  أنفسهن التطبیق مرة أخرى على أفراد العینة من المعلمات

وقـــد ). 0.82(الثبـــات للقیـــادة التحویلیـــة إذ بلـــغ  معامـــل وباســـتخدام معامـــل ارتبـــاط بیرســـون تـــم إیجـــاد

، أمــا القیــادة التبادلیــة فقــد بلــغ معامــل )0.87 -0.92(الثبــات لأبعادهــا الخمســة مــا بــین  قــیمتراوحــت 

بینمـا بلـغ ). 0.71 -0.89(، وتراوحت قیم معامل الثبات لأبعادهـا الثلاثـة مـا بـین )0.76(الثبات لها 

  .)0.86(لة معامل الثبات للقیادة المتساه
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لإیجــاد معامــل الاتســاق الــداخلي ) Cronbach- Alpha(كمــا تــم اســتخدام معادلــة كرونبــاخ ألفــا    

، أمـا القیـادة التبادلیـة )0.91 – 0.98(إذ تراوحت قیم معامـل الثبـات للقیـادة التحویلیـة مـا بـین . للأداة

معامــــل الثبــــات للقیـــــادة ، وبلغــــت قـــــیم )0.74 – 0.93(فتراوحــــت قــــیم معامـــــل الثبــــات لهــــا مـــــا بــــین 

عـــادة الاختبـــار، ) 3(، والجـــدول )0.87(المتســـاهلة  یبـــین قـــیم معـــاملات الثبـــات بطریقتـــي الاختبـــار وإ

  .والاتساق الداخلي، وتعدّ هذه القیم مقبولة لأغراض الثبات في مثل هذا النوع من الدراسات

  ) 3(جدول ال

عادة قیم معامل الثبات لأبعاد القیادة متعددة العوامل وللأ داة ككل باستخدام طریقة الاختبار وإ

  .الاختبار وطریقة الاتساق الداخلي

عادة   الأبعاد  الرقم طریقة الاختبار وإ
الإختبار باستخدام 
  معامل ارتباط بیرسون

معامل الاتساق الداخلي 
  باستخدام كرونباخ ألفا

  القیادة التحویلیة
  0.95  0.92  )صفات(التأثیر المثالي   1
  0.92  0.89  )سلوك(المثالي  التأثیر  2
  0.94  0.89  الدافعیة الإلهامیة  3
  0.98  0.89  الاستثارة العقلیة  4
  0.91  0.88  الاعتباریة الفردیة  5
    0.82  الدرجة الكلیة  

  القیادة التبادلیة    
  0.93  0.89  المكافأة المشروطة  1
  0.92  0.83  )إیجابیة(الإدارة بالاستثناء   2
  0.74  0.71  )سلبیة(بالاستثناء الإدارة   3
    0.76  الدرجة الكلیة  

  القیادة المتساهلة
  0.87  0.86  القیادة المتساهلة  1
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  :صدق الأداة الثانیة

علـــى تســـعة مـــن الأســـاتذة  عرضـــهاتـــم  للتأكـــد مـــن الصـــدق الظـــاهري لأداة الدراســـة الثانیـــة، فقـــد    

جامعـة جامعـة الشـرق الأوسـط، و : الجامعـات وهـيالعلوم التربویة والإداریة فـي بعـض المختصین في 

عـض بعـض الملاحظـات التـي اقترحهـا بعلـى  وتـم الحصـول) 4 الملحق( ،الكویت، والجامعة الأردنیة

، %)80(نسـبة موافقـة لا تقـل عـن  الابقاء على الفقرات التـي حصـلت علـىالمحكمین تم الأخذ بها، و 

، ولـم یـتم حـذف أیـة فقـرة مــن وبنـاء علـى تلـك الملاحظـات فقـد جـرى تعـدیل صـیاغة عــدد مـن الفقـرات

   .فقرة) 40(الفقرات وبقي العدد 

  

   :الثانیة ثبات الأداة

عادة الاختبار  مـن بتطبیـق الاسـتبانة علـى عینـة مكونـة  )test-retest(تم استخدام طریقة الاختبار وإ

مــن خــارج عینــة الدراســة، وبعــد اســبوعین أعیــد تطبیــق الأداة نفســها علــى أفــراد العینـــة  معلمــة) 20(

، كمــا تـم إیجــاد معامــل )0.86( إذ بلـغ معامــل الارتبـاط) Pearson(أنفسـهم باســتخدام معامـل ارتبــاط 

وتعــد  ،)0.96(بلــغ  ، إذ)Cronbach- Alpha( ي باســتخدام معادلــة كرونبــاخ ألفــاالــداخل الاتســاق

  .هاتان القیمتان مقبولتان في مثل هذا النوع من البحوث

  

  :الإحصائیة المعالجة

لإحصائیة اللازمة لهذه لإجراء المعالجات ا) SPSS(اعتمدت الباحثة على البرنامج الإحصائي    

  :لآتيالدراسة وعلى النحو ا
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والمســـتوى للإجابـــة عـــن تـــم اســـتخدام المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة والرتـــب  -1

 .السؤالین الأول والثاني

 .تم استخدام معامل إرتباط بیرسون للإجابة عن السؤال الثالث -2

عادة الإختبارلإیجاد ثبات الأداتین ب أستخدم معامل إرتباط بیرسون -3  .طریقة الاختبار وإ

 .استخدمت معادلة كرونباخ ألفا لإیجاد معامل الإتساق الداخلي للأداتین -4

  

  : إجراءات الدراسة

   :قامت الباحثة بالإجراءات الآتیة 

  .إعداد أدوات الدراسة -

عینة طبقیة عشوائیة من معلمات المدارس الابتدائیة في دولة (الدراسة والعینة  تحدید مجتمع -

  ).الكویت

  .الدراسة للتحقق من الصدق الظاهري أداتيتحكیم  -

  .الدراسة أداتيالتأكد من ثبات  -

  .یبین ذلك) 5(في دولة الكویت، والملحق  وزارة التربیة من الرسمیة موافقاتالأخذ تم  -

قامت مدیریات المناطق التعلیمیة بالاتصال هاتفیاً بالمدارس المشمولة بالبحث ضمن إشرافها  -

  .لتسهیل مهمة الباحثة بتطبیق دراستها في تلك المدارس

  .تحدیدهاتطبیق الاستبانات على العینة التي تم  -

التحویلیة، والتبادلیة، (تم تحدید درجة ممارسة مدیرات المدارس الابتدائیة للأنماط القیادیة الثلاثة  -

  :باستخدام المعادلة الآتیة) والمتساهلة
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  _ القیمة الدنیا للبدیل –القیمة العلیا للبدیل 

  عدد المستویات        

  المدى 1.33=  3/4= 5-1/3= 

  :یات للممارسةوبذلك تكون المستو 

  2.33 -1المستوى المنخفض من         -1

  3.67 - 2.34المستوى المتوسط من         -2

 5 – 3.68المستوى المرتفع من          -3

  .وتطبق المعادلة نفسها في تحدید مستوى الرضا الوظیفي للمعلمات

  ).  SPSS(تحلیل البیانات إحصائیاً باستخدام الرزمة الإحصائیة  -

  .النتائج في الفصل الرابع ومناقشتها في الفصل الخامسعرض  -

  .تقدیم التوصیات والمقترحات بناء على ما تم التوصل إلیه من نتائج -
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  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة 
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  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة 

تضمن هذا الفصل نتائج الدراسة التي تم التوصل إلیها من خلال الإجابة عن أسئلة الدراسة     

  :وعلى النحو الآتي

ممارسة مدیرات المدارس  مستوىا م"الذي نصه  السؤال الأول النتائج المتعلقة بالإجابة عن -

جهة نظر و من والتبادلیة والمتساهلة  التحویلیة :یةلقیادللأنماط ا الابتدائیة في دولة الكویت

  "؟المعلمات

من  نمطلكل  الممارسة مستوىو  ة والرتبالمعیاری تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات    

  :یوضح ذلك) 4(الجدول و  الأنماط القیادیة الثلاثة،

  ) 4(الجدول 

ممارسة مدیرات المدارس الابتدائیة في  مستوىة والإنحرافات المعیاریة والرتب و المتوسطات الحسابی

  معلمات مرتبة تنازلیاً اللأنماط القیادیة الثلاثة من وجهة نظر دولة الكویت ل

وســـط متال  النمط القیادي  الرقم

  الحسابي

الانحـــراف 

  المعیاري

 مســــــتوى  الرتبة

  الممارسة

2    
 متوسط  1 0.43 3.35  القیادة التبادلیة

1    
 متوسط  2 0.67 3.24  القیادة التحویلیة

3    
 متوسط  3 0.59 2.38 المتساھلةالقیادة 

  
أن نمـــط القیـــادة التبادلیـــة جـــاء بالرتبـــة الأولـــى بمتوســـط حســـابي قـــدره ) 4(یلاحـــظ مـــن الجـــدول    

ــــاري بــــو ) 3.35( ــــة بمتوســــط )0.43(انحراف معی ــــادة التحویلی ــــة الثانیــــة جــــاء نمــــط القی ، وفــــي الرتب
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، أمـــا نمـــط القیـــادة المتســـاهلة فقـــد جـــاء بالرتبـــة الثالثـــة )0.67(وانحـــراف معیـــاري ) 3.24(حســـابي 

، وأن الأنمــاط القیادیـة الثلاثــة جــاءت )0.59(وانحــراف معیـاري ) 2.38(والأخیـرة بمتوســط حسـابي 

 ).2.38 – 3.35(بمستوى متوسط من حیث الممارسة، إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة ما بین 

  

  :وفیما یأتي عرض لنتائج الأنماط القیادیة الثلاثة كل على حدة

  :القیادة التبادلیة: أولاً 

تــــم حســــاب المتوســــطات الحســــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة وتحدیــــد الرتــــب ومســــتوى ممارســــة       

نظــر مـن وجهـة " مـدیرات المـدارس الابتدائیـة فــي دولـة الكویـت للأبعــاد الثلاثـة لـنمط القیـادة التبادلیــة

، والجدول    :یوضح ذلك) 5(المعلمات مرتبة تنازلیاً

  )5(جدول ال

والمستوى لأبعاد القیادة التبادلیة من وجهة نظر  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب

  معلمات المدارس الابتدائیة في دولة الكویت مرتبة تنازلیاً 

وسѧѧط متال  البعد  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

 مسѧѧѧѧѧѧتوى  الرتبة

  الممارسة

  متوسط  1 0.59 3.38  )المشروطة(المكافأة المحتملة    1

  متوسط  2 0.64 3.26  ) إیجابیة(الإدارة بالاستثناء   

  توسطم  3 0.76 3.23  )سلبیة(الإدارة بالاستثناء   3

  متوسط  - 0.43 3.35  الدرجة الكلیة  

  

أن مســتوى ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت ) 5(یلاحــظ مــن الجــدول 

لأبعــاد القیــادة التبادلیــة مــن وجهــة نظــر المعلمــات كــان متوســطا، إذ بلــغ المتوســط الحســابي للأبعــاد 
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فـــي المســـتوى المتوســـط، الثلاثـــة ، وجـــاءت أبعـــاد الأداة )0.43(بـــانحراف معیـــاري ) 3.35(الثلاثـــة 

المكافـــــأة "، وجـــــاءت الرتبـــــة الأولـــــى لبعـــــد )3.23 -3.38(بیة بـــــین وتراوحـــــت المتوســـــطات الحســـــا

ُ  ،)0.59(وانحــــراف معیــــاري ) 3.38(، بمتوســــط حســــابي "المحتملــــة عــــد وفــــي الرتبــــة الثانیــــة جــــاء ب

بینمــا جـــاءت  ،)0.64(وانحــراف معیــاري ) 3.26(بمتوســط حســـابي " إیجابیــة -الإدارة بالاســتثناء "

وانحـــــراف معیــــــاري ) 3.23(بمتوســــــط حســـــابي  "ســـــلبیة -ســـــتثناءالإدارة بالا"لبعــــــد الرتبـــــة الأخیـــــرة 

)0.76( .  

  :أما بالنسبة لفقرات كل بعد فكانت النتائج على النحو الآتي

  : )المشروطة( المكافأة المحتملة.1

تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة وتحدیـــد الرتـــب ومســـتوى ممارســـة 

مـن وجهـة  )المشـروطة( "المكافـأة المحتملـة"ولة الكویت لفقرات بعـد مدیرات المدارس الابتدائیة في د

، والجدول     :یوضح ذلك) 6(نظر المعلمات مرتبة تنازلیاً

)6(جدول لا  
ومستوى ممارسة مدیرات المدارس الابتدائیة في  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب

  من وجهة نظر المعلمات مرتبة تنازلیاً  )المشروطة( "المكافأة المحتملة"دولة الكویت لفقرات بعد 
وسѧѧط متال  الفقرة  الرقم

  الحسابي
الانحراف 
  المعیاري

 سѧѧѧѧѧѧتوىم  الرتبة
  الممارسة

تعبѧѧѧѧر عѧѧѧѧن رضѧѧѧѧاھا عنѧѧѧѧدما تتحقѧѧѧѧق   35
  متوسط  1 0.70 3.62  .التوقعات

تقѧѧѧѧѧدم الإدارة مسѧѧѧѧѧاعدة لѧѧѧѧѧي مقابѧѧѧѧѧل   1
  متوسط  2 0.72 3.51  .جھودي

11  ѧѧѧابع المسѧѧѧداف ؤوتتѧѧѧق أھѧѧѧن تحقیѧѧѧل ع
 متوسط  3 0.51 3.42  .الأداء وتناقشھ

توضѧѧѧح مѧѧѧا یتوقѧѧѧع أن یحصѧѧѧل علیѧѧѧھ   16
 متوسط  4 0.63 2.99  .الفرد عند تحقیق أھداف الأداء

  3.38  الدرجة الكلیة   
  متوسط   0.59 
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أن مســتوى ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت ) 6(الجــدول یلاحــظ مــن 

مــــن وجهــــة نظــــر المعلمــــات كــــان متوســــطا، إذ بلــــغ ) المشــــروطة(" المكافــــأة المحتملــــة"لفقــــرات بعــــد 

، وجـــــاءت جمیـــــع الفقـــــرات فـــــي المســـــتوى )0.59(بـــــانحراف معیـــــاري ) 3.38(المتوســـــط الحســـــابي 

لفقــرة االرتبــة الأولــى  فــي ، وجــاءت)2.99 -3.62(الحســابیة بــین المتوســط، وتراوحــت المتوســطات 

) 3.62(، بمتوســـط حســـابي "تعبـــر عـــن رضـــاها عنـــدما تتحقـــق التوقعـــات" التـــي تـــنص علـــى  )35(

تقـــدم الإدارة "التـــي تـــنص علـــى  )1(وفـــي الرتبـــة الثانیـــة جـــاءت الفقـــرة  ،)0.70(وانحـــراف معیـــاري 

فـي حـین جـاءت  ،)0.72(وانحـراف معیـاري ) 3.51(بمتوسـط حسـابي  "مساعدة لي مقابل جهـودي

ــــابع ال"والتــــي تــــنص علــــى  )11(الرتبــــة قبــــل الأخیــــرة للفقــــرة  عــــن تحقیــــق أهــــداف الأداء  مســــؤولتت

الرتبـــة الأخیـــرة فـــي  بینمـــا جـــاءت ،)0.51(وانحـــراف معیـــاري ) 3.42(بمتوســـط حســـابي  "وتناقشـــه

" ه الفــرد عنـد تحقیـق أهــداف الأداءتوضـح مـا یتوقــع أن یحصـل علیـ"التـي تـنص علــى  ) 16(لفقـرة ا

  .)0.63(وانحراف معیاري ) 2.99(بمتوسط حسابي 

  ):إیجابیة(الإدارة بالاستثناء  .2

تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة وتحدیـــد الرتـــب ومســـتوى ممارســـة 

مــن وجهــة " إیجابیــة -الإدارة بالاســتثناء "مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت لفقــرات بعــد 

، والجدول    :یوضح ذلك) 7(نظر المعلمات مرتبة تنازلیاً
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)7( الجدول  
ومستوى ممارسة مدیرات المدارس الابتدائیة في  الرتبو المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 

  المعلمات مرتبة تنازلیاً  وجهة نظر من" إیجابیة - الإدارة بالاستثناء"دولة الكویت لفقرات بعد 

  الفقرة  الرقم
وسط متال

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  الرتبة

 ستوىم

  الممارسة

4  
تركز جُلّ اهتمامها على الأخطاء 

  .لتصویبها وفق المعاییر المتبعة
  متوسط  1 0.68 3.57

 متوسط  2 0.77 3.38  .تتابع جمیع الأخطاء  24

27  

توجه انتباهي حین وقوع الإخفاقات 

بهدف تلبیة المعاییر المطلوبة للعمل 

  .الصحیح

 متوسط  3 0.77 3.27

22  
تركز جل اهتمامها على التعامل مع 

  .الأخطاء، والشكاوى والإخفاقات
 متوسط  4 0.61 2.82

 متوسط   0.64 3.26  الدرجة الكلیة  

  

أن مســتوى ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت  )7(یلاحــظ مــن الجــدول 

مـن وجهـة نظـر المعلمـات كـان متوسـطا، إذ بلـغ المتوسـط " إیجابیـة -الإدارة بالاسـتثناء "لفقرات بعد 

ــــاري ) 3.26(الحســــابي  ــــانحراف معی میــــع الفقــــرات فــــي المســــتوى المتوســــط، ج، وجــــاءت )0.64(ب

التــي  )4(الفقــرة الرتبــة الأولــى  فــي ، وجــاءت)2.82 -3.57(وتراوحــت المتوســطات الحســابیة بــین 

، بمتوسـط حســابي "تركـز جـل اهتمامهـا علـى الأخطــاء لتصـویبها وفـق المعـاییر المتبعـة"تـنص علـى 
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تتـابع "التـي تـنص علـى  )24(وفـي الرتبـة الثانیـة جـاءت الفقـرة  ،)0.68(وانحراف معیاري ) 3.57(

فـي حـین جــاءت الرتبـة قبــل  ،)0.77(وانحـراف معیــاري ) 3.38(بمتوســط حسـابي  "جمیـع الأخطـاء

توجــه انتبــاهي حــین وقــوع الإخفاقــات بهــدف تلبیــة المعــاییر "التــي تــنص علــى  )27(الأخیــرة للفقــرة 

بینمــــا جــــاءت  ،)0.77(وانحــــراف معیــــاري ) 3.27(بمتوســــط حســــابي  "المطلوبــــة للعمــــل الصــــحیح

ل إهتمامهــــا علــــى التعامــــل مــــع الأخطــــاء تركــــز جــــ"التــــي تــــنص علــــى  )22(الرتبــــة الأخیــــرة للفقــــرة 

، وهـــي مـــن المســـتوى )0.61(وانحـــراف معیـــاري ) 2.82(بمتوســـط حســـابي  "والشـــكاوى والإخفاقـــات

  .المتوسط

  

  ):سلبیة(الإدارة بالاستثناء . 3

تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة وتحدیـــد الرتـــب ومســـتوى ممارســـة 

مــن وجهـــة " ســـلبیة -الإدارة بالاســتثناء "فـــي دولــة الكویـــت لفقــرات بعـــد مــدیرات المـــدارس الابتدائیــة 

، والجدول    :یوضح ذلك) 8(نظر المعلمات مرتبة تنازلیاً
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  )8(جدول ال

ومستوى ممارسة مدیرات المدارس الابتدائیة في  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب

  من وجهة نظر المعلمات مرتبة تنازلیاً " سلبیة - الإدارة بالاستثناء"دولة الكویت لفقرات بعد 

وســـط متال  الفقرة  الرقم

  الحسابي

الانحـــراف 

  المعیاري

 مســــــتوى  الرتبة

  الممارسة

ُبѧѧѧین أن المشѧѧѧكلات یجѧѧѧب أن تكѧѧѧون   20 ت
  .إجراءمزمنة قبل اتخاذ أي 

  متوسط  1  0.58  2.38

تنتظѧѧѧر حѧѧѧدوث الخطѧѧѧأ قبѧѧѧل اتخѧѧѧاذ أي   12
  .إجراء

 منخفض  2  0.50  2.33

تتدخل المدیرة عندما تتفاقم المشѧكلات   3
 .فقط

 منخفض  3  0.71  2.31

17   ً ً ثابتѧѧѧѧا بعѧѧѧѧدم تصѧѧѧѧلیح "تظھѧѧѧر اعتقѧѧѧѧادا
 ً   ".الشيء إذا لم یكن مكسورا

 منخفض  4  0.72  2.26

 منخفض   0.75  2.32  الدرجة الكلیة  

  

أن مســتوى ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت  )8(یلاحــظ مــن الجــدول 

، إذ بلــغ المتوســط " ســلبیة -الإدارة بالاســتثناء "لفقـرات بعــد  مــن وجهــة نظــر المعلمــات كــان منخفضــاَ

ــــانحراف معیــــاري ) 2.32(الحســــابي  المــــنخفض الفقــــرات فــــي المســــتوى جمیــــع ، وجــــاءت )0.75(ب

 -2.38(، وتراوحـــــت المتوســـــطات الحســـــابیة بـــــین باســــتثناء فقـــــرة واحـــــدة جـــــاءت بمســـــتوى متوســــط

تبــین أن المشــكلات یجــب أن تكــون "التــي تــنص علــى  )20(، وجــاءت الرتبــة الأولــى للفقــرة )2.26

بمســـــتوى  ،)0.58(وانحــــراف معیـــــاري ) 2.38(، بمتوســــط حســـــابي "مزمنــــة قبـــــل اتخــــاذ أي إجـــــراء

تظـر حـدوث الخطـأ قبـل اتخـاذ تن"التـي تـنص علـى  )12(الثانیـة جـاءت الفقـرة وفي الرتبـة  المتوسط،

فــي حــین جــاءت الرتبــة قبــل  ،)0.50(وانحــراف معیــاري ) 2.33(بمتوســط حســابي بلــغ  "ءأي إجــرا

بمتوســط حســابي  "تتــدخل المـدیرة عنــدما تتفــاقم المشـكلات فقــط"التــي تـنص علــى  )3(الأخیـرة للفقــرة 
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 )17(بینمــا جــاءت الرتبــة الأخیــرة للفقــرة وبمســتوى مــنخفض، ، )0.71(وانحــراف معیــاري ) 2.31(

بمتوســط حســابي  "بعــدم تصــلیح الشــيء إذا لــم یكــن مكســوراً "تظهــر إعتقــاداً ثابتــاً "التــي تــنص علــى 

  .، وبمستوى منخفض)0.72(وانحراف معیاري ) 2.26(

  

  :نمط القیادة التحویلیة .ثانیاً 

 الممارســة مســتوىو وتحدیــد الرتــب  ات الحســابیة والانحرافــات المعیاریــةالمتوســطتــم حســاب 

  :یوضح ذلك) 9(الجدول و الخمسة التحویلیة لكل بعد من أبعاد القیادیة 

  ) 9(الجدول 

ممارسة مدیرات المدارس الابتدائیة في  والرتب ومستوى المتوسطت الحسابیة والانحرافات المعیاریة

  مرتبة تنازلیاً  من وجهة نظر المعلمات التحویلیة لقیادةابعاد لأ دولة الكویت

 المتوسѧѧѧط  البعد  الرقم

  الحسابي

الانحѧراف 

  المعیاري

 مسѧѧѧѧѧѧتوى  الرتبة

  الممارسة

 متوسط  1 0.71 3.33  الاستثارة العقلیة  4

 متوسط  2 0.70 3.26  )صفات(التأثیر المثالي   1

 متوسط  3 0.75 3.25  )سلوك(التأثیر المثالي   2

 متوسط  4 0.65 3.19  الدافعیة الإلھامیة   3

 متوسط  5 0.64 3.17  الاعتباریة الفردیة  5

 متوسط   0.67 3.24  الدرجة الكلیة   

  

أن مســتوى ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت ) 9(یلاحــظ مــن الجــدول 

) 3.24(لنمط القیـادة التحویلیـة مـن وجهـة نظـر المعلمـات كـان متوسـطا، إذ بلـغ المتوسـط الحسـابي 

، وجــــاءت أبعــــاد الأداة فــــي المســــتوى المتوســــط، وتراوحــــت المتوســــطات )0.67(بــــانحراف معیــــاري 
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، بمتوســط حســابي "لیــةالاســتثارة العق"ت الرتبــة الأولــى لبعــد ، وجــاء)3.17 -3.33(الحســابیة بــین 

" صــفات -التــأثیر المثــالي" ، وفــي الرتبــة الثانیــة جــاء بعــد )0.71(انحــراف معیــاري و ) 3.33(بلــغ 

التـأثیر المثـالي "وجاءت الرتبة الثالثـة بعـد  ،)0.70(وانحراف معیاري ) 3.26(بمتوسط حسابي بلغ 

الرتبــة قبـــل فــي حــین جــاءت  ،)0.75(وانحــراف معیـــاري ) 3.25(وســط حســابي بلــغ متب" ســلوك –

، بینمــا )0.65(انحــراف معیــاري و ) 3.19(بمتوســط حســابي بلــغ " امیــةالدافعیــة الإله"الأخیــرة لبعــد 

انحـــراف معیـــاري و ) 3.17(بمتوســـط حســـابي بلـــغ " ردیـــةالاعتباریـــة الف"جـــاءت الرتبـــة الأخیـــرة لبعـــد 

)0.64.(  

عــد مــن الأبعــاد الخمســة لــنمط القیــادة التحویلیــة، فكانــت النتـــائج وفیمــا یتعلــق بفقــرات كــل ب

  :على النحو الآتي

  :الاستثارة العقلیة. 1

ومســـتوى ممارســـة وتحدیـــد الرتـــب تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة 

ــــة فــــي دولــــة الكویــــت لفقــــرات بعــــد  نظــــر مــــن وجهــــة " الاســــتثارة العقلیــــة"مــــدیرات المــــدارس الابتدائی

، والجدول    :یوضح ذلك) 10(المعلمات مرتبة تنازلیاً
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  ) 10(جدول ال

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب ومستوى ممارسة مدیرات المدارس الابتدائیة في 

  من وجهة نظر المعلمات مرتبة تنازلیاً " الاستثارة العقلیة"دولة الكویت لفقرات بعد 

وســـــــــــــط متال  الفقرة  الرقم

  الحسابي

الانحـــراف 

  المعیاري

 مســــــتوى  الرتبة

  الممارسة

تسѧѧѧѧعى للحصѧѧѧѧول علѧѧѧѧى وجھѧѧѧѧات   8

 0.70 3.42  .نظر مختلفة عند حل المشكلات
 متوسط  1

تمنحنѧѧѧѧѧѧي فرصѧѧѧѧѧѧة النظѧѧѧѧѧѧر إلѧѧѧѧѧѧى   30

 0.75 3.40  .المشكلات من زوایا مختلفة
  متوسط  2

الافتراضѧѧات  فحѧѧصالمѧѧدیرة تعیѧѧد   2

الناقѧѧѧدة للتأكѧѧѧد مѧѧѧن ملاءمتھѧѧѧا لأي 

  .مقیاس
3.32 0.69 

 متوسط  3

ً جدیѧѧѧدة للنظѧѧѧر فѧѧѧي   32 تقتѧѧѧرح طرقѧѧѧا

 0.75 3.31  .كیفیة إكمال الواجبات
 متوسط  4

  الدرجة الكلیة  
3.33 0.71 

 متوسط  

  

أن مستوى ممارسة مـدیرات المـدارس الابتدائیـة فـي دولـة الكویـت ) 10(یلاحظ من الجدول 

مــن وجهــة نظــر المعلمــات كــان متوســطا، إذ بلــغ المتوســط الحســابي " الاســتثارة العقلیــة"لفقــرات بعــد 

ــــاري ) 3.33( الفقــــرات فــــي المســــتوى المتوســــط، وتراوحــــت جمیــــع ، وجــــاءت )0.71(بــــانحراف معی

التـــي تـــنص  ،)8( لفقـــرةاالرتبـــة الأولـــى فـــي ، وجـــاءت )3.31 -3.42(المتوســـطات الحســـابیة بـــین 

) 3.42(بمتوســط حســابي  "تســعى للحصــول علــى وجهــات نظــر مختلفــة عنــد حــل المشــكلات"علــى 

تمنحنـي فرصـة "التـي تـنص علـى  )30(الرتبة الثانیة جـاءت الفقـرة  ، وفي)0.70(وانحراف معیاري 

، فـي )0.75(وانحـراف معیـاري ) 3.40(بمتوسـط حسـابي  "النظر إلى المشـكلات مـن زوایـا مختلفـة
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تعیـد فحـص الافتراضـات الناقـدة للتأكـد "التـي تـنص علـى  ) 2(حین جاءت الرتبة قبل الأخیرة للفقرة 

الرتبـة فـي جـاءت و ، )0.69(وانحراف معیاري ) 3.32(بمتوسط حسابي " من ملاءمتها لأي مقیاس

بمتوسـط " ح طرقاً جدیدة للنظـر فـي كیفیـة اكمـال الواجبـاتتقتر "التي تنص على ) 32(لفقرة االأخیرة 

 ).0.75(وانحراف معیاري ) 3.31(حسابي 

  ):صفات(التأثیر المثالي . 2

ومســـتوى ممارســـة وتحدیـــد الرتـــب تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة 

مــن وجهــة نظــر " صــفات-اليالتــأثیر المثـ"مـدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولـة الكویــت لفقــرات بعــد 

، والجدول    :یوضح ذلك) 11(المعلمات مرتبة تنازلیاً

)11(جدول ال  
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب ومستوى ممارسة مدیرات المدارس الابتدائیة في دولة 

  من وجهة نظر المعلمات مرتبة تنازلیاً " صفات - التأثیر المثالي"الكویت لفقرات بعد 

وســــــــــط متال  الفقرة  الرقم

  الحسابي

الانحـــراف 

  المعیاري

 مســـــــــــتوى  الرتبة

  الممارسة

  متوسط  1 0.74 3.49  . تظهر إحساساً بالقوة والثقة  25
غرس الكبریاء في نفسي لأني ت  10

  .بها بكونها مدیرتية مرتبط
3.40 0.75 

  متوسط  2

ل مــن أجــل مصــلحة الجماعــة تعمــ  18
  مصلحتها الشخصیة متجاوزةً 

3.21 0.77 
  متوسط  3

تتصــــــــرف بطــــــــرق تعــــــــزز احتــــــــرام   21
  . المعلمات لها

2.93 0.76 
  متوسط  4

  متوسط   0.70 3.26  الدرجة الكلیة   
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أن مستوى ممارسة مـدیرات المـدارس الابتدائیـة فـي دولـة الكویـت ) 11(یلاحظ من الجدول 

مـــن وجهــة نظـــر المعلمــات كــان متوســـطا، إذ بلــغ المتوســـط " صــفات -التـــأثیر المثــالي"لفقــرات بعــد 

ــــاري ) 3.26(الحســــابي  ــــانحراف معی ، وجــــاءت جمیــــع الفقــــرات فــــي المســــتوى المتوســــط، )0.70(ب

التــي  )25(لفقــرة االرتبـة الأولــى فــي ، وجــاءت )2.93-3.49(وتراوحـت المتوســطات الحســابیة بـین 

، )0.74(وانحــراف معیــاري ) 3.49(، بمتوســط حســابي "تظهــر إحساســاً بــالقوة والثقــة" تــنص علــى 

ــة  "والتــي تــنص علـى  )10(وفـي الرتبــة الثانیــة جــاءت الفقــرة  تغــرس الكبریــاء فــي نفســي لأنــي مرتبطٌ

، فــي حــین جــاءت الرتبــة )0.75(انحــراف معیــاري و ) 3.40(بمتوســط حســابي " بهــا بكونهــا مــدیرتي

تعمـــل مـــن أجـــل مصـــلحة "والتـــي تـــنص علـــى  )3.21(بمتوســـط حســـابي ) 18(قبـــل الأخیـــرة للفقـــرة 

الرتبـــة الأخیـــرة فـــي جـــاءت و ، )0.77(وانحـــراف معیـــاري  ،"الجماعـــة متجـــاوزةً مصـــلحتها الشخصـــیة

) 2.93(بمتوسـط حسـابي " ت لهـاتتصرف بطرق تعزز احترام المعلمـا"التي تنص على ) 21(الفقرة 

  ).0.76(وانحراف معیاري 

  ) سلوك(التأثیر المثالي . 3

ومســـتوى ممارســـة وتحدیـــد الرتـــب تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة 

مـن وجهـة نظـر " سـلوك  -التـأثیر المثـالي "مدیرات المدارس الابتدائیة في دولة الكویت لفقرات بعـد 

، والجدول المعلمات    :یوضح ذلك) 12(مرتبة تنازلیاً
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  )12(جدول ال

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب ومستوى ممارسة مدیرات المدارس الابتدائیة في دولة 

  من وجهة نظر المعلمات مرتبة تنازلیاً " سلوك - التأثیر المثالي"الكویت لفقرات بعد 

وســـــــــــــــط متال  الفقرة  الرقم

  الحسابي

الانحــــراف 

  المعیاري

 مســــــتوى  الرتبة

  الممارسة

ـــــــــــار الآثـــــــــــار   23 تأخـــــــــــذ فـــــــــــي الاعتب

الأخلاقیــة المترتبــة علــى  القــرارات 

  . التي یتم اتخاذها

3.81 0.92 

  مرتفع  1

تتحــــــــــدث المـــــــــــدیرة عـــــــــــن قیمهـــــــــــا   6

  .ومعتقداتها الأكثر أهمیة
3.38 0.79 

  متوسط  2

تؤكـــــــــد علـــــــــى الإحســـــــــاس القـــــــــوي   14

قیادیـــة بـــالغرض ممـــا یعكـــس إرادة 

  صلبة

3.03 0.89 

 متوسط  3

تؤكـد أهمیـة امــتلاك حـس جمــاعي   34

  .برسالة المدرسة
2.81 0.70 

 متوسط  4

  متوسط   0.75 3.25  الدرجة الكلیة   

 

أن مستوى ممارسة مـدیرات المـدارس الابتدائیـة فـي دولـة الكویـت ) 12(یلاحظ من الجدول 

المعلمـــات كـــان متوســـطا، إذ بلـــغ المتوســـط مـــن وجهـــة نظـــر " ســـلوك -التـــأثیر المثـــالي"لفقـــرات بعـــد 

 ، وجـــــاءت جمیـــــع الفقـــــرات فـــــي المســـــتوى المتوســـــط)0.75(بـــــانحراف معیـــــاري ) 3.25(الحســـــابي 
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، )2.25 -3.81(، وتراوحـت المتوسـطات الحسـابیة بـین باستثناء فقرة واحدة جـاءت بمسـتوى مرتفـع

تأخـــذ فـــي الاعتبـــار الآثـــار الأخلاقیـــة " التـــي تـــنص علـــى  )23(لفقـــرة االرتبـــة الأولـــى فـــي وجـــاءت 

، )0.92(وانحــراف معیــاري ) 3.81( ، بمتوســط حســابي"المترتبــة علــى  القــرارات التــي یــتم اتخاذهــا

تتحـدث المـدیرة عـن قیمهـا  "التـي تـنص علـى  )6(وفي الرتبـة الثانیـة جـاءت الفقـرة . وبمستوى مرتفع

، وبمســتوى متوســط )0.79(انحــراف معیــاري و ) 3.38(ســابي بمتوســط ح "ومعتقــداتها الأكثــر أهمیــة

علـــى الاحســـاس القـــوي تؤكـــد "التـــي تـــنص علـــى  )14(فـــي حـــین جـــاءت الرتبـــة قبـــل الأخیـــرة للفقـــرة 

 )0.89(وانحـــراف معیــــاري ) 3.03(بمتوســــط حســـابي  " بـــالغرض ممـــا یعكــــس إرادة قیادیـــة صـــلبة

تؤكــد أهمیــة امــتلاك "التــي تــنص علــى  ) 34(، بینمــا جــاءت الرتبــة الأخیــرة للفقــرة متوســط وبمســتوى

وبمســــتوى  )0.70(وانحـــراف معیــــاري ) 2.81(بمتوســــط حســــابي " حـــس جمــــاعي برســــالة المدرســـة

  .متوسط

  :الدافعیة الإلهامیة .4

ومســـتوى ممارســـة وتحدیـــد الرتـــب تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة 

مــــن وجهـــة نظــــر " الدافعیـــة الإلهامیـــة"الكویــــت لفقـــرات بعــــد مـــدیرات المـــدارس الابتدائیــــة فـــي دولـــة 

، والجدول    :یوضح ذلك) 13(المعلمات مرتبة تنازلیاً
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  ) 13(جدول ال

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب ومستوى ممارسة مدیرات المدارس الابتدائیة في 

  نظر المعلمات مرتبة تنازلیاً  من وجهة" الدافعیة الإلهامیة"دولة الكویت لفقرات بعد 

وســــــــــــــط متال  الفقرة  الرقم

  الحسابي

الانحـــراف 

  المعیاري

 مســــــتوى  الرتبة

  الممارسة

تقـــدم رؤیـــة مقنعـــة عـــن مســـتقبل   26
  المدرسة

3.34 0.70 
  متوسط  1

 متوسط  2 0.75 3.32   .تتحدث بتفاؤل عن المستقبل  9
ـــــــأن الأهـــــــداف    36 ـــــــة ب تظهـــــــر الثق

  ستتحقق 
3.25 0.77 

 متوسط  3

تتحـــــــدث بحمـــــــاس عمـــــــا یجـــــــب   13
  تحقیقه 

2.86 0.58 
  متوسط  4

 متوسط   0.65 3.19  الدرجة الكلیة   
  

أن مستوى ممارسة مـدیرات المـدارس الابتدائیـة فـي دولـة الكویـت ) 13(یلاحظ من الجدول 

مـن وجهـة نظــر المعلمـات كـان متوســطا، إذ بلـغ المتوسـط الحســابي " الدافعیـة الإلهامیــة"لفقـرات بعـد 

ــــاري ) 3.19( ــــع الفقــــرات فــــي المســــتوى المتوســــط، وتراوحــــت )0.65(بــــانحراف معی ، وجــــاءت جمی

التـــي تـــنص  )26(لفقـــرة االرتبــة الأولـــى  فـــي ، وجـــاءت)2.86 -3.34(المتوســطات الحســـابیة بـــین 

وانحــــراف معیـــــاري ) 3.34(، بمتوســــط حســــابي "تقــــدم رؤیــــة مقنعــــة عــــن مســــتقبل المدرســــة"علــــى 

 "تتحـــدث بتفـــاؤل عـــن المســـتقبل"التـــي تـــنص علـــى  )9( الثانیـــة جـــاءت الفقـــرةي الرتبـــة ، وفـــ)0.70(

، فـــي حـــین جـــاءت الرتبـــة قبـــل الأخیـــرة للفقـــرة )0.75(وانحـــراف معیـــاري ) 3.32(بمتوســط حســـابي 

وانحـــراف ) 3.25(بمتوســـط حســابي " تظهــر الثقـــة بــأن الأهـــداف ســتتحقق"التــي تــنص علـــى ) 36(
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 تتحــدث بحمــاس عمــا" التــي تــنص علــى )13(الأخیــرة للفقــرة ، بینمــا جــاءت الرتبــة )0.77(معیــاري 

  ).0.58(وانحراف معیاري ) 2.86(بمتوسط حسابي  "یجب تحقیقه

  : الاعتباریة الفردیة. 5

ومســـتوى ممارســـة  وتحدیـــد الرتـــب تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة

مـــن وجهـــة نظــــر " الاعتباریـــة الفردیــــة" مـــدیرات المـــدارس الابتدائیـــة فــــي دولـــة الكویـــت لفقــــرات بعـــد

، والجدول    :یوضح ذلك) 14(المعلمات مرتبة تنازلیاً

)14(جدول ال  
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب ومستوى ممارسة مدیرات المدارس الابتدائیة في دولة  

  من وجهة نظر المعلمات مرتبة تنازلیاً " الاعتباریة الفردیة"الكویت لفقرات بعد 

وســـــــــط متال  الفقرة  الرقم

  الحسابي

الانحـــــــــراف 

  المعیاري

 مســــــتوى  الرتبة

  الممارسة

  متوسط  1 0.83 3.52  .في التعلیم والتدریبتقضي وقتاً   15
تعتبرنــي شخصـــاً لدیـــه احتیاجـــات،   29

ومقــدرات، وطموحــات مختلفــة عــن 
  .الآخرین

3.37 0.70 
 متوسط  2

 متوسط  3 0.66 3.02  .تساعدني في تطویر نقاط قوتي  31
تعــــــــاملني بوصــــــــفي فــــــــرداً ولــــــــیس   19

 0.66 2.78  .عضواً في الجماعة
 متوسط  4

 متوسط   0.64 3.17  الدرجة الكلیة  
  

أن مستوى ممارسة مـدیرات المـدارس الابتدائیـة فـي دولـة الكویـت ) 14(یلاحظ من الجدول 

مــن وجهـة نظـر المعلمـات كــان متوسـطا، إذ بلـغ المتوسـط الحســابي " الاعتباریـة الفردیـة"لفقـرات بعـد 

ــــاري ) 3.17( ــــع الفقــــرات فــــي المســــتوى المتوســــط، وتراوحــــت )0.64(بــــانحراف معی ، وجــــاءت جمی
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 "التـي تـنص علـى  )15(، وجـاءت الرتبـة الأولـى للفقـرة )2.78 -3.52(المتوسطات الحسابیة بین 

، وفـي الرتبـة )0.83(وانحـراف معیـاري ) 3.52(بمتوسـط حسـابي  "تقضي وقتاً في التعلیم والتـدریب

تعتبرنـي شخصـاً لدیـه احتیاجـات، ومقـدرات، وطموحـات "التي تنص علـى  )29(الثانیة جاءت الفقرة 

، فـي حـین جـاءت الرتبـة )0.70(وانحـراف معیـاري ) 3.37(بمتوسط حسـابي  "مختلفة عن الآخرین

بمتوســـط حســـابي  "قـــوتي تســـاعدني فـــي تطـــویر نقـــاط"التـــي تـــنص علـــى  )31(قبـــل الأخیـــرة للفقـــرة 

التـــي تــــنص علــــى  )19(، بینمـــا جــــاءت الرتبــــة الأخیـــرة للفقــــرة )0.66(وانحـــراف معیــــاري ) 3.02(

نحـــراف معیـــاري او ) 2.78(بمتوســـط حســـابي  "جماعـــةالي تعـــاملني بوصـــفي فـــرداً ولـــیس عضـــواً فـــ"

)0.66.(  

  

  :المتساهلةالقیادة  .ثالثاً 

ومســـتوى ممارســـة وتحدیـــد الرتـــب تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة 

مــن وجهـة نظـر المعلمــات " المتسـاهلةالقیـادة " مـدیرات المـدارس الابتدائیـة فــي دولـة الكویـت لفقــرات 

، والجدول مرتبة    :یوضح ذلك) 15(تنازلیاً
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  ) 15(جدول 

ممارسة مدیرات المدارس الابتدائیة في دولة  ومستوى المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب

  معلمات مرتبة تنازلیاً المن وجهة نظر  للقیادة المتساهلة الكویت

وســـط متال  الفقرة  الرقم

  الحسابي

الانحـــراف 

  المعیاري

 مســــــتوى  الرتبة

  الممارسة

تتجنــــــب التــــــدخل عنــــــدما تطــــــرأ أمــــــور   5

  .إیجابیة مهمة
2.46 0.67 

  متوسط  1

تغیــــــــب عنــــــــد الحاجــــــــة إلیهــــــــا أوقــــــــات   7

  .الأزمات وبروز المشكلات
2.40 0.70 

 متوسط  2

 متوسط  3 0.74 2.35  .تتجنب اتخاذ القرارات  28

لحة  33   منخفض  4 0.66 2.32  .تؤخر الإجابة عن الأسئلة المُ

 متوسط   0.59 2.38  الدرجة الكلیة  

  

أن مستوى ممارسة مـدیرات المـدارس الابتدائیـة فـي دولـة الكویـت ) 15(یلاحظ من الجدول 

مـــن وجهـــة نظــــر المعلمـــات كـــان متوســـطا، إذ بلـــغ المتوســـط الحســــابي " المتســـاهلةالقیـــادة " لفقـــرات

باســتثناء فقـــرة  المتوســـط، وجـــاءت جمیــع الفقـــرات فــي المســتوى )0.59(انحــراف معیــاري و ) 2.38(

، وجــاءت )2.32- 2.46(، وتراوحــت المتوســطات الحســابیة بــین واحــدة جــاءت بمســتوى مــنخفض

، "تتجنــب التــدخل عنــدما تطــرأ أمــور إیجابیــة مهمــة"التــي تــنص علــى  )5(فقــرة الالرتبــة الأولــى فــي 

التـــي  )7(ة ، وفـــي الرتبـــة الثانیـــة جـــاءت الفقـــر )0.67(انحـــراف معیـــاري و  )2.46(بمتوســـط حســـابي 

) 2.40(بمتوسـط حســابي  "تغیـب عنــد الحاجـة إلیهـا أوقـات الأزمــات وبـروز المشـكلات"تـنص علـى 
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التـي  )28(، فـي حـین جـاءت الرتبـة قبـل الأخیـرة للفقـرة وبمستوى متوسـط )0.70(وانحراف معیاري 

ى وبمسـتو  )0.74(وانحـراف معیـاري ) 2.35(بمتوسـط حسـابي  "تتجنـب اتخـاذ القـرارات"تنص علـى 

تـــؤخر الإجابـــة عـــن الأســـئلة "التـــي تـــنص علـــى  )33(، بینمـــا جـــاءت الرتبـــة الأخیـــرة للفقـــرة متوســـط

  .وبمستوى منخفض )0.66(وانحراف معیاري ) 2.32(بمتوسط حسابي  "الملحة

  

ا مسـتوى الرضـا الـوظیفي لمعلمـات مـ"السؤال الثاني الذي نصه  النتائج المتعلقة بالإجابة عن -

  "في دولة الكویت من وجهة نظرهن؟المدارس الابتدائیة 

المتوســطات الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة وتحدیــد الســؤال تــم حســاب  عــن هــذاللإجابــة 

یبـــین هـــذه ) 16(والجـــدول ، اســـتبانة الرضـــا الـــوظیفيلكـــل فقـــرة مـــن فقـــرات الرضـــا مســـتوى و الرتـــب 

  :النتائج

  ) 16(جدول ال

المدارس الابتدائیة في الرضا لمعلمات  والرتب ومستوى المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة
  من وجهة نظرهن مرتبة تنازلیاً  دولة الكویت

وسط متال  الفقرة  الرقم
  الحسابي

الانحـــراف 
  المعیاري

 مســــــتوى  الرتبة
  رضاال

تبــــــــادل مــــــــدیرة المدرســــــــة المعلمـــــــــات   22
 0.60 3.46  .مشاعر الود والتقدیر

 متوسط  1

ـــــاح عـــــن   19 ـــــز مـــــدیرة أشـــــعر بالارتی تعزی
  .المدرسة للسلوك المرغوب فیه

3.35 0.64 
 متوسط  2

تساعد مدیرة المدرسـة المعلمـات علـى   23
حــل المشــكلات التــي یواجهنهــا داخــل 

  .المدرسة
3.31 0.68 

 متوسط  3

 متوسط  4 0.58 3.23  .تقدر زمیلاتي ما أقوم به من عمل  13
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تحتــــــــرم مــــــــدیرة المدرســــــــة اقتراحــــــــات   16
 0.61 3.18  .المواد الدراسیةالمعلمات عن 

 متوسط  5

تعّــــــرف مــــــدیرة المدرســــــة بــــــالإجراءات   21
الإداریــــــــــــة المعتمــــــــــــدة مــــــــــــن خــــــــــــلال 

  .الاجتماعات مع المعلمات
3.18 0.72 

 متوسط  5

 متوسط  7 0.83 3.17  .علاقاتي مع زمیلاتي إیجابیة  14

توضـــــــح مـــــــدیرة المدرســـــــة للمعلمـــــــات   24
  .المهمات المطلوب إنجازها

3.13 0.73 
 متوسط  8

تتســــــــم الأنظمــــــــة والقــــــــوانین التربویــــــــة   37
 0.52 3.05  .بالجمود

 متوسط  9

تمنحنــــــي وظیفتــــــي مكانــــــة اجتماعیــــــة   11
 .مناسبة

3.02 0.48 
 متوسط  10

 متوسط  11 0.55 3.00  .ي بهثقة بما یتم أخبار  لديَ   40

یــوفر لــي عملــي دورات تدریبیــة خــارج   17
   .الوطن

2.98 0.71 
 متوسط  12

مدیرة المدرسة وجهـة نظـري إلـى ترفع   18
الجهــــات التربویــــة عــــن المنــــاهج مــــن 

  .رهایأجل تطو 
2.95 0.72 

  متوسط  13

 متوسط  14 0.61 2.94  .تبدي مدیرة المدرسة الثقة بالمعلمات  3

ـــــي   35 تقـــــدر مـــــدیرة المدرســـــة الجهـــــود الت
 0.45 2.93  .أبذلها في العمل

 متوسط  15

تكفـــــي مـــــدة الإجـــــازة النصـــــف ســـــنویة   38
  .والسنویة للمعلمین

2.89 0.80 
 متوسط  16

ـــــروح   20 ـــــاح عنـــــد العمـــــل ب أشـــــعر بالارتی
 0.71 2.86  .الفریق

 متوسط  17

ـــــــیحی  9 ـــــــى  ت ـــــــي الحصـــــــول عل ـــــــي عمل ل
  .إجازات مدفوعة الأجر

2.83 0.70 
 متوسط  18

ــــــــب   2 تســــــــتجیب مــــــــدیرة المدرســــــــة لمطال
 0.63 2.82  .المعلمات المقبولة

 متوسط  19
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المدرســـة المعلمـــات فـــي تشـــرك مـــدیرة   27
 0.61 2.81  .تنظیم النشاطات المدرسیة

 متوسط  20

تشــــرك مــــدیرة المدرســــة المعلمــــات فــــي   4
  .صنع القرار

2.80 0.64 
 متوسط  21

تتعامـــل مـــدیرة المدرســـة مـــع المعلمــــات   1
 0.66 2.74  .بشفافیة

 متوسط  22

تــــؤمن مــــدیرة المدرســــة بسیاســــة البــــاب   7
  .المفتوح

2.74 0.64 
 متوسط  22

 متوسط  22 0.71 2.74  .أحصل على مكافآت سنویة مجزیة  10

تتعــــــاون زمیلاتـــــــي معـــــــي فـــــــي أثنـــــــاء   12
  .العمل

2.73 0.72 
 متوسط  25

تــــوزع مــــدیرة المدرســــة المــــواد الدراســــیة   8
 0.65 2.71  .وفقاً لاختصاصات المعلمات

 متوسط  26

تعمـل مـدیرة المدرسـة علـى تـوفیر منــاخ   5
  .تنظیمي مناسب

2.66 0.64 
 متوسط  27

تشــــــــعر مــــــــدیرة المدرســــــــة المعلمــــــــات   26
 0.64 2.66  .بهن ابالراحة عند اتصاله

 متوسط  28

أشـــارك زمیلاتـــي فـــي حـــل المشـــكلات   15
 .التي تصادفنا في العمل

2.63 0.83 
  متوسط  29

م مــــدیرة المدرســــة أداء المعلمــــات   28 تقــــوّ
 0.62 2.62  .بأسلوب عادل

 متوسط  30

 متوسط  30 0.69 2.62  .بعدالةتتعامل الإدارة معي   33

تســـــهم الإدارة المدرســـــیة فـــــي تحســـــین   31
  .أدائي المهني

2.60 0.64 
 متوسط  32

تفــــــــــوض مـــــــــــدیرة المدرســـــــــــة بعـــــــــــض   25
المعلمـــــات ســـــلطة ممارســـــة الأعمـــــال 

  .الإداریة
2.57 0.69 

 متوسط  33

أشـــعر بتحقیـــق الـــذات فـــي عملـــي مـــع   32
 0.66 2.50  .هذه المدیرة

 متوسط  34
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مـــدیرة المدرســـة بعـــین الاعتبـــار تأخـــذ   34
ـــــــــد صـــــــــنع  الآراء التـــــــــي اقترحهـــــــــا عن

  .القرارات
2.50 0.69 

 متوسط  34

استطیع التعبیر عـن رأیـي بحریـة عنـد   36
 0.73 2.45  .التحدث مع المدیرة

 متوسط  36

تســــاعد إدارة المدرســــة المعلمــــات فــــي   29
  .مواجهة المشكلات التعلیمیة فقط

2.40 0.65 
 متوسط  37

مـــدیرة المدرســـة المشـــكلات التـــي تـــتفهم   6
 0.86 2.37  .تواجه المعلمات في العمل

 متوسط  38

 نخفضم  39 0.74 2.28  .شعر بالأمان الوظیفي في العملأ  39

تأخــــذ الإدارة ظروفــــي الخاصــــة بعــــین   30
  .الاعتبار

2.06 0.81 
 منخفض  40

  متوسط   0.42 2.81  الدرجة الكلیة  
  

الرضا لمعلمـات المـدارس الابتدائیـة فـي دولـة الكویـت أن مستوى ) 16(یلاحظ من الجدول 

، )0.42(بــانحراف معیـــاري ) 2.81(مــن وجهــة نظــرهن كـــان متوســطا، إذ بلــغ المتوســـط الحســابي 

، فـــي المســـتوى المـــنخفض اباســـتثناء فقـــرتین جاءتـــ وجـــاءت جمیـــع الفقـــرات فـــي المســـتوى المتوســـط

التـــي  )22(وجـــاءت الرتبـــة الأولـــى للفقـــرة ، )2.06 -3.46(وتراوحـــت المتوســـطات الحســـابیة بـــین 

) 3.46(، بمتوســـط حســـابي "تبـــادل مـــدیرة المدرســـة المعلمـــات مشـــاعر الـــود والتقـــدیر"تـــنص علـــى 

التـــي تـــنص  )19(، وفـــي الرتبــة الثانیـــة جـــاءت الفقـــرة وبمســـتوى متوســـط )0.60(وانحــراف معیـــاري 

) 3.35(بمتوســط حســابي  "فیــه أشــعر بالارتیــاح عــن تعزیــز مــدیرة المدرســة للســلوك المرغــوب"علــى 

التـي  )39(، فـي حـین جـاءت الرتبـة قبـل الأخیـرة للفقـرة وبمستوى متوسـط )0.64(وانحراف معیاري 

انحــــراف معیـــــاري و ) 2.28(بمتوســــط حســــابي  اشــــعر بالأمــــان الــــوظیفي فــــي العمــــل"تــــنص علــــى 

تأخـذ الإدارة "ى التـي تـنص علـ )30(، بینما جاءت الرتبة الأخیـرة للفقـرة وبمستوى منخفض )0.74(



86 
 

وبمســتوى  )0.81(وانحــراف معیــاري ) 2.06(بمتوســط حســابي  "ظروفــي الخاصــة بنظــر الإعتبــار

  .منخفض

هنـــاك علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى  لهـــ"الثالـــث الـــذي نصـــه  نتـــائج الســـؤال -3

)0.05≤α (لقیــادة لأنمــاط افــي دولــة الكویــت  تدائیــةممارســة مــدیرات المــدارس الاب مســتوى بـین

  "؟التحویلیة والتبادلیة والمتساهلة ومستوى الرضا الوظیفي للمعلمات

للإجابــــة عــــن الســــؤال الثالــــث تــــم حســــاب معامــــل الارتبــــاط بــــین مســــتوى ممارســــة مــــدیرات 

لقیـادة التحویلیــة والتبادلیـة والمتســاهلة ومسـتوى الرضــا لأنمــاط االمـدارس الابتدائیــة فـي دولــة الكویـت 

  :یبین هذه النتائج) 17(ستخدام معامل ارتباط بیرسون، والجدول الوظیفي للمعلمات با
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)17(لجدول ا  
نماط ممارسة مدیرات المدارس الابتدائیة في دولة الكویت لأ  مستوىالارتباط بین قیم معاملات 

باستخدام معامل ارتباط  ومستوى الرضا الوظیفي للمعلمات هلةلقیادة التحویلیة والتبادلیة والمتساا
 بیرسون

 الرضا الوظیفي   المجال 
 *0.38 معامل الارتباط القیادة التحویلیة 

 0.000 مستوى الدلالة 
 *0.39 معامل الارتباط )صفات(المثاليالتأثیر 

 0.000 مستوى الدلالة 
 *0.41 معامل الارتباط التأثیر المثالي 

 0.000 مستوى الدلالة 
 *0.34 معامل الارتباط الدافعیة الإلھامیة 

 0.000 مستوى الدلالة 
 *0.30 معامل الارتباط الاستثارة العقلیة

 0.000 مستوى الدلالة 
 *0.39 معامل الارتباط الاعتباریة الفردیة 

 0.000 مستوى الدلالة 
 *0.38 معامل الارتباط القیادة التبادلیة

 0.000 مستوى الدلالة 
 *0.32 معامل الارتباط المكافأة المحتملة 

 0.000 مستوى الدلالة 
 *0.34 معامل الارتباط )ایجابیة(الادارة بالاستثناء 

 0.000 مستوى الدلالة 
 *0.25 معامل الارتباط )سلبیة(الإدارة بالاستثناء 

 0.000 مستوى الدلالة 
 *0.35 معامل الارتباط القیادة التساھلیة 

 0.000 الدلالةمستوى  
  )α≥  0.01(دالة عند مستوى دلالة إحصائیة أقل من  *
  

 0.01(أن هناك علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصـائیة عنـد مسـتوى  )17(من الجدول  یتبین

 ≤α(  بـــین كـــل مـــن أنمـــاط القیـــادة التحویلیـــة والتبادلیـــة والمتســـاهلة التـــي تمارســـها مـــدیرات المـــدارس

فضـــلاً عـــن وجـــود علاقـــة . الإبتدائیـــة فـــي دولـــة الكویـــت والرضـــا الـــوظیفي لمعلمـــات هـــذه المـــدارس

ـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى  بـــین الأبعـــاد الخمســـة للقیـــادة التحویلیـــة   )α≥  0.01(إیجابیـــة ذات دلال

. ا الوظیفي للمعلمـات، وبـین الأبعـاد الثلاثـة للقیـادة التبادلیـة والرضـا الـوظیفي للمعلمـات أیضـاً والرض
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وهـــي ) 0.38(وقــد بلغــت قیمـــة معامــل الارتبـــاط بــین القیــادة التحویلیـــة والرضــا الـــوظیفي للمعلمــات 

تبادلیـة وبلغـت قیمـة معامـل الإرتبـاط بـین القیـادة ال. )α≥  0.01(ذات دلالة إحصـائیة عنـد مسـتوى 

كمـا بلغــت  )α≥  0.01(وهـذه القیمــة دالـة إحصــائیاً عنـد مســتوى . أیضــاً ) 0.38(والرضـا الـوظیفي 

وهـــي دالــة إحصــائیاً عنـــد ) 0.35(قیمــة معامــل الإرتبـــاط بــین القیــادة والمتســـاهلة والرضــا الــوظیفي 

  .)α≥  0.01(مستوى 
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  الفصل الخامس

  مناقشة نتائج الدراسة 
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  الفصل الخامس

  مناقشة نتائج الدراسة 

اشــتمل هــذا الفصــل علــى مناقشــة نتــائج الدراســة، فضــلاً عــن التوصــیات التــي تــم التوصــل 

  :إلیها في ضوء النتائج وعلى النحو الآتي

 
ممارسـة مــدیرات المــدارس  مســتوىا مــ"الــذي نصـه  الســؤال الأولالنتــائج المتعلقـة بمناقشـة  -1

جهــة نظــر و مــن والتبادلیــة والمتســاهلة  التحویلیــة :یــةلقیادللأنمــاط ا الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت

  "؟المعلمات

أن مســتوى ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت ) 4(یلاحــظ مــن الجــدول 

مـن وجهــة نظـر المعلمــات كــان  تســاهلةمالتبادلیــة والتحویلیـة وال: ثلاثــةالقیـادة ال لكـل نمــط مـن أنمــاط

ــــین متوســــطا، وتراوحــــت المتوســــطا ــــى )2.38 -3.35(ت الحســــابیة ب ــــنمط ، وجــــاءت الرتبــــة الأول ل

، وجــاء فـي الرتبــة الثانیــة نمــط )0.43(وانحــراف معیــاري ) 3.35(حسـابي  بمتوســطالقیـادة التبادلیــة 

فــي حــین جــاء نمــط القیــادة ) 0.67(وانحــراف معیــاري ) 3.24(حســابي  بمتوســطالقیــادة التحویلیــة 

  ).0.59(وانحراف معیاري ) 2.38(المتساهلة في الرتبة الثالثة والأخیرة بمتوسط حسابي 

وقـــد یعـــزى حصـــول الأنمـــاط الثلاثـــة علـــى أوســـاط حســـابیة متوســـطة إلـــى میـــل المعلمـــات 

جــاء فــي الرتبــة الأخیــرة  الــنمط المتســاهل فیــه، مــع ملاحظــة أن للوســطیة فــي الــرأي وعــدم التطــرف

بفـــارق ملحـــوظ عــنـ النمطـــین الآخـــرین، وقـــد تعـــزى هـــذه النتیجـــة أیضـــاً إلـــى ازدیـــاد حـــرص مـــدیرات 

المدارس الابتدائیة على تحسین أدائهن ورفع مستوى كفاءتهن مـن خـلال التعلـیم المسـتمر سـواء فـي 

  .يأم من خلال المطالعة والجهد الذات ،الكلیات الجامعیة
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ــــان  التــــي أجریــــت )2012(دراســــة الخصــــاونة  هــــذه النتــــائج مــــع واتفقــــت فــــي محافظــــة عمّ

یلیـــه الـــنمط القیـــادي التحـــویلي  فـــي الرتبـــة الأولـــى الـــنمط القیـــادي التبـــادلي ، إذ جـــاءعاصـــمة الأردن

كـذلك فهـي  .مـن حیـث الممارسـة متوسـط، وجمیعهـا حصـلت علـى مسـتوى فالنمط القیادي المتساهل

جــاء إذ  ،)2012(العجارمــة ودراســة  )2010(الرشــیدي مــع مــا توصــلت إلیــه دراســة تتماثــل جزئیــا 

وبمســــتوى متوســــط مــــن حیــــث  مــــن بــــین الأنمــــاط المدروســــة فــــي الرتبــــة الأخیــــرة متســــاهلالــــنمط ال

مـدیري المـدارس الثانویـة العامـة  التـي أجریـت علـى )2004(عیاصـرة كذلك بینـت دراسـة  الممارسة،

هــذه النتــائج  واختلفــت. علــى الرتبــة الثالثــة والأخیــرة حصــول الــنمط المتســاهل ومــدیراتها فــي الأردن

أظهــرت أن  فیمـا یتعلــق بـنمط القیـادة التحویلیـة، إذ )2010(الشـریفي والتـنح جزئیـاً مـع نتـائج دراســة 

درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة الخاصة في دولـة الإمـارات العربیـة المتحـدة للقیـادة التحویلیـة 

  .كل عام كانت مرتفعة من وجهة نظر المعلمین والمعلماتبش

  

  :وفیما یأتي مناقشة لنتائج الأنماط القیادیة الثلاثة كل على حدة

  :القیادة التبادلیة: أولاً 

أن مستوى ممارسة مدیرات المدارس الابتدائیة في دولة الكویت ) 5(یلاحظ من الجدول 

نظر المعلمات كان متوسطا، إذ بلغ المتوسط الحسابي لأبعاد نمط القیادة التبادلیة من وجهة 

، وجاءت أبعاد الأداة في المستوى المتوسط، )0.43(انحراف معیاري و ) 3.35(للأبعاد الثلاثة 

المكافأة "، وجاءت الرتبة الأولى لبعد )3.23 -3.38(وتراوحت المتوسطات الحسابیة بین 

وفي الرتبة الثانیة  ،)0.59(نحراف معیاري وا) 3.38(بمتوسط حسابي  )المشروطة( "المحتملة

بینما  ،)0.64(انحراف معیاري و ) 3.26(بمتوسط حسابي " إیجابیة -الإدارة بالاستثناء "جاء بعد 
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انحراف معیاري و ) 3.23(بمتوسط حسابي  "سلبیة -الإدارة بالاستثناء"لبعد جاءت الرتبة الأخیرة 

)0.76(.  

 ُ توســــطة لأبعـــاد هـــذا الــــنمط متوســـطات حســـابیة مســـبب الحصــــول علـــى عـــزى ویمكـــن أن ی

القیادي إلى رغبة المعلمات بمزید من تجسید صفات هـذا الـنمط فـي ممارسـة المـدیرات، مـع أن هـذه 

وقــد تشـیر هــذه النتیجـة إلــى أن مـدیرات المــدارس . المتوسـطات تعــد جیـدة مــن حیـث كونهــا متوسـطة

 للمنفعـة بوصـفها عملیـة قائمـة علـى أسـاس التبـادل الابتدائیة في الكویت یقدرن نمط القیـادة التبادلیـة

  .بین القادة والأتباع

الخصــاونة ودراســة  )2005(دراســة بنــي عطــا هــذه النتیجــة جزئیــاً مــع مــا توصــلت إلیــه  واتفقــت    

متوســط  مســتوىمــن حیــث حصــول نمــط القیــادة التبادلیــة علــى ) 2013(الرفــاعي دراســة و  )2012(

فقـد جـاء ترتیـب  مختلفـاً مـن دراسـة لأخـرى، كان لأبعاد هذا النمطیب ترتللكن ا. في جمیع الدراسات

ســـلبیة، ثـــم المكافـــأة  –الإدارة بالاســـتثناء : مـــثلا كـــالآتي )2013( هـــذه الأبعـــاد فـــي دراســـة الرفـــاعي

  .إیجابیة –المشروطة، ثم الإدارة بالاستثناء 

  :أبعاد القیادة التبادلیةوفیما یأتي مناقشة لنتائج 

  : )المشروطة( المحتملةالمكافأة .1

أن مســتوى ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت ) 6(یلاحــظ مــن الجــدول 

مــــن وجهـــة نظـــر المعلمـــات كـــان متوســـطا، إذ بلــــغ " المشـــروطة - المكافـــأة المحتملـــة"لفقـــرات بعـــد 

  .)0.59(بانحراف معیاري ) 3.38(المتوسط الحسابي 

علـــى الرتبـــة الأولـــى مـــن بـــین الأبعـــاد " المشـــروطة -المحتملـــة المكافـــأة "أمـــا حصـــول بعـــد 

عـد لمـا الثلاثة، فقد یعـزى إلـى حـرص المـدیرات فـي المـدارس الابتد ُ ائیـة الكویتیـة علـى تجسـید هـذا الب

من صفات محببة للمعلمات أكثـر مـن غیـره مـن الأبعـاد، وتتمثـل تلـك الصـفات فـي رغبـة یتصف به 
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ـن یمارسّــن ) المعلمـات(بعمـل الأتبــاع ) المـدیرات(تــدخل القـادة ی ألاّ المعلمـات المسـتجیبات فـي  مـا دمّ

للرقابـة الشــدیدة تبقــى ) قائــدال(عملهـن بموجــب معـاییر أداء محــددة، ویفتـرض هــذا البعــد أن اسـتخدام 

لحـــین حـــدوث حالـــة مـــن انخفـــاض مســـتوى الأداء عـــن المعـــاییر الموضـــوعة، أو  مـــن غیـــر ممارســـة

وهـو مـا یلاقـي قبـولاً  لعمـل؛ ممـا یتطلـب تـدخل القائـد لتصـحیح الخطـأأثنـاء القیـام بافـي حدوث خطأ 

، أو حتــى تلــك التــي لا تشـــهد ا فــي بعـــض الأبعــادأكثــر مــن غیــره مــن التـــدخلات التــي لا مبــرر لهــ

 .تدخلاً مما یحتاجه الأتباع في بعض المواقف

بنسـبة  یسـتخدم الرقابـة علـى الاتبـاع د نمـط القیـادة التبادلیـةكذلك یشار إلى أن هذا البعد من أبعـا   

، وبیــنهن وبــین مـن جهــة بــین المعلمــات أنفســهنالات التــوتر التــي قــد تنشـأ ، ممــا یخفــف مــن حـقلیلـة

ســوء تفــاهم وتجنــب ، وهــذا یعنــي أن مثــل هــذه الصــفات تســهم فــي نشــر المــن جهــة أخــرى المــدیرات

  .وبین الإدارة بین المعلمات وبینهن الفهم

  

  ):إیجابیة(تثناء الإدارة بالاس .2

أن مســتوى ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت ) 7(یلاحــظ مــن الجــدول 

مـن وجهـة نظـر المعلمـات كـان متوسـطا، إذ بلـغ المتوسـط " إیجابیـة -الإدارة بالاسـتثناء "لفقرات بعد 

  .)0.64(بانحراف معیاري ) 3.26(الحسابي 

لا یتــدخلون بعمــل ) مــدیرات المــدارس( التبــادلیینوقــد یكــون مــرد هــذه النتیجــة إلــى أن القــادة 

وبمـا أن . مـا دمـن یمارسـن أعمـالهن علـى مـا یـرام ووفـق معـاییر الأداء المحـددة) المعلمـات(الأتبـاع 

ـــة، ممـــا یجنـــب التصـــادم بـــین آراء ا لقـــادة هـــذا البعـــد مـــن القیـــادة یعتمـــد علـــى الرقابـــة الإداریـــة الفعال

تحدیـد السـلطات ویقـوم مبـدأ الرقابـة الإداریـة الفعالـة علـى  .والأتباع ویخفف منه إلى أقل قدر ممكـن
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أكثـــر مـــن الاســـالیب الأخـــرى التـــي قـــد یكـــون لهـــا ســـلبیات علـــى العلاقـــة بـــین الاتبـــاع ولیات ؤ والمســـ

  .خلافاتوالإدارة، ذلك أن الجمیع یعرف دوره في العملیة التربویة مما یحد من الغموض وال

  

  ):سلبیة(الإدارة بالاستثناء . 3

أن مســتوى ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي دولــة الكویــت  )8(یلاحــظ مــن الجــدول 

، إذ بلــغ المتوســط متوســطاً مــن وجهــة نظــر المعلمــات كــان " ســلبیة -الإدارة بالاســتثناء "لفقــرات بعــد 

  .)0.75(بانحراف معیاري ) 3.23(الحسابي 

، والقائد فـي هـذا البعـد یتـرك عطي قیمة للمبادراتهذه النتیجة بأن هذا البعد یتفسیر ویمكن 

ات أو التصــادم فــي یــؤدي إلــى بــروز بعــض الصــراعقــد خل ممــا الأمــور تتفــاقم قبــل أن یحــاول التــد

  .الرأي

  

  :نمط القیادة التحویلیة -ثانیاً 

فــي دولــة الكویــت أن مســتوى ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة ) 9(یلاحــظ مــن الجــدول 

) 3.24(لنمط القیـادة التحویلیـة مـن وجهـة نظـر المعلمـات كـان متوسـطا، إذ بلـغ المتوسـط الحسـابي 

، وتراوحــــت أیضــــاً  أبعــــاد الأداة فــــي المســــتوى المتوســــط كافــــة ، وجــــاءت)0.67(بــــانحراف معیــــاري 

، "العقلیـــــةالاســـــتثارة "، وجـــــاءت الرتبــــة الأولـــــى لبعـــــد )3.17 -3.33(المتوســــطات الحســـــابیة بـــــین 

التـــــأثیر " ، وفـــــي الرتبـــــة الثانیـــــة جـــــاء بعـــــد )0.71(وانحـــــراف معیـــــاري ) 3.33(بمتوســـــط حســـــابي 

 ، فـــي حـــین جـــاءت الرتبـــة)0.70(وانحـــراف معیـــاري ) 3.26(بمتوســـط حســـابي " صـــفات -المثـــالي

 ،)0.65(وانحـراف معیـاري ) 3.19(بمتوسـط حسـابي " الدافعیة الإلهامیة"قبل الأخیرة لبعد و  الرابعة
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وانحـــراف معیـــاري ) 3.17(بمتوســـط حســابي " الاعتباریـــة الفردیــة"بینمــا جـــاءت الرتبــة الأخیـــرة لبعــد 

)0.64.(  

على المنطـق فـي حـل  إلى اعتماده" الاستثارة العقلیة"في تصدر بعد وقد تعزى هذه النتیجة 

حـــــل  ن یعیقـــــانالأســــلوب البیروقراطـــــي اللـــــذا أو مشــــكلات، أي الابتعـــــاد عـــــن الأســـــلوب التقلیـــــديال

فـــإن هـــذا البعـــد یتصـــف بصـــفات مثالیـــة " صـــفات -التـــأثیر المثـــالي"أمـــا بعـــد . بـــداعوالإ المشـــكلات

مصـلحة المؤسسـة (مرغوبة لدى الاتباع، وهي صـفات أخلاقیـة رفیعـة مثـل تغلیـب المصـلحة العامـة 

على المصلحة الشخصیة، أو صـفات سـلوكیة مرغوبـة أیضـا مثـل إبـداء القـوة أو العـزم فـي ) التربویة

  .مواجهة التحدیات

لكافــة أبعــاد القیــادة التحویلیــة مــن  )2013(هــذه النتــائج مــع نتــائج دراســة الرفــاعي  واتفقــت 

لمرحلـــــة التـــــي أجریـــــت فـــــي المـــــدارس ا )2010(مـــــع دراســـــة الرشــــیدي و . حیــــث مســـــتوى الممارســـــة

  .المتوسطة في الكویت أیضاً 

 واتفقــت هــذه النتــائج) 2012(ودراســة العجارمــة  )2005(دراســة بنــي عطــا مــع  كمــا اتفقــت

  .)2004(عیاصرة جزئیاً مع دراسة 

  :الخمسة مرتبة تنازلیا أبعاد القیادة التحویلیةوفیما یأتي مناقشة لنتائج 

  :الاستثارة العقلیة. 1

 ُ عـد الاسـتثارة العقلیـة فـي الرتبـة الأولــى مـن بـین الأبعـاد الخمسـة المكونـة لـنمط القیــادة جـاء ب

أن مســـتوى ممارســـة مـــدیرات المـــدارس الابتدائیـــة فـــي دولـــة ) 10(یلاحـــظ مـــن الجـــدول تحویلیـــة، و ال

مــن وجهـــة نظــر المعلمــات كــان متوســطا، إذ بلــغ المتوســـط " الاســتثارة العقلیــة"الكویــت لفقــرات بعــد 

  .)0.71(بانحراف معیاري ) 3.33(ي الحساب
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ویمكن أن تعزى هذه النتیجة إلى الرغبة العالیة من المعلمـات فـي مواجهـة التحـدیات مـن خـلال 

ــــتشــــجیعهن علــــى ا ــــدة للعملیــــة التعلیمی ــــك تتحقــــق الفائ ــــول المناســــبة، وفــــي ذل ــــداع وابتكــــار الحل ة لإب

  .أیضاً  للمعلمةوالتربویة وتتحقق المتعة 

  ):صفات(التأثیر المثالي  .2

مــن بــین الأبعــاد الخمســة المكونــة لــنمط  ثانیــةفــي الرتبــة ال صــفات -التــأثیر المثــالي  جــاء بعــد

أن مســتوى ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي ) 11(یلاحــظ مــن الجــدول و القیــادة التحویلیــة، 

ي مــن وجهــة نظـر المعلمــات كــان متوسـطا، إذ بلــغ المتوســط الحســاب هـذا البعــدقــرات دولـة الكویــت لف

  .)0.70(بانحراف معیاري ) 3.26(

ویمكن أن تعـزى هـذه النتیجـة إلـى أن هـذا البعـد مـن أبعـاد القیـادة التحویلیـة یتركـز علـى صـفات 

وتجـــاوز المصـــالح أخلاقیـــة مثالیـــة تـــنعكس فـــي الســـلوك مثـــل غـــرس الكبریـــاء فـــي نفـــوس العـــاملین، 

   .تباع وثقتهم فیهالذاتیة من أجل مصلحة الجماعة والمنظمة، والتصرف بطرق تعزز احترام الأ

  ).2013(ة مع نتائج دراسة الرفاعي هذه النتیج واتفقت

  ) سلوك(التأثیر المثالي . 3

مــن بــین الأبعـاد الخمســة المكونــة لــنمط  ثالثـةفــي الرتبــة ال )ســلوك(التــأثیر المثـالي جـاء بعــد 

أن مســتوى ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي ) 12(یلاحــظ مــن الجــدول و القیــادة التحویلیــة، 

مـن وجهـة نظــر المعلمـات كـان متوسـطا، إذ بلــغ " سـلوك -التــأثیر المثـالي"دولـة الكویـت لفقـرات بعـد 

  .)0.75(انحراف معیاري ب) 3.25(المتوسط الحسابي 

ــذه النتیجـــة إلـــى أن هـــذا البعـــد یؤكـــد أهمیـــة ارتبـــاط القـــرارات التـــي تتخـــذ فـــ ي وقـــد تعـــزى هـ

المدرســة بالجانــب الأخلاقــي، وأهمیــة القــیم والمعتقــدات فــي ســیر العمــل الإداري التربــوي وتجســیدها 
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ســلوكیاُ مـــن خــلال الممارســـة الیومیـــة مــع العـــاملین فـــي المدرســة، ممـــا قـــد یؤكــد إرادة قیادیـــة صـــلبة 

  .ومؤثرة، وتأكید على العمل التعاوني الجماعي من جمیع العاملین

  ).2013(مع نتائج دراسة الرفاعي ة هذه النتیج واتفقت

  :الدافعیة الإلهامیة . 4

مـن بـین الأبعـاد الخمسـة المكونـة لـنمط القیـادة  رابعـةفي الرتبة ال الدافعیة الإلهامیة جاء بعد

أن مســـتوى ممارســـة مـــدیرات المـــدارس الابتدائیـــة فـــي دولـــة ) 13(یلاحـــظ مـــن الجـــدول و التحویلیـــة، 

مــن وجهــة نظــر المعلمــات كــان متوســطا، إذ بلــغ المتوســط " لهامیــةالدافعیــة الإ"الكویــت لفقــرات بعــد 

  .)0.65(بانحراف معیاري ) 3.19(ي الحساب

إلـى أن مــدیرة المدرسـة لـدیها رؤیـة واضــحة ومقنعـة عـن مسـتقبل المدرســة  وربمـا یعـزى ذلـك

وعـــادة مـــا تكـــون متفائلـــة بصـــدد الأحـــداث المســـتقبلیة، ولـــدیها الثقـــة الكافیـــة بـــأن أهـــدافها وأهـــداف 

انجــاز الأهــداف قــد یكــون و العــاملین ســیتم تحقیقهــا علــى الوجــه الأمثــل، ولــدیها انــدفاع نحــو العمــل 

یولـد فاعلیـة قویـة مـن شـأنها العمـل علـى تحقیـق الأهـداف، مـن خـلال دمـج  مصحوبا بحماس عـالٍ،

  .العاملین في العمل وتحفیزهم على الأداء الأفضل

  : الاعتباریة الفردیة. 5

مـــن بـــین الأبعـــاد الخمســـة المكونـــة لـــنمط  خامســـةفـــي الرتبـــة ال الاعتباریـــة الفردیـــةجـــاء بعـــد 

أن مســتوى ممارســة مــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي ) 14(یلاحــظ مــن الجــدول و القیــادة التحویلیــة، 

ـــة الكویـــت لفقـــرات بعـــد  مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـــات كـــان متوســـطا، إذ بلـــغ " الاعتباریـــة الفردیـــة"دول

  ).0.64(بانحراف معیاري ) 3.17(المتوسط الحسابي 

یعـــود الســـبب لهـــذه النتیجـــة إلـــى المعاملـــة الایجابیـــة التـــي تظهرهـــا مـــدیرة المدرســـة مـــع وقـــد 

ـــاً مـــن خـــلال ورش العمـــل و لمعلمـــین، ومراعاتهـــا للفـــروق الفردیـــة بیـــنهم، ا تعمـــل علـــى تنمیـــتهم مهنی
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والــدورات التدریســیة، وتقـــدر مــا لــدى المعلمـــین مــن احتیاجـــات، وتعمــل علــى إشـــباعها، فضــلاً عـــن 

  .قیامها بتطویر نقاط القوة لدى جمیع العاملین

لأبعاد الأخرى إلى كون هذا البعـد لـیس هـو ویمكن أن تشیر هذه الرتبة المتأخرة  بالنسبة ل 

الهــم الأكبـــر بالنســبة للمعلمـــات، ذلــك أن غـــالبیتهن لا یشــعرن بـــنقص الاعتباریــة فـــي هــذا الجانـــب، 

  ".صفات –التأثیر المثالي "ثم " الاستثارة العقلیة"وهن یتطلعن إلى الأبعاد الأخرى وخصوصاً بعد 

  ).2013(الرفاعي دراسة هذا البعد مع نتائج واختلفت نتیجة

  :المتساهلةالقیادة : ثالثاً 

أن مستوى ممارسة مـدیرات المـدارس الابتدائیـة فـي دولـة الكویـت ) 15(یلاحظ من الجدول 

جــاء فــي الرتبــة الثالثــة والأخیــرة مــن بــین  مــن وجهــة نظــر المعلمــات" المتســاهلةالقیــادة "نمــط  لفقــرات

  )0.59(بانحراف معیاري ) 2.38( بلغ متوسط الأنماط الثلاثة رغم أنه حاز على وسط حسابي

لكنــه فــي الوقــت  عــدم وضــوح الأهــداف،ب هــذا الــنمط اتصــاف أنــه رغــم وقــد تعــزى هــذه النتیجــة إلــى

مـــان بأعمـــالهم یة إذا مـــا اتصـــفوا بالإیمســـؤولالنفســـه یتـــیح حریـــات كبیـــرة للأتبـــاع، ویشـــعرهم أكثـــر ب

إن الأخذ بهـذا الـنمط قـد یـؤدي إلـى نتـائج جیـدة إذا تحققـت الظـروف المناسـبة . وبالانتماء لمنظمتهم

  .الابتكار والتمیز الشخصي هذا النمط علىالقیادیة لدى القائد، فضلاً عن تشجیع والمهارات 

) 2012(العجارمــــة ودراســــة  )2010(دراســــة الرشــــیدي نتیجــــة هــــذه النتیجــــة مــــع واتفقــــت 

  .)2012(دراسة الخصاونة و 

ا مســتوى الرضـا الـوظیفي لمعلمــات مـ"الثـاني الــذي نصـه  السـؤالبالمتعلقــة نتـائج الناقشـة م -2

  "المدارس الابتدائیة في دولة الكویت من وجهة نظرهن؟
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أن مستوى الرضا لمعلمـات المـدارس الابتدائیـة فـي دولـة الكویـت ) 16(یلاحظ من الجدول 

  .)0.42(بانحراف معیاري ) 2.81(ي الحساب، إذ بلغ المتوسط من وجهة نظرهن كان متوسطاً 

ویمكــن أن تعــزى هــذه النتیجــة إلـــى وجــود رغبــة دائمــة لــدى المعلمـــات بتحقیــق الأفضــل فــي مجـــال 

العلاقة مع المدیرات، ورغبة دائمـة أیضـاً فـي تحسـین ظـروف العمـل فـي المـدارس، وخصوصـاً فیمـا 

ة والرعایـــة والمكافـــآت وغیرهـــا مـــن یتعلـــق بـــالقوانین الخاصـــة بحقـــوق المعلمـــة مـــن إجـــازات الأمومـــ

الرضــا الــوظیفي غیــر ثابــت ویشــار إلــى أن  .التطلعــات التــي تتصــل بحیــاة المعلمــات وببیئــة عملهــن

 أو ارتفاعــه مســتوى الرضــا مواقــف تــؤدي إلــى انخفــاض المســتوى أو الدرجــة، إذ قــد یمــرّ الفــرد فــي

  . فةبسبب التغیرات الحاصلة في سیاسة  المنظمة أو في تقییم الوظی

، إلا أنــه یعــد مؤشــراً إیجابیــاً للــنمط     وعلــى الــرغم مــن أن مســتوى الرضــا للمعلمــات جــاء متوســطاً

ُطمـح لـه أن یكـون هـذا  والانماط القیادیة التي تمارسها المـدیرات فـي المـدارس الابتدائیـة، إلا أن مـا ی

، حتى ینعكس ذلك على مستوى الأداء والعلاقة بین    .العاملینالمستوى للرضا مرتفعاً

 & Rodger –Jenkinson(وشـابمان  جنكنسـون رودجـر هذه النتیجة مع دراسة  واتفقت

Chapman , 1990( لرضـا ا فـيأن نـوع العلاقـات بـین الإدارة والمعلمـین لهـا أثـر  التـي أظهـرت

  .عوامل أخرى فضلاً عنالوظیفي للمعلمین 

هنـاك علاقـة ذات دلالـة إحصـائیة  لهـ"الثالـث الـذي نصـه السـؤال ب المتعلقة نتائجالمناقشة  -3

فــي دولــة الكویــت  تدائیــةممارســة مــدیرات المــدارس الاب مســتوى بــین) α≥0.05(عنــد مســتوى 

  "؟للقیادة التحویلیة والتبادلیة والمتساهلة ومستوى الرضا الوظیفي للمعلمات

علاقـة ارتباطیـة ایجابیـة ذات دلالـة إحصـائیة عنـد مسـتوى وجـود ) 17(تضح مـن الجـدول ا

)0.01≤α(  ـــة الكویـــت  :لأنمـــاط القیـــادةبـــین مســـتوى ممارســـة مـــدیرات المـــدارس الابتدائیـــة فـــي دول
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لمعلمـــات المـــدارس الابتدائیـــة فـــي دولـــة  ومســـتوى الرضـــا الـــوظیفي والمتســـاهلة التحویلیـــة والتبادلیـــة

  .الكویت

المـدارس الابتدائیـة فــي رات لقیادیـة الثلاثــة التـي مارسـتها مــدیالأنمـاط اوتشـیر هـذه النتـائج إلــى أن   

عــدا الــنمط القیــادي  دولــة الكویــت تــؤدي إلــى تحقیــق مســتوى معینــاً مــن الرضــا الــوظیفي للمعلمــات

الثلاثــة بأبعادهــا المتعــددة فــي شــعور المعلمــات  وقــد یعــود ذلــك إلــى تــأثیر هــذه الأنمــاط. التســاهلي

لمـات، بمـا تتضـمنه مـن مبـادئ إیجابیاً وانعكاس ذلك على المسـتوى العـام للرضـا الـوظیفي لهـذه المع

وقــیم أخلاقیــة وتأكیــدات إنســانیة فــي أثنــاء التعامــل مــع المعلمــات، فیتولــد لــدیهن إحســاس بــأهمیتهن 

یـؤدي إلـى شــعورهن بالرضـا عـن عملهــن الـذي یـنعكس بــدوره علـى أدائهـن وعلــى المحصـلة النهائیــة 

  .للعملیة التربویة المتمثلة في تلمیذات المدرسة الابتدائیة

التــي توصــلت إلــى أن )  Bogler, 2002(بــوجلر واتفقــت هــذه النتیجــة مــع نتــائج دراســة 

، كمــا أن للمعلمــینهنــاك علاقــة بــین الــنمط القیــادي الســائد لمــدیري المــدارس وبــین الرضــا الــوظیفي 

  . للمعلمیننمط القیادة لمدیر المدرسة كان هو العامل الحاسم للتنبؤ بمستویات الرضا الوظیفي 

  

  :اتالتوصی

  :في ضوء النتائج التي توصلت إلیها الدراسة الحالیة، یمكن تقدم التوصیات الآتیة

ممارسـة مـدیرات المـدارس الابتدائیـة الكویتیـة لأنمـاط القیـادة  مسـتوىأظهرت نتـائج السـؤال الأول أن 

، وعلیه یوصى بالآتيمالتحویلیة، والتبادلیة، وال: الثلاثة   :تساهلة، كان متوسطاً

الكویــت لتوضــیح مفــاهیم الأنمــاط دولــة لمــدیرات المــدارس الابتدائیــة فــي  الــدورات التدریبیــةإقامــة  -

  .القیادیة الثلاثة، وأبعادها المختلفة
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، متوسط الوظیفي كان رضاال ىأظهرت نتائج السؤال الثاني مستو    :وعلیه یوصى بالآتياً

واحتیاجـــاتهن فـــي المجـــالات المختلفـــة للعمـــل  لمعلمـــاتتعـــرف مطالـــب ادراســـات مســـحیة لإجـــراء  -

  .المدرسي

إجـــراء دراســـات مســـحیة فـــي كـــل مدرســـة أو كـــل منطقـــة تعلیمیـــة تتـــیح للمعلمـــات اختیـــار الـــنمط  -

  .القیادي المفضل لدیهن بما یحقق أعلى درجة من الرضا الوظیفي لدیهن

ـــة إحصـــائیة عنـــد   بـــین ) α≥0.05( مســـتوىأظهـــرت نتـــائج الســـؤال الثالـــث وجـــود علاقـــة ذات دلال

والمتسـاهلة مستوى ممارسة مـدیرات المـدارس الابتدائیـة فـي دولـة الكویـت للقیـادة التحویلیـة والتبادلیـة 

  :وعلیه یوصى بالآتي ومستوى الرضا الوظیفي للمعلمات،

ســمات : إجــراء دراســات أخــرى تتنــاول العلاقــة بــین الأنمــاط القیادیــة الثلاثــة ومتغیــرات أخــرى مثــل -

  . ، والروح المعنویة، والالتزام التنظیمي، والثقة التنظیمیة، والثقافة التنظیمیةیةالشخص
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  :المراجع

  
  :المراجع العربیة

دار موتیفیت : ، لندنالتحدیات في سباق التمیز: رؤیتي). 2006(آل مكتوم، محمد بن راشد  -

  .للنشر

دراسة حالة كلیة  :الرضا الوظیفي ىنظم الحوافز وأثرها عل. )2003(إبراهیم ، احمد عثمان -

، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا) غیر منشورة رسالة ماجستیر( .التجارة بجامعة النیلین

  .الخرطوم، جمهوریة السودان

دار أمواج للطباعة والنشر : ، عمانالقیادة التربویة الفاعلیة) 2012(أبو طاحون، أمل لطفي  -

  .والتوزیع

  .علم الكتب :القاهرة ،إدارة المؤسسات التربویة) 2003(ج ومحمد، صبريأحمد، حافظ فر  -

  الرضا الوظیفي لدى عینة من مدیري مدارس التعلیم العام ) 2002(الأغبري، عبد الصمد  -

مجلة دراسات الخلیج والجزیرة ، )دراسة میدانیة(في المملكة العربیة السعودیةبالمنطقة الشرقیة 

  .197 -169ص ص  ).109عدد ال(،العربیة

 الاتجاهات الحدیثة للإدارة المدرسیة في تنمیة القیادة  )2005(البدري، طارق عبد الحمید  -

  .دار الثقافة للنشر والتوزیع: ، عمانالتدریسیة

 الرضا الوظیفي للعاملین من منظور الخدمة الاجتماعیة،) 2011( فایزة محمد رجب البهنسي، -

  .یا الطباعة والنشردار الوفاء لدن :سكندریةالإ

درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة العامة الأردنیة   ) 2005(بني عطا، سالم محمود  -

  لنمطي القیادة التحویلیة والتبادلیة وعلاقتهما بالاحتراق النفسي والعلاقة البینشخصیة عند
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العلیا، عمان، جامعة عمان العربیة للدراسات ) أطروحة دكتوراه غیر منشورة.(المعلمین 

  .الأردن

، الكویت، دار بحوث في السلوك التنظیمي في البلاد العربیة) 1986(التركي، مصطفى أحمد  -

  .التعلیم

دار : ، عمانإدارة التغییر والتطویر) 2013(جرادات، ناصر، والمعاني، أحمد، وعریقات، أحمد  -

  .إثراء للنشر والتوزیع

 أنماط السلوك الإداري لمدیري المدارس الثانویة الحكومیة في) 2004(الجعبري، عالیة وحید  -

محافظة عمان العاصمة من وجهة نظر المعلمین وعلاقتها بمستویات احتراقهم 

  .الأردن :، جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، عمان)ماجستیر غیر منشورة رسالة.(النفسي

  .دار أسامة للنشر والتوزیع :، عمانمعاصرةالإدارة التربویة ال) 2009(حامد، سلیمان هاشم  -

المناهج  دار :، عمـانواقعه وآفاقه المستقبلیة: الإشراف التربوي .)2006(الحریري، رافدة  -

  .للنشر والتوزیع

    دار :، عمـانمهارات القیادة التربویة في اتخاذ القرارات الإداریـة .)2008(الحریري، رافدة  -

  .والتوزیعالمناهج للنشر 

  .دار الحامد للنشر :عمانإدارة المنظمات، منظور كلي، .)2003( حریم، حسین -

مبادئ الإدارة الحدیثة، النظریات، العملیات الإداریة، وظائف المنظمة،  .)2006(حریم، حسین -

  .دار الحامد للنشر :عمان

العاملي لأنماط القیادة  البناء) 1986(حسان، حسن محمد إبراهیم، والصیاد، عبد العاطي أحمد  -

التربویة وعلاقتها بالرضا الوظیفي للمعلم وبعض المتغیرات الأخرى في المدرسة المتوسطة 

  .98ص ): 17(، العدد مجلة رسالة الخلیج العربي، )السعودیة(
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دار المسیرة : ، عمانالإدارة التربویة) 2007(حسان، حسن محمد والعجمي، محمد حسنین  -

  .والتوزیع للنشر

 دار : ، عمانالقیادة، أساسیات، ونظریات، ومفاهیم). 2004(حسن، ماهر محمد صالح  -

  .الكندي

القیادة متعددة العوامل وعلاقتها باستراتیجیات إدارة ) 2012(الخصاونة، سلام المنتصر محمد  -

الصراع التنظیمي التي یمارسها مدیرو المدارس الثانویة الحكومیة في محافظة عمان من 

  .الأردن :، جامعة الشرق الأوسط، عمان)رسالة ماجستیر غیر منشورة( .وجهة نظر المعملین

الأنماط القیادیة المدرسیة في المرحلة المتوسطة في دولة ) 2010(الرشیدي، عبد االله بشیر  -

رسالة ماجستیر غیر ( ،الكویت وعلاقتها بالولاء التنظیمي للمعلمین من وجهة نظرهم

  .الأردن :ة الشرق الأوسط، عمان، جامع)منشورة

علاقة نمطي القیادتین التحویلیة والتبادلیة لمدیري ) 2013(الرفاعي، زهراء سید محمد  -

رسالة ماجستیر غیر .(المدارس الثانویة في دولة الكویت بتمكین المعلمین من وجهة نظرهم

  .الأردن: جامعة الشرق الأوسط، عمان) منشورة

الرضا الوظیفي لدى مدیري ومدیرات  ).2001(د االله جدعان المدهرشالرویلي، نواف بن عب -

رسالة ماجستیر (.)دراسة میدانیة(مدارس التعلیم العام الحكومي بمنطقة الحدود الشمالیة 

 .المملكة العربیة السعودیة: ، الریاضجامعة الملك عبد العزیز) غیر منشورة

مفهومه، طرق قیاسه، تفسیر درجاته الرضا الوظیفي، ) 2011(الزعبي، مروان طاهر  -

  .دار المسیرة: ، عمانوأسالیب زیادته في العمل

  .دار المجدلاوي للنشر والتوزیع: ن، عما3، طمدخل كمي: إدارة الأفراد )1998( زویلف، مهدي -
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، الإداریة الحدیثة المفاهیم )1995(ومخامرة، محسن والدهان، أمیمه ورمضان زیاد، دسالم ، فؤا -

  .الأردني الكتب مركز: عمان ، 5ط

بكلیة التربیة  التدریس هیئة لأعضاء الوظیفي والرضا التنظیمي الالتزام" )1999( سلامة، عادل -

  .143 -111، ص ص 23،ع التربیة كلیة مجلة، "شمس عین بجامعة

المفاهیم، : تبسیط الإجراءات وعقلیة تدبیر المنظمات) 2010(السقاف، أنور عبد الحمید  -

  .مكتبة الوفاء القانونیة: الإسكندریة ادئ، الأهداف، الأسالیب،المب

 .دار الشروق :،عمان 3 ط ، "الأفراد إدارة "البشریة الموارد إدارة ،)2004(مصطفى  شاویش، -

  .مكتبة النهضة :، القاهرةالإدارة المدرسیة) 2006(الشرقاوي، مریم محمد  -

في وزارة التربیة والتعلیم وتأثیراتها في  القیادیة لمدیري الإدارةالأنماط ). "2004(الشریدة، هیام  -

): 43العدد(،مجلة اتحاد الجامعات العربیة". التغییر التربوي وفق منظور رؤساء الأقسام

227-270.  

درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة ") 2010(الشریفي، عباس والتنح، منال محمود محمد  -

مجلة . "للقیادة التحویلیة من وجهة نظر معلمیهم الإمارات العربیة المتحدةالخاصة في دولة 

 .)45(العدد  ،علوم إنسانیة

للقیادة  درجة ممارسة مدیري المدارس الحكومیة ومدیراتها ) 2011( شقیر، علاء توفیق رشید  -

 نظرالتشاركیة وعلاقتها بالرضا الوظیفي في محافظات شمال الضفة الغربیة من وجهات 

جامعة النجاح  نابلس، فلسطین، ،)رسالة ماجستیر غیر منشورة( المعلمین والمعلمات فیها

  .الوطنیة
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رسالة ( .أثر المناخ التنظیمي على الرضا الوظیفي )2004(عبد االله بن محمد عامر، الشهري، -

المملكة ، جدة، جامعة الملك عبد العزیز كلیة الاقتصاد والإدارة،) غیر منشورة ماجستیر

 .العربیة السعودیة

مستوى الرضا المهني لدى معلمي ومعلمات المدارس  )2007(محمد خلیل عیسى الشوامرة، -

) غیر منشورة رسالة ماجستیر( .الخاصة في مدارس نور الهدى التطبیقیة في بلدة بیتونیا

  .، رام االله ، فلسطینجامعة القدس المفتوحة

الرضا الوظیفي وعلاقته ببعض المتغیرات  ).2008( ة عبد االلهوشریر، عزیز  خلیل جواد،، الشیخ -

المجلد السادس  ،الدراسات الإنسانیة الإسلامیة، مجلة الجامعة. لدى الموظفین) الدیموغرافیة(

  .711ص  - 683ص : العدد الأول، م 2008/  1429عشر

دار : ، عمانالتربویةالجودة الشاملة وأنماط القیادة ) 2008( عید المسلم دو الصلیبي، محم -

  .الحامد للنشر والتوزیع

الأردن،  :، عمان)برنامج تدریبي(اتخاذ القرار والسلوك القیادي ) 2006(طعمة، أمل أحمد  -

  .دیبوتو للطباعة والنشر والتوزیع

دار الشروق للنشر : ، عمانالإدارة المدرسیة الحدیثة) 2001(عابدین، محمد عبد القادر  -

  .والتوزیع

، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة )1993(الوهاب، علي محمد، وخطاب، عبد السید  عبد -

  .مطبعة عین شمس: القاهرة

الأنماط القیادیة والسمات الشخصیة لمدیري المدارس  )2008(العتیبي، نواف بن سفر  -

غیر رسالة ماجستیر (،وعلاقتها بالروح المعنویة للمعلمین في محافظة الطائف التعلیمیة

  .، المملكة العربیة السعودیة، مكة المكرمة، جامعة أم القرى)منشورة
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، جامعة الملك تمكین العاملین كإستراتیجیة للتطویر الإداري )2004(العتیبي، سعید بن مرزوق  -

  .سعود، الریاض، المملكة العربیة السعودیة

ة لدى مدیري المدارس الخاصة الأنماط القیادیة السائد") 2012(العجارمة، موافق أحمد شحادة  -

حافظة العاصمة مالتعلیم من وجهة نظر المعلمین في  ةوعلاقتها بمستوى جود

  .الأردن :، جامعة الشرق الأوسط، عمان)رسالة ماجستیر غیر منشورة(،"عمان

دار  :، النظریة والتطبیق، عمانالإدارة والتخطیط التربوي) 2008(العجمي، محمد حسنین  -

  .المسیرة للنشر والتوزیع

درجة تطبیق مدیري المدارس الثانویة والابتدائیة في دولة الكویت ) 2010(العجمي، ناصر  -

، جامعة الشرق )رسالة ماجستیر غیر منشورة(للقیادة التشاركیة من وجهة نظر المعلمین،

  .الأوسط، عمان، الأردن

مدیري المدارس المتوسطة وعلاقتها بتفویض الأنماط القیادیة لدى ) "2011(العجمي، هیف  -

، )رسالة ماجستیر غیر منشورة( ."السلطة للمعلمین في دولة الكویت من وجهة نظر المعلمین

  .جامعة الشرق الأوسط، عمان، الأردن

 دوافع العاملین في الأجهزة الحكومیة بالمملكة العربیة السعودیة،، )1986(العدیلي، ناصر  -

 .معهد الإدارة العامة، الریاض، المملكة العربیة السعودیة

الرِّضا الوظیفي لدى أعضاء هیئة ) 2008(العكش، فوزي عبد االله والحسین، أحمد مصطفى  -

دراسة مقارنة لأعضاء هیئة التدریس : التدریس في الجامعات الخاصة والحكومیة في الأردن

  .43- 11ص ص، )1(، العدد 14، المجلد مجلة المنارة. في كلیات العلوم الإداریة

: ، بیروتمدخل استراتیجي: القیادة التربویة) 2010(علي، محسن عبد وغالي، حیدر نعمة  -

  .شركة المؤسسة الحدیثة للكتاب
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، عمان، دار وائل للنشر 3، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمال) 2005(العمیان، محمود  -

  .والتوزیع

الأنماط القیادیة لمدیري المدارس الثانویة وعلاقتها ) "2004( عبد الرحمن ي أحمدعیاصرة، عل -

ة دكتوراه أطروح"(بدافعیة المعلمین نحو مهنتهم كمعلمین في وزارة التربیة والتعلیم في الأردن

  .جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، عمان، الأردن) غیر منشورة

دار : ، عمانالقیادة والدافعیة في الإدارة التربویة )2006(عیاصرة، على أحمد عبد الرحمن  -

  .حامد للنشر والتوزیع

القیادة ورؤیة مدیر الإدارة العلیا السعودي لمحتوى الإدارة  )1987(غراب، كامل السید  -

  .مركز البحوث لكلیة العلوم الإداریة، جامعة الملك سعود :الاستراتیجیة، الریاض

الرضا الوظیفي وعلاقته بالالتزام التنظیمي لدى  )2008 - 1429(فلمبان، إیناس فؤاد نواوي  -

رسالة . (المشرفین التربویین والمشرفات التربویات بإدارة التربیة والتعلیم بمدینة مكة المكرمة

  .المملكة العربیة السعودیةالمكرمة،  مكة، جامعة أم القرى) ماجستیر غیر منشورة

دراسة للسلوك الإنساني : السلوك التنظیمي) 2009(السید فلیه، فاروق عبده، وعبد المجید،  -

  .دار الشروق: ، عمان3، طالفردي والجماعي في المنظمات

  .دار المعارف: ، القاهرةالسلوك التنظیمي والإدارة) 2006(القاضي، فؤاد  -

قیاس الرضا الوظیفي لدى معلمي مدارس التربیة ) 2011(القحطاني، عبد المحسن عایض  -

، المجلة التربویة. دراسة في التحلیل العاملي والتنبؤ والتباین: ة الحكومیة بدولة الكویتالخاص

  .49 - 15: الجزء الأول ص ص) 101(العدد 
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المجموعة الإحصائیة للتعلیم العام  )2012(قطاع التخطیط والمعلومات، إدارة التخطیط،  -

  .وزارة التربیة: الكویت، 2012/ 2011

دار المناهج للنشر : ، عمانالإدارة التربویة، مبادئ ونظریات وتطور) 2009(القیسي، هناء  -

  .والتوزیع

شركة الجلال : ، الإسكندریةمدخل بناء المهارات: السلوك التنظیمي) 2003(ماهر، أحمد  -

  .للطباعة

دارة التغییر) 2007(المخلافي، محمد  -   .مكتبة الفلاح للنشر والتوزیع :، الكویتالقیادة الفاعلة وإ

الأنماط القیادیة لدى مدیري المدارس الثانویة ) 2008(المخلافي، أمل محمد سرحان  -

الحكومیة والخاصة في مدینة صنعاء من وجهة نظر المعلمین وعلاقتها برضاهم 

  .الأردن :، جامعة الشرق الأوسط، عمان)رسالة ماجستیر غیر منشورة(."الوظیفي

أنماط القیادة الإداریة وأثرها في الأداء من وجهة نظر معلمي ") 2009(ق، عبد الغفار المرزو  -

 )رسالة ماجستیر غیر منشورة. ("المدارس الابتدائیة الحكومیة ومعلماتها بمملكة البحرین

  .لبنان: جامعة القدیس یوسف، بیروت

 :، الكویتالعاملة في الكویتالرضا الوظیفي لدى القوة الوطنیة ) 1993(المسلم، بسامة خالد  -

  .منشورات جامعة الكویت

دار  :، الكویتدراسات في الفروق بین الجنسین في الرضا المهني) 1993( المشعان، عوید -

  .القلم للنشر والتوزیع
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الأنماط القیادیة لدى المدیرات في المرحلة الابتدائیة للبنات في )"2006(المشعل، نورة حمد  -

جامعة ) رسالة ماجستیر غیر منشورة( "قتها بالرضا الوظیفي للمعلماتمدینة الریاض وعلا

  .المملكة العربیة السعودیة: ، الریاضالإمام محمد بن سعود الإسلامیة

مكتبة النهضة  :، القاهرةالإدارة التربویة في الوطن العربي) 2003(مطاوع، إبراهیم عصمت  -

  .المصریة

دار الفرقان للطباعة والنشر : عمانة والإشراف التربوي، لإدار ا) 1992(نشوان، یعقوب حسین  -

  .والتوزیع

دار : ، عمان2، ط مبادئ الاتصال التربوي والإنساني )2010(نصر االله، عمر عبد الرحیم  -

  .وائل للنشر والتوزیع

طرق ) 2009(النعیمي، محمد عبد العال، والبیاتي، عبد الجبار توفیق، وخلیفة، غازي جمال -

  .دار الوراق: ، عمانالبحث العلميومناهج 

 مجلةوالخاص،  العام القطاعین في السعودي للموظف الوظیفي ، الرضا)1993(النمر، سعود  -

  .109 -62ص ص (1) الإداریة  ،العلوم)5( مج ،سعود الملك جامعة

دار الیازوري : عمان القیادة وعلاقتها بالرضا الوظیفي،، )2009(هاشم، عادل عبد الرزاق  -

  .العلمیة للنشر والتوزیع
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  ) 1(ملحق 
  :بصیغتیھا الانجلیزیة وترجمتھا إلى اللغة العربیة ) MLQ( استبانة القیادة متعددة العوامل

  
  

  استبانة القیادة التحویلیة : أولاً 

  مستوى التطبیق  الفقرات  الرقم

ً   دائما ً   غالبا ً   أحیانا ً   نادرا   أبدا

  )سمات: (التأثیر المثالي: البعد الأول

  .یغرس الكبریاء في نفسي لارتباطي بھ  1

Instills pride in me for being 

associated with him/her. 

          

  .یفضل المصلحة العامة على الشخصیة  2

Goes beyond Self-interest for the 

good of the group. 

          

  .یتصرف بطرق تعزز احترامي لھ  3

Acts in ways that builds my respect. 

          

ً بالقوة والثقة  4   .یظُھر إحساسا

Displays a sense of power and 

confidence. 

          

  )سلوك: (التأثیر المثالي: البعد الثاني

  .یتحدث عن مبادئھ ومعتقداتھ الأكثر أھمیة  1

Talks about his/her most important 

values and beliefs. 

          

  .یحدد أھمیة امتلاك إحساس قوي بالھدف  2

Specifies the importance of having a 

strong sense of purpose. 

          

یركѧѧز انتباھѧѧھ الكامѧѧل علѧѧى التعامѧѧل مѧѧع الأخطѧѧاء   3

  .والشكاوي والإخفاقات
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Concentrates his/her full attention on 

dealing with mistakes, complaints, 

and failures. 

یؤكد أھمیة امتلاك حس جماعي بالمھمѧة المطلѧوب   4

  .إنجازھا

Emphasizes the importance of having 

a collective sense of mission. 

          

  .الدافعیة الإلهامیة: البعد الثالث

  .یتحدث بتفاؤل عن المستقبل  1

Talks optimistically about the future. 

          

  .یتحدث بحماس عما یجب إنجازه  2

Talks enthusiastically what needs to 

be accomplished. 

          

  .یقدّم رؤیة مقدمة عن المستقبل  3

Articulate a compelling vision  of the 

future. 

          

  .یظھر ثقة بأن الأھداف سوف یتم تحقیقھا  4

Expresses confidence that the goals 

will be achieved. 

          

  الاستثارة العقلیة: البعد الرابع

یعُیѧѧد فحѧѧص الافتراضѧѧات الناقѧѧدة للتأكѧѧد مѧѧن مѧѧدى   1

  ..مناسبتھا

 

          

یمیѧѧѧز بѧѧѧین وجھѧѧѧات النظѧѧѧر المختلفѧѧѧة عنѧѧѧد معالجѧѧѧة   2

  .للمشكلات

Seeks differing perspectives when 

solving problems. 
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یعطینѧѧي الفرصѧѧة للنظѧѧر إلѧѧى المشѧѧكلات مѧѧن زوایѧѧا   3

  .مختلفة

Gets me to look at problems from 

many different angles. 

          

ً جدیѧѧѧѧدة للنظѧѧѧѧر فѧѧѧѧي كیفیѧѧѧѧة إكمѧѧѧѧال   4 یقتѧѧѧѧرح طرقѧѧѧѧا

  .الواجبات

Suggests new ways of looking at how 

to  complete assignments. 

          

  الاعتباریة الفردیة: الخامسالبعد 

ً في التعلیم والتدریب  1   .یقضي وقتا

Spend time teaching and coaching. 

          

ً في المجموعة  2 ً ولیس عضوا   .یعاملني بوصفي فردا

Treats me as an individual rather than 

just as a member of group. 

          

ً لدیѧѧھ احتیاجѧѧات،  3 ومقѧѧدرات  یعѧѧُُدني مѧѧدیري شخصѧѧا

  .خرینوطموحات مختلفة عن الآ

Considers me as having different 

needs, abilities, and aspirations from 

others. 

          

  .یساعدني في تطویر نقاط قوتي  4

Helps me to develop my strength. 
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 ً   استبانة القیادة التبادلیة: ثانیا

  مستوى التطبیق  الفقرات  الرقم

ً   دائما ً   غالبا ً   أحیانا ً   نادرا   أبدا

  .المكافأة المشروطة: البعد الأول

  .یساعدني مقابل الجھود التي أبذلھا  1

Provides me with assistance in 

exchange for my efforts. 

          

ینѧѧѧاقش المسѧѧѧؤول عѧѧѧن إنجѧѧѧاز الأھѧѧѧداف باسѧѧѧتخدام   2

  .مصطلحات محددة

Discusses in specific terms who is 

responsible for achieving performance 

targets. 

          

یوضح مѧا یتوقѧع الفѧرد الحصѧول علیѧھ عنѧد تحقیѧق   3

  .أھداف الأداء

Makes clear what one can expect to 

receive when performance goals are 

achieved. 

          

  .عندما ألبي التوقعات هیعبر المدیر عن رضا  4

Expresses satisfaction when I meet 

expectations. 

          

  )إیجابیة(الإدارة بالاستثناء : البعد الثاني

خطѧѧѧѧاء یركѧѧѧѧز الانتبѧѧѧѧاه علѧѧѧѧى عѧѧѧѧدم الانتظѧѧѧѧام والأ  1

  .والتوقعات وعدم مطابقة المعاییر

Focus attention on irregularities, 

mistakes, exceptions, and deviations 

from stands.  

          

یركѧѧѧز جѧѧѧلّ اھتمامѧѧѧھ علѧѧѧى التعامѧѧѧل مѧѧѧع الأخطѧѧѧاء،   2

  .والشكاوي والإخفاقات
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Concentrates his/her full attention on 

dealing with mistakes, complaints, 

and failures. 

  .یتابع جمیع مراحل الأخطاء  3

Keeps track of all mistakes. 

          

أجѧѧѧѧل تلبیѧѧѧѧة یوجѧѧѧھ انتبѧѧѧѧاھي نحѧѧѧو الإخفاقѧѧѧѧات مѧѧѧن   4    

  .المعاییر

Directs my attention toward failures to 

meet standards. 

          

  )سلبیة(الإدارة بالاستثناء : البعد الثالث

  .لا یتدخل إلا عندما تصبح المشكلات جدیة  1

Fail to interfere until problems 

become serious. 

          

  .إجراءینتظر حدوث الخطأ قبل اتخاذ أي   2

Waits for things to go wrong before 

taking action. 

          

ً بѧѧالقول  3 عѧѧدم تصѧѧلیح الشѧѧيء إذا لѧѧم :" یظھѧѧر اعتقѧѧادا

 ً   ".یكن مكسورا

Shows that he/she an affirm believer 

in "if it ain't broke, don't fix it. 

          

یبین أن المشكلات یجب أن تكون مزمنة قبل اتخѧاذ   4

  .إجراءأي 

Demonstrates that problems must 

become chronic before I take action. 
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  :داتا الدراسة بصیغتیھا الأولیتینأ) 2(ملحق رقم 

  

 
 

  جامعة الشرق الأوسط

  كلیة العلوم التربویة 

  قسم الإدارة والمناهج

  ة/المحترم..........................ة/الفاضل الدكتور

  :السلام علیكم ورحمة االله وبركاته

مســـتوى ممارســـة أنمـــاط القیـــادة التحویلیـــة  "بعنـــوان تعـــد الطالبـــة هیـــا الحمیـــدي الجعمـــي دراســـة 

المدارس الابتدائیة في دولة الكویت وعلاقتها برضا المعلمات عـن  اتلمدیر  والمتساهلة والتبادلیة

ماجسـتیر فـي الإدارة التربویـة مـن جامعـة ، وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجـة ال"عملهن

  .عمان، الأردن،الشرق الأوسط 

التـــي أعـــدها ) MLQ-5X(ولتحقیـــق أغـــراض الدراســـة تـــم ترجمـــة اســـتبانة القیـــادة متعـــددة العوامـــل 

 ,Transformational(والمتضـمنة لأنمـاط القیـادة التحویلیـة ) Avolio & Bass(أفولیـو وبـاس 

and( والتبادلیـــة ،)Transactional(  والمتســـاهلة)Laissez-Faire( . رضـــاوتـــم إعـــداد اســـتبانة 

  .المعلمات بالرجوع إلى الأدب النظري والدراسات السابقة ذات العلاقة

، فــإن والإداریــة ونظــراً لمــا عــرف عــنكم مــن معرفــة واســعة وخبــرة طویلــة فــي مجــال البحــوث التربویــة

  :، راجیة منكم إبداء الرأي بشأن فقراتها من حیثتینقالمرف تینالباحثة تضع بین أیدیكم الاستبان
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  .صلاحیة الفقرة - 1

 .التعدیلات التي ترونها ضروریة على الفقرات كافة - 2

  .أیة ملاحظات أخرى ترونها مفیدة لتطویر الاستبانة - 3

  وتفضلوا بقبول خالص الشكر وفائق التقدیر

  الحمیدي الجعمي هیا: الباحثة            
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  التعدیل المقترح  الفقرةصلاحیة   الفقرات  الرقم

ــــــــــــــر   صالحة غی

  صالحة

بحاجة 
  لتعدیل

تقــــدم الإدارة مســــاعدة لــــي   1

  .مقابل جهودي

        

تعیـــد فحـــص الافتراضـــات   2

الناقــــــــــــــدة للتأكــــــــــــــد مـــــــــــــــن 

  .ملاءمتها

        

تتـــــــــدخل المـــــــــدیرة عنـــــــــدما   3

 .تتفاقم المشكلات فقط

        

تركــز جُـــلّ اهتمامهـــا علـــى   4

الأخطــــاء لعـــــدم مطابقتهـــــا 

  .المعاییر

        

تتجنــــــــب التــــــــدخل عنــــــــدما   5

  .تطرأ أمور مهمة

        

تتحـــــــــــــدث عـــــــــــــن قیمهـــــــــــــا   6

 .ومعتقداتها الأكثر أهمیة

        

         .تغیب عند الحاجة إلیها   7
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تســــــــعى للحصــــــــول علــــــــى   8

وجهـات نظــر مختلفـة عنــد 

 .حل المشكلات

        

تتحـــــــــــدث بتفـــــــــــاؤل عـــــــــــن   9

 .المستقبل

        

تغــرس الكبریــاء فــي نفســي   10

 .مرتبطٌ بهالأني 

        

ـــــــــاقش المســـــــــؤول عـــــــــن   11 تن

 .تحقیق أهداف الأداء

        

تنتظــر حــدوث الخطــأ قبــل   12

  .اتخاذ أي إجراء

        

تتحـــــــــدث بحمـــــــــاس عمـــــــــا   13

 .یجب تحقیقه

        

تحــــــــدد أهمیــــــــة امتلاكهــــــــا   14

 .إحساساً قویاً بالغرض

        

تقضـــــي وقتـــــاً فـــــي التعلـــــیم   15

 .والتدریب

        

ــــــــــع أن   16 توضــــــــــح مــــــــــا یتوق

ــــد  ــــه الفــــرد عن یحصــــل علی
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 .تحقیق أهداف الأداء

بعــدم "تظهــر اعتقــاداً ثابتــاً   17

تصلیح الشيء إذا لم یكـن 

 ".مكسوراً 

        

تعمـــل مــــن أجـــل مصــــلحة   18

الجماعـــــــــــــــــــــة متجـــــــــــــــــــــاوزاً 

  .مصلحتها الشخصیة

        

تعــــــــاملني بوصــــــــفي فــــــــرداً   19

ــــــــــــــیس عضــــــــــــــواً فــــــــــــــي  ول

  .الجماعة

        

المشــكلات یجــب تُبــین أن   20

أن تكــــــــــون مزمنــــــــــة قبــــــــــل 

  .اتخاذ أي إجراء

        

تتصــــــــرف بطــــــــرق تعــــــــزز   21

  .احترام المعلمات لها

        

تركـز جـل اهتمامهـا علــى    22

التعامـــــــل مـــــــع الأخطـــــــاء، 

  .والشكاوى والإخفاقات

        

        تأخــذ فــي الاعتبــار الآثــار   23
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الأخلاقیـــــة المترتبـــــة علـــــى  

  .القرارات

          .تتابع جمیع الأخطاء  24

ـــــــــالقوة   25 تظهـــــــــر إحساســـــــــاً ب

  .والثقة

        

ــــــدم رؤیــــــة مقنعــــــة عــــــن   26 تق

  .مستقبل المدرسة

        

توجــــــــــــه انتبــــــــــــاهي نحــــــــــــو   27

الإخفاقــات لتلبیــة المعــاییر 

  .المطلوبة

        

          .تتجنب اتخاذ القرارات  28

تعتبرنــــــــي شخصــــــــاً لدیـــــــــه   29

احتیاجـــــــــــات، ومقـــــــــــدرات، 

وطموحـــــات مختلفـــــة عـــــن 

  .الآخرین

        

تمنحني فرصة النظـر إلـى   30

المشـــــــــكلات مــــــــــن زوایــــــــــا 

  .مختلفة

        

        تساعدني في تطویر نقـاط   31
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  .قوتي

تقتــرح طرقــاً جدیــدة للنظــر   32

فـــــــــــــــي كیفیــــــــــــــــة إكمــــــــــــــــال 

  .الواجبات

        

تؤخر الإجابة عن الأسئلة   33

لحة   .المُ

        

تؤكــد أهمیــة امــتلاك حــس   34

  .جماعي برسالة المدرسة

        

عنـــدما تعبـــر عـــن رضـــاها   35

  .تتحقق التوقعات

        

تظهر الثقة بأن الأهداف     36

  .ستتحقق

        

  

  بصورتها الأولیة رضا المعلمات استبانة: اً ثانی

    الفقرات  الرقم

          

            .تتعامل مدیرة المدرسة مع المعلمات بشفافیة  1

ــــــب المعلمــــــات   2 تســــــتجیب مــــــدیرة المدرســــــة لمطال
  .المقبولة

          

            .المدرسة بالمعلماتتثق مدیرة   3
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            .تشرك مدیرة المدرسة المعلمات في صنع القرار  4

تعمــل مــدیرة المدرســة علــى تــوفیر منــاخ تنظیمــي   5
  .مناسب

          

تـــــتفهم مـــــدیرة المدرســـــة المشـــــكلات التـــــي تواجـــــه   6
  .المعلمات في العمل

          

            .تؤمن مدیرة المدرسة بسیاسة الباب المفتوح  7

ـــــــاً تـــــــوزع   8 مـــــــدیرة المدرســـــــة المـــــــواد الدراســـــــیة وفق
  .لاختصاصات المعلمات

          

لي عملي الحصول علـى إجـازات مدفوعـة یتیح   9

  .الأجر

          

            .أحصل على مكافآت سنویة مجزیة  10

           .تمنحني وظیفتي مكانة اجتماعیة مناسبة  11

            .تتعاون زمیلاتي معي في أثناء العمل  12

            .زمیلاتي ما أقوم به من عملتقدر   13

            .علاقاتي مع زمیلاتي إیجابیة  14

أشــــــارك زمیلاتــــــي فــــــي حــــــل المشــــــكلات التــــــي   15

 .تصادفنا في العمل

          

تحتــرم مــدیرة المدرســة اقتراحــات المعلمــات عــن   16

  .المواد الدراسیة

          

            .یوفر لي عملي دورات تدریبیة خارج الوطن  17

          ترفـع مــدیرة المدرســة وجهـة نظــري إلــى الجهــات   18
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  .التربویة عن المناهج من أجل تطویرها

أشـــــعر بالارتیـــــاح عـــــن تعزیـــــز مـــــدیرة المدرســـــة   19

  .للسلوك المرغوب فیه

          

            .أشعر بالارتیاح عن العمل بروح الفریق  20

تعّـــــرف مــــــدیرة المدرســـــة بــــــالإجراءات الإداریــــــة   21

  .الاجتماعات مع المعلماتالمعتمدة من خلال 

          

تبـــادل مـــدیرة المدرســـة المعلمـــات مشـــاعر الـــود   22

  .والتقدیر

          

تســـــاعد مـــــدیرة المدرســـــة المعلمـــــات علـــــى حـــــل   23

  .المشكلات التي یواجهنها داخل المدرسة

          

توضــــــح مــــــدیرة المدرســــــة للمعلمــــــات المهمــــــات   24

  .المطلوب إنجازها

          

بعــض المعلمــات ســلطة تفــوض مــدیرة المدرســة   25

  .ممارسة الأعمال الإداریة

          

تشـــعر مـــدیرة المدرســـة المعلمـــات بالراحـــة عنـــد   26

  .اتصالها بهن

          

تشـــــرك مـــــدیرة المدرســـــة المعلمـــــات فـــــي تنظـــــیم   27

  .النشاطات المدرسیة

          

م مــــدیرة المدرســــة أداء المعلمــــات بأســــلوب   28           تقــــوّ
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  .عادل

المعلمــــات فــــي مواجهــــة تســــاعد إدارة المدرســــة   29

  .المشكلات التعلیمیة فقط

          

            .تأخذ الإدارة ظروفي الخاصة بعین الاعتبار  30

تســـــــهم الإدارة المدرســـــــیة فـــــــي تحســـــــین أدائـــــــي   31

  .المهني

          

            .أشعر بالأمان الوظیفي في العمل  32

            .تتعامل الإدارة معي بعدالة  33

الاعتبـار الآراء التـي تأخذ مـدیرة المدرسـة بعـین   34

  .اقترحها عند صنع القرارات

          

تقـــدر مـــدیرة المدرســـة الجهـــود التـــي أبـــذلها فـــي   35

  .العمل

          

اســتطیع التعبیــر عــن رأیــي بحریــة عنــد التحــدث   36

  .مع المدیرة

          

            .تتسم الأنظمة والقوانین التربویة بالجمود  37

            .والسنویة للمعلمینتكفي مدة الإجازة النصفیة   38

            .شعر بالأمان الوظیفي في العملأ  39

            .ي بهثقة بما یتم أخبار  لديَ   40
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  :أداتا الدراسة بصورتیهما النهائیتین) 3(ملحق 

  
  جامعة الشرق الأوسط

  كلیة العلوم التربویة 

  قسم الإدارة والمناهج

  المحترمة أختي المعلمة

  :االله وبركاتهالسلام علیكم ورحمة 

ـــادة التحویلیـــة  "تعـــد الباحثـــة هیـــا الحمیـــدي الجعمـــي دراســـة بعنـــوان  مســـتوى ممارســـة أنمـــاط القی
لمدیرات المدارس الابتدائیة في دولة الكویت وعلاقتها برضا المعلمات عـن  والمتساهلة والتبادلیة

التربویـة مـن جامعـة ، وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجـة الماجسـتیر فـي الإدارة "عملهن
  ).عمان، الأردن(الشرق الأوسط 

التــي أعــدها ) MLQ(ولتحقیــق أغــراض الدراســة تــم اعتمــاد ترجمــة لاســتبانة القیــادة متعــددة العوامــل 
 والمتضــــمنة لأنمـــاط القیـــادة التحویلیـــة، والتبادلیــــة) Avoloi & Bass,2004(وبـــاس  أفولیـــو

  .والمتساهلة
أمــام كــل فقــرة ) ×(عــن فقــرات الاســتبانات المرفقــة بوضــع إشــارة  وترجــو الباحثــة التفضــل بالإجابــة 
ل الخمســة، آملــة تحــري الدقــة والموضــوعیة فــي إجابــاتكن، علمــا بــداتعبــر عــن وجهــة نظــركن مــن الأ

  .إلا لأغراض البحث العلميتستخدم  لا انةالاستبه بأن بیانات هذ
          . وتفضلوا بقبول خالص الشكر وفائق التقدیر

  الحمیدي الجعمي هیا: الباحثة  
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 فقـــرةالأمــام ) ×(إشــارة  رجــاء وضـــع : (متعـــددة العوامــل بصـــورتها النهائیــةاســتبانة القیــادة : أولاً 
  )المناسبة

الر

  قم

  مستوى التطبیق  الفقرات

  أبداً   نادراً   أحیاناً   غالباً   دائماً 

تقــــــــدم الإدارة مســـــــــاعدة لـــــــــي مقابـــــــــل   1

  .جهودي

          

الافتراضـــــــات  تعیـــــــد المـــــــدیرة فحـــــــص  2

الناقـــــــدة للتأكـــــــد مـــــــن ملاءمتهـــــــا لأي 

  .مقیاس

          

ــــــــــــاقم   3 تتــــــــــــدخل المــــــــــــدیرة عنــــــــــــدما تتف

 .المشكلات فقط

          

تركــــز جُــــلّ اهتمامهــــا علــــى الأخطــــاء   4

  .لتصویبها وفق المعاییر المتبعة

          

تتجنـــــب التـــــدخل عنـــــدما تطـــــرأ أمـــــور   5

  .إیجابیة مهمة

          

ومعتقـداتها تتحـدث المـدیرة عـن قیمهـا   6

 .الأكثر أهمیة

          

تغیــــــب عنــــــد الحاجــــــة إلیهــــــا أوقــــــات    7

 .الأزمات وبروز المشكلات

          

          تســـعى للحصـــول علـــى وجهـــات نظـــر   8
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 .مختلفة عند حل المشكلات

           .تتحدث بتفاؤل عن المستقبل  9

تغــــــرس الكبریـــــــاء فــــــي نفســـــــي لأنـــــــي   10

 .مرتبطٌ بها بكونها مدیرتي

          

المســــؤول عــــن تحقیــــق أهــــداف تتــــابع   11

 .الأداء وتناقشه

          

تنتظـــر حـــدوث الخطـــأ قبـــل اتخـــاذ أي   12

  .إجراء

          

           .تتحدث بحماس عما یجب تحقیقه  13

تؤكـد علــى الإحسـاس القــوي بــالغرض   14

 .مما یعكس إرادة قیادیة صلبة

          

           .تقضي وقتاً في التعلیم والتدریب  15

ــــه توضــــح مــــا یتوقــــع أن   16 یحصــــل علی

 .الفرد عند تحقیق أهداف الأداء

          

بعـــــدم تصـــــلیح "تظهـــــر اعتقـــــاداً ثابتـــــاً   17

  ".الشيء إذا لم یكن مكسوراً 

          

تعمــــل مـــــن أجـــــل مصـــــلحة الجماعـــــة   18

  .متجاوزة مصلحتها الشخصیة

          

          تعــاملني بوصـــفي فـــرداً ولـــیس عضـــواً   19



133 
 

  .في الجماعة

بـــین أن المشــــكلات یجــــب أن   20 تكــــون تُ

  .مزمنة قبل اتخاذ أي إجراء

          

تتصـــــــــــرف بطـــــــــــرق تعـــــــــــزز احتـــــــــــرام   21

  .المعلمات لها

          

تركــــز جــــل اهتمامهــــا علــــى التعامــــل    22

  .مع الأخطاء، والشكاوى والإخفاقات

          

تأخـــذ فـــي الاعتبـــار الآثـــار الأخلاقیـــة   23

المترتبـــــة علــــــى  القــــــرارات التــــــي یــــــتم 

  .اتخاذها

          

            .الأخطاءتتابع جمیع   24

            .تظهر إحساساً بالقوة والثقة  25

تقــــــــدم رؤیــــــــة مقنعــــــــة عــــــــن مســــــــتقبل   26

  .المدرسة

          

توجــه انتبــاهي حــین وقــوع الإخفاقــات   27

بهدف تلبیة المعـاییر المطلوبـة للعمـل 

  .الصحیح

          

            .تتجنب اتخاذ القرارات  28

          تعتبرنــــــي شخصــــــاً لدیــــــه احتیاجــــــات،   29
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وطموحـــــات مختلفـــــة عـــــن ومقـــــدرات، 

  .الآخرین

تمنحني فرصة النظر إلـى المشـكلات   30

  .من زوایا مختلفة

          

            .تساعدني في تطویر نقاط قوتي  31

تقتــرح طرقـــاً جدیـــدة للنظـــر فـــي كیفیـــة   32

  .إكمال الواجبات

          

لحة  33             .تؤخر الإجابة عن الأسئلة المُ

ــــة امــــتلاك حــــس جمــــاعي  34  تؤكــــد أهمی

  .برسالة المدرسة

          

ــــــق   35 تعبــــــر عــــــن رضــــــاها عنــــــدما تتحق

  .التوقعات

          

            .تظهر الثقة بأن الأهداف  ستتحقق   36
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  )المناسبة فقرةالأمام ) ×(إشارة  رجاء وضع : (نهائیةبصورتها ال رضا المعلمات استبانة: اً ثانی

  مستوى التطبیق  الفقرات  الرقم

  أبداً   نادراً   أحیاناً   غالباً   دائما

تتعامـــــــــــل مـــــــــــدیرة المدرســـــــــــة مـــــــــــع   1
  .المعلمات بشفافیة

          

تســــتجیب مــــدیرة المدرســــة لمطالــــب   2
  .المعلمات المقبولة

          

ـــــــــــدي مـــــــــــدیرة المدرســـــــــــة الثقـــــــــــة   3 تب
  .بالمعلمات

          

تشرك مدیرة المدرسة المعلمـات فـي   4
  .صنع القرار

          

تعمـــل مـــدیرة المدرســـة علـــى تـــوفیر   5
  .مناسب مناخ تنظیمي

          

تـــــتفهم مـــــدیرة المدرســـــة المشـــــكلات   6
  .التي تواجه المعلمات في العمل

          

تؤمن مدیرة المدرسة بسیاسـة البـاب   7
  .المفتوح

          

توزع مدیرة المدرسة المواد الدراسـیة   8
  .وفقاً لاختصاصات المعلمات

          

لــــي عملــــي الحصــــول علــــى یتــــیح   9

  .إجازات مدفوعة الأجر

          

أحصـــــــل علـــــــى مكافـــــــآت ســـــــنویة   10

  .مجزیة

          

          تمنحنـي وظیفتـي مكانـة اجتماعیــة   11
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 .مناسبة

تتعـــاون زمیلاتـــي معـــي فـــي أثنـــاء   12

  .العمل

          

ــــه مــــن   13 تقــــدر زمیلاتــــي مــــا أقــــوم ب

  .عمل

          

            .علاقاتي مع زمیلاتي إیجابیة  14

أشـــــــــــارك زمیلاتـــــــــــي فـــــــــــي حــــــــــــل   15

المشــــــكلات التــــــي تصــــــادفنا فــــــي 

 .العمل

          

تحتــــرم مــــدیرة المدرســــة اقتراحــــات   16

  .المعلمات عن المواد الدراسیة

          

یـــــوفر لـــــي عملـــــي دورات تدریبیـــــة   17

  .خارج الوطن

          

ترفـع مــدیرة المدرسـة وجهــة نظــري   18

إلى الجهات التربویة عن المنـاهج 

  .من أجل تطویرها

          

أشــعر بالارتیــاح عــن تعزیــز مــدیرة   19

  .للسلوك المرغوب فیهالمدرسة 

          

          أشـعر بالارتیــاح عنــد العمــل بــروح   20



137 
 

  .الفریق

تعّرف مـدیرة المدرسـة بـالإجراءات   21

الإداریـــــــة المعتمـــــــدة مـــــــن خـــــــلال 

  .الاجتماعات مع المعلمات

          

ــــادل مــــدیرة المدرســــة المعلمــــات   22 تب

  .مشاعر الود والتقدیر

          

تســـاعد مـــدیرة المدرســـة المعلمـــات   23

علــــــــــى حــــــــــل المشــــــــــكلات التــــــــــي 

  .یواجهنها داخل المدرسة

          

توضــح مـــدیرة المدرســـة للمعلمـــات   24

  .المهمات المطلوب إنجازها

          

ــــــوض مــــــدیرة المدرســــــة بعــــــض   25 تف

المعلمات سلطة ممارسة الأعمـال 

  .الإداریة

          

تشــــعر مــــدیرة المدرســــة المعلمــــات   26

  .بالراحة عند اتصاله بهن

          

مــــدیرة المدرســــة المعلمــــات تشــــرك   27

  .في تنظیم النشاطات المدرسیة

          

م مـــــــــــــــدیرة المدرســـــــــــــــة أداء   28           تقـــــــــــــــوّ
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  .المعلمات بأسلوب عادل

تســـــاعد إدارة المدرســـــة المعلمـــــات   29

فــي مواجهــة المشــكلات التعلیمیـــة 

  .فقط

          

تأخـــــــذ الإدارة ظروفـــــــي الخاصـــــــة   30

  .بعین الاعتبار

          

المدرســــــــــــیة فــــــــــــي تســــــــــــهم الإدارة   31

  .تحسین أدائي المهني

          

أشـــعر بتحقیـــق الـــذات فـــي عملـــي   32

  .مع هذه المدیرة

          

            .تتعامل الإدارة معي بعدالة  33

تأخــــــــــذ مــــــــــدیرة المدرســــــــــة بعــــــــــین   34

الاعتبار الآراء التـي اقترحهـا عنـد 

  .صنع القرارات

          

تقـدر مــدیرة المدرسـة الجهــود التــي   35

  .أبذلها في العمل

          

اســتطیع التعبیــر عــن رأیــي بحریــة   36

  .عند التحدث مع المدیرة

          

          تتســـم الأنظمـــة والقـــوانین التربویـــة   37



139 
 

  .بالجمود

تكفي مـدة الإجـازة النصـف سـنویة   38

  .والسنویة للمعلمین

          

            .شعر بالأمان الوظیفي في العملأ  39

            .ي بهثقة بما یتم أخبار  لديَ   40
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  :أسماء محكمي أداتي الدراسة) 4(ملحق رقم 
  

 الجهة التي یعمل بها الاسم الرقم

 الجامعة الأردنیة/ كلیة العلوم التربویة أنمار الكیلاني. د.أ 1

 جامعة الشرق الأوسط/ كلیة العلوم التربویة محمود الحدیدي. د.أ 2

 جامعة الكویت/ قسم العلوم السیاسیة حسن جوهر. د 3

 الجامعة الأردنیة/ كلیة العلوم التربویة  خالد السرحان. د 4

 جامعة الشرق الأوسط/ كلیة العلوم التربویة ملك الناظر. د 5

 جامعة الكویت/ قسم العلوم التربویة مها السجاري. د 6

 الجامعة الأردنیة/ كلیة العلوم التربویة  محمد أمین القضاة. د 7

 جامعة الكویت/ التربویة قسم العلوم عبد االله یوسف. د 8

 جامعة الكویت/ قسم العلوم التربویة هند المعصب. د 9
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