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، الذي   كمال دواني  /الدكتورستاذ  الأومشرفي  ستاذي  لأ عظيم الامتنان  الشكر و  خالص أتقدم ب  

والتوجيه في مختلف مراحـل     ني بموفور اهتمامه وقدم لي النصح        بعلمه الغزير وأحاط   أمدني

 ،الدراسة أثناء  فيواجهتنيي  والذي كان له الفضل الكبير في تذليل جميع الصعاب الت،الدراسة

  .واحيي فيه سعة صدره وكرم أخلاقه

/ دكتور ال  و عبد الجبار البياتي  / الأستاذ الدكتور كذلك أتقدم بخالص الشكر والتقدير لكل من           

وعلى  بقبول مناقشة هذا العمل المتواضع  تفضلهمىعل عباس عبد مهدي/ الدكتوركايد سلامة و

لاحظات قيمةما قدموه من م.  

عليم العـالي والبحـث     صالح باصرة وزير الت   /كما أتقدم بجزيل الشكر لمعالي الأستاذ الدكتور        

  .هما الصادقى تعاونمحمد محمد مطهر عل/  الأستاذ الدكتورالعلمي ونائبه

 محمد سرحان المخلافي على /الأستاذ الدكتور كما أتقدم بجزيل الشكر  وعظيم الامتنان لوالدي         

   .  ومعنوي لاتمام وانجاز رسالتي هذهما قدمه لي من تشجيع ودعم مادي

كما اتقدم بالشكر والتقدير للخال الغالي محمد عبدة الصوفي والخال نجيب عبد النور والـذان               

  .معنوياتي وشجعانى على اتمام دراستي فجزاهم االله ألف خير رفعا من 

  .يرا منير عبداللة ناجي لتعبه وجهودة الذي بذلة فجزاة االله خ/ كماأتقدم بالشكر والتقدير للأخ

  .كما أتقدم بجزيل الشكر للمهندس نظمى المخلافى على تعاونة معي فجزاه االله خيرا 

  .تعاونة معي فجزاه االله خيراشوقي أحمد علي على / كما اشكر الأخ
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الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية والخاصة في مدينة صنعاء من 

   . الوظيفيبرضاهمن وعلاقتها وجهة نظر المعلمي

  أمل محمد سرحان المخلافي/ إعداد الطالبة

  كمـال دوانــي/ شراف الأستاذ الدكتورا

  الملخص

 المدارس الثانوية الحكومية  ي القيادية لمدير  ط ألأنما إلىهدفت هذه الدراسة إلى التعرف      

لمين العاملين فـي     مستوى الرضا الوظيفي للمع    إلىوالخاصة في مدينة صنعاء وكذا التعرف       

، وذلك من خلال الإجابة عـن الأسـئلة         الأنماط القيادية الرضا الوظيفي   تلك المدارس وعلاقة    

  :الأتية

القيادية السائدة لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية والخاصـة فـي أمانـة            الأنماط   ما .1

  العاصمة صنعاء كما يراها المعلمون العاملون معهم؟

في لمعلمي المرحلة الثانوية في المدارس الحكومية والخاصـة فـي           ما درجة الرضا الوظي    .2

 أمانة العاصمة صنعاء كما يراها المعلمون أنفسهم؟

بـين متوسـطات    )α=0.05(  دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة وجد فروق ذاتت هل  .3

 س؟والجنى لنوع السلطة المشرفة القيادية لدى مديري المدارس الثانوية تعزت الأنماط درجا

 في الرضا الـوظيفي  )α=0.05(  دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   وق ذات وجد فر ت هل   .4

 والجنس، والمؤهل، وسنوات الخبرة؟) حكومية، خاصة (لسلطة المشرفةللمعلمين تعزى لنوع ا

بين الأنماط القياديـة    )α=0.05( هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة           .5

 والرضا الوظيفي لمعلميهم؟) الحكومية والخاصة(الثانوية لمديري المدارس 



ل  

من مجتمع الدراسة، وقد %) 16(، بنسبة ةمعلم ومعلم) 500(تكونت عينة الدراسة من  

  .تم اختيارها بالطريقة العشوائية من بين أفراد مجتمع الدراسة

دقهما هما وتم التحقق من ص    تطويرولأغراض الدراسة استخدمت الباحثة أداتين قامت ب      

  .  وثباتهما وفقاً للطرق العلمية المتعارف عليها في مثل هذه الحالات

  :الأتيةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

 السائد هـو الـنمط   القياديالنمط ن إ و،تمارس بدرجة متوسـطة ن الأنماط القيادية الثلاثة  إ -1

  .  لحر ا لقيادي فالنمط الأوتوقراطي،القيادي يليه النمط ،الديمقراطي القيادي

لمعلمي المرحلة الثانوية في المدارس الحكومية والخاصـة         العام   الوظيفي ن درجة الرضا  إ -2

 المجالات بـين    على بينما تراوحت درجات رضاهم      ، كانت متوسطة  في أمانة العاصمة صنعاء   

ا هـو  كم ومتدنية ،)الإدارةو ،العمل نفسهو ،قات العملعلا(متوسطة كما هو الحال في مجالات 

  )الراتبو ،النمو والترقي (ي مجاليالحال ف

لـنمط   في تصورات المعلمين ل    (α=0.05)  ذات دلالة إحصائية عند مستوى     فروقوجود   -3

لـنمط القيـادي    فـي ا  ؛ و تعزى لنوع السلطة ولصالح مديري المـدارس الخاصـة         الديمقراطي

 وكانت الفروق فـي تـصورات     لصالح مديري المدارس الحكومية،     كانت الفروق   الأوتوقراطي  

 بينما لم تظهر فروق في الـنمط الحـر          ،الذكور المعلمين للنمط الحر تبعاً لمتغير الجنس لصالح      

 .لمتغير الجنس تعزى الأوتوقراطي والديمقراطي وكذلك في النمطين ،تعزى لمتغير السلطة

 الرضـا الـوظيفي      في درجات  (α=0.05)  عند مستوى   ذات دلالة إحصائية   هناك فروق  -4

 تعزى لنوع السلطة المشرفة، ولصالح المعلمـين         والرضا العام  المختلفةت  مجالاالعلى  للمعلمين  

 ذات دلالـة  وجـود أي فـروق   جنتائالر بينما لم تظه.  عدا مجال الراتب  ،في المدارس الخاصة  

 تعـزى   ،المختلفة بما في ذلك الرضا الوظيفي العام      المجالات   في درجات الرضا على      إحصائية



م  

 لم تظهر بينما.  وجود فروق لصالح الإناث حيث أظهرت النتائج"ملالع" مجال  عدا،ملجنس المعل

 الفروق  كانتتبعاً لمتغير سنوات الخبرة     و.  للمؤهل  تعزى  ذات دلالة إحصائية   فروق أي   النتائج

 ).خمس سنوات فأقل(لصالح الأقل خبرة و ، فقطي مجال النمو والترق فيذات دلالة إحصائية

 الـديمقراطي   بـين الـنمط    )α=0.01(عند مستوى دلالة     ذات دلالة إحصائية   علاقة   هناك -5

الـوظيفي  والرضا الوظيفي للمعلمين تجاه مجـالات الرضـا          لمديري المدارس    يوالأوتوقراط

بينما لم تظهر النتائج وجود أي علاقة ارتباط بـين           ،المختلفة بما في ذلك الرضا الوظيفي العام      

 .ختلفة بما في ذلك الرضا الوظيفي العامالنمط القيادي الحر ومجالات الرضا الوظيفي الم

  :  من التوصيات كان أهمهااًوفي ضوء النتائج قدمت الباحثة عدد

عن طريـق إعـداد     ،تفعيل نمط السلوك القيادي الديمقراطي لدى مديري المدارس الثانوية           -1

  وورش عمل في مجال القيادة المدرسية قادرة على رفـع مـستواهم القيـادي              ،دورات تدريبية 

  . الفعال

لك  وذ،مين خاصة في المدارس الحكوميةالعمل على رفع مستوى الرضا الوظيفي العام للمعل        -2

الاهتمام بنظـام    وتطوير طرق وأساليب الأداء و     ،بتكارفرص أمام المعلمين للا   المن خلال إتاحة    

 .جال العمـل   في م  ةالاهتمام بالدورات التدريبي  و،  ىت والحوافز والمزايا الأخر   اَالأجور والمكاف 

تـوفير  وكما ينبغي الاهتمام بتكافؤ الفرص بين المعلمين للترقي الوظيفي في العمل التدريـسي،    

 .المزيد من المناخ الملائم والاستقرار الوظيفي، وإشعار المعلم بالأمن والطمأنينة في عمله
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Abstract 

This study aimed to know the leadership styles for the secondary 

public and private school principals in the city of Sana'a and to know the 

level of the job satisfaction for the teachers working in those schools 

through answering the following questions: 

1- What are the prevailing leadership styles among the public and 

private secondary school principals in the capital city Sana'a from 

the view point of teachers working with them? 

2- What's the degree of the job satisfaction for the secondary school 

teachers in the private and public schools in Sana'a city from the 

view point of teachers themselves? 

3- Are there any significant differences at (α ) 0.05= between the 

means of the leadership styles for the secondary school principals 

attributed of the type of the supervising authority (governmental, 

Private ) and gender (male, female)? 

4- Are there any significant differences at (α= ) 0.05 attributed to the 

job satisfaction of the teachers attributed to the kind of the 

supervising authority (govermmental, private), gender, qualification 

and years of experience? 

5- Is there a significant relationship at (α ) 0.05= between the 

leadership styles of the secondary school teachers (public and 

private) and the job satisfaction of their teachers? 



س  

The sample of the study was consisted of (500) male and female 

teachers with (16%) of the study population which was chosen randomly 

from the study population. 

For the purpose of the study the researcher developed two tools 

confirming their validity and reliability according to the well known 

scientific methodologies used in such cases. 

The study findings were as follows: 

1- The three leadership styles were practiced at a medium degree, and 

the prevailing leadership style was the democratic style, followed 

by autocratic leadership style and the free style. 

2-  The degree of general satisfaction of the secondary school teachers 

in the public and private schools in Sana'a was medium, while the 

degree of their satisfaction on these areas were ranging from 

medium as in the areas of (work of relations, work itself, and 

administration) and low degree as in the areas of (development and 

promotion,and salary). 

3- There were significant differences at (α= 0.05) from teachers` view 

point for practicing the democratic leadership style by their 

principals in favor of the private schools principals, and for the 

autocratic leadership styles in favor of the public schoolprincipals, 

and for the free styles in favor of males, while no significant 

differences at (α ) 0.05= in the imagination of teachers was found for 

the practice of the free style by their principals attributed to the type 

of authority and to the democratic and autocratic leadership styles 

attributed to the sex of the teacher. 

4- There were differences in the degree of the job satisfaction on 

different areas and  the general job satisfaction attributed to the kind 

of the supervising authority in favor of the private school teachers, 



ع  

while there are no significant differences in the degree of 

satisfaction on the various areas of job satisfaction including the 

general job satisfaction attributed to the work areas, where the 

findings showed significant differences attributed to the teachers 

gender in favor of females. And the finding did not show any 

significant differences attributed to the qualification variable, and 

the experience variable were only in development and promotion in 

favor of less experience (less than five years). 

5- There is a significance correlation at (α=0.01) between the 

democratic and autocratic styles of the schools principals and job 

satisfaction of teachers towards various job satisfaction areas 

including the general job satisfaction. while the findings did not 

show any correlation between the free leadership style and the 

various areas of job satisfaction including the general job 

satisfaction. 

In light of the findings the following recommendations were    

proposed by the researcher: 

1- Activating the democratic leadership style for the secondary school 

principals through the preparation of training courses and 

workshops in the school leadership areas capital of raising their 

active level of leadership. 

2- raising the general job satisfaction of teachers specially in the 

public schools through providing opportunity for teachers to create 

and develop performance techniques and method caring for the 

reward, incentives, wage system and other incentive privileges, in 

addition to the training courses in the field of the work and equal 

opportunities among teachers for the job promotion, and providing 

the convenient climate and job stability, and job security.   
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  الفصل الأول

  مشكلة الدراسة وأهميتها

  :مقدمةال

 للتقدم والازدهار في أي     اساًتعد التربية في مفهومها المعاصر أداة للتغيير الشامل وأس        

إدارة  بوجـود     وهذا مرهون   مقرونا بوجود نهج تربوي سليم      وتطورها ، فتقدم الشعوب  مجتمع

  بشكل يمكنها مـن مواكبـة التقـدم والتطـور          ،تربوية قادرة على التجديد والتطوير والإبداع     

تعد القيادة من أهم عناصر النجاح في المنظمات، إذ من          و" . الراهن العصرع الذي يميز  المتسار

ن أي منظمه لن يكتب لها النجاح فـي         الموارد نحو تحقيق الأهداف، إذ إ     شأنها أن توجه كافة     

تحقيق أهدافها حتى لو توفرت لديها كافة الإمكانيات المادية، في ظل عجز قيادي غير قـادر                

  ).2004الحراحشه، ("موارد البشرية وتنظيمها وتنسيقهاعلى توجيه ال

تعد المسؤولة عـن تنفيـذ      إذ   ، وتعد الإدارة التربوية من أهم عناصر العملية التربوية       

وتعد  .لأهداف إلى واقع ملموس وسلوك معيش وترجمة ا،سياسات والخطط والبرامج التربويةال

 ةيقع على عاتقها مسؤولي   إذ  ية وحسن توجيهها،    القيادة الإدارية مسؤولة عن سير العملية التربو      

 .اتخاذ القرارات للتغلب على المشكلات ومواجهة المستقبل بكفاءة والتمهيد للتطورات المنتظرة

ولقد اتجهت اليمن لإعطاء التعليم أولوية فـي إطـار عمليـة التنميـة الاقتـصادية                

مع من المجتمعات ويلاحظ ذلك     والاجتماعية كون التعليم هو أساس التطور والنهوض لأي مجت        



 3

جـامعي  من خلال التوسع في مختلف مجالات التعليم العام والتعليم الفني والمهني والتعلـيم ال             

 مدى التطور الذي شهده هذا القطاع الهام مـن خـلال            )م2004 (وتبين مؤشرات التعليم للعام   

 والفني والمهني وكذلك التعليم     زيادة عدد المنشآت التعليمية وزيادة عدد الملتحقين بالتعليم العام        

مؤشرات التعليم في الجمهورية اليمنية، المجلس الأعلـى لتخطـيط التعلـيم،            (كما يلي   .العالي

  ).2003/2004وإحصائيات وزارة التربية والتعليم / 2005/2006/2007

ة في اليمن المرتبة الأولى بين مراحل التعليم المعتمد  يأتي التعليم الأساسي في:التعليم الأساسي

  . باعتباره الأساس لجميع الأطفال وانواعهمراحل التعليم اللاحقة وله أهمية خاصة ومتميزة عن

تيسيره لكافة أبناء  كما سعت إلى وقد أولت الحكومة نشر التعليم وتوسعه أولويةً قصوى

 ـ   الشعب حضراً وريفاً حيث ارتفع عدد الملتحقين بمرحلة التعليم ون الأساسي مـن ثلاثـة ملي

طالباً وطالبةً فـي عـام      ) 3,765,169(وسبعمائة وخمسة وستون الف ومائة وتسعة وستون        

 إلى ثلاثة ملايين وتسعمائة وواحد وسبعون الف وثمانمائة وثلاثـة وخمـسون             2002/2003

وكـان معـدل     ،%5,5 ، أي بنسبة زيادة بلغت       2005طالباً وطالبةً في عام     ) 3,971,853(

ويعـود   .فقـط % 1,1بينما بلغ معدل الزيادة في عدد الذكور        % 12,7الزيادة في عدد الإناث     

سبب ارتفاع معدل الإناث إلى قيام الدولة بالتوسع في بناء المدارس الخاصة بالإناث كخطـوة               

التعلـيم فـي    مؤشرات  (. لردم فجوة الالتحاق بين الذكور والإناث في مرحلة التعليم الأساسي         

 ). 2006الجمهورية اليمنية، 

لـذين   ملموساً من حيث عدد الملتحقين االآخر تطوراً  شهد التعليم الثانوي هو:يعليم الثانوالت

 كما بلغ عدد مـدارس التعلـيم   .م2005/2006طالباً وطالبةً في العام  )525790(بلغ عددهم 

، ) وثـانوي  أساسي(مدرسة ثانوية مشتركة    ) 2866(مدرسة، منها   ) 3154(الثانوي الحكومي   
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مدرسة ثانوية، منهـا    ) 115( كما بلغ عدد المدارس الأهلية والخاصة        . ثانوية مدرسة) 288(و

  .  مدرسة ثانوية) 12(ثانوية مشتركة، و) 103(

فقد بلغ عدد المدارس الخاصة في أمانة       ) 2008(ووفقاً لإحصائيات وزارة التربية لعام      

انويـة، أمـا    ث) 1(مدرسة ثانويـة مـشتركة و       ) 134(مدرسة منها   ) 135(العاصمة صنعاء   

مدرسة ثانويـة   ) 91(مدرسة ثانوية منها    ) 94(المدارس الحكومية في أمانة العاصمة فقد بلغ        

  . مدارس ثانوية) 3(مشتركة، و 

دارة المدرسية في اليمن    الإإلى تركيز   ) 2007(وقد أشار تقرير وزارة التربية والتعليم       

م الملقاة على عاتق الإدارة المدرسـية       على الجوانب الإدارية دون الجوانب الفنية، وكثرة المها       

مما يحد من قيامها بتطوير العمل، وإلى وجود قصور في الخبرة الإدارية والفنية لدى مـدير                

المدرسة بأساليب القيادة المدرسية وافتقاره إلى معرفة المستجدات في مجال القيادة مما قد يؤثر              

 عدم الالتزام بالمعـايير     هو ذلك الضعف     أهم الأسباب في   ولعلفي مدى فاعلية الإدارة لديه،      

  . ي شاغلي وظائف الإدارة المدرسيةوالشروط المطلوبة ف

، فإن المرحلة الثانوية قـد نالـت      بشكل عام قد نالت اهتماماً كبيراً     وإذا كانت المدرسة    

تعد من المراحل المهمة في بنية النظام التعليمي في الـيمن كونهـا تـسبق               إذ   خاصاً   اهتماماً

رحلة الجامعية وتتعامل مع أهم مراحل نمو الطالب وهي مرحلة المراهقة باعتبارها مرحلة             الم

والمدرسة بمبانيها ومستلزماتها ومنتسبيها لا يمكنها أن تحقق الأهـداف          . أساسية في نمو الفرد   

  .المطلوبة منها ما لم يلازم معها قيادة تربوية ذات كفاءة عالية

، كما أن ها ولها معاييرها الخاصة بالنجاح وثقافتها التي تميزوللقيادة التربوية مفاهيمها"

لها قانونها الأخلاقي للسلوك، إذ أن هناك دوراً فاعلاً يفترض أن تقوم به يتمحور حول تفاعل                

متميز بين مختلف مدخلات النظام التربوي بما فيها من معلمين وتلاميـذ ومنـاهج ومبـاني                
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فعيلها لتحقيق مخرجات تربوية تنسجم مع أهداف النظام        وغيرها من مدخلات يفترض أن يتم ت      

  . )2001الطويل،  ("التربوي ومراميه

 ولما كانت القيادة التربوية تقوم في جوهرها على التفاعل الذي يتم بين القائد وأفراد

الجماعة، فإن اختلاف وسائل هذا التفاعل بين القائد ومرؤوسيه بغرض إرشادهم وتوجيههم 

ن من منظرين وولقد اتفق التربوي .)2006 ،عياصرة(  في أساليب القيادة وأنماطهاتعكس تبايناً

 ،وممارسين على أهمية الدور القيادي لمدير المدرسة في تسيير العملية التعليمية في مدرسته

  ).1992 ،العمري(وغايتها بشكل فعال وتوجيهها نحو تحقيق أهدافها 

 واقترانها بمدى نجـاح أو  ةط القياديانمة أهمية الأكما أثبتت الدراسات التربوية والنفسي 

 Job)  في مستويات الرضا الوظيفيرفشل المؤسسات التربوية وتطويرها ومدى تأثيرها المباش

satisfaction)2001( للمعلمين سلباً أو إيجابا (Hersey & Blanchard,.  

ه مدير المدرسة على ولقد أبرز العديد من الدراسات تأثير النمط القيادي الذي يمارس"

يلعب النمط القيادي إذ العلاقات الاجتماعية والروح المعنوية والرضا الوظيفي للعاملين معه، 

فمن خلال التركيز على احتياجاتهم والاهتمام . لمدير المدرسة دوراً كبيراً في رضا المعلمين

 ،هم الوظيفية بشكل عام وعلى حيات،بتحقيق أهدافهم يمكن التأثير إيجاباً على رضاهم الوظيفي

.  والحرص على أداء المهام الموكلة إليهم بجديه وإخلاص،فيزيد عندهم الانتماء وحب العمل

 بعدم الرضا عن العمل مما تحقيق أهدافهم يتولد لديهم شعوروالعكس من ذلك في حالة إهمال 

  ).1998السعيدى،  ("يؤثر سلباً في سلوكهم داخل المدرسة

منطلقاً من الافتراض   منظمة  لى دراسة الرضا الوظيفي للعاملين في أي        ويأتي التركيز ع  "

القائل بأن الشخص الذي يتمتع بالرضا الوظيفي، أكثر إنتاجية من زميله الذي لا يتمتع بالرضا               

الوظيفي، ولقد تضاربت نتائج الدراسات التي أجريت حول هذا الافتراض، فقد بـين بعـض               



 6

بين الرضا عن العمل والإنتاجية، بينما أظهرت نتائج دراسات         الدراسات وجود علاقة إيجابية     

 .)1992العمري، ( "أخرى عدم وجود مثل هذه العلاقة

رديـة بـين رضـا     ت عدد من الدراسات التربوية والنفسية أن هناك علاقـة ط          كما أثب "  

 ومستوى تحصيل طلابهم، فكلما زاد مستوى الرضـا الـوظيفي لـدى             المعلمين عن عملهم،  

سلامة والجعنينـي،    (" صحيح  والعكس توى التحصيل الدراسي لدى طلابهم،     زاد مس  ين،مالمعل

2000.(  

والرضا الوظيفي لهما أهميـة كبيـرة فـي     سبق أن مفهومي القيادة التربوية     ستنتج مما ي

فبـالنهج الـديمقراطي فـي      . العملية التربوية، باعتبارهما الركيزة الأساسية للتطوير التربوي      

لإدارة الشاملة، والعناية بالعلاقات الإنسانية في المنظمـات التربويـة، وتلبيـة            العمل، ومبدأ ا  

 وإنجاح العملية التعليميـة فـي تحقيـق         من شأنها تحقيق الرضا الوظيفي    احتياجات المعلمين،   

   .أهدافها

مؤسساته التربوية بشكل خاص قائمة على  تبدو وإذا ماتم النظر إلي العالم العربي،"

طية شديدة المركزية لا تعطي العاملين حق المشاركة في وضع السياسات أنظمة بيروقرا

والسلطة في هذه المؤسسات غالباً ما تتميز بالفردية وتفويض الصلاحيات أمر . التربوية

وبالتالي يغلب على العلاقة بين القادة . متروك لرغبة القادة الذين يحتكرون هذه السلطة

  ).2000 ،دواني ( "ة والانصياع من جانب الأتباعوالتابعين التسلط من جانب القاد

 ينبئ بأنها ،كما أن واقع الإدارة التربوية في الجمهورية اليمنية وبخاصة الإدارة المدرسية"

 وإن كان ثمة تحديث أو تطوير فإنه لم ،لا زالت تقليدية وتفتقر إلى أساليب التحديث والتطوير

 فأصبحت تعاني من ،اً ما تقوم على الاجتهاد والتقليد والنقل لأنها غالب،يمس جوهر الإدارة التربوية

 ، سواء من حيث معايير اختيار مديري المدارس،العديد من أوجه القصور وأمراض البيروقراطية
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 أم من ، أم من حيث نظام الحوافز والمكافآت،أثناء الخدمةفي أم من حيث تأهيلهم قبل التعيين 

  ).2004 ،العمراني ("اسبةحيث وجود نظام للمساءلة والمح

أشار أحد التقارير إلى أن هناك عدم رغبة حقيقية لدى المعلمين في اليمن بالتدريس، 

  ).2007، والتعليم ةوزارة التربي (لتسرب من العمل إلى وظائف إداريةمما يؤدي إلى حالات ا

ارس الأنماط القياديـة لمـديري المـد      إلي  وعليه فقد أتت هذه الدراسة بهدف التعرف        

  .الثانوية الحكومية والخاصة في مدينة صنعاء وعلاقتها بالرضا الوظيفي للمعلمين

  :مشكلة الدراسة

، والتعليم وزارة التربية (في الجمهورية اليمنيةأشار عدد من تقارير وزارة التربية 

أنماط القيادة المدرسية ، إلى وجود قصور في عملية إلمام مدير المدرسة في اليمن ب)2007

 .يؤثر في مدى فاعلية الإدارة لديه  إلى معرفة المستجدات في مجال القيادة، مما قد افتقارهو

ويعود هذا القصور إلى عدد من الأسباب من أهمها عدم تأهيل مديري المدارس التأهيل العلمي 

كما أن مدير المدرسة يجد نفسه . اللازم،  وقلة الخبرة اللازمة في مجال الإدارة المدرسية

 والصادرة من وزارة ات التي تنظم العمل داخل مدرسته،يداً باللوائح والقوانين والتعليممق

التربية والتعليم، ومكاتبها المنتشرة في عموم المحافظات اليمنية، والتي تتعارض في الغالب مع 

  التعاطي مععلىتحد هذه القيود من قدرة مدير المدرسة إذ  ،المرونة المطلوبة في أداء العمل

في  التي قد يواجهها كلاتالمستجدات، وأيضا تحد من قدرته على إيجاد الحلول المناسبة للمش

  ).2003/2004وزارة التربية والتعليم (أثناء القيام بعمله، بمعنى أنه روتيني بيروقراطي، 

أن تعاظم الرضا   :  الرضا الوظيفي بالافتراض القائل    لقد بررت الدارسات المبكرة أهمية     

ر هذه قد اسـتبدلت علـى        يؤدي إلى زيادة الإنتاجية، وعلى الرغم من أن وجهة النظ          الوظيفي

 إلا أن الموضوع لا زال قائماً بين الباحثين ويستحق الدراسة والتمحـيص، لأن              نطاق واسع، 
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الرضا الوظيفي يعد من الموضوعات التي ينبغي أن تظل موضعاً للبحث والدراسة بين فتـرة               

شرفي الإدارات، والمهتمين بالتطوير الإداري في العمل، وذلك لأسباب         وأخرى عند القادة، وم   

ير في يمتعددة، فما يرضى عنه الفرد حالياً قد لا يرضيه مستقبلاً، وأيضاً لتأثر رضا الفرد بالتغ

  .)2007البدوي، (مراحل حياته فما لا يعد مرضياً حالياً، قد يكون مرضياً في المستقبل 

ل للدراسات العلمية التي تكشف الأنماط القيادية لدى مـديري          وفي ظل غياب شبه كام    

المدارس الثانوية  الحكومية والخاصة في الجمهورية اليمنية، وعلاقتهـا بمـستوى الرضـا              

 الأنمـاط    إلـي  ، فقد جاءت هذه الدراسة لغرض التعـرف       الوظيفي لمعلميهم في تلك المدارس    

  .لاقتها بالرضا الوظيفي للمعلمينوعالقيادية 

مديري المدارس دى  ل السائدةما الأنماط القيادية: وتتحدد مشكلة الدراسة بالسؤال التالي

الثانوية الحكومية والخاصة بمدينة صنعاء من وجهة نظر المعلمين وهل لها علاقـة بالرضـا      

   ؟الوظيفي للمعلمين

  :وأسئلتهاالدراسة هدف 

  :تهدف هذه الدراسة إلى

  .لدى مديري المدارس الثانوية بشكل عام شيوعا  ثر الاكالتعرف إلى النمط القيادي -

رس الثانوية الحكومية بالمقارنـة     التعرف إلى النمط القيادي الأكثر شيوعاً لدى مديري المدا         -

 .المدارس الثانوية الخاصةمع 

 .التعرف على مستوى الرضا الوظيفي لدى معلمي المدارس الثانوية في العاصمة صنعاء -

ضا الوظيفي لدى معلمي المدارس الثانويـة الحكوميـة بالمقارنـة           التعرف على مستوى الر    -

 .بالمدارس الثانوية الخاصة

 التعرف إلى العلاقة بين بعض المتغيرات والرضا الوظيفي للمعلمين كمتغير نوع السلطة  -
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 .المشرفة، والجنس، وسنوات الخبرة، والمؤهل الدراسي

 .ي للمعلمينالتعرف إلي العلاقة بين القيادة والرضا الوظيف -

 . الخروج بعدد من التوصيات ذات العلاقة -

  :ولكي تتحقق أهداف الدراسة، تسعى هذه الدراسة بالتحديد للإجابة عن الأسئلة التالية

القيادية السائدة لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية والخاصة فـي أمانـة             الأنماط    ما -1

  معهم؟العاصمة صنعاء كما يراها المعلمون العاملون 

 ما درجة الرضا الوظيفي لمعلمي المرحلة الثانوية في المدارس الحكومية والخاصـة فـي          -2

 أمانة العاصمة صنعاء كما يراها المعلمون أنفسهم؟

ت بين متوسـطات درجـا   )α=0.05( دلالة إحصائية عند مستوى وجد فروق ذاتتهل  -3 

، حكوميـة (ى لنوع السلطة المشرفة      تعز القيادية السائدة لدى مديري المدارس الثانوية     الأنماط  

 ؟ ) ذكر، أنثى(والجنس ) خاصة

 في الرضا الوظيفي للمعلمين )α=0.05( دلالة إحصائية عند مستوى وق ذاتوجد فرت هل -4 

  ؟ سنوات الخبرةو المؤهل،و الجنس،و،)، خاصةحكومية (لسلطة المشرفةتعزى لنوع ا

بين الأنماط القيادية لمديري     )α=0.05( مستوى    هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند       -5 

 .والرضا الوظيفي لمعلميهم؟) الحكومية والخاصة(المدارس الثانوية 

 :أهمية الدراسة

تنبع أهمية الدراسة من كونها تضيف معرفة جديدة إلى الأدب التربوي المتعلق بالأنماط             

 الأنماط القيادية في مـدارس      ةظيفي في مدارس اليمن، ومعرفة مدى علاق      القيادية والرضا الو  

  :  نتائج هذه الدراسة فيوقد تفيدرضا المعلمين الوظيفيباليمن 
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تزويد القادة التربويين في وزارة التربية والتعليم بالمعلومات المفيدة عن الـنمط القيـادي              . 1

 السائد لدى مديري المدارس وعن مستوى الرضا الوظيفي للمعلمين والتي من شأنها مساعدتهم            

تي تهدف إلى تطوير تلك  بإعداد الخطط والبرامج ال في ترشيد عملية اتخاذ القرارات،    الاسهامو

  .ممكنة من الرضا الوظيفي للمعلمين وتحقيق أعلى المستويات الالقيادات،

 ومعلميهم على فهم أفضل لأنماط السلوك القيادي         الثانوية   مساعدة كل من مديري المدارس    . 2

  . في محيط العملبعضا  والتعامل مع بعضهم وعلى كيفية التواصل

  .رضا المعلمينفي   أو إيجاباًالتعرف إلى العوامل التي تؤثر سلباً. 3

التعرف إلى مدى الاختلاف في الأنماط القيادية المتبعة في المدارس الثانوية الحكومية عنها   . 4

  .في المدارس الثانوية الخاصة

نمط القيادي وعلاقته بالرضا الوظيفي للمعلمين قد أغفلت من الدراسات حول الكثيرآكما أن . 5

وهذا مـا   . المدارس الخاصة والتي تشكل نسبة كبيرة من المدارس في أمانة العاصمة صنعاء           

النمط القيادي السائد وعلاقته بالرضا     إلي  هذه الدراسة التركيز عليه من خلال التعرف        حاولت  

  .والخاصةالوظيفي للمعلمين في المدارس الحكومية 

  :حدود الدراسة

  :بمايأتيتتحدد هذه الدراسة 

 المدارس الثانويـة الحكوميـة       ومعلمات   هذه الدراسة على معلمي   إقتصرت  : البشريةالحدود

   . ومعلمةاًمعلم) 3135( والخاصة في مدينة صنعاء وعددهم

تم تطبيـق هـذه الدراسـة فـي الفـصل الدراسـي الثـاني مـن العـام                   : الحدود الزمنية 

 . 2007/2008اسيالدر
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تقتصر الدراسة على الأنماط القيادية حسب التصنيف الأكثـر شـيوعاً           : الحدود الموضوعية 

 والنمط القيـادي    لديمقراطي، والنمط الأوتوقراطي،  النمط ا : وهذه الأنماط هي  . والأكثر شمولاً 

ل التي  الدراسة على الرضا الوظيفي للمعلمين من حيث العوام       أقتصرت  كما  ). الحر(لتساهلي  ا

  .سوف تتضمنها أداة الرضا الوظيفي في هذه الدراسة

  :تعريف المصطلحات

الآخرين للوصول إلى فهم واتفاق مشترك حـول        في  يعرف بأنه عملية التأثير     : النمط القيادي 

فهو عملية تسهيل للجهود الفردية والجماعية      . بفاعليةالأعمال المطلوب أداؤها، وكيفية إنجازها    

  (Yukl. .2002.P.7) تركةلتحقيق أهداف مش

وأنمـاط  وإجرائياً يقصد بالنمط القيادي في هذه الدراسة مجموعة أنشطة أو تصرفات أو مهام              

يمكن و. سلوك العاملين معه  في  محددة يمارسها مدير المدرسة في مدرسته ويؤثر بها         سلوكية  

 –نمط الديمقراطي   ال: ة أنماط هي  أنماطه القيادية التي تصنف في ثلاث     إلي  من خلالها التعرف    

 فـي هـذه     ط القيادية ، حيث سيتم قياس تلك الأنما     )التسيبي(النمط الحر  –النمط الأوتوقراطي   

  .الدراسة من خلال العبارات التي ستتضمنها أداة الدراسة المعدة لهذا الغرض

القيادة الديمقراطية بأنها تلك السياسات  (Morphet) عرف مورفيت :القيادة الديمقراطيةنمط 

التي ينفذها المدير في مدرسته وتمتاز بخصائص منها اعتمادها على اللامركزية، والتعاون مع             

 ـ       . الآخرين ومشاركتهم في صنع القرار وتنفيذه      ين كما تهتم هذه القيادة بالعلاقات الإنـسانية ب

 ، والقائد الديمقراطي لا ينفرد عادة بأي قرار بل يطلـب إسـهام  العاملين، وإثارة روح التعاون  

  ). 1994الصائغ وحسين، (ته لمرؤوسيه الآخرين فيه، ويفوض بعض سلطا
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التـي تعكـسها     عنها إجرائياً بالدرجـة      يعبرفأما تعريف القيادة الديمقراطية في هذه الدراسة        

والـواردة فـي الاسـتبانة      ستجابات المعلمين على فقرات الممارسات الديمقراطية لمـديريهم         

  .المستخدمة في هذة الدراسة

بأنها الأساليب التسلطية التي يتبعهـا  (Morphet) يعرفها مورفيت : القيادة الأوتوقراطيةمط ن

في تركيز السلطة في يده، والتقيد بالتعليمات حرفيـاً وسـير           وتتمثل  المدير في قيادة مدرسته     

العمل، ولا يهتم بآراء المرؤوسين، وينصب الاهتمام في هذا النمط على إنجاز العمل ولا يهتم               

  ).1994الصائغ وحسين، (الإنسانية بالعلاقات 

استجابات التي تعكسها   ويعبر عن القيادة الأوتوقراطية في هذه الدراسة إجرائياً بالدرجة          

والواردة في الاستبانة المستخدمة فـي      المعلمين على فقرات الممارسات الأوتوقراطية لمديريهم       

  .هذة الدراسة

يعطي مدير المدرسـة    إذ   تلك القيادة التي تتصف بالتساهل       هي ):التسيبية(القيادة الحرة   نمط  

 التي تواجههم والـسلبية  رية كبيرة في ممارسة أعمالهم والانفراد في حل المشكلاتالمعلمين ح 

الـصائغ وحـسين،    ( المعلمـين    في مواجهة المشكلات والتهرب من تحمل المسؤولية ومتابعة       

1994.(  

استجابات المعلمين تعكسها  بالدرجة التي اسة إجرائياًويعبر عن القيادة الحرة في هذه الدر      

  .الواردة في الاستبانة المستخدمة في هذة الدراسةعلى فقرات الممارسات الحرة لمديريهم 
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  :  الرضا الوظيفي

شعور الشخص نحو وظيفته  "بأنه الرضا الوظيفي p.,1964, (Vroom 99(حدد فروم

ضا الوظيفي بينما الشعور السلبي يتبعـه عـدم الرضـا           أو عمله، فالشعور الإيجابي يتبعه الر     

  . الوظيفي

وتعرف الدراسة الحالية الرضا الوظيفي للمعلم بأنه اتجاهات المعلم أو مشاعره تجـاه             

الرضـا  إسـتبانة   عليها المعلم فـي   يحصل  عمله ومكوناته ويعبر عنها إجرائياً بالدرجة التي      

  .في هذه الدراسةالمستخدمة الوظيفي 
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  الفصل الثاني

  الأدب النظري والدراسات السابقة
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  الفصل الثاني

  الأدب النظري والدراسات السابقة

  الأدب النظري: اولاً

 السابقة ذات العلاقة ات بعض النظريات والمفاهيم والدراس عرض في هذا الفصلتم  

     .بموضوع الدراسة الخاصة بألانماط القيادية والرضي الوظيفي

  :المقدمة

اهتمامـاً    في العقود الأخيرة   ع النمط القيادي وعلاقته بالرضا الوظيفي     لقد نال موضو  

نظراً لأهمية علاقة الرضا الوظيفي بعدد من المتغيرات كالولاء         , كبيراً من الباحثين والدارسين   

 . والغياب والإنتاجية وضغوط العملومعدل دوران العمل

القيادي الذي يهتم  إلى أن ممارسة النمط )Lomonaco, 1996( لوموناكو أشار

كما أشار  .آثار ايجابية على عملية التفاعل بين الإدارة والموظفينبالعلاقات الإنسانية له 

  إلى أن نتائج الدراسات تدعم بقوة حقيقة هامة وهي أن قيادة مدير  (Norton)نورتون

عاً على مستوى  عوامل أهم تأثيراً على المناخ العام للمدرسة، وتباةالمدرسة هي واحدة من ثلاث

   (Norton, 2003, p. 50).الرضا الوظيفي العام للمعلمين وتحصيل الطلاب

ولقد أبرزالعديد من الدراسات تأثير النمط القيادي الذي يمارسه مدير المدرسة على  

العلاقات الاجتماعية والروح المعنوية والرضا الوظيفي للعاملين معه، حيث يلعب النمط القيادي 

فمن خلال التركيز على احتياجاتهم والاهتمام . رسة دوراً كبيراً في رضا المعلمينلمدير المد

, وعلى حياتهم الوظيفية بشكل عام, بتحقيق أهدافهم يمكن التأثير إيجاباً على رضاهم الوظيفي

. والحرص على أداء المهام الموكلة إليهم بجديه وإخلاص, فيزيد عندهم الانتماء وحب العمل
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 بعدم الرضا عن العمل مما  تحقيق أهدافهم يتولد لديهم شعورلك في حالة إهمالوالعكس من ذ

  ).1998السعيدى، (يؤثر سلباً في سلوكهم داخل المدرسة 

    
ومن المهم جداً دراسة النمط القيادي لمديري المدارس وعلاقتـه بالرضـا الـوظيفي         

 ,Hall)لم في حقـل التـدريس   للمعلمين لما للرضا الوظيفي من أثر على قدرة الاحتفاظ بالمع

Pederson and Carroll, 1992)  وجد أن المعلمين الذين كانوا يخططون لمغادرة مهنة فقد 

كما أن رضا المعلمـين مـرتبط      . التدريس كانوا أقل رضا تجاه وظيفة التدريس وتجاه الإدارة        

لأداء الأكـاديمي،   ا:  على رأس عمله وبالولاء للمدرسة وأدائهـا       لمعلم  بجودة التدريس وبقاء ا   

 ووفـق  .(Ostroff, 1992)، والأداء الإداري معلمينسلوك الطلاب، رضا الطلاب، تسرب ال

  بظاهرة  فإنه نظر لمستويات الرضا الوظيفي المنخفضة على أنها مرتبطة         (Sinclair) سنكلير

غير ئج ربما سيتم تقليص عدد من النتاتخذت احتياطات لذلك فالغياب؛ وكثرة التسرب؛ وإذا ما ا

  .(Neil, 1994)مرغوب فيها ال

أن الرضا  إلى (Judge, durham, klyger, 1989)  ،درهام ،كلوجر، ججويشير

 نتائج عدة دراسات إلى أن الرضا وأشارتالوظيفي هو إحساس الموظف بالإنجازِ والنجاحِ، 

ن المهمِ وم. شخصيةِ للموظفالوظيفي مرتبط بشكل مباشر بالإنتاجية بالإضافة إلى الصحة ال

. حاسم ولا ثابت الإنتاج غير بتحديد العلاقةِ بين الرضا ومعدلة أن الأدب الخاص ملاحظ

 )1979(وبارتول ) 1975(وبيوم وينجبلود ) 1973(  بورتر وستيرستوصل كل منو

(Steers and porter, 1973), (Baum and Youngblood, 1975), and (Bartol, 

رتباط موجبة وثابتة بين الرضا الوظيفي وعدد من العوامل من أن هناك علاقة اإلى   (1979

   .بينها التسرب الوظيفي والإنتاجية
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ن هناك عوامل أخرى لا تقـل       إكما أن الرضا الوظيفي لا يتأثر فقط بالنمط القيادي بل           

 Bediean, Ferris & Kacmar, 1992: Bogler, 2002)أهميـة كالعوامـل الديمغرافيـة   

Crossman & Harris, 2006: Niehoff, 1997) .  فنتائج الدراسات تشير لوجود علاقـة

 & Bediean et al. , 1992: Dinham)بين الرضا الوظيفي والجنس والعمـر والخبـرة   

Scott, 1998: Koustelios, 2001) .  

 بـين البيئـة المدرسـية        إيجابي   هناك معامل ارتباط   أن    إلى كما تشير نتائج الدراسات   

فقدرة مدير المدرسة على خلق مناخ صحي في المدرسـة     . لوظيفي للمعلمين الصحية والرضا ا  

 إلـى أن مـديري   (Adams, 1992) دمـز  آأشاروقد . تؤثر على الرضا الوظيفي للمعلمين

المدارس الذين يتحكمون بعدد من الأمور في بيئة العمل، وبكونهم المصدر الرئيسي لتعزيـز              

  . تطوير الرضا الوظيفي للمعلمين في مدارسهمهم المفاتيح الرئيسية ل, سلوك التدريس

 " في ظل التغيير الراديكالي العـالمي اًلة دراسة الرضا الوظيفي قضية هامة جد   وتُعد مسأ 

في إدارة المدارس، وفي التعبير عن قلقنا حول تدهور مستوى الرضا الوظيفي في مهنة التعليم               

 بجـودة    مرغوب فيه، خاصة بارتباطه    ن كشرط كما أنه ينبغي دراسة الرضا الوظيفي للمدرسي      

  . (Lawler, 1973, Locke, 1969:all in.Neil,1994)الحياة بشكل عام 

 "ميـة التكنولوجيـا فـي العمـل       أن طبيعة العمل الحديث مع تعاظم التأكيد على أه        كما  

كلها عوامل توضح مدى الحاجة     : لة، تُعد من العوامل الضاغطة، وكذا الشعور بالعزلة       والمساء

  (Neil, 1994, p 17)عناية وتفهم أكبر لطبيعة وأسباب الرضا الوظيفي ل
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 : النظري للقيادة  الأدب-أ 

:مفهوم القيادة  

 نظـراً  ، الباحثين في الماضي والحاضرلقد تم بحث موضوع القيادة من قبل كثير من       

ذلك على تقدم  وانعكاس  ،لدورها البارز والمهم في تقدم الدول والمنظمات والمؤسسات المختلفة        

 الحاضر نظـراً   وقد زادت أهمية القيادة في وقت     .  ورخائها  وإزدهارها   المجتمعات والشعوب 

 رغبات، وتنوع الحاجات والللتقدم العلمي والمعرفي الهائل، والتطور في مختلف جوانب الحياة،

جديـد  لت قادرة علـى ا    وجود قيادات قوية ومتميزة وكفوءة،     يمما يستدع . وزيادة حدة المنافسة  

  . بشكل يمكنها من مواجهة التحديات والاستمرارية والتميزوالتطوير المستمر لمنظماتها،

بأنها عملية يمكـن    ):  Terry( فقد عرفها تيري     ،وضعت للقيادة تعريفات عديدة     ولقد  

للقائد من خلالها التأثير في الآخرين للعمل برغبة في علاقات وظيفية منظمة لتحقيق الأهداف              

)Terry, 1972 .(  

 عملية : فقد عرفا القيادة بأنها(Koontz & O'Donnell, 1964)  كونتز ودونيل  أما

بجهودهم في أداء   الإسهام الفعال   التأثير التي يقوم بها القائد في مرؤوسيه لإقناعهم وحثهم على           

  .النشاط التعاوني

عملية التأثير : فعرفا القيادة بأنها) Hersey & Blanchard(أما هيرسي وبلانتشارد 

 & 1988Hersey(في أنشطة فرد أو جماعة في سعيهم نحو تحقيق الأهداف في موقف معين 

Blanchard,  .(  

يات القياديـة   مجموعة العمل :  القيادة الإدارية التربوية بأنها    )2001 (وقد عرف البدري  

لساعي على الدوام    ا العمل الإنساني الجماعي التعاوني،    التي تتم عن طريق      والتنفيذية والفنية، 

 الذي يحفز الهمم ويبعث الرغبة في العمل     ناسب،إلى توفير المناخ الفكري والنفسي والمادي الم      
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الفردي والجماعي النشط والمنظم من أجل تحقيـق الأهـداف التربويـة المحـددة للمجتمـع                

  . وللمؤسسات التعليمية

 للحمـاس بـين أفـراد       ثارة وإ أن القيادة هي عملية تأثير    : فاتونستنتج من هذه التعري   

فالقيادة الحقيقية , للقيام بأعمالهم بحماس وطواعية دون أي ضغوط أو استخدام للسلطة     , المنظمة

هي التي تستمد سلطتها من شخصية القائد وخبرته وقدرته على التعامل مع الأفـراد بطريقـة                

تعريفات بأن القيادة هـي      كما تؤكد ال   يام بالعمل لتحقيق أهداف المنظمة،    تحفزهم داخليا على الق   

 وشخص من المجموعة قادر     ،)المرؤوسين(صر تتمثل في الأفراد     تستلزم وجود عدة عنا    عملية

قف يستلزم توجيه الجهـود مـن        ووجود مو  ،)القائد(الأفراد لتحقيق الأهداف    على التأثير في    

  . ووجود هدف تسعى المنظمة إلى تحقيقهخلاله،

  :أهمية القيادة

ال الفكر الإداري إلى القول بأن القيادة هي جوهر العملية الإداريـة            ذهب كثير من رج   

وقلبها النابض، وأنها مفتاح الإدارة، وأن أهمية مكانتها ودورها نابع من كونها تقـوم بـدور                

 فتجعل الإدارة أكثر ديناميكية وفاعلية، وتعمـل       ري في كل جوانب العملية الإدارية،     أساسي يس 

  ).1999كنعان،  ( أهدافهاكأداة محركة لها لتحقيق

، وذلك لأن القائد هو من لديه القـدرة علـى           منظمةفهي المحرك الأساس لفاعلية أي      

   ).2000,القريوتي(المطلوبة هداف وحشدها لتحقيق الأ,  الطاقات الموجودةتسخير

أما في النظام التربوي تحديداً، فإن العملية التربوية هي عمليه إنسانية تتـسم بنـشاط               

ز بغايات إنسانية، وتعامل قيادة النظام التربوي مع مختلف أبعاد العملية التربوية يتم من               وتتمي

وعليه يتوجب على القادة التربويين أن يكون لديهم القدر الكافي مـن            , خلال  العنصر البشري   
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وكيفية التعامل معه بحيث يحصل منه على أقصى جهد , التفهم والوعي بكيفية قيادة هذا الإنسان

   ).2001,الطويل( أثناء ممارسته لدور معين  في بقناعةو

هو ذلك الفرد القادر على التأثير على مجموعة العمل في المؤسـسة            : والقائد التربوي 

مـن  , وتنمية مهاراتهم ,  من أجل زيادة فاعليتهم    ملاءملخلق وتوفير المناخ الصحي ال    , التربوية

تحقيقهم للأهداف المدرسية نجاحاً شخصياً لهـم       وإقناعهم بأن في    , خلال تحقيق التجانس بينهم   

  .وتحقيقا لأهدافهم

فهو الذي يتحمـل    , وتُعد وظيفة مدير المدرسة من أهم الوظائف في الإدارة التعليمية         "

ومتابعة تنفيذ الخطط   , المسؤولية الكاملة أمام السلطات التعليمية عن حسن سير العملية التعليمية         

  .)2003, شريف (" أداء المعلمين والفنيين والإداريين في مدرستهوتقويم, والمناهج الدراسية

والتربوية واسـعة   , والفنية, والإدارية,  وتُعد مهام مدير المدرسة ومسؤولياته القيادية      "

ولقد تعـددت    .وجوانب الحياة المدرسية  , والتعليمية, بحيث تشمل كافة جوانب العملية التربوية     

ها تلك التي تصنف إلى أربعة أقسام حسب الميادين الرئيسية لنشاط           ومن, التصنيفات لهذه المهام  

  )2006الزهيري ،(: ي وه"المدير

  . المدرسة إدارياًرتتعلق بتسيي, واجبات إدارية .1

 .تتعلق بتحسين العملية التربوية من جميع جوانبها, واجبات تربوية .2

 . وتوجيه القائمين عليها,تتعلق بتسيير الأجهزة الفنية الموجودة بالمدرسة, واجبات فنية .3

, وتحسين المناخ النفسي والاجتماعي   , تتعلق بتوجيه الحياة الاجتماعية   , واجبات اجتماعية  .4

وتحسين العلاقـات   , وخدمة البيئة المحيطة بالمدرسة   , والعلاقات الاجتماعية في المدرسة   

  .وسكان المنطقة عامة , العامة مع أولياء أمور الطلبة خاصة
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وصولاً إلى التميـز عـن      ,  المدارس تتفاوت في درجات أدائها      إدارات   نومن المعلوم أ  

والواقع أن هذا التميز يرجع إلى وجود الإرادة القوية والـصادقة           . مثيلاتها حجماً ونوعاً وعملاً   

ووجـود قيـادة    , وقدرتها على إحداث تغيير ايجابي في أنماط أدائها عموماً        , من قيادة المدرسة  

وقدرة على تحويل هذه الرؤية إلى واقع       ,  مستقبلية تستشرف بها آفاق المستقبل     فاعلة لديها رؤية  

   .تقود المدرسة إلى التغيير الإيجابي الذي ينقلها إلى مستوى أفضل, حقيقي وملموس

تقدم مدرسته   من قوة و   انمستمد,  هو الذي يدرك بأن قوته وتقدمه      قياديمدير المدرسة ال  و

والعمـل علـى تطـوير    , تمام القائد باحتياجات العاملين معـه    بمدى اه  وهذا مرهون , ومعلميه

, والتـشجيع والـدعم المـستمر للمعلمـين       , ومشاركتهم في عملية تطوير المدرسـة     , قدراتهم

يتمتعون بقدرات ومهارات   , بشكل يجعل منهم أعضاء فاعلين    , والاعتراف بقدراتهم وإنجازاتهم  

وأن يكونوا بمستوى عـالٍ مـن الإخـلاص     , إليهمنجاز المهام الموكلة عالية للقيام بأعمالهم وإ   

  . في عملهميوالتفان

 Leadership Theories   :نظريات القيادة

فهناك نظريات تعزو أسباب , لقد تباينت نظريات القيادة حول تفسير عوامل نجاح القائد

و بينما هناك نظريات أخرى تعز, نجاحه إلى سمات وصفات أو خصائص معينة يمتلكها القائد

وعليه يمكن . بينما يوجد نظريات أخرى تعزو ذلك إلى الموقف, ذلك إلى السلوك القيادي للقائد

   )2006عياصرة ،(الآتيةل مداختتبع تطور نظريات القيادة في ال

  

  .مدخل السمات .1

 .المدخل السلوكي .2

 .المدخل الموقفي .3
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 . خل الاتجاهات الحديثة في القيادةمد .4

   :Trait Theories) الصفات( نظريات السمات  .1

 أنها ترجع نشأة القيادة إلى مجموعة من الصفات أو          ؛إن أبرز ما يميز نظريات السمات     

   .وفرها في الفرد كي يكون قائداًالتي يجب ت, الخصائص الشخصية

وتحاول هذه النظرية تفسير ظاهرة القيادة من خلال الكشف عن السمات المشتركة للقادة             

وأن السمات القيادية تكتسب من     ,  يصنعون  يولدون لا  نظرية بأن القادة  وتعتقد هذه ال  , الناجحين

, وقد عجزت هذه النظرية عن تحديد تلك الصفات القياديـة         . والتدريب المستمر , خلال الخبرة 

  .)1999, المصري(والتي يمكن استخدامها للتمييز بين الشخص القائد والشخص غير القائد 

 دراسة فـي مجـال      124 بمسح ما يقرب من      1948 عام   )(Stogdillفقد قام ستوجدل    

فيما يتعلـق بـصفات القائـد       , شخصية القائد ولاحظ تشابهاً قليلاً غير هام بين هذه الدراسات         

أن هناك صفات فريدة في شخـصية  , ومن النتائج الهامة التي توصل إليها ستوجدل      , الشخصية

, والمـسؤولية , والإنجـاز , المقـدرة : وحدد منها خمس فئات أساسية للـصفات وهـي        , القائد

.  إلى آخر  موقفإلا أن هذه الصفات تختلف من       . والمركّز الاقتصادي والاجتماعي  , والمشاركة

بل لا بد من أن     , وهذا يعني أن الفرد لا يمكنه أن يصبح قائداً بفضل صفاته الشخصية وحدها            

 ـ       تتفق هذه الصفات مع صفات وأهداف أفرا       , دوانـي  (اد المجموعة التي يرغـب فـي قيادته

  .)1984,وديراني

  

 Behavioral Theories: النظريات السلوكية: ً-2

نتيجة لقصور نظريات السمات وعجزها عن تقديم أسـاس واضـح لتحديـد الـصفات            

 ظهرت النظريات السلوكية التي تُعد امتداداً لحركة العلاقات الإنسانية فـي            ،والسمات القيادية 
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 مـن الدراسـات والأبحـاث     كثيـر   وقد ركّز . لى سلوك القائد   والتي تركّز اهتمامها ع    ،القيادة

فـرزت تلـك الدراسـات ثلاثـة         وقـد أ   ،سلوك القائد والجماعـة   إلي  اهتمامها في التعرف    

  )2006,عياصرة (اهتمامات

  .التركيز على سلوك القائد وكيفية تأثيره وتأثره بالمرؤوسين .1

 . جاح القائد وتعامله معهمالتركيز على التابعين ودوافعهم وسلوكهم وتأثيرهم في ن .2

 .التركيز على المهمة  .3

 :وقد توصلت الدراسات السلوكية إلى عدد من النظريات نورد بعضاً منها على النحو التالي

   Iowa’s Studies of Leadership دراسات جامعة أيوا

 فـي  (Lewin, Lippit, & White, 1939)وليبيـت ووايـت   , تُعد دراسة كل من ليفين

 ومعرفة طبيعتهـا    أول دراسة ميدانية بحثت في موضوع الأنماط القيادية       ) Iowa(يوا  جامعة أ 

حيث كانت تهدف إلى التعرف على أنماط السلوك القيادي والعلاقات التي تحكمها فـي إطـار               

: ة إلى وجود ثلاثـة أنمـاط قياديـة هـي          وقد توصلت الدراس  , العلاقات الاجتماعية السائدة    

  ) 2003 ،الأغبري(

  )Autocratic(القائد الأوتوقراطي نمط  .1

 )Democratic (نمط القائد الديمقراطي .2

   Laissez- faire)( الحرالنمط التسيبي أو  .3

  :وفيما يلي عرضا لهذه الأنماط القيادية

  : Style)  (Autocraticٍالنمط الأوتوقراطي

 ـ      إن أهم السمات المميزة للقائد        أداة  ،ميةالأوتوقراطي تتمثل في اتخاذه من سلطته الرس

 ، يركّز كل السلطات في يـده      إذ  ، لإجبارهم على إنجاز الأعمال    ،تحكم وضغط على مرؤوسيه   
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 التفاصـيل الـصغيرة      التي تتنـاول كافـة     ،ويحتفظ لنفسه بسلطة إصدار الأوامر والتعليمات     

  .)2006 ،عياصره (طاعة المرؤوسين لأوامرهويصر على  ،والكبيرة

أن القيـادة الأوتوقراطيـة    )Heresy & Blanchard(هيرسي وبلانتشارد وأوضح 

 وبـين الأوتـوقراطي     ، والعنيد أو المتطرف في استبداديته     ،تتراوح بين الأوتوقراطي المتسلط   

 من الأساليب المرتبطة بالقيادة الإيجابيـة مـن   اًالصالح أو الخير الذي يحاول أن يستخدم كثير   

 وبينهمـا   ،فـي تنفيـذ قراراتـه     خلال الثناء والعقاب الخفيف كي يـضمن ولاء مرؤوسـيه           

إتخاذ  وهو الذي يوهم المرؤوسين بإشراكهم في عملية         ،الأوتوقراطي المتسلط المناور أو اللبق    

  .)2007 ،المخلافي(القرار في حين أن مشاركتهم ليست مشاركة فعلية 

 وكثيراً  ،ومدير المدرسة الأوتوقراطي يحاول إخضاع كل الأمور في المدرسة لسلطته         

 وبذلك يحد   ، القائم على التخويف والتهديد والعقاب     ،دم هذا القائد أسلوب التحفيز السلبي     ما يستخ 

  .)1995 ،مرسي(من فعاليات وصلاحيات المعلمين العاملين معه 

فـسر  إذ   ،وهذا النوع من القيادة المتسلطة الأوتوقراطية تتمثـل بـالإدارة التقليديـة           

القديمة والقائمـة علـى     ) X(نظرية  تمدة من    تلك القيادة بأنها مس    )(McGregorماكجريجور

  )2006,الاغبري ( :التاليةالإفتراضات 

  . وبالتالي يحب أن يجبر عليه،أن الإنسان بطبيعته يكره العمل ويتجنبه .1

 ويفـضل أن يقـوم   ، ويتجنب تحمـل المـسؤولية  ،أن الإنسان كسول وطموحه ضعيف     .2

 .الآخرون بتوجيهه

عد من الوسـائل التـي يتوجـب        ي الحوافز المادية    أن أسلوب الثواب والعقاب باستخدام     .3

 . لدفع الإنسان إلى العمل من أجل تحقيق أهداف المنظمة،استخدامها

  .الإدارة الضعيفة هي التي توفر فرص إشباع حاجات الأفراد دون ربطها بأدائهم  .4
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 أن  إلا، وزيادة الإنتـاج ، وانتظام العمل،ومع أن هذا النمط قد يؤدي إلى إحكام السلطة       

 فإذا  ، يظل تماسك الأفراد مرهوناً بوجود القائد      أذ ، سلبية كبيرة على شخصية العاملين     له آثاراً 

  .)2004 ،الجعبري ( اضطراب وعدم اهتمام بالعملغاب القائد يحدث

  :Style (Democratic  (النمط الديمقراطي 

علـى حريـة     كما تقـوم     ،تقوم القيادة الديمقراطية على أساس احترام شخصية الفرد       

  .  وعلى أن القرار النهائي يكون دائماً بالتشاور دون تسلط،الاختيار والإقناع

 ـ           وغالبـاً تعتمـد القيـادة       ،ةفالقائد لا يصدر الأوامر إلا بعد مناقشتها مع ذوي العلاق

ار لا احتكار سلطة     وعلى المشاركة في اتخاذ القر     ،الديمقراطية على مبدأ الترغيب لا الترهيب     

  .)2000 ،القريوتي(قرار اتخاذ ال

 وتنميـة   ،وبالنسبة لمدير المدرسة الديمقراطي فإنه يسعى إلى تعميـق روح التعـاون           

 والاعتـراف بـدورهم     ، وهذا يؤدي إلى الاهتمام بالعـاملين      ،العلاقات الإنسانية مع مرؤوسيه   

ة بـالنفس    والثق ، كما يوفر جواً من الحرية والشعور بالأمن والطمأنينة        ،وإسهاماتهم في العمل  

مما يزيد من تفـاعلهم مـع العمـل وارتفـاع الحـس             .  أثناء القيام بالعمل    في   لدى العاملين 

  .)2001 ،البدري (على أحسن وجه وبالتالي إنجاز المهام والأعمال ،بالمسؤولية

 فـي تعاملـه مـع المعلمـين ومـن           (Y)ومدير المدرسة الديمقراطي يؤمن بمبادئ نظرية       

  )2006 ،الاغبري( :هذه النظريةإفتراضات 

  . ويسعى إلى تحمل المسؤولية،أن الإنسان يحب العمل بالفطرة .1

 . وليس فقط الحوافز المادية،أن هناك حوافز اجتماعية ونفسية تدفع الإنسان للإنتاج .2

 ، ولكن بالترغيب، أن العقاب لا يمثل وسيلة سليمة لخلق الدافع والحافز إلى العمل .3

 .نوية سيشعر بالمسؤولية ويبذل أقصى جهده في العمل والحوافز المع،والكلمة الحسنة
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 ،أن شعور الأفراد بالولاء والانتماء للمنظمة التي يعملون فيها مرهون بمدى الحرية .4

  .والمساحة المتاحة لهم للاشتراك في عملية اتخاذ القرارات

 )Style Laissez – Faire (: الحرالنمط التسيبي أو 

إلى إعطاء أكبر قدر من الحرية لمرؤوسيه لممارسـة   يسعى  الذي يتبع هذا النمط    القائد

 منه بأن  إيماناً،العمل لإنجاز ئمةملا الإجراءات التي يرونها تباعوا ،القراراتوإتخاذ نشاطاتهم 

 ودور الفـرد العامـل      ،د دور سلبي  ئ فدور القا  ،الموظفينلأسلوب يؤدي إلى تنمية قدرات      اهذا  

يميـل إلـى    هنا  القائد   و ، الحرية في مباشرته لعمله     من    يصل إلى أقصى درجة    ،دور إيجابي 

 منه بأن التعليمات العامـة       إيماناً ،ة المرؤوسين بطريقة عامة وغير محدد     ى  إسناد الواجبات إل  

وقراراتـه   وكذا تقييم نتـائج عملـه        ، فرصة الاعتماد على النفس في العمل      تتيح للمرؤوسين 

في القيادة يؤدي إلى شعور العاملين بعدم القدرة على         تباع هذا النمط    اأن  كما   .)1999كنعان،  (

 وتذمر العـاملين وتهـربهم مـن تحمـل          ،التصرف والضياع بسبب غياب الرقابة والتوجيه     

  .)2001 ،البدري (اكتراثهم بحسن سير العمل وعدم ،المسؤولية
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  (Ohio State Studies) دراسات جامعة أوهايو

 وقـد   ،كثر دراسات السلوك القيادي شمولاً ودقـةً      أ) 1945(تُعد دراسات جامعة أوهايو     

   :توصلت الدراسة إلى وجود بعدين أو محورين لتحديد سلوك القائد وهما

ويمثل النمط القيادي الذي يـسعى إلـى   :  (Task Orientation) المهمةالتوجه نحو: الأول

  .تحقيق أهداف العمل وتحديد متطلباته وواجبات العاملين تجاه العمل

ويمثل النمط القيادي الذي يهدف إلى تحقيق الأهداف        : (Consideration)الاعتبارية  : نيالثا

  .الشخصية والجماعية لأفراد الجماعة

 (consideration)والإعتباريـة    (Task)إلى أن بعدي المهمة     الدراسة  توصلت   وقد

ي من البعدين أو  وأن القائد يمكن أن يركّز على أ    ،هما بعدان منفصلان ومتميزان عن بعضهما     

  .)2007 ،المخلافي( ، معاًالاثنينعلى 

  Halpin، Theory  :نظرية هالبن في القيادة

 وقد بدأت هذه الدراسات بعد      ،عرفت الدراسات في هذا الاتجاه بدراسات جامعة أوهايو       

ر  ومدى التـأثي   ،الحرب العالمية الثانية وهدفت إلى البحث عن المحددات الرئيسية لسلوك القائد          

وتم خلال تلك الدراسـات     . الذي يتركه الأسلوب القيادي على أداء الجماعة ورضاها الوظيفي        

 Leader( ، والذي عرف باستبانة وصف سلوك القائـد ،تطوير المقياس الشهير لأنماط القيادة

Behavior Description Questionnaire LBDQ(،والذي قام هالبن ووينر  )Halpin 

&Winer ( في دراسته عـام      والذي استخدمه هالبن   ،فقرة130 بتعديله إلى )لتحديـد  ) 1966

 ،فـي الولايـات المتحـدة الأمريكيـة         ومديري المدارس  ،الأنماط القيادية لدى مديري التربية    

  )1995معايعه ،(:وتوصل إلى تحديد بعدين يحددان نمط القيادة وهما
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 علـى تنظـيم     هحيث يركّز اهتمام  .  ويكون تركيز القائد هنا على الإنتاجية      :بعد الإنتاجية  -

ويتميز هذا النمط القيادي بالمركّزية     .  وتحديد قنوات الاتصال والإجراءات    ،العمل والإنتاج 

وفي ظل هذا النمط تتحقق إنتاجيـة       . وعدم مشاركة المرؤوسين في عملية اتخاذ القرارات      

دنى الروح المعنويـة   وتت، ولكن على المدى البعيد تقل الإنتاجية     ،عالية على المدى القريب   

  . وتقل دافعيتهم للإنجاز،للعاملين

 ويكون تركيز القائد هنا على العاملين وتحقيق حاجـاتهم الماديـة            : بعد العلاقات الإنسانية   -

 ، ويوفر لهم حرية أكبر للعمل والحركـة       ، ويراعي ميولهم ورغباتهم   ،والنفسية والاجتماعية 

 ،وفي هذا النمط تقل الإنتاجية على المـدى البعيـد         . والتفكير والمشاركة في اتخاذ القرارات    

 .وذلك لاهتمام القائد بالعلاقات الإنسانية على حساب الإنتاجي 

  ) 1( موضحة في الشكل ،وقد انبثق عن هذين المحورين أربعة أنماط قيادية

 عال بالإنتاجية ماهتما
  وعال بالعلاقات الإنسانية

بالإنتاجية   منخفضماهتما
  ات الإنسانيةوعال بالعلاق

اهتمام عال بالإنتاجية 
ومنخفض بالعلاقات 

  الإنسانية

اهتمام منخفض بالإنتاجية 
ومنخفض بالعلاقات 

  الإنسانية

نية
سا

لان
ت ا

لاقا
الع

ع 
رتف

م
ض

خف
 من

   
 

 
        منخفضالإنتاجيةمرتفع            

  )Heresy & Blanchard ,1977( نموذج هالبن في القيادة ) 1(الشكل 

     )2003,الاغبري ( :ذه الأنماط هيوه

  وهو أكثـر الأنمـاط     ، الإنتاجية والعلاقات الإنسانية   ، يعطي اهتماماً عالياً للبعدين    )أ( نمط   -

  .فاعلية 
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 . وهو نمط أوتوقراطي مستبد، يركّز على الإنتاجية ويهمل بعد العلاقات الإنسانية)ب( نمط  -

 وهـو الـذي يحقـق الرضـا     ،ويهمل بعد الإنتاجية يهتم ببعد العلاقات الإنسانية   )ج( نمط   -

 . ولكن على حساب الإنتاجية،للعاملين

 . يكون الاهتمام بالبعدين منخفضاً الإنتاجية والعلاقات الإنسانية)د( نمط  -

الاهتمـام  (وتوصل هالبن إلى أن النمط القيادي الذي يركّز على الاهتمام بـالمحورين             

  .لية ونجاحاً أكثر فاعيعد )بالعمل والعاملين

  :Blacke & Mouton’  Managerial Grid نظرية الشبكة الإدارية لبليك وموتون

نظرية هالبن فيما سمي لاحقاً بالـشبكة  ) Blake & Mouton( لقد طور بليك وموتون 

 وذلك بتقسيم كل من محور الإنتاج ومحور العلاقات الإنسانية إلى تسع درجات ومن              ،الإدارية

 ولكنهما اهتما بوصف خمسة أنماط      ،نمطاً قيادياً ) 81(المحورين نستطيع أن نميز     خلال تقاطع   

  )2(قيادية كما هو موضح في الشكل 

                  

          

  

 اهتمام 9.9
عال بالعمل 
          وعال بالأفراد

 اهتمام 1،9
 دعال بالأفرا
وضعيف 

  بالعمل
                  

              

        

 اهتمام 5.5
معتدل بالعمل 

        وبالأفراد

                  

          

  

اهتمام 9،1
عال بالعمل 

وضعيف 
  بالأفراد

        

اهتمام 1،1
ضعيف بالعمل 

وضعيف 
  بالأفراد 

  

  )2( نموذج الشبكة الإدارية شكل

 س
 منخفض الانتاج مرتفع

 ص

 مرتفع

 العاملين
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  )2004الجعبري ،(:وفيما يلي وصف لهذه الأنماط

ل تساعدها على    وتقوم بأعما  ، القيادة غير مبالية بالأفراد وأهداف المنظمة      ):1،1(النمط .1

  . للعملاً وبالتالي لا يمكن اعتبار هذا الأسلوب مفيد،الاحتفاظ بمنصبها

 واهتمـام ضـعيف   ، يشير هذا الموقع إلى درجة اهتمام عالية بالإنتـاج  ):9،1(النمط   .2

 وبالتالي  ،ويهتم بالكفاءة والإنتاجية  ، وينظر القائد هنا إلى العاملين نظرة آلية         ،بالأفراد

 .د هنا أوتوقراطي استبداديفإن نمط القائ

 يشير هذا الموقع إلى القيادة الإنسانية التـي تـؤمن بـالنظرة الحـسنة               ):1،9(النمط   .3

 فكل اهتمامها موجه نحو الجانب الإنـساني علـى          ،والمعاملة الطيبة للعنصر البشري   

 .حساب الجانب المادي والإنتاجي 

 ،لية من خلال مشاركة المرؤوسين يسعى القائد هنا إلى تحقيق إنتاجية عا):9،9(النمط   .4

 ، عن طريق إحداث التكامـل بينهمـا       ،كما يسعى إلى تحقيق أهدافهم وأهداف المنظمة      

 .وبالتالي يمثل هذا الموقع النمط الأمثل في القيادة الديمقراطية

  بحيث تعطـي     ، يشير هذا الموقع إلى الإدارة التي تؤمن بالحل الوسط         ):5،5(النمط   .5

 . للإنتاج والأفراد تركيزاً متساوياً

إلى أن القائد الذي يـستخدم أحـد هـذه    )  blake & mouton( وموتن  بليكواشار

 يـستخدمها   ، يمكن أن يضع نمطاً آخر كإستراتيجية داعمة       ،الأنماط الخمسة كإستراتيجية سائدة   

حول إلى  يمكن أن يت  ) 1،9( فمثلا القائد الذي يتميز بنمط سائد        ،عندما تفشل إستراتيجيته السائدة   

قد ) 9،9(لك القائد الذي يتميز بنمط سائد  وكذ،ياً عنيفاً أو توتراً حاداًإذا واجه تحد ) 9،1(النمط  
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 ويتفاوض مع أفراد المنظمة حتـى       ،عندما تواجهه معارضة مستمرةٍ   ) 5،5(يتحول إلى النمط    

  .)1984 ، وديرانيدواني(معهم إلى حل يرضي الطرفين يصل 

   University of Michigan’s Leadership Studie,sنميتشغادراسات جامعة 

  تركّز هذه الدراسات   إذ ، الأساسية المحوريةتُعد هذه الدراسات من أوائل نظريات القيادة        

 )1947(في عـام     ميتشغانبدأت جامعة    حيث   ،القيادة ذات المحورين    على نمطين من أنماط     

 وتوصلت الدراسة إلى أن هناك نمطين       ،ملبدراسة العلاقة بين نمط الإشراف وأداء جماعة الع       

  )2007المخلافي ،( :أساسيين للإشراف القيادي هما

  ).Employee Orientation (التوجه نحو العاملين .1

 ).(Production Orientation  الإنتاجالتوجه نحو .2

 تمثل كل نقطة أحد طرفي      ، للقيادة له نقطتان   ينوتوصلت هذه الدراسة إلى وضع محور     

  ):3(كما في شكل .  وببعض مؤشرات الفعالية،متصلين يبعضهما المحور ال

  

  

  ددت في دراسة ميتشغان كما حنمط القيادة ذات المحورين) 3(شكل 

 ،وانتهت الدراسة إلى أن نمط الإشراف الموجه نحو العاملين يؤدي إلى رضا أفـضل             

 يؤمن بأهمية التركيز على     ي،اتجاه إنسان  والقائد هنا ذو     ،ونتائج ايجابية أعلى في ناحية الإنتاج     

أما النمط الموجه نحو الإنتاج فيؤدي إلى درجة        . المرؤوسين بتوجيههم والاهتمام بهم ورعايتهم    

لإنتـاج   والقائد هنا يركّـز علـى ا       ، ونتائج سلبية فيما يتعلق بالإنتاجية     ،أقل من رضا العاملين   

 فإن ذلك يعني    ، القائد على الإنتاج   وبالتالي تفترض النظرية أنه إذا زاد تركيز       العاملينويهمل  

  . والعكس صحيح،أقل على العاملينتركيزاً 

 الاهتمام بالإنتاج
Production Centered  

 الاهتمام بالعاملين
Employee  Centered 
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 Likert’s Four System of Management نموذج رنسيس ليكرت لنظم القيادة

 ـمن أهم الدراسات التي تمـت بمر      ) likert (تُعد دراسات ليكرت    ز أبحـاث جامعـة    ك

 وأثر هذا التفاعـل     ،بين القائد وأفراد المنظمة    ي أوضحت طبيعة العلاقة التفاعلية     والت ،ميتشغان

 يجب أن تلتزم    ،شروطاً خمسة ) likert (ليكرت  وقد اقترح  ،على دافعية الفرد وإنتاجية المنظمة    

 )1984 دواني وديراني،( :بها المنظمات لتدفع أفرادها إلى الإنتاج الفعال

  . مهماًأي أن يدرك الفرد أن المنظمة تدعمه وتعتبره شخصاً: دعم الفرد .1

 وملتزمـة بأهـداف     ،أي أن يكون الفرد عضواً في مجموعة متماسكة       : تماسك الجماعة  .2

 .المنظمة

 وبأسلوب جماعي   ،أي أن محور عمل القائد المشرف إقناع الأفراد       : التأكيد على الإنتاج   .3

 .بضرورة الإنتاج الفعال

 يتطلب من القائد  ،الجيدأي أن التأكيد على إقناع الأفراد بضرورة الإنتاج         : المعرفة الفنية  .4

 .مقدرة فنية تعمل على تسهيل الإنجاز

أي أن يقوم الإداري بتمثيل أعضاء مجموعته أمام المنظمة ومجموعاتها : الدور المزدوج .5

وقـد   . واهـدافها بل يقنعهم بحاجات المنظمة وبالمقا، مرضياً ومخلصاً تمثيلاً،الأخرى

ة ميتشغان إلى أربعة أنماط أساسية      وزملاؤه في جامع   Likert),1961 (توصل ليكرت   

  )4( شكل ، محور واحد تقع على،للسلوك القيادي

  النمط الاستشاري  النمط الديمقراطي
النمط الأوتوقراطي  

  التسلطي الخيري
الــنمط الأوتــوقراطي 

  التسلطي الاستغلالي
    التحكم     المشاركة                             الحرية               

  
  )2007 ،المخلافي ( الأربعة في القيادة Likert)(نظم ليكرت ) 4(كل ش
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  : عبارة عن أربعة أنماط قيادية هي Likert ,1961)(والنظم التي طرحها ليكرت 

 )Exploitive Autocratic: (النمط الأوتوقراطي التسلطي الاستغلالي) 1(نظام 

 القائد استغلال مرؤوسيه باستخدام السلطة  يحاولإذ ،يعد هذا النمط نمطاً دكتاتورياً للغاية  

 وتُتخذ القرارات المتعلقة بالعمل والعمـال بـدون         ، لتحقيق الأهداف  ،وأسلوب التهديد والعقاب  

  .مشاركتهم

 )Benevolent Autocratic: (النمط الأوتوقراطي التسلطي الخيري)2(نظام  .1

 كمـا   ،الترهيب تارةً أخـرى    و ،يعتمد القائد هنا في تحفيز مرؤوسيه على الترغيب تارةً          

 من سلطة اتخاذ القرارات     ا كما قد يفوض جزء    ،لآراء والأفكار يسمح للمرؤوسين بإبداء بعض ا    

 . تبقى الثقة ضعيفة بين القائد والمرؤوسينإذ ، ولكن من خلال رقابة مكثفة وقريبة،للمرؤوسين

 Consultative): (النمط الاستشاري)3(نظام  .2

 بحيث يوجد قـدر مـن       ، ولكنها غير مطلقة   ، بالمرؤوسين وبقدراتهم  تزداد هنا ثقة القائد     

 ويتم تفويض جانب لا بأس به من سـلطة  ، بين القائد والمرؤوسين  ،التفاعل والاتصال المتبادل  

 .اتخاذ القرارات للمرؤوسين مع احتفاظ القائد بسلطة اتخاذ القرارات المهمة لنفسه

 Democratic): (النمط الديمقراطي)4(نظام  .3

 كما يتيح لهم حرية كاملة ،وفيه تكون الثقة كاملة بين القائد ومرؤوسيه في جميع الأحوال  

 والمشاركة الكاملة في اتخاذ القرارات ويشجع الاتصال        ،بمناقشة تحديد الأهداف وتقويم النتائج    

  . مما يدفع المرؤوسين إلى الالتزام بتحقيق الأهداف،المتبادل

ية ومن   لأنه يزيد من الإنتاج    ،الرابع هو النمط الأمثل والأكفأ    أن النمط   ) ليكرت(فترض  او

  .)1992شوقي ،( مستوى الرضا لدى العاملين
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  Contingency Theories : النظريات الموقفية.  3ً

 أو من حيث الـسلوك      د من حيث السمات التي يتميز بها،      اهتمت النظريات السابقة بالقائ   

برز المدخل  . تيجة لعجز تلك المداخل عن تحليل فعالية القيادة       ون. الذي يتبعه في عملية القيادة    

  .ات القرن الماضيو المنحى الموقفي في بداية سبعينأ

أن أي قائد لا يمكن أن يظهـر      : دة على فرض أساسي مؤداه    ويعتمد هذا المدخل في القيا    

حديد خـصائص    وأن أساس ت   ئمة لممارسة مهامه،  ملاكقائد إلا إذا تهيأت له الظروف البيئية ال       

 بل يرتبط بسمات وخصائص نسبية ترتبط        يرتبط بسمات وخصائص شخصية عامة،     القيادة لا 

  )2007المخلافي،(.بموقف قيادي معين

 وهذا يعني أن ظـروف  تها للموقف الذي تستخدم فيه،ملاءميرتبط بمدى   فنجاح القيادة

ك ما يسمى بالنمط القيادي     س هنا  ومن ثم فإنه لي    تي تحدد إمكانيات الفرد القيادية،    الموقف هي ال  

وفيما .  فالقيادة الفاعلة تتوقف على التفاعل بين سلوك القائد وبين المتغيرات الموقفية           الأفضل،

  ) Gibb,1969(:يلي أشهر هذه النظريات

    Fiedlers، Contingency Theory النظرية الموقفية لفيدلر

بجامعة إلينوي الأمريكيـة  ) Fiedler, 1967, 1971, 1976(في دراساته ) رفيدل(قام 

عتبر فيدلر أول من  وي،)لظروف المتغيرة لفاعلية القيادةنموذج ا أ (نموذج للقيادة أسماه    أبتطوير  

 وبهذا تكون نظريته من أهم النظريات التي تمثل تطوراً لمفهـوم  ،قدم نظرية موقفية في القيادة   

  )2007المخلافي،( :القيادة الموقفية والتي تركّز على

  .الفاعلية كأساس للسلوك القيادي .1

 .إيضاح أهمية التكيف مع الموقف القيادي .2
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 .أنه لا يوجد هناك نمط واحد فقط للقائد الفعال لاستخدامه .3

ة الموقف للقائد عند    ملاءم ضرورة   الإدارة على الأخذ بعين الاعتبار،    ضرورة تشجيع    .4

 .اختيار قائدٍ ما لمنصبٍ معين

  )1984دوانى،ديرنى،(:نمطينفي قيادة أنماط ال) فيدلر(وقد صنف 

   .LPC)( يهتم بالعلاقات الاجتماعية  عالٍ نمط:الأول

  .) LPC(يهتم بحسن تنفيذ العمل متدنٍ  نمط :يالثان

المدرسة تتوقف على   فاعلية   فإن هذه النظرية تفترض أن       ، وبما أن مدير المدرسة قائد    

 .مدى التوافق بين نمط المدير ووضع المدرسة

 Least) المـشارك الأقـل تفـضيلاً   (مقيـاس  ) فيـدلر (يد أنماط القيادة صمم ولتحد

Preferred Co-Worker (LPC    والذي يقوم على تجربة بسيطة بأن يطلب مـن القائـد أن

 سواء كـان    أو يعمل معه بأدنى حد من التعاون،       لشخص الذي يفضل عدم العمل معه،     يصف ا 

 ويعني هذا المعيار أن نمـط القيـادة يمكـن           ، حالياً  أو ذلك الشخص قد عمل معه في الماضي      

 ويتكـون هـذا     ،اكتشافه من خلال التقويم الذي يعطيه القائد للزميل الذي لا يفضل العمل معه            

المقياس من ستة عشر زوجاً من الصفات المتضادة والمكتوبة على شكل قائمة ثنائية موضحة               

  بينما العمود الأيـسر يمثـل       ،لأساسيةويمثل العمود الأيمن من الجدول الصفات ا      ) 5(بالشكل  

بحيث تحدد أدنـى قيمـة للـصفة       ) 8(إلى  ) 1(ويأخذ المقياس بالتدرج من     . الصفات المضادة 

ويستطيع مدير المدرسة أن يستخدم هذا المعيار لتحديد نمط ). 8(وأعلى قيمة بالرقم ) 1(بالرقم 

، والتـي   ) درجـة  16، وأقلها   128أعلى درجة   ( وذلك بأخذ كل من القيمتين في الأداة         ،قيادته

 فإذا كانت الدرجة مرتفعـة، كـان        ، الذي يفضل المدير عدم التعامل معه      المعلمتعكس صفات   

التقويم إيجابياً وكشف ذلك عن النمط القيادي الإنساني، أي أن هذه النتيجة تدل على أن الزميل                



 36

 وهذا يدل ،العلاقات الشخصية وأنه يستمد رضاه من ،الأقل تفضيلاً له بعض الجوانب الإيجابية

على أن القائد يركّز على العلاقات الإنسانية أو كلما كانت الدرجة منخفضة كان التقويم سـلبياً                

  اهتمامـه علـى العمـل      تماماً وكشف عن النمط العملي، أي أن ذلك يدل على أن القائد يركّز            

(Owens  , 1995) .  

  

  غير حميم 1 2 3 4 5 6 7 8  حميم
  غير ودي 1 2 3 4 5 6 7 8  ودي

  مرفوض 1 2 3 4 5 6 7 8  مقبول
غيــــر  1 2 3  4 5 6 7 8  متحمس

  متحمس
  محبط 1 2 3 4 5 6 7 8  متعاون
  معادي 1 2 3 4 5 6 7 8  مناصر
  ممل 1 2 3 4 5 6 7 8  محفز

  مشاكس 1 2 3 4 5 6 7 8  منسجم
واثق مـن   

  متردد 1 2 3 4 5 6 7 8  نفسه
  فءغير ك 1 2 3 4 5 6 7 8  كفء
  عابس 1 2 3 4 5 6 7 8  مرح

  منغلق 1 2 3 4 5 6 7 8  منفتح
  متعال 1 2 3 4 5 6 7 8  متواضع

  خامل 1 2 3 4 5 6 7 8  حيوي
  متحفظ 1 2 3 4 5 6 7 8  منفتح
  متشائم 1 2 3 4 5 6 7 8  متفائل

  128 112 96 80 64 48 32 16   
 ,Least Preferred Co-Worker  LPC. (Owens)) (المشارك الأقل تفضيلا(مقياس فيدلر) 5( الشكل

Robert  1995)  

ة الموقف للنمط القيادي يرجع إلى ثلاثـة عناصـر          ملاءم أن   )fiddler  (فترض فيدلر او

  )2003 الاغبري،(:رئيسية هي

 ،القائد محتـرم  :  على سبيل المثال   ،عندما تكون العلاقات جيدة   : علاقة القائد بفريق العمل    .1

 الموظفين أكثر ممـا لـو كانـت         فيه يسهل على القائد التأثير      فإن.  ومحبوب ،وموثوق به 
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 ويرى فيـدلر    ،القائد غير محبوب وغير موثوق به     :  على سبيل المثال   ،العلاقات غير جيدة  

  . وتقويمه للقائدمملائأن هذا العامل هو الأكثر أهمية في تحديد الموقف ال

 ـ ،في بعض الحالات تكون الأهداف محددة     :  المهمة هيكله .2  ،وات المهمـة واضـحة     وخط

 وفي كثير من الحالات تكون      ،ومسألة معرفة الطريقة المناسبة للعمل هي مسألة معرفة فنية        

 ، ويكون القائد غير متأكد من كيفية تنظيم العمل والإجراءات المناسـبة           ،المهمات غامضة 

 .ويواجه صعوبة في عمله

لتوظيـف  له القائد بالصلاحيات    يشير ذلك إلى الحد الذي يتمتع ب      : السلطة الممنوحة للقائد   .3

  . والعقاب والتأنيب، والترقية والتقييم،طرد ومنح الزياداتالو

 ، تمثل مزيجاً من تلك المتغيرات الموقفية      ،ثمانية مواقف احتمالية للقيادة   ) فيدلر(وقد حدد     

يوضح الأنماط ) 6(والشكل رقم . وعلى ضوئها يتحدد النمط القيادي المناسب لكل موقف منها

  .القيادية وفقا للمواقف

قف
مو

ال
  

سلطة 
  القائد

هيكلة 
  المهمة

العلاقة مع 
  المرؤوسين

الأوضاع 
الملائمة 

  للقائد
  أسلوب القائد الفعال

 LPCمرتبط بالمهمة  علامة  مملائ  جيدة  مهيكلة  قوي .1
 منخفضة

 LPCمرتبط بالمهمة  علامة مملائ  جيدة  مهيكلة  ضعيف .2
 منخفضة

غير   قوي .3
 LPCمرتبط بالمهمة  علامة مئملا  جيد  ةمهيكل

 منخفضة
غير   ضعيف .4

مرتبط بالعلاقات الإنسانية  مئملا  جيد  ةمهيكل
  عالية LPCعلامة

مرتبط بالعلاقات الإنسانية   وسط  سيئ  مهيكلة  قوي .5
  عالية LPCعلامة

مرتبط بالعلاقات الإنسانية   وسط سيئ  مهيكلة  ضعيف .6
  عالية LPCعلامة

غير   قوي .7
ط بالعلاقات الإنسانية مرتب  وسط سيئ ةمهيكل

  عالية LPCعلامة
غير   ضعيف .8

 LPCمرتبط بالمهمة  علامة  مئملاغير  سيئ ةمهيكل
  منخفضة

  (Owens, Robert  1995) الأنماط القيادية وفقا للمواقف) 6(شكل 
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ة للقائد إذا كان مستوى العناصر الثلاثة السابقة        ملائم فيدلر أن المواقف تكون      واضاف

 وأن المهـام والواجبـات      ،علاقة القائد بفريق العمل يسودها الاحترام المتبادل       أي أن    ،مرتفعاً

 ، فضلاً عن توافر السلطة الكافية للقائد للقيام بأداء هذه الوظيفـة           ،موزعة بشكل واضح ومحدد   

  .)2003 ،الأغبري(ة الموقف للنمط القيادي السائد ملاءممما يؤدي حتماً إلى تحقيق 

 ، ليس هناك أسلوب قيادي صالح لكل زمـان ومكـان          الى أنه  )fiddler (فيدلروأشار  

 مدى التوافق بين أسلوب مدير المدرسة       ظرية أن فاعلية المدرسة تتوقف على     وبهذا تفترض الن  

 ويظـل ثابتـاً لا   ،إذ يرى فيدلر أن أسلوب المدير يعكس احتياجاته الأساسية  ،ووضع المدرسة 

وضع المدرسي ليتلاءم مع أسلوب المدير تزداد فاعلية        وهذا يعني أنه بمقدار ما يتغير ال      . يتغير

  )1984دواني،وديراني،(: الوضع المدرسي إلى وضعين) فيدلر( ولهذا قسم ،المدرسة

 يحصل المدير على دعم كبير من جانـب الهيئـة التعليميـة             إذ :وضع مواتٍ جداً  : الأول

  . ونفوذ المدير قوياً،ويكون العمل المدرسي منظماً

) أو لا يحصل على أي دعم ( يحصل المدير على دعم قليل       إذ :ع مواتٍ باعتدال  وض: الثاني

  .  ونفوذ المدير قوياً،من جانب الهيئة التعليمية ويكون العمل المدرسي منظماً

العلاقـة مـع    (والقائد الفعال عند فيدلر هو الذي يغير في عوامـل الموقـف الثلاثـة               

  .ة لنمطه القياديمملائبحيث تصبح ) حة للقائدالسلطة الممنو ، وتنظيم المهمة،المرؤوسين
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 Heresy & Blanchard’s Leadership ردانظرية دورة الحياة لهيرسي وبـلا نتـش  

Theory  

النظرية الموقفية للقيـادة ذات البعـدين      Heresy & Blanchardرداطور هيرسي وبلا نتش

عد ثالث هو بعـد النـضج الـوظيفي         بإضافة ب ) بعد العلاقات الإنسانية وبعد الاهتمام بالعمل     (

  ). Maturity of Followers( وعرفت بنظرية النضج الوظيفي للعاملين ،للعاملين

  )Heresy & Blanchard  1988,    (:وقد حددت هذه النظرية أربعة أنماط قيادية هي

 ،نـسانية وفيه يهتم القائد بالعمل أكثر من اهتمامه بالعلاقـات الإ         : (Telling)نمط الإخبار  :4

 ويسود هذا النمط عنـدما يكـون مـستوى نـضج     ،)عال في التوجيه ومنخفض في المساندة    (

  .العاملين منخفضاً

عـال فـي     (، وفيه يهتم القائد بالعمل وبالعلاقات الإنـسانية       :(Selling)نمط الإقناع    .1

 ويسود هذا النمط عندما يكون مستوى نـضج العـاملين           ،)التوجيه وعال في المساندة   

 . نسبياًمنخفضاً

وفيه يهتم القائد بالعلاقات الإنسانية أكثـر مـن         : (Participation) نمط المشاركة  .2

 ويسود هذا النمط عنـدما      ،)عال في المساندة ومنخفض في التوجيه        (،اهتمامه بالعمل 

 .يكون مستوى نضج العاملين مرتفعاً نسبياً

اً بالعلاقات الإنسانية   ضوفيه يكون اهتمام القائد منخف    : (Delegation)نمط التفويض    .3

 ويسود هذا الـنمط عنـدما       ،)منخفض في المساندة و في التوجيه        (،ومنخفضاً بالعمل 

 . يكون مستوى نضج العاملين عالياً
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 المهمة التي قدمتها هذه النظرية في فهم القيادة تحديد مـستوى نـضج               الإسهامات ومن

 فاعليـة  كعامل مهم في تحديـد       ،ل وعلى مستوى الفرد بشكل مستق     ،المرؤوسين كوحدة واحدة  

ويحدد . النمط القيادي في موقف من المواقف تجاه هدف أو مهمة أو وظيفة يريد القائد تحقيقها              

  : النضج الوظيفي بعنصرين مترابطين هما

  .ستعداد لتحمل المسؤولية والا،رغبة الموظف في العمل: ستعدادالاالرغبة أو  .1

 .اف واقعية وتحقيقهاقدرة العاملين على وضع أهد: القدرة .2

 إلـى   اوكشف هيرسي وبلانتشارد عن جوانب نفسية هامة لدى الإنسان العامل وقسماه          

ج هو الذي يتمتع بضبط الفرد الناضف. Four Levels of Maturity  للنضجأربعة مستويات

  أما، ينجز المهمة من أجل تحقيق رغبته وهدفه المتمثل بالإنجاز على أكمل وجه        إذ داخلي عالٍ 

 ويحتاج إلى ضبط خارجي لإنجاز      هو الفرد الذي ضبطه الداخلي متدنٍ     الشخص غير الناضج ف   

 ويكون إنجازه حسب مـا يرغـب بـه          ، فهو يقوم بالمهمة وينجزها لأنه طلب منه ذلك        ،عمله

   .)2006 ،دواني( الرئيس

يمثل المحور الرأسـي بعـد الاهتمـام        إن  يوضح الأبعاد الأربعة للنظرية     ) 7(والشكل  

 ويمثل المحور الأفقي بعدي الاهتمام بالعمـل وبعـد أو مراحـل نـضج               ،قات الإنسانية بالعلا

  .  المرؤوسين
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ــال  ــام ع اهتم
بالعمل وعـال   

  بالعلاقات

  3النمط   2      النمط 

ــال  ــام ع اهتم
ــات  بالعلاقــ
ومــــنخفض 

  بالعمل

ــنمط    1      ال
ــال  ــام ع اهتم
بالعمـــــل  

ومــــنخفض  
  بالعلاقات 

  

   4النمط 
 منخفض      اهتمام

ــات   بالعلاقــ
ومــــنخفض     

  بالعمل

  

  

  

 متوسط منخفض
 مرتفع  

 1مرحلة النضج
M1  

 2مرحلةالنضج
M2  

 3مرحلةالنضج
M3  

 4مرحلة النضج
M4  

  (Heresy & Blanchard, 1988 ) الوظيفي نظرية النضج) 7(شكل 

  )2007المخلافي ،(: هي,  مراحل الوظيفي للمرؤوسين بأربعويمر النضج

ومن ثم فهو يحتاج لمـن      , تمثل مرحلة التحاق الفرد بالعمل لأول مرة       :(M1)ضج  مرحلة الن  .1

المرؤوس غيـر قـادر      (الإلمام بواجبات ومتطلبات وظيفته   و, يأخذ بيده حتى يتمكن من الفهم     

, حتاج إلى نمط القائد الموجه الذي يحدد لـه المهـام والواجبـات            يو, )وغير راغب في العمل   

  .بهاوكيفية القيام 

,  المهام وواجبـات العمـل     إلىتمثل مرحلة التعرف المبدئي للموظف      : )M2(ة النضج   مرحل .2

عم ومـساندة    إلى د  جويحتا, ولكنه يحتاج إلى درجة عالية من الإرشاد للقيام بالعمل المطلوب         

DEFGH 

IEJKH 

ت
MNO

PQ
MR 

Mم
TU

Wه
ا

 

YTPQMR مMTUهWا IEJKH DEFGH 
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 ،)المرؤوس يكون غير قادر نسبياً على العمل ولكـن لديـه الرغبـة             (حتى تزداد ثقته بنفسه   

 ) . نمط الإقناع( بالعمل وبالعلاقات نمط قيادي ذي اهتمام عالٍاج إلى وبالتالي يحت

تمثل مرحلة الإلمام المتوسط للموظـف بواجبـات العمـل والنـضج      :)M3(مرحلة النضج  .3

 إلا أنه يحتاج إلى نمط      ، وبالتالي يكون قادراً على القيام بالعمل بشكل جيد        ،المتوسط لشخصيته 

المرؤوس لديه قدرة عالية  ولكنه غير راغب         (مه بالعمل لعلاقات  أكثر من اهتما    قيادي يهتم با  

 بالعلاقات ومنخفض بالعمـل     تاج إلى نمط قيادي ذي اهتمام عالٍ      وبالتالي يح ). في العمل نسبياً  

 ) . نمط المشاركة(

 ،مرحلة الإلمام الكامل للموظف بمهام العمل والنضج التام لشخـصيته          M4): (مرحلة النضج  .4

 وراغـب  المرؤوس لديه قدرة عالية (،نهدي يؤمن بأهمية أن يترك وشأ   فهو يحتاج إلى نمط قيا    

 وبالتالي يحتاج إلى نمط قيادي ذي اهتمام منخفض بالعلاقـات ومـنخفض             ،)في العمل كثيراً  

 ).نمط التفويض(بالعمل 

 إلـى أن مـستوى نـضج    )Heresy & Blanchard ( هيرسي وبلانتـشارد  كل منوأشار

 وأن النمط القيـادي الفعـال يختلـف         ،ادته مع مرور الزمن   المرؤوسين يمكن مضاعفته وزي   

 فكلمـا زاد    ،باختلاف مستوى النضج الوظيفي للمرؤوسين واستعدادهم للعمل فـي المنظمـة          

 وأكثر اهتماما   ،مستوى نضج المرؤوسين كان نمط القيادة الفاعل أقل اهتماما بالعمل أو المهمة           

فإنه لا وجود للنمط القيادي الأمثل الذي يفي بحاجات         ووفقاً لهذه النظرية     .بالعلاقات الإنسانية 

 بل يجب أن يكون النمط القيادي للمدير منفتحاً لدرجـة يفـي معهـا      ،الأفراد في كل الظروف   

 فالقائد الفعال هو الذي يغيـر نمطـه         ،بالحاجات المتغيرة للمرؤوسين والظروف المحيطة بهم     

  .)2000،عيد  (هسيالقيادي كلما تغير مستوى النضج الوظيفي لمرؤو



 43

 واختيار   هو تحديد مستوى نضج المرؤوسين     النظرية  هذه الدور الأساس للقائد حسب   إن    

رفـع مـستوى    على   والعمل    وتطويرهم  على تدعيم المرؤوسين   مالنمط القيادي الذي يساعده   

  .نضجهم

  :Path  Goal Theoryنظرية المسار نحو الهدف 

 المشار إليـة فـي   ) Robert House(طورت هذه النظرية من قبل روبرت هاوس 

 وتؤكد هذه النظرية أن القائد الفعال هو        ،كإحدى النظريات الموقفية في القيادة    ) 1959(المغربي

 ورسم المسارات المؤدية إلى تحقيـق هـذه         ،الذي يقوم بمساعدة مرؤوسيه في تحديد أهدافهم      

  ومكافأتهم على إنجـازاتهم    ،دريبهم وت ،الأهداف من خلال إزالة العقبات التي تعترض طريقهم       

  ).1995،المغربي(

 وإنتاجيتهم تتحـدد    المرؤوسين النظرية أن العلاقة بين سلوك القائد ورضا          هذه وتفترض

  )2007المخلافي ،(:  وهي،بتفاعل مجموعتين من العوامل الموقفية

  : خصائص المرؤوسين:  المجموعة الأولى

 )house ( هوسن الصفات التي اهتم بها وم،مثل القدرة والحاجات والمهارات والحوافز

 ويقصد بها الدرجة التي يرى بهـا   (Locus of Control)بشكل خاص صفة موقع الضبط)

فالأفراد الذين يعتقدون أن ما يحدث لهـم يعـود لـسلوكهم             .الفرد مدى استجابة البيئة لسلوكه    

 أن ما يحدث لهم يعـزى       أما الأفراد الذين يعتقدون    .الشخصي يكون موقع الضبط لديهم داخلياً     

 لأنهم يعتقدون أن ما يحدث لهم سببه        ،يكون موقع الضبط لديهم خارجياً    ف ظللبيئة أو لمجرد الح   

والأفراد الذين لديهم موقع ضبط داخلي قادرون على تقيـيم          . البيئة ولا علاقة له بهم شخصياً     

ة ويستجيبون للـسلوك     فهم بذلك يتميزون بشخصيات إيجابية ومستقل      ،أنفسهم وتطوير قدراتهم  

 الأفراد الذين لديهم موقع ضبط خارجي قلما يعيـدون النظـر            في حين أن  . القيادي التشاركي 
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 ويميلون إلى السلبية بمواقفهم ويفتقرون إلى الثقة بالنفس ويحبذون الـسلوك            ، وأنفسهم مبقدراته

  . القيادي المباشر

  :خصائص بيئة العمل:  المجموعة الثانية

امل التي لا تضبط من قبل الأفراد إلا أنها مهمة لتصوراتهم ولقـدراتهم              وهي تلك العو  

  . الإدارية وقواعد العمل وإجراءاتهمثل طبيعة مهام التابعين والسياسات . على الأداء الفعال

  . يوضح تفاعل هده العوامل مع سلوك القائد) 8( والشكل 

  
  Hoy & Miskel ), 1986  (يسية في نظرية المسار نحو الهدف العناصر الرئ) 8(الشكل 

  

  )Hoy & Miskel, 1986(: للقيادة أربعة أنماط الأنموذجوبالنسبة إلى سلوك القائد يقدم هذا 

 القائد تعليماته للأفراد بما يجب عملـه   يعطي:Directive Leadership)( القيادة الموجة

 وأسـاليب   ، ومعـدلات الأداء   ، ومسؤوليات ،ه من مهمات   وما يتوقعه منهم القيام ب     ،وكيف يتم 

 ، وذلك في حالة المهام الواضحة     ،وهذا السلوك يرفع من الرضا الوظيفي للمرؤوسين      . المكافآت

كما أنه يرفع من مستوى إدراك المرؤوسين لقدراتهم واستعداداتهم فـي حالـة المهـام غيـر             

  .الواضحة

 YHاZPQا[\ENZTQا   
- ]M^ _` [\^Ja

b\cؤوGTQا.  
- \f\gQط اZijQا[ 

MkFMglmUHو. 

n`MoQا [\lpMq  
  رMt اGqsاد
n`MoQل اZgN  

 داPq\] اGqsاد

n`MoQك اZlc  
- TQاZ xy(Directive)  
-  nzM{TQا(Supportive)   
 (Participative)اM|TQرك  -
اM~zWMR �UkTQز  -

(Achievement Oriented)                          
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يضع القائـد   :(Achievement Oriented  Leadership) ز نحو الإنجاالقيادة المتوجة

 كما يظهر ثقة عالية بقـدرة       ،الأهداف والتحديات التي يتوقع من الأفراد إنجازها بمستوى عال        

 مما يـدفع المرؤوسـين      ،المرؤوسين على تحقيق تلك التحديات التي تُعد تحدياً لهم ولقدراتهم         

  .الإنجازيق المعايير العالية في لمواجهة هذه التحديات وتحق

 والاحتـرام  ،يعامل القائد الأفـراد بـالود   : (Supportive Leadership) القيادة لمساندة

.  والراحة النفسية داخل المنظمـة     ، ويشعرهم بالحرية  ، ويعمل على الاهتمام بحاجاتهم    ،والتقدير

 ـ     ،هذا السلوك تأثير إيجابي على الرضا الوظيفي للمرؤوسين       لو ة  خاصة في حالة المهام والبيئ

 .التي تتسم بالضغوط والإحباط

 يناقش  يعمل القائد بروح الفريق فهوإذ: )Participative Leadership( القيادة التشاركية

  .  ويعد هذا النمط من أفضل الأنماط.صنع القراراتالتابعين ويأخذ بأفكارهم في عملية 

  :مدخل الاتجاهات الحديثة في القيادة .4

فقد بدا . وذجها للسلوك القيادي بداية تحول في الفكر القياديشكلت النظرية الموقفية ونم

وبـدأ البحـث   . الاهتمام واضحاً في النمط القيادي وارتباط ذلك بالمواقف المتغيرة وعواملهـا    

يخرج من إطار السمات والنمط القيادي إلى دور العاملين والجماعة والبيئة وقدرة القائد علـى               

  :ومن هذه الاتجاهات الحديثة ما يلي) 77 ص،2006 ،عياصرة. (التكيف

  ) :Transactional  Leadership (  التبادليةقيادةال

تقوم القيادة التبادلية على مبدأ التبادل الاقتصادي بين القائد والمرؤوس فالقائد يـشجع             

. يجابيـة والـسلبية    والتوحد مع المنظمة بواسطة إعطاء المكافآت العرضـية الإ         الاتساقعلى  

 فالقائد يهتم بالنتائج ويركّز عمله على بحث .بادلية على التعزيز غير المشروطقيادة التوتعتمد ال

مـن  .  وضبط أعمال مرؤوسيه حتى يتبعوا ما يريده القائد منهم         ،التبادل بينه وبين المرؤوسين   
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 ات التي يعطيها بشكل عفوي معتمـداً       باستخدام الجوائز والمكافآت أو العقوب     فيهمخلال التأثير   

  ) .2006،عياصرة(ى كفاءة أداء المرؤوسين عل

  ):2007المخلافي ،(: وتعتمد القيادة التبادلية على نوعين من السلوك

 وقد أثبتت الدراسات فاعلية القائـد  (Contingent Reward)ة المحتمل المكافأة :النوع الأول

للإنجاز بمعـدلات   في تحفيز المرؤوسين    ) وإن كان بصورة أقل من القيادة التحويلية      (التبادلي  

  .  وزيادة نموهم المهني، وزيادة مستوى الرضا الوظيفي للمرؤوسين،عالية

نمـوذج  الأ( وتتـضمن  (Management by exception) الإدارة بالاستثناء :النوع الثاني 

استخدام العقاب المشروط وبعض الأفعال التصحيحية لمواجهة أي انحرافات   ) السلبي أو الخامل  

 فيركّز على   ،نموذج الثاني الذي أضيف حديثا للنظرية     الأأما  . ق المعايير المحددة  عن الأداء وف  

  .  المناسبة لمنع ظهور تلك الأخطاء الأخطاء وفرض القواعد والإجراءاتعنالبحث 

  Leadership  Transformational :  القيادة التحويلية

 ـفقد  ،1978لعام مؤسس القيادة التحويلية في ا (Burns Macgregor) بيرنز يعد     ىبن

 تطوير العلاقات الأخلاقية بين القادة      إلى تستند   ،نظريته على منظومة من الالتزامات الأخلاقية     

 ,1998   ولذا فإن القادة التحويليين يعززون ويؤكدون أهميـة الفـضيلة الأخلاقيـة   ،والأتباع

(Ciulla المشار إليه في )2004 ،العمراني.(  

 عملية دفع التابعين وتنشيطهم نحـو  :لقيادة التحويلية بأنهاا (Burns) بيرنز وقد عرف

. والوصول بهم إلى مرتبة القـادة    , تحقيق الأهداف من خلال تعزيز القيم العليا والقيم الأخلاقية        

 بتقديم نظريته الشهيرة في القيادة التحويلية 1985عام  (Bass)  باسثم قام, )1999, الهواري(

(transformational leadership ) عرفي و (Bass) القيـادة التـي   :القيادة التحويلية بأنها 
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تعمل على توسيع وتعظيم اهتمامات المرؤوسين وحاجاتهم إلى ما هو أبعـد مـن اهتمامـاتهم     

  )2002العامري،(.الشخصية من أجل مصلحة المنظمة

ين  القائد الذي يرفع من مستوى التـابع       :بأنهالقائد التحويلي   ) 1999(وعرف الهواري   

   .ي إلى تطوير المجموعات والمنظماتوالذي يؤد, لتحقيق الإنجاز والتنمية الذاتية

والقائد التحويلي يعمل   , والقيادة التحويلية تهتم بالقيم النهائية كالحرية والعدالة والمساواة       

أيديهم ليصبحوا  فهو يحول أتباعه ويرفعهم ويأخذ ب     خلاقيات أتباعه والسمو بحاجاتهم   على رفع أ  

  . مستوى القادةفي

, أن القادة التحويليين يؤثرون في المرؤوسـين بـشكل أساسـي   Bass) (  باسورأى

ويتم تحفيزهم على إنجـاز     , والولاء للقائد , والإعجاب, والاحترام, ن يشعرون بالثقة  وفالمرؤوس

 زيادة  المرؤوسين من خلال  في  ويمكن للقائد التحويلي أن يؤثر      . أعمال أكثر من المتوقع منهم    

وإقناعهم بتغليب مصالح المنظمة أو الجماعة على المـصالح         ,  ونتائجها عيهم بأهمية المهمة  و

  .(Yukl, 2002) وتنشيط الحاجات العليا, الشخصية

يثيـرون   بـأنهم القادة التحويليين  (Bass & Avolio, 1994) ووصف باس وافوليو

 ووعياً برسالة أو    يقظةن  يخلقوو, ةاهتمام زملائهم ومرؤوسيهم ليعرضوا أعمالهم بصورة جيد      

 من القـدرات    هم ومرؤوسيهم إلى مستوى عالٍ    ءيطورون زملا  و ,رؤية المنظمة وفريق العمل   

هم ومرؤوسيهم إلى تغليب مصالح المجموعة على المـصالح  ءيحفزون زملاو ,والقوى الكامنة

منظمـة  القادة يساعدون الأفراد لتجاوز مصالحهم الخاصة من أجل رؤيـة ال          وأولئك  . الفردية

 الافتراضات ويتحدونويخلقون الإثارة بحماسهم , وهم يلهمون الآخرين برؤيتهم. الأكثر اتساعا

ويشككون في الأشـياء    , إعادة تشكيل المستقبل  على  التي مر عليها الزمن من خلال تصميمهم        

  .المجربة والصحيحة
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  )Bass & Avolio ,1994(: هي,وتشتمل القيادة التحويلية على أربعة أبعاد

     (Idealized Influence) :التأثير المثالي .1

 فالقائـد التحـويلي     ، للتابعين اًنموذجأ يجعل منهم قدوة و    اً سلوك التحويليونيمارس القادة     

 القائـد   لاهتمـام  تأتي نتيجة    الامتيازاتوهذه  .  وثقة تابعيه  واحتراميكون محل إعجاب وتقدير     

 وقيامه بالأشـياء    ،شاركتهم في تحمل المخاطر   وم, التحويلي بتحقيق حاجات التابعين الشخصية    

 كما يتجنب   ،كما أنه يتحلى بالمعايير والقيم الأخلاقية والسلوكية      . الصحيحة بالطريقة الصحيحة  

  .يستخدمها للمصلحة العامةو ،استخدام السلطة للكسب الشخصي

   :Inspirational Motivation)( الدافعية الإلهامية .2

 مـن   ، فيه تحفيز وتشجيع وإلهام لمن حولهم من أتبـاع         اً سلوك التحويليونيمارس القادة     

 . لروح العمل الجماعيئهم وإذكا،خلال مدهم بمدلولات العمل والتحدي

  ):Intellectual Stimulation(  الفكريةالاستثارة .3

هم على إعادة دراسة ون يشجعإذ. اً وذهنياًن يستثيرون جهود التابعيين حسيوالقادة التحويلي  

بتقديم أهداف جديدة ووسائل جديدة ووجهات نظر ورؤية جديدة وتحـديات           , م ووسائلهم أهدافه

 قديمة بعد إعادة صـياغتها      كلاتطرح أسئلة افتراضية أو بعرض مش     من خلال   . فكرية جديدة 

  .  بهدف جعل تلك الجهود إبداعية وخلاقة. بطريقة مختلفة وعرض طرق جديدة لمواجهتها

  :)Individualized Consideration( الاعتبار الفردي .4

التعامل مع كل فـرد  : وذلك من خلال  ,  بجميع تابعيه   خاصاً القائد التحويلي يولي اهتماماً     

 والعمـل   ،ومراعاة الفروق الفردية بين التابعين من حيث الحاجات والرغبـات         , بطريقة معينة 

تصال والتفاعـل    وتشجيع الا  ، من خلال خلق فرص جديدة للتعلم والتدريب       اًعلى تنميتهم مهني  

  .المتبادل  والعمل على تحقيق مزيد من التقدم والتطور والنمو
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وفي مجال القيادة التربوية تتميز القيادة التحويلية عن غيرها من القيـادات التقليديـة              

 مما يجعلها أكثـر أنـواع   ،الأخرى بمفاهيمها وثقافتها ومعاييرها وقيمها الأخلاقية الخاصة بها 

  . خاصة في المدارس والمؤسسات التربوية، للتطوير التربويةملاءمالقيادة 

 القيـادة التحويليـة   أن )2004(المشار اليه في العمرانـي  Liontos) ( ليونتوسنوبي

أن :  ويستشهد بنتيجتين من دراساته الخاصة الأولى      ،ت إيجابية على المؤسسات التربوية    تأثيرا

وجـود علاقـات    :  والنتيجة الثانية  ،تعاون المعلم ممارسات القيادة التحويلية لها أثر كبير على        

هامة بين جوانب القيادة التحويلية وتقارير المعلمين أنفسهم عن التغييرات في كل المواقف نحو              

  . المدرسي وتغيير السلوك التعليميالتحسين

أن الطالب يمكن أن يتحسن على نحـو        "  )sergiovanni (  سيرجيوفاني كما أقترح   

 Sagor) (  وجد ساجوراًوأخير. سة لمثل هذه القيادةو المدرةللممارسنتيجة  " ظةملاحجدير بال

 وكذلك  ، لنجاحها  يكون ذلك سبيلاً   ،أن المدارس التي يتم فيها إعلام المعلمين والطلاب بثقافتها        

  . مديرو تلك المدارس قادة تحويليينعندما يكون 

 نظريتـه  )burns ( طور بيرنز  إذ ،لتبادلية القيادة التحويلية امتداداً مطوراً للقيادة ا      دوتع

 أن القيادة التحويلية والقيادة التبادلية نهايتان عندما رأىالتحويلية من خلال نقده للنظرية التبادلية     

 وإنتاجـا   فاعليـة  أن القيادة التحويلية أكثر      رأى (Bass) ولكن باس    ،متقابلتان لمتصل واحد    

  )2004 ،العمراني ( ,لتبادليةء للأتباع من القيادة اوإبداعا وإرضا

 بين القيادة التبادلية و بين (Burns) ومن حيث العلاقة بين القادة والمرؤوسين ميز بيرنز

 فعية مؤقتة تحدث لغرض تبـادل أشـياء ذات        القيادة التحويلية بأن العلاقة في القيادة التبادلية ن       

 ، وعلى المتطلبات  ،ثابتةى غاية أخلاقية    بينما العلاقة في القيادة التحويلية علاقة مبنية عل       . قيمة

  .Burns), 1978 (ن والقيم الأساسية للمرؤوسي، والطموحات،والحاجات
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 ،بين القيادة التحويلية من حيث التـأثير  بين القيادة التبادلية و   Burns)( فرق بيرنز  كما

ام القـوانين  التي تركّز على السلطة الشرعية واحتـر  تركّز على السلطة البيروقراطية      فالأولى

 ،ثانية علـى التـأثير فـي المرؤوسـين     بينما تركّز ال   ،والتقاليد أكثر من اعتمادها على التأثير     

  .Yukl) ,2002(  وإلهامهم  للتحرك نحو الأفضل،وتحفيزهم

 الأول يحصل علـى طاعـة       هو أن الفرق بين القائد التحويلي وبين القائد التبادلي        إن  

 بينما الثاني   ، على بذل مزيد من الجهد لتحقيق الأهداف       زهمتحفيواحترام المرؤوسين من خلال     

  .)2002 ،العامري (مرؤوسين من خلال المال والمكافآتيحصل على طاعة واحترام ال

فـي   ،القيادة التحويلية على القيم والأخلاق السامية والفضيلة الأخلاقية       وبالتالي ترتكز   

ة لـذا فالقـاد   . ا أخلاقية  فهي نفعية أكثر منه    ،لفضيلة بالقيم وا   القيادة التبادلية كثيراً   تهتمحين لا 

خلاقـي مـن    بينما القادة التبادليون أقل في النضج الأ، هم في قمة النضج الأخلاقي   ونيالتحويل

   .التحويليين

 إذ ،القيادة التحويلية الفعالة  إن القيادة التبادلية ما هي إلا نقطة انطلاقة         : كما يمكن القول  

 فالقائـد   ه وعلي ،القيادة التبادلية  القيادة التحويلية تعزز تأثير       كما أن  ،ة التحويلية تُعد مكملة للقياد  

 في المراحل الأولى حتى     ، والإدارة بالاستثناء  ،التحويلي يمكن أن يستخدم المكافآت المشروطة     

  ). 2004 ،العمراني ( وطموحاتهم، وقيمهم،ينيرتقي بحاجات المرؤوس

ري للقيادة يتضح أن أهمية القيادة وأهميـة مكانتهـا       لأدب النظ اومن خلال استعراض    

 من خلال الاستغلال الأمثـل      ،ودورها البارز نابع من أهمية دورها في تحقيق أهداف المنظمة         

 وتحقيق الأهداف   ، ومشاركة المرؤوسين في رسم السياسات     ، وتنسيق الجهود  ،للموارد المتاحة 

 فيتوقف نجـاح أو     ،عوامل نجاح أو فشل المنظمة    القيادة تُعد من أهم     أن  كما يتضح   . المشتركة

   .نماط القيادة المتبعة فيهاأفشل المنظمة على مدى فعالية 
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كما يتضح أن موضوع القيادة قد حظي باهتمام كبير من قبل الدارسين والباحثين فـي               

مختلف المجالات والتخصصات، إذ تم وضع العديد من النظريات المتعلقة بالقيادة بـدءاً مـن               

ظرية السمات والرجل العظيم ومروراً بالنظريات السلوكية و النظريات الموقفية في القيـادة             ن

وقد أكدت نظريات القيادة والدراسـات      . وحتى النظريات الحديثة في القيادة، كالنظرية التبادلية      

  وتحقيـق  ،السابقة على أهمية القيادة ودورها البارز في العمل على إنجاح العمليـة التعليميـة             

 كما أكدت على أن النمط القيادي الـذي يركّـز علـى العلاقـات     ،أهداف المؤسسات التربوية  

 يحقق الرضـا الـوظيفي      الإنسانية والاجتماعية مع المعلمين هو النمط الديمقراطي وهو الذي        

بشكل يؤدي إلـى إنجـاز     ،ؤولية وحباً وإخلاصاً في العمل    يولد لديهم شعوراً بالمس    و ،للمعلمين

  .كفاءة وفاعليةأعمالهم ب

ل ى شخصية مدير المدرسة، فهو المـسؤو     القيادة المدرسية ترتكز عل   أن  كما يتضح لنا    

 وتحفيز جميع العاملين في مدرسته، وتوفير جميـع الظـروف الماديـة             ، وتوجيه ،عن تنظيم 

والنفسية والاجتماعية الممكنة لهم، كما يعد هو المسؤول عـن إحـداث التغييـر والتطـوير                

 ، والتنظـيم  ، وأسـاليب العمـل    ، والإجراءات ،الأهداف مستوى    على ،في مدرسته المطلوبين  

وتنظيم القيم والاتجاهات لمسايرة المتغيرات العلمية والاجتماعية  ، والعلاقات،وخطوط الاتصال

  .والاقتصادية والسياسية والثقافية
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  : Job satisfaction النظري للرضا الوظيفي الأدب - ب

  :فيمفهوم الرضا الوظي

 تنبع أهمية الرضا الـوظيفي      إذ ، للأفراد والجماعات   مهماً يعد الرضا الوظيفي موضوعاً   

 والذي يؤدي   ،من أن رضا الفرد عن وظيفته سيؤدي إلى شعوره بالرضا النفسي والاجتماعي           

 ، يعمـل فيهـا خاصـة      ي على المنظمة الت    وبالتالي ينعكس ايجابياً   ، وإنتاجيته هإلى رفع كفاءت  

  .مةًوالمجتمع عا

وقد .  والسلوك الإنساني  ، ولذا فقد حظي الرضا الوظيفي باهتمام كثير من علماء الإدارة         

 ثم انتقلـت إلـى الميـدان       ،بدأت دراسات الرضا الوظيفي في ميدان الصناعة وإدارة الأعمال        

  .التربوي وتمثلت في دراسة التزام المعلمين بعملهم ورضاهم عن عملهم

 ـ      , 1935 (وظيفي وأبـسطها مـا قـال بـه هـابوك            ومن أقدم تعريفات الرضا ال

1(Hoppock       كـل الظـروف النفـسية       " وهـو   وهو من أوائل الباحثين في الرضا الوظيفي

  ."والفسيولوجية والوظيفية والأوضاع البيئية التي تجعل الشخص يقرر بأنه راض عن عمله

عاطفي عـن  حالة الارتياح ال" الرضا الوظيفي بأنه (Locke, 1969)بينما عرف لوك   

  ".  قيم الشخص من خلال عملهتحقيق

 مجموعة العوامـل النفـسية   :بأنه Hoy & Miskel ),1986 ( هوي وميسكل وعرفه  

  . والعضوية التي تجعل الفرد يقول أنه راضٍ عن عملهةوالبيئي

شعور الشخص نحو وظيفته أو " الرضا الوظيفي بأنه (Vroom , 1964)وحدد فروم 

 الـسلبي يتبعـه عـدم الرضـا         ابي يتبعه الرضا الوظيفي بينما الشعور     عمله، فالشعور الإيج  

  .الوظيفي
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فيرى أن الرضا الوظيفي ينتج عن الدرجة التي تتم بها  (Porter , 1962)أما بورتر 

  . والإنجاز الذي يحققه العاملون تلبية احتياجات العمل

الرضا الـوظيفي   أن )1995( المشار اليه في العديلي (Katzil, 1964) كاتزل بينو

  ,يطمح إلى تحقيقه يمثل الفرق بين ما يحققه المرء فعلاً وما 

 والناتج عن الإدراك الحـالي      ،كما عرف بعض الباحثين بأنه مشاعر الفرد تجاه وظيفته           

 ،عبـد المجيـد    و فليه( وإدراكه لما ينبغي أن يحصل عليه من الوظيفة          ،لما تقدمه الوظيفة إليه   

2005(.  

أن الرضا الوظيفي للمعلمين يقصد به شعورهم الذي يبدونه نحو          ) 1991( سيد   أوضحو

 بما ينتجه هذا العمل من عائد مادي وفرص للترقية وما يحيط به من ظروف كالعلاقات ،عملهم

  . يحظى به من تقدير ومكانة في المجتمعا وم،مع الآخرين والإدارة والإشراف

 لاتجاهـات    عمله يمكن اعتباره نتاجاً     أن رضا الفرد عن     يتضح ومن التعريفات السابقة  

كما يتضح  .  ونحو الحياة بوجه عام    ، مهنته ونحو عوامل متعلقة بها     و يحملها الفرد نح   ،مختلفة

 ، للحاجات الملحة   كاملاً أن الرضا الوظيفي للفرد العامل يتحقق عندما يحقق العمل للفرد إشباعاً          

 وأن تتناسب المهنة مـع      ،غب به في الحياة   كما يوفر للفرد إمكانية في أن يؤدي دوره الذي ير         

 ويتمكن من تحقيق أقصى قدر ممكن من إمكاناتـه وقدراتـه وطاقاتـه              ،ات الفرد الخاصة  قدر

 ،فليـه (داع الذي يريد تحقيقه في عملـه         وأن يصل الفرد إلى قمة الإب      ،الكامنة في محيط عمله   

  ).2005 ،وعبد المجيد
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 : أهمية الرضا الوظيفي

ل الحديث مع تعاظم التأكيد على أهمية التكنولوجيا في العمل والمـساءلة،            إن طبيعة العم  

ح مدى الحاجـة لعنايـة      كلها عوامل توض  : تُعد من العوامل الضاغطة، وكذا الشعور بالعزلة      

  .(Neil,1994)  وأسبابه لطبيعة الرضا الوظيفيوتفهم أكبر

الرضـا   أن  إلى(Digumarti  and Damera, 2003)  وأشار دايجومتري و ديميرا

ويعد ظـاهرة معقـدة تتـضمن       . الوظيفي يعد مطلباً رئيسياً لعمليات التعليم والتدريس الناجح       

فحينما يحرز المعلمون رضا وظيفياً كافياً سيكونون في . عناصر شخصية ومؤسسية واجتماعية

  . موقع يمكنهم من الوفاء بتحقيق الأهداف التربوية والأهداف الوطنية

 ،الملموسة التي تتحقق للمنظمة من جراء تحقق الرضا الوظيفي        ن النتائج   فهناك عدد م  

 والغياب، والتسرب؛ بالإضافة إلى دقـة المواعيـد والـروح           الشكاوى،تتضمن تخفيضاً في    و

 الرضا الوظيفي للمعلمين على درجة عالية من الأهمية تجاه نمو رتبِكما اع .فالمعنوية للموظ

عالية الأهمية كالمعرفة والمهارات الحيث احتل مرتبة من بين المراتب    نظم التعليم حول العالم،     

فهو يعد أداة حقيقية لتقرير     . المهنية، والكفايات الأساسية، والمصادر التربوية والاستراتيجيات     

   (Nwaachukwu, 2005) في المؤسسات التربوية  ونجاحهأداء العمل التربوي

 للمعلمين قـادر علـى التـأثير    يرضا الوظيفأن ال  (Miller, 1981)وقد لاحظ ميلر

فرفع مستوى الرضـا الـوظيفي للمعلمـين لا يجعـل      .  اتجاهات الطلاب وتعليمهم   فيإيجابياً  

 كمـا   .التدريس أكثر متعة وجودة للمعلمين أنفسهم فقط بل يجعل التعلم أكثر متعة للطلبة أيضاً             

  . معلمين وأداء الطلابتوصل إلى وجود علاقة موجبة بين مستوى الرضا الوظيفي لل

 أن مستوى الرضا الوظيفي المرتفع للمعلمـين        (Ellenberg,1972)  النبيرغ كما وجد 

وعلـى العكـس مـن ذلـك، فالمـستويات      . يؤدي إلى رفع مستوى الإنجاز الأكاديمي للطلبة 
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ية المعلمين وجودة  أداء تدريسهم،  المنخفضة للرضا الوظيفي للمعلمين تؤدي إلى تخفيض إنتاج       

، كيـر بتـرك الوظيفيـة      وكثرة الإجازات المرضـية، والتف     ظهور الإرهاق والتعب، والكآبة   و

  . والسخرية والاحتقار تجاه الطلاب

  

 :العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي

 معظمها على دراسـة      ركّز  و علمين كثير من الدراسات حول الرضا الوظيفي للم       أجري

ت نتائج تلك الدراسات أن نمط      د، ووج علمينرضا الم علاقة النمط القيادي لمدير المدرسة على       

   .علمينالرضا الوظيفي للمفي  المؤثرةالقيادة لمدير المدرسة يعد من أهم العوامل 

إلى أن مجموعة هارفـارد الحرفيـة   ) Judge, T. et al, 1989(وأشار جج وآخرون 

تـراف مـن قبـل       إحدى دراساتها إلى أن الرضا الوظيفي يتحقق من خلال الاع          توصلت في   

الإدارة بإنجازات الموظف والدخل و الترقيات، والشعور بالإنجاز والذي يؤدي إلـى تحقيـق              

الأهداف الأخرى للمنظمة وخلق شعور عام من الإنجازِ لدى الموظف والذي بدوره يـنعكس              

  .همية على الفرد والمنظمة على حد سوى الأاً وبدرجة عالية يإيجاب

فقـدرة  .  البيئة المدرسية الصحية والرضا الوظيفي للمعلمين       وهناك معامل ارتباط بين   

وقـد  . مدير المدرسة على خلق مناخ صحي في المدرسة تؤثر على الرضا الوظيفي للمعلمين            

 إلى أن مديري المدارس الذين يتحكمون بعدد من الأمور فـي  (Adams, 1992) آدمز أشار

 هم المفاتيح الرئيـسية لتطـوير       ،التدريس سلوكبيئة العمل، وبكونهم المصدر الرئيس لتعزيز       

  . الرضا الوظيفي للمعلمين في مدارسهم

 ـ  اًالعوامل المؤثرة في أداء المعلمين سلب     ) 1992( لخص العمري قد  و  التـى  و ،اً أو إيجاب

 ، نمط المكافأة، ومن أهم هذه العوامل ، أو عدم تحققه   ،تنعكس على درجة تحقق الرضا الوظيفي     
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 ، واعتماد الإنجاز كأساس للترقية    ، ونمط السلطة وأسلوب الإدارة    ،مؤسسةوالعقاب المتبع في ال   

 ومرونـة   ، والأمن الوظيفي للعـاملين    ، والاهتمام بالتدريب والتطوير المستمر    ،والتقدم المهني 

  . والتأقلم مع المتغيرات والظروف الجديدة،التنظيم

ة لمختلف المشاعر    أن رضا الفرد عن عمله هو محصل       )2005 ( وعبد المجيد  فليهوبين  

وأن درجة الرضا العام التي يشعر بها الفرد تجـاه          . التي تكونت لدى الفرد العامل تجاه عمله      

  :  محصلة لرضا الفرد عن عناصر فرعية هييعمله بصفة عامة ه

يتحقـق الرضـا     و ،لحاجات الأساسية للفرد العامل   ويمثل مصدر إشباع ل    :الرضا عن الأجر  .1

ويـؤدي الرضـا    . يكافأ بشكل مناسب لجهـوده    ينجز أداءه بشكل سليم و    رد عندما   الوظيفي للف 

 ، وإلى تحقيق تنمية ذاتية واحترام الـنفس       ، وسعادة الموظف بعمله   ،الوظيفي إلى خلق حماسة   

  . والالتزام بالأداء المرتفع كماً ونوعاً،والتحفيز

 على رضا الفرد عن     تؤثر طبيعة وتكوين المهام التي يؤديها الفرد في عمله         :محتوى العمل . 2

 كما أنه كلما زادت حرية      ، وقلة تكرارها يزيد من الرضا عن العمل       ، تنوع المهام   إن إذ ،عمله

 رضـا  زاد ، وحرية اختياره للسرعة التي ينجز بها أعماله،العامل في اختيار طرق أداء العمل    

 وتناسب  ،وطاقاته بالإضافة إلى كون العمل يمكن العامل من  استغلال قدراته            ،الفرد عن عمله  

 كل ذلك يزيد مـن      ، وتوفر فرص للإبداع والنجاح في العمل      ،طبيعة العمل مع قدراته وخبراته    

  .شعور الموظف بالرضا عن عمله

 فـإذا  ،ويتوقف أثر الترقية في رضا الموظف على مدى توقعه وطموحـه      : فرص الترقية . 3

  .عن عمله والعكسفاقت الترقية المتوقعة الترقية الفعلية يقل رضا الموظف 

 فإنه يكسب ولاءهم ،فمتى كان المدير حساساً لحاجات مرؤوسيه ومشاعرهم: نمط الإشراف. 4

بالتالي فإن أثر المدير على رضا الأفراد يتوقف على الخصائص . له ورضاهم عن العمل
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 ودرجة ، ودرجة سيطرة المدير على الحوافز ووسائل الإشباع،الشخصية للمدير والمرؤوسين

 .ةتفويض للسلطات والحريات وتناسبها مع قدرات المرؤوسين واستعدادهم لتحمل المسؤوليال

 معلموهم، يكون معلميهم مع )ديمقراطياً(إنسانياً  المدارس الذين يمارسون نمطاً قيادياً وريمدف

 يمارسونه أو النمط القيادي الديمقراطي مديروهم من المعلمين الذين لا يمارس اًأكثر رض

 . نادرةبصورة

 على مدى قوة حاجة ،ويتوقف تأثير جماعة العمل في الرضا الوظيفي للفرد: جماعة العمل. 5

 وبالتالي ،الفرد إلى الانتماء فزيادة الحاجة للانتماء له أثر قوي في التفاعل مع جماعة العمل

  .يؤثر أكثر في رضا الفرد

لإضافة إلى مدير المدرسـة      با ، وجماعة العمل  ، ويرتبط تحقق الرضا الوظيفي بالزملاء    

 في رفـع    وتسهم ،فالعلاقات الطيبة بين الزملاء تترك أثراً طيباً في نفسية الفرد         . أو المؤسسة 

 مما ينعكس إيجابياً على مستوى الرضا ،روحه المعنوية وإحساسه بالانتماء إلى البيئة المدرسية   

 ،ء أمر قي غاية الأهمية للفـرد      لذلك فإن مستوى الرضا الوظيفي العام للزملا      . الوظيفي للمعلم 

 أو  ، الوظيفي حيث إن جماعات العمل يمكن أن تكون جماعات ضاغطة نحو الإحساس بالرضا           

  ).2002 ، والعتومالبندري(بفقدان هذا الإحساس 

 ، والضوضاء، والرطوبة، والتهوية، والحرارة،مثل الإضاءة: ظروف العمل المادية. 6

  . ساعات العمل و، والرعاية الصحية،تأديته لعمله أثناء  في ووضع الفرد،والنظافة
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 :النظريات التي تفسر الرضا الوظيفي

 :Maslow’s Hierarchy of Needs نظرية ماسلو للحاجات

 ومحتواهـا أن النـاس   ،Abraham Masllow)(قدم هذه النظرية أبراهـام ماسـلو  

 وهذه الحاجات   ،ا وقوتها يحرصون على إشباع حاجات مرتبة ترتيباً هرمياً على أساس أهميته         

ووفقاً للنظرية فـإن إشـباع هـذه     ).10(كما رتبها ماسلو في خمسة مستويات كما في الشكل    

الحاجات يحقق الرضا الوظيفي للفرد وبالتالي يؤثر في إنتاجيته وانتمائه وولائه للمؤسسة التي             

 فالحاجات غيـر  ،لدافعيةوتقيم هذه النظرية نوعا من العلاقة بين إشباع الحاجات وا      . يعمل فيها 

 ولذلك على القائد أن يعمل باستمرار على إثارة هذه الحاجات           ،المشبعة هي التي تحرك السلوك    

  )2000،القريوتي. (لدى المعلمين وخاصة حاجات المستويات العليا

  الحاجة إلى تحقيق الذات

  الحاجة إلى تقدير الذات

  الحاجة إلى الحب والتآلف الاجتماعي

  إلى الشعور بالأمن والحمايةالحاجة 

  الحاجات الفسيولوجية
  ).2001 ،الطويل) (9(ماسلو للحاجات الإنسانية شكل ) سلم(هرم 

  Herzberg’s Theory جنظرية الرضا الوظيفي لهيرزبر

 فقد أسهمت بشكل كبير في توضيح       ، هذه النظرية من أكثر نظريات الدافعية انتشاراً       تعد

 يحكمـه   الإنسانأن سلوك   وتقوم هذه النظرية على     . عمل والإنتاجية العلاقة بين الرضا عن ال    

 هما مشاعر الرضا ومشاعر الاستياء وأن العوامل التي تؤدي إلى           ، من مشاعر الدافعية   نوعان

المـشار    (Herzberg) بيرجقترح هيرز ولقد ا . المؤدية للاستياء العوامللرضا تختلف عنا
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 سلوك الفرد في    في عوامل العمل التي تؤثر      موعتين من مج) 2000(اليه في سلامة والجعيني     

   :وهما المنظمة

 : (Motivation Factors) عوامل الدافعية

وهي نابعة من داخل الإنسان نفسه ويشعر بها الفرد عندما يؤدي عمله وما يرتبط به من                

 ولطبيعة  ،لتقدم والترقية واحتمالية التطور وا    ، لإنجاز العمل  ة والمسؤولي ،التقدير وتحقيق الذات  

 إلى الشعور بالرضا والقناعـة      ملائمويؤدي توافرها في موقف العمل وبشكل       . العمل ومحتواه 

  .ولكن غيابها لا يؤدي إلى الشعور بعدم الرضا، لدى العاملين

 : (Hygiene Factors) العوامل الوقائية .1

 ،سـلوب إدارتهـا   وأ،وتتعلق بالبيئة المحيطة بالعمل وتشمل هذه العوامل سياسة المنظمة  

 والأجـور   ، والعلاقات بين المستويات الإدارية وبـين المرؤوسـين أنفـسهم          ،وأسلوب الإشراف 

وعدم .  وظروف العمل المادية من إضاءة وتهوية      ، والمركّز الوظيفي  ، والأمن الوظيفي  ،والرواتب

 جيـة العمـل   يؤدي إلى زيادة في إنتا     ولكن توافرها    ، هذه العوامل يسبب شعوراً بعدم الرضا      توفر

 وإذا كانت العوامل الوقائية غير جيدة فإنها تؤدي إلى تدهور           ،وتؤثر بدورها على الرضا الوظيفي    

 . عدم الرضا .العمل ولا تزيد من إنتاجيته

 فإن الإدارة تصبح مطالبة بالتعامل مع هـذين النمطـين مـن             ،وبناء على هذه النظرية   

 وبمـا يـضمن دافعيـتهم       ،ظفين وبقائهم في العمـل     وتنميتها بما يتفق مع استمرار المو      ،العوامل

  .حقيق الفعالية الإدارية المرجوة وبذلك يمكن ت،ورضاهم عن العمل أيضاً
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 :Adam’s Equity Theory  لآدمزنظرية العدالة

 وتفترض أن درجة    ،تدور هذه النظرية حول العلاقة بين الرضا الوظيفي للفرد والعدالة         

 عليه من مكافأة وحوافز من عمله تحدد بدرجة كبيرة  درجـة             شعور العامل بعدالة ما يحصل    

  ).2002 ،العميان (، مما يؤثر في مستوى أدائه وإنتاجيته،شعوره بالرضا

 )2000( المشار اليه فـي عيـد   Adams, 1963)( وقدمت هذه النظرية من قبل آدامز

فته إلى مدخلاتـه    وتفترض أن كل فرد يقوم بمقارنة معدل عوائده التي يتحصل عليها من وظي            

. التي يقدمها لوظيفته من جهة ومع معدل عوائد الآخرين إلى مدخلاتهم مـن جهـة أخـرى                

  : وتتضمن النظرية ثلاث خطوات أساسية هي

 ،جـدارة الـشخص   (ويتضمن قياس العلاقات الاجتماعية وذلك بقياس المدخلات        :  التقييم -1

مثـل  (قياس المكافـآت     و ،)للمبذول بالعم  ومقدار الجهد ا   ، والمهارة ، ومستوى التعليم  ،والعمر

  ). والترقية، والتقدير، والمزايا الأخرى والاعتراف، والفوائد،الراتب

 .وتتضمن مقارنة ما يحصل عليه الشخص وما يبذله من جهد في العمل:  المقارنة-2

  . ك العلاقة بين التقييم والمقارنةوهو عملية إدرا:  السلوك-3

  :المقارنةيوضح عملية ) 10(والشكل

 

 عوائد الفرد

  
 
 مقارنة  

 

 
  

 عوائد الآخرين

  

 مدخلات الفرد

  
 
  مقارنة  

 مدخلات الآخرين  

  

  )2006, حسين ()10(الشكل
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أمـا إذا زاد    .  ومن ثم بالرضا الوظيفي    ،فإذا تساوى المعدلان فإن الفرد يشعر بالعدالة      

 وإذا ما زاد معدل الفـرد       .معدل الآخرين عن معدل الفرد فإنه سيشعر بعدم الرضا والاستياء         

  ).2006 ،حسين (تأنيب الضميرعن معدل الآخرين فإن الفرد حينها سيشعر بالذنب و

ومن التحفظات على هذه النظرية ميل الناس إلى المبالغة في تقدير جهودهم والعوائـد              

 ـ .  فينشأ عن ذلك ميل لدى الأفراد بعدم المساواة        ،التي يحصل عليها الآخرون    از وبالمقابل تمت

 كما تدعو هذه النظريـة      ، وفهم الفرد وإدراكه للآخرين    ،النظرية بأنها تهتم بالجماعة وتأثيراتها    

كما تركّز  . إيجاد الطرق والوسائل المختلفة التي تجعل الفرد يشعر بعدالة معاملة الإدارة له            ىإل

 ـ    النظرية على الحوافز النقدية نظرا لسهولة قيا        وربطهـا   اسها والإحساس بها وإدراك أهميته

  ).2002 ،العميان(بالعدالة 

  

  ): 1968porter & Lawler's Model( بورتر ولولر أنموذج

 أن الرضا )1990( المشار اليه في النمر )porter & Lawler( أوضح بورتر ولولر

الوظيفي يعتمد على التوفيق بين مقدار العائد الذي يحصل عليه الفرد فعليا وبين مقدار العائـد                

فإذا ما كان العائد الفعلي يعادل أو يزيد عن العائد الـذي يعتقـد              .  بالحصول عليه  الذي يطمح 

أما إذا كان العائد الفعلـي      . الفرد بأنه عادل فإن الرضا المتحقق سيدفع الفرد إلى تكرار الجهد          

كس ذلـك علـى      وينع ، فستحدث حالة عدم رضا    ،أقل من العائد الذي يعتقد الفرد بأنه يستحقه       

  . الجهد

 فقد أوضحت أن الإنتاجية     ،د قدمت هذه النظرية مفهوماً جديداً في الرضا والإنتاجية        ولق

 بعكس ما كان سائداً في النظريات التـي سـبقتها والتـي             ،هي التي تؤثر في الرضا الوظيفي     

  .افترضت أن الرضا يؤثر على الإنتاجية
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المفهوم الذي  )Vroom(نموذج بورتر ولولر إلى نظرية فروم   أ ولعل أبرز ما أضافه

وأن الرضـا   ,  تعتمد على قناعة العامل ورضـاه      ء بأن استمرارية الأدا    أنموذجهما يشتمل عليه 

. والقناعة تتحدد بمدى التقارب بين العوائد الفعلية وبين العوائد التي يعتقد الفرد بأنه يـستحقها              

  : وقد بين بورتر ولولر أن هناك نوعين من العوائد

وهذه تشبع الحاجات العليا    , شعر بها الفرد عندما يحقق الإنجاز المرتفع      وهي التي ي  : داخلية -أ

  .للفرد

 ، كالترقيـة ،وهي التي يحصل عليها الفرد من المنظمة لإشباع حاجاتـه الـدنيا      :  خارجية -ب

  . والأمن الوظيفي،والأجور

  
  )2002, العميان) ( porter & Lawler's Model ( بورتر ولولرأنموذج) 11(شكل 

وهذا يعنـي   . ا بورتر ولولر التداخل بين عملية الحفز والإنجاز والرض        أنموذجويوضح  

 الإداريين ضرورة  إدراك  أن تكون أهداف المرؤوسين متوسـطة الـصعوبة              ىأنه يتعين عل  

 على  ة للمرؤوسين والعمل   وربط نظام الحفز مع الحاجات الفعلي      ،ومتفقة مع قدراتهم ومهاراتهم   

  .)2002 ،العميان (إشباعها

الأولى أن الرضا يمكن    :  بورتر ولولر عن النظرة التقليدية من ناحيتين       أنموذجويختلف  

تحديده بالمكافأة الفعلية التي تم الحصول عليها والذي  بدوره يعتمد على توقعات الفـرد بأنـه                 

  M��Tآ n��`اZPQا [��Qاnp
 �nرآMk اGEQد

 الرضا

 عوائد خارجية

  دا[l\]عوائد

 الإنجاز
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 والثانية أن الرضا يعتمـد      .يستحق مكافأة من المنظمة مقابل مستوى الإنجاز الذي حققه الفرد         

  .)1997 ،الطيب (لأداء يقود إلى الرضا وليس العكس فا،على الأداء

  : Steers & porter's Model 1979)( ستيرز و بورتر أنموذج

 أن الدوافع ظاهرة معقدة (Steers & porter , 1979)بورتر  ستيرز وأنموذجافترض 

 تُعدد الجوانب فأي نظرية متكاملة في الدوافع      التوصل إلى فهم جيد لها من خلال هيكل م        يمكن  

 بثلاث مجموعات من المتغيرات الهامة حتى تكـون قابلـة           لا يمكن أن تكون كذلك ما لم تعن       

  : وتتوزع كما يلي , وهذه المتغيرات تشكل الموقف الكلي للعمل في الوظيفة،للتطبيق العملي

  .كمصالحه ورغباته وحاجاته: صفات ومميزات الفرد .1

 . مثل الأنشطة والمهام وكمية الإنجاز والتغذية الراجعة والمكافآت: ت ومميزات العملصفا .2

 :ويمكن تقسيمها إلى مجموعتين: خصائص بيئة العمل .3

  .بيئة العمل المباشرة مثل العاملين ونوعيتهم وتفاعلهم: الأولى

وافز والمكافآت  الحركات والفعاليات الإدارية مثل الجو العام للإدارة ونظام الح:الثانية 

  .والترقيات وتحديد المناصب

 يتضح أن الرضا الوظيفي يعد      ، على الأدب النظري للرضا الوظيفي     الإطلاعومن خلال   

 ليؤدي عمله على    ، والبيئة المناسبة للمعلم   ،من الركائز الأساسية التي توفر الاستقرار الوظيفي      

 على حفز المعلم وتنميـة دافعيتـه        والرضا الوظيفي يساعد  .  وبأعلى فعالية ممكنة   ،أكمل وجه 

 في حين أن عدم الرضا أو انخفاض درجة الرضـا الـوظيفي             ،للعمل وبدون قيود أو شروط    

 ،دم الاسـتقلالية  وع، ويخلق بيئة مدرسية تتميز بالسيطرة ،يؤدي إلى غياب الاستقرار الوظيفي    

  .مما ينعكس سلبا على العملية التعليمية بشكل عام
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 للنظريات التي تناولت الرضا الوظيفي بالدراسة والتحليل لتفسير         ومن خلال استعراض   

 أن تلك النظريات قد اعتمدت على فرضـيات         يبدو ،دوافع العاملين وحاجاتهم وكيفية إشباعها    

 وبإشـباع هـذه     ،فسرت الدوافع بأنها ناشئة عن حاجات الإنسان المختلفة التي تدفعه لإشباعها          

   .الحاجات أو بعضها يتحقق الرضا

 ويرجع هذا الاختلاف إلى أن بعض هـذه  ،كما يلاحظ وجود اختلاف بين تلك النظريات     

النظريات وضعت تحديدات مختلفة لأنواع الحاجات الإنسانية لدى العـاملين والتـي يـؤدي              

  .إشباعها إلى تحقيق الرضا الوظيفي

  

  : العلاقة بين النمط القيادي والرضا الوظيفي-ج 

لقيادي وعلاقته بالرضا الوظيفي أهمية كبيرة بين الباحثين  لقد نال موضوع النمط ا

 :De Nobile 2003)والدارسين منذ مطلع السنوات الأخيرة من القرن العشرين حتى الآن

Dinham & Scott, 1998) . نظراً لأهمية علاقة الرضا الوظيفي بعدد من المتغيرات

 & De Nobile) العمل كالولاء ومعدل دوران العمل والغياب والإنتاجية وضغوط

McCormick, 2005)   

 اأنهعلى  إلى أن التربية منذ القدم ينظر إليها Lee, Hurren, 2006)( لي,هرنيشيرو

تحقيق تجاه انتابتها الهواجس  المدارِس أنولهذا تجد وجاذبية،  وضبطاًة يدأكثر المجالات ج

 صحيحة، والاف المناسبة، ورسم الأهد العالية المعياريةالامتحانات ودرجات الانضباط

وفي .  وتوفير أفضل أماكن الراحة والمستلزمات الفاخرة، والبراعةوالتركيز على القدرات

ن وعليه فإ. ينالمدرسة لَيسا ممتع وملقولون بأن التعين والطلاب ي المعلمأنأغلب الأحيان تجد 

مع الإنساني النمط القيادي صممت لتحري مدى ممارسة مديري المدارس هذه الدراسة قد 
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كما . لرضا الوظيفي للمعلمينبان أنفسهم، ومدى علاقة هذا السلوك وميدركه المعلالمعلمين كما 

بالنمط القيادي ) كمجموعات(حلّلتْ هذه الدراسة أيضاً مدى تأثر الرضا الوظيفي للمعلمين 

ن يمارسون  المدارس الذييرين مدأدعمت نتائج هذه الدراسة الفكرة القائلة بوقد . لمديريهم

 أكثر رضا من المعلمين المعلمين هؤلاء يجعلون، معلميهم مع )ديمقراطياً(إنسانياً نمطاً قيادياً 

 . يمارسونه بصورة نادرةأو النمط القيادي الديمقراطي مديروهمالذين لا يمارس 

 أن العديد من الدراسات تؤكد أن المدير الذي يمارس دوره  إلى)1999( كنعان وأشار

يمقراطي، يوفر جواً من الرضا لدى العاملين، ويطور شعوراً بالتقبل لنمط العلاقات بشكل د

 والصراع والغموض في في حين أن التسلط وعدم الاستقلالية. ؤوسالسائدة بين الرئيس والمر

  ،القرارات الإدارية، تعد عوامل مهمة ومؤثرة في درجة ومستوى الرضا الوظيفي للعاملين

 ، أو الشعور بالإحباط،بأشكال عدة مثل التقصير في الأداءعلى الموظف تنعكس سلباً حيث 

 وعدم الرغبة في العمل، أو محاولته الانتقال ،والخوف والغضب فيتجه سلوكه إلى العدوانية

  .إلى عمل آخر، أو كثرة الغياب

 مسواء في منظمات تجارية أ الرضا الوظيفيعلاقتها بن معرفة أنماط القيادة وأكما 

 مؤسسات تربوية يعد أمراً في غاية الأهمية، لأنه يساعد في رفع الكفاءة الإنتاجية معية أصنا

  .)2003، الأغبري(من جهة، وتطوير مخرجات المؤسسة بما يخدم أهدافها من جهة أخرى 

   

وعليه فإن النمط القيادي لمدير المدرسة يلعب الدور الكبير في رضا المعلمين فمن خلال 

وينعكس .  يتحقق الرضا الوظيفي للمعلمين،حتياجاتهم والاهتمام بتحقيق أهدافهمالتركيز على ا

 والحرص على أداء ، والانتماء إلى مدارسهم،ذلك إيجابا على حياتهم الوظيفية من حب للعمل

 المعلمين يتولد ءوفي حالة إهمال تحقيق أهداف هؤلا. المهام الموكولة إليهم بجدية وإخلاص
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الرضا وبشكل ينعكس سلباً على حياتهم الوظيفية من عدم إخلاص وجدية في لديهم شعور بعدم 

  .  كما ينعكس ذلك على سلوكهم داخل المدرسة وخارجه،العمل

  

 :الدراسات السابقة: ثانياً

 الدراسات التي تناولت الأنماط القيادية لمديري المدارس  عرض في هذا الجزءتم

 القيادي لمدير المدرسة بالرضا الوظيفي للمعلمين والرضا الوظيفي للمعلمين وعلاقة النمط

  .وكذا الدراسات التي تناولت المتغيرات الديمغرافية على الرضا الوظيفي للمعلمين

  :  الدراسات المتعلقة بالأنماط القيادية-أ

 القيادي لمدير المدرسة من وجهة نظر لتعرف على السلوك دراسة )1998 (أجرى أحمد

القيادي لكل السلوك  القليوبية والإسكندرية، واستخدم الباحث مقياس وصف المعلمين بمحافظتي

المبادأة :  الذي يقيس بعدين أساسيين لسلوك القائد هما(Winer) ووينر (Halpin)من هالبن 

والاعتبارية، وقد اقتصرت الدراسة على عينة عشوائية من المعلمين في الحلقة الثانية من 

ت الدراسة إلى أن أغلب المديرين يميلون نحو الاهتمام بالعمل  توصلو. التعليم الأساسي

 تباعاوتحقيق أهداف المدرسة بطريقة موضوعية، بينما نسبة أقل من المديرين يحرصون على 

نمط الإدارة الذي يهتم بالعاملين والحساسية تجاههم، والعمل على إقامة علاقات إنسانية بين 

  .ي محبب أسرة المدرسة، وإيجاد مناخ إنسان

تعرف تأثير الإنجاز الأكاديمي وبعـض       دراسة هدفت إلى     )1998( الأغبري   أجرىو

  عينة من مديري التعليم العـام بالمنطقـه الـشرقيه      الأنماط القيادية السائدة لدى   المتغيرات في   

. بالمملكة العربية السعودية، وتم استخدام أداة وصف فاعلية وتكيف القائد لهيرسي وبلانتشارد           
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نمـط  يم العام في هـو      فت النتائج أن النمط السائد بين مديري ووكلاء بعض مدارس التعل          وكش

  ..ركة ونمط التفويض كمساند أول وذلك من وجهة نظرهمالمشا

إلى الأنماط القيادية السائدة لـدى   دراسة هدفت إلى التعرف    )1998(وأجرى السعيدى   

 المعلمون والمعلمات العاملون معهم،     مديري المدارس الثانوية في سلطنة عمان كما يتصورها       

وقد توصلت  .واختلاف هذا التصور باختلاف جنس المدير، وخبرته، ومؤهله العلمي، وجنسيته         

 أنماط القيادي السائد لدى مديري المدارس الثانوية هو النمط  الديمقراطي ويليه       أن الدراسة إلى 

تائج إلى عدم وجود فروق ذات دلالـة  ، كذلك أشارت النوتوقراطي ثم النمط الترسلي   النمط  الأ  

مديري المدارس الثانوية في النمط الديمقراطي والأوتـوقراطي يعـزى لجـنس     إحصائية بين   

  . المدير

 النمط القيادي السائد لدى مديري إلى بدراسة هدفت إلى التعرف )2002(قام العنزي 

سعودية كما يراها المعلمون، المدارس الثانوية الحكومية في منطقة الجوف بالمملكة العربية ال

وأثر كل من جنس المعلم ومؤهله العلمي وخبرته في استجابتهم لأنماط القيادة السائدة لدى 

وقد توصلت الدراسة إلى أن مديري المدارس يمارسون النمط القيادي الديمقراطي . المديرين

لوك الديكتاتوري إلا ، وأنماط السكن ممارسة أنماط السلوك التساهليبشكل كبير، بينما لم ت

 في وجهات نظر دلالة إحصائيةبدرجة ضعيفة جداً، كما أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات 

لاف المؤهل العلمي وسنوات نمط القيادي السائد لمديري المدارس الثانوية باختالالمعلمين لواقع 

  .الخبرة

ود الأنماط  وجفقد أجرى دراسة هدفت إلى معرفة مدى  (Bista, 1995 )أما بيستا

 والسلوك ،)السياسي( والسلوك الإداري الماكر السلوك الإنساني و،الإدارية السلوك التنظيمي

وقد بحثت الدراسة في العوامل الشخصية والتنظيمية التي  ، المدارسلدى مديري ،الرمزي
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لمذكورة تحدد استخدام المدير لأي من الأنماط الإدارية المذكورة، كما بحثت تأثير الأنماط ا

 عشوائيا من مدارس إختيروامدير) 300(على أداء المدرسة، وقد تكونت عينة الدراسة من 

 وأن معظم الوظائف الإدارية في  النمط الإنساني،كاليفورنيا، وقد توصلت الدراسة إلى شيوع

د يوج) السياسي(كما بينت النتائج أن نمط الإداري الماكر . المدرسة تتطلب التركيز على الفرد

  .في المدارس الكبيرة أكثر منه في المدارس الصغيرة 

 بدراسة هدفت إلى معرفة العلاقة بين الأنماط القيادية )Penny, 1996 (وقام بني 

، وقد تكونت في ولاية تكساس الأمريكية الإبتدائية الشخصية لمديري المدارس نمطالشائعة و

  النمط:هيبعة أنماط للقيادة مدير، وقد اعتمد الباحث أر) 200(عينة الدراسة من 

 اوض، وقد أظهرت النتائج أن النمط المفالأوتوقراطي، النمط  المقنع، النمط الديمقراطي، النمط

  .المقنع والنمط الأوتوقراطي هما الأكثر شيوعاً من بين الأنماط الأخرى 

 بهدف التعرف على )2004( المشارإليها في الجعبري ت بها شقيروفي دراسة قام

 دارس الحكومية في محافظة بيت لحمراك المعلمين للأنماط القيادية التي يمارسها مديرو المإد

 بين توصلت الدراسة إلى أن أكثر الأنماط انتشاراً, وعلاقتها باتجاهاتهم نحو مهنة التدريس

لتسيبي في المركّز اوحل النمط , يليه الأوتوقراطي ويأوساط المديرين هو النمط  الديمقراط

  .كما أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إلى الجنس, خيرالأ

    

 :  الدراسات المتعلقة بالرضا الوظيفي-ب 

 حـول الرضـا     )2000( المشار اليه في سلامه والجعنيني       )1996(في دراسة محمد    

صي مستوى   في المدارس الثانوية الحكومية بإربد، طبقت عليهن استبانة لتق         للمعلماتالوظيفي  

أكدت النتائج أن درجة رضا المعلمات في المدارس الحكوميـة كانـت            و ،رضاهن عن العمل  
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متوسطة بشكل عام، وأن هناك فروقاً ذات دلالة إحصائية تعزى للمركّز الوظيفي، ووجود أثر              

بين المؤهل العلمي على تقدير المجتمع والمكانة الاجتماعية، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية 

  ,ظروف العمل وطبيعته زى للمؤهل العلمي وتع

 الرضا الوظيفي لدى معلمي المـدارس  لتعرف  )2000(الجعنيني وفي دراسة سلامة، و   

الخاصة في محافظة الزرقاء، هدفت الدراسة إلى تحديد درجة الرضا الوظيفي لـدى معلمـي               

. ريـسي بء التد المدارس الخاصة من خلال معرفة أثر متغير الجنس، والمؤهل والخبرة والع          

 خاصة لقياس الرضا الوظيفي، وقد بينت النتائج أن درجة الرضا الوظيفي            وتم تطوير استبانة  

للمعلمين في المدارس الخاصة أقل من المتوسط، كما أظهرت عدم وجود فـروق ذات دلالـة                

برة إحصائية تعزى للجنس بينما وجدت فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للمؤهل الدراسي والخ        

  .)2000,الجعنينيسلامة، و( لعبء التدريسي وا

درجـة الرضـا الـوظيفي      إلي   التي هدفت إلى التعرف      )2003(وفي دراسة شديفات  

 وعلاقة ذلك بمتغيـر الجـنس       ،لمعلمي ومعلمات البادية الشمالية في الأردن من وجهة نظرهم        

 ومجـال الإدارة     توصلت الدراسة إلى أن مجال الراتب      ،والمؤهل والخبرة والمرحلة التعليمية   

 كما أن مستوى    ،المباشرة أقل مصادر الرضا عن العمل لدى معلمي ومعلمات البادية الشمالية          

 كما  ،رضا المعلمين والمعلمات عن الإشراف التربوي والعلاقة مع الزملاء كان بدرجة كبيرة           

 بينما  ،ةأظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للمؤهل والخبرة والمرحلة التعليمي           

راف التربـوي  أظهرت أن هناك فروقاً ذات دلالة إحصائية تعزى إلى الجنس في مجالات الإش    

  .والعلاقة مع الزملاء

درجة الرضا الـوظيفي    إلي  هدفت إلى التعرف    و )2003(وفي دراسة أجراها الشراري   

 ،ة الـسعودية   العربي ةلمعلمي المرحلة الثانوية في المدارس الحكومية بمحافظة القريات بالمملك        
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توصلت الدراسة إلى وجود درجة مقبولة من الرضا الوظيفي لمعلمـي ومعلمـات المرحلـة               

 والإشـراف   ،وذلك في مجـالات الإدارة المدرسـية      ) 3( الثانوية بوجه عام زاد عن المتوسط     

 ،بينما نالت مجالات المقررات الدراسـية     .  والتلاميذ ، وتقدير المجتمع  ، ومهنة المعلم  ،التربوي

كما ). 3( درجة أقل من المتوسط      ، والمبنى المدرسي  ، والأنظمة والقوانين  ،حوافز والرواتب وال

أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الجنس في المجـالات المتعلقـة               

.  والتلاميذ ، والأنظمة والقوانين  ، والحوافز والرواتب  ، والمقررات الدراسية  ،بالإدارة المدرسية 

هرت فروقاً ذات دلالة إحصائية تعزى إلى متغير الجـنس فـي المجـالات المتعلقـة              بينما أظ 

 وقد كانت تلك الفروق     ، والمبنى المدرسي  ، وتقدير المجتمع  ، ومهنة المعلم  ،بالإشراف التربوي 

كما أظهرت عدم وجـود     . مجال تقدير المجتمع كان الفرق لصالح الإناث      وفي   ،لصالح الذكور 

سي في جميع مجـالات     ية تعزى لمتغير الخبرة العلمية والعبء التدري      فروق ذات دلالة إحصائ   

  .الرضا الوظيفي

بدراسة حول الرضا الوظيفي للمعلمين والفاعلية التنظيمية  (Knapp, 1987)، قام نوب

هدفت الدراسة إلى دراسة العلاقة بين الرضا الوظيفي للمعلمين وفاعليـة           . للمدارس الابتدائية 

 أداة الرضـا الـوظيفي      استخدمت. مدرسة في أونتاريو بكندا   ) 57(دراسة  المدرسة، وشملت ال  

وأداة الفاعلية التنظيمية لقياس عوامل الرضا الوظيفي ذات العلاقة بالعمل والترقية والـدوافع             

والإشراف والزملاء، وقد أظهرت النتائج أن فاعلية المدرسـة مرتبطـة بالرضـا الـوظيفي               

 . اف والعمل نفسهللمعلمين تجاه الزملاء والإشر

 الخصائص الشخـصية  دراسة لتعرف(Koustelios D, 2001)   وأجرى كوسيتلوس

 تـشخيص مـستوى      إلى وعلاقتها بالرضا الوظيفي للمعلمين اليونانيين، وهدفت تلك الدراسة       

الرضا الوظيفي لعينة من المعلمين اليونانيينِ، وكذا تشخيص العلاقة بـين تلـك الخـصائصِ               



 71

 ـ 354شملت العينة   . ت المعينة بالرضا الوظيفي   الشخصية والسما   مدرسـة   40، مـن    اً معلم

وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج منها أن المعلمين كانوا راضين عـن العمـل               . حكومية

  .والإشراف، بينما كانوا مستائين من الدوافع والفرصِ المتاحة أمامهم للترقي

 ذوي الرضا المعلمينلى التمييز بين  هدفت إبدراسة Bogler)  , 2002 ( بوجلروقام  

 معلمـا ) 930(وشملت الدراسة   .  ذوي الرضا الوظيفي المرتفع    المعلمينالوظيفي المنخفض و  

وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن هناك علاقة بين النمط القيادي السائد لمديري المدارس وبـين               

ن هو العامل الحاسـم للتنبـؤ    الرضا الوظيفي للمدرسين، كما أن نمط القيادة لمدير المدرسة كا         

  . في للمدرسينبمستويات الرضا الوظي

دراسـة  Papanastasiouk ,2004)  &  ( Zembylasوقام زيمبلاس وباباناستاسيوك 

استخدمت الدراسة أداة تم تطويرها وتطبيقها      . في قبرص المعلمين   الرضا الوظيفي بين     لتعرف

معلمـآ   416 اللغة القبرصية،  وبلغت العينة       في عدد من الدول الأوروبية وترجمت الأداة إلى       

وقد أظهرت النتائج، أن هناك علاقة بين الرضا    . المستوى الأخير من المرحلة الثانوية    ومعلمي  

  . الوظيفي ومقدار الراتب وعدد ساعات العمل والعطل الخاصة بمهنة التدريس

عـرف  بدراسـة لت  Jenkinson  &( Chapman  2005(، وقام جنكنسون وجابمـان 

 بلغـت   Jamaicanيكا  اماالمدارس الخاصة والحكومية في ج    معلمي   الرضا الوظيفي    مستوي

وقد حاولت  .  في المدارس الخاصة   معلم   )100( المدارس الحكومية و      في معلمآ )190(العينة  

وقـد أوضـحت    . الدراسة البحث عن العوامل الإدارية المحتمل تأثيرها على الرضا الوظيفي         

لها أثر على   والمعلمين   ظروف العمل في المدرسة ونوع العلاقات بين الإدارة          النتائج أن جودة  

كمـا أن مكانـة المدرسـة       .  الرضا الوظيفي للمعلمين في كل المدارس الحكومية والخاصـة        

.  للرضا الوظيفي لدى معلمي المدارس الحكومية      التنبئيةوتشجيع الآباء عدت من بين العوامل       
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يري المدارس والبناء التنظيمي للمدرسة والعلاقات مع الآباء كانـت          كما أن النمط القيادي لمد    

  .لوظيفي لدى معلمي المدارس الخاصة  للرضا اتنبئيةعوامل 

التي هدفت إلى  تـشخيص   في بريطانيا ) Crossman 2006(،  وفي دراسة كروسمان

مـن المـدارس    الرضا الوظيفي لدى معلمي المرحلة الثانوية والذين ينتمون لأنواع  مختلفـة             

 دلالة إحصائية في الرضا الوظيفي العـام وفقـا          ت ذا أظهرت النتائج أن هناك فروقا    . الثانوية

 يتمتعـون   لمعلمـين   ففي المدارس المستقلة والخاصة أظهرت الدراسـة أن ا        . لنوع المدرسة 

 رضاهم الوظيفي ن أمعلمونفي المدارس الأخرى أظهر ال    وبمستوى عال من الرضا الوظيفي،      

ولم تظهر نتائج الدراسة أية فروق في الرضا فيمـا يتعلـق بـالعمر              .  المستوى الأدنى  احتل

إلى أن الرضا الوظيفي المنخفض يعد سـبباً محـتملاً          كما تم التوصل    . والجنس ومدة الخدمة  

  . لأزمة التعليم الحالية في المملكة المتحدة

  

   :رضا الوظيفي الدراسات المتعلقة بالعلاقة بين الأنماط القيادية وال-ج 

العلاقة بين رضا المعلمين إلى  إلى التعرف    )1986(هدفت دراسة حسان والصياد       

 بعض المتغيرات الأخـرى     وما إذا كان  , السائدة في المدرسة  عن العمل ونمط القيادة الإدارية      

معلماً ) 234(كالراتب والعمر والخبرة لها علاقة برضا المعلم عن عمله، وبلغت عينة الدراسة             

من معلمي المرحلة المتوسطة بمدينة مكة المكرمة، وقد بينت النتائج أنه توجد علاقة بين رضا               

 لها ئج أن الخبرة والراتب والعمر ليسالمعلمين عن العمل ونوع القيادة التربوية، كما بينت النتا  

 . لعلاقة دالة إحصائياً بالرضا عن العم

مـستوى الرضـا   فـي  ليب القياديـة   أثر الأسالمعرفة دراسة  )1996(أجرى المغيدي 

 نمـوذج    أ الوظيفي للمعلمين بمحافظة الإحساء التعليمية بالرياض، وهدفت الدراسة إلى تطبيق         
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القيادة الموقفية لهيرسي وبلانتشارد ونظرية العاملين لهيرزبيرج على مدارس البنين في التعليم            

مستوى الرضـا   في  ديري المدارس   أثر الأساليب القيادية لم   إلي  العام، كما هدفت إلى التعرف      

وتوصلت الدراسة إلى أن مديري المدارس يستخدمون أنماطاً قيادية مختلفة، . الوظيفي للمعلمين

وأن المعلمين في المرحلة الابتدائية أكثر رضا عن بيئة العمل ومحتواه مـن المعلمـين فـي                 

الـوظيفي   مستوى الرضا    وأن لإشراف مدير المدرسة أثراً على      .المرحلة المتوسطة والثانوية  

   .للمعلمين في محتوى العمل

من أثر الأساليب القيادية     دراسة هدفت إلى التحقق      )1999( كما أجرت خضراء حسين   

 على الرضا الوظيفي لمعلمي التعليم الأساسي بمدينة عدن في الجمهورية اليمنية من             للمديرين

وقد توصلت الدراسة   .  للدافعية جزبيرمنظور النظرية الموقفية لهرسي وبلانتشارد ونظرية هير      

إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الأساليب القيادية لمديري المدارس الأساسـية مـن               

منظور نموذج القيادة الموقفية لهيرسي وبلانتشارد تعزى إلى المؤهل، وعدد سنوات الخبـرة،             

بين رضا المعلمـين    ية  والجنس، كما توصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائ          

، وبيئة العمل من منظور نظرية هيرزبيرج تعزى إلـى المؤهـل، وعـدد              عن محتوى العمل  

كما توصلت الدراسة أيضا إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين           . سنوات الخبرة، والجنس  

  .ستوى رضا المعلمين العاملين معهمالأساليب القيادية للمديرين وم

 معرفة الرضا الوظيفي لمعلمي المرحلة      ىدراسة هدفت إل  ) 2000(وأجرت عايدةمكرد   

وقد تـم   . الثانوية وعلاقته بإدراكهم للسلوك القيادي لمديريهم في الجمهورية اليمنية بمدينة تعز          

وقد .  لقياس مستوى الرضا الوظيفي للمعلمين وأداة لقياس النمط القيادي للمديرين          اةاستخدام أد 

فروق ذات دلالة إحصائية بين الذكور والإناث في مستوى الرضا          توصلت الدراسة إلى وجود     

كما توصلت الدراسة إلى أن مديري المدارس الثانويـة يمارسـون           . الوظيفي ولصالح الإناث  
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 لكـنهم يمارسـون الـنمط       )، والتـسيبي  يالديمقراطي، والأوتوقراط (الأنماط القيادية الثلاثة    

كما توصلت  . ن ونادراً ما يمارسون النمط التسيبي      في معظم الأحيا   يالديمقراطي والأوتوقراط 

الـديمقراطي  (الدراسة إلى أن هناك علاقة ارتباط موجبة بين الرضا الوظيفي والنمط القيادي             

  ..لمدير المدرسة) والتسيبي

الأنماط القياديـة التـي يمارسـها       إلي  دراسة هدفت إلى التعرف     ) 2001( وأجرى الشناق 

ثانوية المهنية الحكومية في الأردن من وجهـة نظـر المعلمـين            مديرو ومديرات المدارس ال   

وقد توصلت نتائج الدراسة إلى أن هناك علاقة إيجابية .  وعلاقتها برضاهم الوظيفي،والمعلمات

 المهنية، ورضـا المعلمـين   بين النمط القيادي الذي يمارسه مديرو ومديرات المدارس الثانوية        

  .الوظيفي

 ) أ(العلاقـة بـين الـنمط       إلي  التي هدفت إلى التعرف      )2003( وفي دراسة المشعان  

 النتائج أنه لا    ت والمدرسين المصريين كان   نوالرضا الوظيفي لدى عينة من المدرسين الكويتيي      

 بينما توجد فروق جوهرية بـين       ،)أ(توجد فروق جوهرية بين الذكور الإناث في نمط السلوك          

ن المدرسين المصريين   ، حيث إ  )أ(ي نمط السلوك    لمصريين ف  والمدرسين ا  نالمدرسين الكويتيي 

 فروق جوهريـة بـين   عن كما كشفت النتائج ،أكثر من الكويتيين) أ(يتميزون بالسلوك المميز    

 حيث أظهر الذكور رضا وظيفياً أكثـر مـن          ،المدرسين الذكور والإناث في الرضا الوظيفي     

ن والمصريين في مستوى الرضـا       وأيضا توجد فروق جوهرية بين المدرسين الكويتيي       ،الإناث

 كما توصـلت  ، فكان المصريون أكثر رضاً من الكويتيين ، والمتغيرات المتضمنة فيه   ،الوظيفي

والرضا الوظيفي ومتغيرات الرضـا     ) أ(رتباطية ايجابية بين النمط     ى وجود علاقة ا   الدراسة إل 

  . لمصريين وان ولدى المدرسين الكويتيي،الوظيفي لدى المدرسين الذكور والإناث
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 التي هدفت إلى التعرف على السلوك القيـادي للرؤسـاء          )2006(وفي دراسة الوادي    

وعلاقته بدافعية الإنجاز والرضا الوظيفي لدى معلمي التربية الرياضية بالمرحلة الثانوية فـي             

رتباطية بين السلوك القيادي للرؤساء ودافعيـة الإنجـاز         ، بينت النتائج وجود علاقة ا     البحرين

كما أظهرت النتائج عدم وجـود      .  أنفسهم معلمون كما أدرك ذلك ال     لمعلميهم   لرضا الوظيفي وا

 وأظهرت  ، السلوك القيادي ودافعية الإنجاز    سفروق ذات دلالة إحصائية تعزى للجنس في مقيا       

 وهـي   ،النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للجنس في بعض أبعاد الرضا الوظيفي            

 وعدم وجود فروق ذات دلالة      ،ة وأسلوب الرئيس في العمل لصالح المعلمات      الرضا عن الترقي  

  .ي أبعاد الرضا الأخرى تعزى للجنسإحصائية ف

 علاقة النمط القيـادي لمـديري   دراسة لتعرف  (Ki-Suck, 1970)  أجرى كيسوكو  

المدارس بالرضا الـوظيفي لأعـضاء هيئـة التـدريس فـي جنـوبي شـرقي ميتـشيجن                   

Southeastern Michigan ، مدرسة حكوميـة، ولغـرض جمـع    ) 21( شملت الدراسة و

 ت الدراسة أن مستوى الرضا الوظيفي للمعلمين      أظهرو،  المعلمين على    استبانة البيانات وزعت 

لمعلميهم كان عالياً وأن هناك علاقة قوية بين النمط القيادي لمديري المدارس والرضا الوظيفي   

معلمـيهم    كما أظهرت الدراسة أن مديري المدارس شاركوا          .أنفسهمالمعلمون  كما أدرك ذلك    

في صنع القرارات، ومارسوا إشرافاً رقابياً أقل، وقدموا دعماً إدارياً عالياً من أجل تحقيق النمو 

ديهم هيئـة  المهني للمدرسين، وأقاموا علاقات شخصية قوية معهم هم أكثر احتمالا لأن يكون ل      

  . تدريسية ذات مستوى عال

العلاقة بين تصور المعلمين دراسة  دراسة هدفت إلى Smith) ,2000( رى سميثوأج

للأسلوب القيادي المتبع من قبل مدير المدرسة ودافعية المعلمين نحو عملهم واقتران الدافعيـة              

أستخدمت أداتان .  تم تحديد أسلوبين للقيادة هما الديمقراطي والاستبداديإذ،بأسلوب معين للقيادة
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 ، وقـد بينـت    واستبانة مينيسوتا للرضا الـوظيفي    ) LBDQ(سلوك القائد   نة وصف   هما استبا 

 أن مستوى الدافعية يرتفع لدى المعلمين كلما ازداد الأسلوب القيادي للمدير ديمقراطية،             النتائج

 ولم يكن للخبرة أي أثـر       ،كما بينت الدراسة أنه لم يكن هناك أثر للجنس على دافعية المعلمين           

القيادي لمدير المدرسة وكذلك على تصورات المعلمين للأسلوب القيادي لمـدير           على الأسلوب   

 لدافعيـة    رئيـسياً  الدراسة أن الأسلوب القيادي لمدير المدرسة يعد عـاملاً        وأستنتج  . المدرسة

لديهم هيئـة    لأن يكون     هم أكثر احتمالاً    ديمقراطياً المعلمين، وأن المديرين الذين يتبعون نهجاً     

  . مستوى عالتدريسية ذات

 القيادي لمـديري  طالنمعلاقة إلي  بهدف التعرف    )2000(  عيد فاتن وفي دراسة أجرتها    

حسب نظرية هيرسي وبلانتشارد بمستوى الرضا الوظيفي لمعلمي المرحلة الثانويـة           المدارس  

 بينت النتائج أن نمط التسويق هـو الأكثـر          ، التربية والتعليم بمنطقة عمان الأولى     في مديرية 

وعاً لدى مديري مدارس المرحلة الثانوية في مديرية التربية والتعليم بمنطقة عمان الأولـى              شي

 يليه نمط التفويض الذي حصل على درجـات قليلـة           ،يليه النمط التشاركي ثم النمط التسلطي     

كما توصلت الدراسة إلى أن درجة الرضا الوظيفي للإناث كانت أكبر           . مقارنة بالأنماط السابقة  

كما توصلت نتائج الدراسة إلى وجود فروق ذات . ة الرضا الوظيفي للذكور بشكل عاممن درج

 كما أشارت نتائج الدراسة إلى وجود       ،دلالة إحصائية في الرضا الوظيفي تعزى لعامل الجنس       

 فيما تبين   ،فروق ذات دلالة إحصائية في الرضا الوظيفي للمعلمين تعزى للنمط القيادي للمدير           

كما توصلت نتائج الدراسة إلى     . للتفاعل بين جنس المعلم والنمط القيادي للمدير      عدم وجود أثر    

 بينمـا   ،عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الرضا الوظيفي تعزى لعامل الاختـصاص            

توصلت نتائج الدراسة إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الرضا الوظيفي تعزى للـنمط           

  . الاختصاص والنمط القيادي للمديردم وجود أثر للتفاعل بين عاملالقيادي للمدير فيما تبين ع
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 بإجراء دراسة )2004( المشار إلية في الجعبري (Wetherell, 2002)وقام ويذرل 

النمط القيادي لمديري المدارس والرضا الوظيفي عند المعلمين في مقاطعة          إلي  بهدف التعرف   

 واستخدمت  ،مدرسة ابتدائية ) 19(ماً ومعلمةً من    معل) 251(وبلغت عينة الدراسة    . نيوجيرسي

وكان من أهم نتائج الدراسـة أن مـستوى الرضـا           . استبانة أنماط القيادة لهيرسي وبلانتشارد    

.  سنة15-11الوظيفي عند المعلمين أعلى في حالة المديرين الذين تتراوح سنوات خبرتهم بين 

  .على في حالة التعزيز والتواصلن أكما أن مستوى الرضا الوظيفي عند المعلمين كا

 علاقة القيـادة التحويليـة لمـدير    إلي التعرف (James,2004)   دراسة جيمسوهدفت

 تم جمع البيانات    وقدالمدرسة بالرضا الوظيفي للمعلمين، ومعدل دوران العمل، وأداء المدرسة،        

أن الـنمط   ستبانات والسجلات المدرسية، وتوصلت الدراسـة إلـى          من خلال الا   والمعلومات

القيادي التحويلي لمدير المدرسة لا يرتبط بطريق مباشرة مع معدل دوران العمـل وتحـصيل          

الطلاب، ولكن نمط القيادة التحويلية لمدير المدرسة أظهر أثراً على رضا المعلمـين وتطـور               

ب إنجازات المدرسة، كما أن مستوى عالياً من رضا المعلمين كان له أثـر علـى أداء الطـلا    

  .ين إلى أقليات وغير أقلياتمصنف

على المدارس الثانوية في تركيـا   )Korkmaz ,2007( وفي دراسة أجراها كوركماز  

 فحصت هذه الدراسة    ،حول أثر الأنماط القيادية لمديري المدارس على البيئة الصحية للمدرسة         

 الرضـا الـوظيفي   علـى ) القيادة التحويلية والقيادة التبادلية(أثر النمط القيادي لمدير المدرسة      

وبشكل رئيسي بحثت الدراسة المدى الـذي       .  وأثر ذلك على البيئة الصحية للمدرسة      ،للمعلمين

وقـد  . يؤثر فيه النمط القيادي والرضا الوظيفي للمعلمين على تنوع البيئة الصحية للمدرسـة            

 بينمـا  ،ينتوصلت الدراسة إلى أن القيادة التحويلية ذات أثر عميق على الرضا الوظيفي للمعلم 
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 بالإضافة ،القيادة التحويلية لمدير المدرسة كان لها أثر غير مباشر على البيئة الصحية للمدرسة        

  . إلى الأثر المباشر للرضا الوظيفي للمعلمين على البيئة الصحية للمدرسة

  

  :ملخص للدراسات السابقة

معظمهـا قـد     للدراسات التي تناولت الأنماط القيادية وجد أن         ل الإستعراض من خلا 

توصل إلى أن النمط القيادي الأكثر شيوعاً لدى مديري المدارس هو النمط الذي يركّز اهتمامه               

 )1998( والسعيدي ،(Bista,1995)  ومن هذه الدراسات دراسة بيستا،على العلاقات الإنسانية 

في حين توصلت   ). 2000( وعيد   ،)1998( والأغبري   ،)2000( ومكرد   ،)2002( والعنزي   ،

 الإسكندرية هـو الـذي يهـتم        إلى أن النمط السائد في مدارس محافظة      ) 1998(اسة أحمد   در

إلى أن النمط الأكثر شـيوعا فـي     ) (Penny,1996 توصل بني نفسة  وفي الاتجاه،بالعمل

  . المقنع والنمط الأوتوقراطي النمط مدارس التعليم الأساسي بولاية تكساس الأمريكية هو

وبالنسبة للدراسات التي تعرضت لدراسة العلاقة بـين الرضـا الـوظيفي والأنمـاط              

 بين الرضا الـوظيفي للمعلمـين   ة  فقد أجمعت في معظمها على وجود علاقة ارتباطي        ،القيادية

 ومعظم هذه الدراسات تكـاد تتفـق مـع مـا توصـل إليـه                ،والنمط القيادي لمدير المدرسة   

Bogler,2002)(    قة بين النمط السائد لدى مديري المدارس والرضا الوظيفي         من أن هناك علا

 بل إن النمط القيادي للمدير يعد عاملاً حاسماً للتنبؤ بمـستويات الرضـا الـوظيفي                ،للمعلمين

  . للمعلمين

كما اتفقت الدراسات التي تناولت الرضا الوظيفي للمعلمين على أن مـستوى الرضـا              

هم العوامل المؤثرة في مستوى الرضا الوظيفي هي العلاقة     وأن أ  ،الوظيفي للمعلمين ليس عالياً   
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 ، وفرص الترقيـة   ، والمكانة الاجتماعية للوظيفة   ، والعلاقة مع الزملاء   ، والإشراف ،مع الإدارة 

  . والمؤهل،ضاربة فيما يتعلق بالجنس والخبرة بينما كانت النتائج مت،والعلاقة مع أولياء الأمور

النظري والدراسـات الـسابقة المتعلقـة بموضـوع         على الأدب   الإطلاع  ومن خلال   

 وتحقيق أهـداف    ، يتضح أهمية القيادة ودورها في العمل على إنجاح العملية التعليمية          ،الدراسة

كما أوضحت الدراسات التي تناولت الأنماط القيادية والرضـا الـوظيفي           . المؤسسات التربوية 

 وأن الـنمط  ،ة والرضا الوظيفي للمعلمـين وجود علاقة وثيقة بين النمط القيادي لمدير المدرس 

القيادي الذي يركّز على العلاقات الإنسانية والاجتماعية مع المعلمين هو الذي يحقق الرضـا              

 بشكل يؤدي إلى    ، ويولد لديهم شعوراً بالمسؤولية وحباً وإخلاصاً في العمل        ،الوظيفي للمعلمين 

  .إنجاز أعمالهم بكفاءة وفاعلية

التي العربية  ندرة في الدراسات    أن هناك   يبدو  للدراسات السابقة   ومن خلال استعراض    

 باسـتثناء دراسـة     ،لخاصـة تتناول الأنماط القيادية والرضا الوظيفي للمعلمين في المدارس ا        

التي تناولت الرضا الوظيفي لدى معلمي المدارس الخاصـة فـي           ) 2000(، الجعنيني   سلامة

التي تناولت الرضـا الـوظيفي    ) Jenkinson &. Chapman ,2005( ودراسة  ،الزرقاء

 ودراستنا تأتي في هذا الاتجاه حيث تهـدف         ،لمعلمي المدارس الحكومية والخاصة في جامايكا     

الكشف عن طبيعة العلاقة القائمة بين الأنماط القيادية لمديري المدارس والرضا الـوظيفي             إلى  

تناولهـا   عن الدراسات السابقة هـو اسة هذة الدروأهم ما يميز   . للمعلمين في المدارس الثانوية   

لعلاقة بين الأنماط والرضا الوظيفي في المدارس الحكومية والخاصـة وإجـراء المقارنـات              ا

 كالمقارنة بين المدارس الحكومية والخاصة فيما يتعلق بالأنمـاط القياديـة لمـديري              ،اللازمة

مدارس وهذا ما تطمـح إليـه    والرضا الوظيفي لدى المعلمين في كلا النوعين من ال        ،المدارس

  . الدراسة الحالية
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  الفصل الثالث

  الطريقة والإجراءات

  
تناول هذا الفصل وصفاً لمجتمع الدراسة وعينتها، والطريقة التي اختيرت بها العينـة،             

 من صدقها وثباتها، وخطوات إجراءات هذه الدراسـة، والطـرق   عداد أداة الدراسة، والتأكد   إو

  .ة عن أسئلة الدراسةالإحصائية التي تساعد في الإجاب

  :منهج الدراسة
كما , لارتباطي وذلك لملاءمته لموضوع الدراسةتمدت هذه الدراسة المنهج الوصفي ااع

  .استخدمت الاستبانة أداة لجمع المعلومات

  :مجتمع الدراسة
 ،أساسي (المشتركةجتمع الدراسة من جميع معلمي ومعلمات المدارس الثانوية         تكون م  

 معلماً) 7658(، الحكومية والخاصة في مدينة صنعاء والبالغ عددهم على وجه التقريب          )ثانوي

كونهم يعملـون فـي الـصفوف       % 59معلماً ومعلمة أي بنسبة     ) 4523(، تم استبعاد    ومعلمةً

وبهذا يكون . ة والثانويةن لهم جداول مشتركة في المرحلتين الأساسيي أالأساسية مع الثانوية، أ

معلماً ومعلمةً، هو العدد المتبقي من معلمـي        ) 3135(العدد الإجمالي الحقيقي لمجتمع الدراسة      

ومعلمات المدارس الثانوية المشتركة والذين يعملون بصفة أساسية في المرحلة الثانوية فقـط،             
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 أي  في المدارس الحكوميـة   % 90، بمعدل   دارس الحكومية والخاصة  وهؤلاء موزعون بين الم   

 ـ) 314(في المدارس الخاصة أي ما يـساوي        %) 10(معلماً ومعلمةً، مقابل    ) 2821(  اٍمعلم

  :ومعلمة كما هو مبين في الجدول التالي

  )1(جدول 

  خصائص المجتمع الأصلي لعينة الدراسة
  

مدارس 
  حكومية

  النسبة
  

مدارس 
  خاصة

  لإجماليا  لنسبةا

2821  90%  314  10%  3135  
  

  :عينة الدراسة
 ـ) 240( موزعين إلـى     معلم ومعلمة ) 500(عينة الدراسة من    تكونت    ) 260( و امعلم

العشوائية مـن   الطبقية من مجتمع الدراسة، وقد تم اختيارها بالطريقة  %) 16(، وبنسبة   معلمة

 واسترجع   استبانة   500وقد تم توزيع    . معلماً ومعلمة ) 3135(بين أفراد مجتمع الدراسة البالغ      

استبانة صالحة للتحليل وتمثل عدد أفراد العينة في هذه الدراسة كما هـو مبـين               ) 396(منها    

  ). 2(بالجدول 

  ) 2(جدول 

  .انات الموزعة ونسبة العائد منها ونسبة العينة إلى مجتمع الدراسةلأصلي لعينة الدراسة وعدد الاستبالعدد ا

  

  

  

لعينة العدد الأصلي 
  الدراسة

عدد 
انات الاستب

  الموزعة

عدد 
انات الاستب

  العائدة

نسبة العائد 
من 
  اناتالاستب

نسبة العينة 
  إلى المجتمع

500  500  396  79%  16%  
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  : خصائص عينة الدراسة

  ): 3(رقم جدول ال في موضحةتتسم عينة الدراسة بعدة خصائص كما هي 

  )3(جدول  

  قاً لنوع السلطة المشرفة والجنس والمؤهل وسنوات الخبرةخصائص عينة الدراسة وف

  الإجمالي  خاصة  حكومية

  النسبة  العدد  النسبة  العدد  النسبة  العدد

  نوع السلطة المشرفة

292  74%  104  26%  396  100%  

  %43  170  %29  50  %71  120  ذكر

س
جن

ال
  %57  226  %24  54  %76  172  أنثى  

  %35  138  %42  58  %58  80  خمس سنوات فأقل

ست سنوات إلى اقل 
  من عشر

89  79%  24  21%  113  28%  

رة
خب

 ال
ات

سنو
  

  %37  145  %15  22  %85  123  عشر سنوات فأكثر

  %4  15  %13  2  %87  13  دبلوم قبل الجامعة
هل

مؤ
ال

  %96  381  %27  102  %73  279  بكالوريوس  

  

رس الحكوميـة   أن عدد أفراد عينة الدراسة من المدا      ) 3(تشير البيانات في جدول رقم      

) 104(، بينما بلغ العدد مـن المـدارس الخاصـة           %74معلماً ومعلمةً وبنسبة    ) 292(قد بلغ   

معلماً، ) 170( أن إجمالي عدد أفراد العينة من الذكور بلغ  كما%.26 وبنسبة معلمين ومعلمات

 ،%71موزعين بين المدارس الحكومية والخاصة بنسبة  ،  من عدد أفراد العينة    %43أي بنسبة   

من عدد أفراد    %57 أي بنسبة    معلمة) 226(بينما بلغ إجمالي عدد الإناث      . على التوالي % 29
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وتعـود  . على التوالي % 24 ،%76موزعات بين المدارس الحكومية والخاصة بنسبة       ،  العينة

هن في مدارس العاصمة حيث تتكـدس الأسـر         الإناث على الذكور إلى زيادة عدد     زيادة عدد   

عود ارتفاع العـدد إلـى عـدد    عليم في المدن الرئيسية أكثر من غيرهن، كما ي العاملات في الت  

ات، وهذا يدل على وجود تعاون أكبر من قبل الإناث عنه مـن             علمانات المستلمة من الم   الاستب

معلمـاً  ) 381(عدد المعلمين والمعلمات من حملة البكالوريوس قد بلغ         كما يلاحظ أن    . الذكور

 والخاصة  الحكوميةوموزعين بين المدارس    , من إجمالي أفراد العينة   % 96أي بنسبة   ومعلمةً  

) 15( مؤهل دبلوم بعد الثانويـة    عدد من يحملون     بينما بلغ  .على التوالي % 27 ،%73بنسبة  

 الحكوميـة مـوزعين بـين المـدارس        ,من أفراد العينة  %) 4(أي بنسبة    ،معلماً ومعلمةً فقط  

 سنوات  5كما أن عدد أفراد العينة من ذوي خبرة          .على التوالي % 13 ،%87والخاصة بنسبة   

من عدد أفراد العينة، موزعين بين المدارس     % 35معلماً ومعلمةً أي بنسبة     ) 138(فأقل قد بلغ    

 سنوات إلى   6عدد ذوي خبرة    بينما بلغ   . على التوالي % 42 ،%58 والخاصة بنسبة    الحكومية

موزعين بين   ، من عدد أفراد العينة    %28ة  ، أي بنسب  معلماً ومعلمةً  )113( سنوات   10أقل من   

 سنوات  10أما من لديه خبرة      .على التوالي % 21 ،%79المدارس الحكومية والخاصة بنسبة     

موزعين بـين   ،من عدد أفراد العينة% 37 أي بنسبة معلماً ومعلمةً )145(فأكثر فقد بلغ العدد  

  .على التوالي% 15، %85 بنسبة والخاصةالمدارس الحكومية 

 سنوات فأكثر، وأقلها    10يلاحظ أن أعلى نسبة من سنوات الخبرة تركزت في فئة           كما  

 سنوات فأكثر لـصالح     10 سنوات، وأن أعلى نسبة تركزت في فئة         10 إلى أقل من     5في فئة   

 يعنـي أن    اهـذ ,  سنوات للمدارس الخاصة   5 أقل من    المدارس الحكومية مقابل سنوات خبرة    

 المعلمين  تحاقحيث أن نظام ال   ،  ملمين الجدد ممن لا وظيفة له     المدارس الخاصة تستقطب المع   
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 يعد موسمياً كونه قائماً على نظام التعاقد الـشهري، وعليـه فهـي تفتقـر                بالمدارس الخاصة 

  .للمعلمين من ذوي الخبرات الطويلة في مجال التدريس

  : الدراسةاتاأد

فـي  ) الحكومية والخاصـة  ( القيادية لمديري المدارس الثانوية      طمن أجل معرفة الأنما   

  : نمدينة صنعاء ومستوى الرضا الوظيفي للمعلمين العاملين فيها تم تطوير أداتي

 لجمع البيانات والمعلومات اللازمة (Questionnaire) تم تطوير استبانة: الأداة الأولى

آراء ة لتطبيق الدراسات المسحية وذلك لمعرفة مئملاباعتبارها أنسب أدوات البحث العلمي ال

المعلمين عن الأنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية والخاصة في 

: مدينة صنعاء، وتم الاعتماد في تصميم هذه الأداة على النظريات السلوكية في القيادة مثل

 جامعة متشجن ت، دراسا Iowa’s Studies of Leadershipدراسات جامعة أيوا

University of Michigan’s Leadership Studies, Likert نموذج رنسيس ليكرت ،

 Ohio)، دراسات جامعة أوهايو Likert’s Four Systems of Managementلنظم القيادة 

State Studies)نظرية القيادة التحويلية وقيادة التغيير ،Transactional & 

transformational Leadership Theory (Bass, 2000) الشبكة الإدارية لبليك ، نظرية

 Heresy درانتشيرسي وبلا، نظرية هBlacke & Mouton’s Managerial Gridوموتون 

& Blanchard’s Leadership Theory نظريات السمات ،Trait Theories  والدراسات

هالبن السابقة المتوفرة والمقاييس ذات الصلة بمشكلة الدراسة كأداة وصف السلوك القيادي ل

Croft& Halpin (  Leadership Behavior Description ,1962( وكروفت

, )LBDQ(Questionnaire  ت وأداة هي)2003. J. F, Hitt(   وأداة تشينج. P, Cheng( 

W. K. 2000)وكذلك زامين  (Zia-Mian, M. B. 1997) المجالات كيفية بناء إلي  للتعرف
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فقرة على ثلاثة ) 30( فقرات الاستبانة البالغة وتوزيع الفقرات على هذه المجالات، وقد تم توزيع

  :هيمجالات 

 )10 إلى 1(وتحمل الأرقام من )  فقرات10(النمط القيادي الديمقراطي، ويتكون من  .1

 )20 إلى 11(وتحمل الأرقام من )  فقرات10(النمط القيادي الأوتوقراطي، ويتكون من  .2

 )30 إلى 21(الأرقام من ، وتحمل ) فقرات10(النمط القيادي الحر، ويتكون من  .3

واعتمد في تطوير ,  استبانه لقياس مستوى الرضا الوظيفي للمعلمينتم تطوير :الأداة الثانيـة  

نظرية ماسلو  : هذه الاستبانة على عدد من نظريات الدوافع والحاجات والرضا الوظيفي مثل          

ــات  ــة   ،Maslow’s Hierarchy of Needsللحاج ــر) س ، ص(نظري  ميكروج

McGregor’s X Y Theory     ج، نظريـة الرضـا الـوظيفي لهيرزبيـر Herzberg’s 

Theory،  العدالـة  نظريـة Adam’s Equity Theory ،   نظريـة التوقـعVroom’s 

Expectancy Theory    بالإضافة إلى تلك النظريات تم الاعتماد علـى أدوات سـابقة تـم 

)nnesota Job Miوصـف العمـل    لتطويرها وثبت صدقها وثباتها مثـل أداة منيـسوتا  

Description Questionnaire).  وأداة بيلينهام Bellingham, 2003),( وأداتي سبيكتور 

Spector, P. E. (1997), (1985) ولوري Lowry, (2004)  

  :مجالات هي) 5(فقرة، على ) 46(وقد تم توزيع فقرات هذه الاستبانة البالغة 

  ). 5 – 1(قام من ، وتحمل الأر)اتفقر 5( ويحتوي علىمجال الراتب  .1

  ).18 – 6(، وتحمل الأرقام من )فقرة 13( ويحتوي على  مجال العمل .2

  ).26 – 19(، وتحمل الأرقام من ) فقرات8(ويحتوي على  مجال النمو والترقي الوظيفي .3

  ).34 – 27(، وتحمل الأرقام من )فقرات 8( ويحتوي علىمجال العلاقات  .4
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  ).46 – 35(حمل الأرقام من ، وت)فقرة 12( ويحتوي على مجال الإدارة .5

  :تصحيح الأداتين

 في الأداتين تم تحويـل      ةولتحديد القيم الخاصة لبدائل استجابات العينة ودلالتها اللفظي       

سلم الإجابة اللفظي للفقرة إلى سلم رقمي متدرج وفقاً لمقياس ليكرت الخماسي وذلك بإعطـاء               

  :القيم أو الدرجات التالية

  أداة الرضا الوظيفي   القياديةطأداة الأنما
  القيمة  الدلالة اللفظية  القيمة  الدلالة اللفظية

  1  غير راض على الإطلاق  1  أبداًًً
  2  غير راض  2  نادراًً
  3  راض  إلى حد ما  3  أحياناً
  4  راض  4  غالباً
  5  راض جداً  5  دائماً

 
  

 فـإن   ،)1،2،3،4،5(ن المقياس المستخدم في أداة الدراسة القياس الخماسي         وحيث أ  

 ، وبناء على القاعدة الإحصائية    )3(توسط الحسابي المعياري يساوي     الم
3

51
33.1

−
  وهو   =

  :اعتمدت الباحثة تصنيف إجابات أفراد العينة كما يليفقد  المدى بين مستوى وآخر،

  .نية من الممارسة  درجات متد2.33اعتبرت الدرجات أقل من  .1

 . درجات متوسطة من الممارسة3.66ن  أقل م  إلى2.33اعتبرت الدرجات من  .2

  . درجات عالية من الممارسة5 - 3.66اعتبرت الدرجات من  .3

ولقد تم عرض الأداتين على مجموعة من المحكمين المتخصصين في الإدارة والقيادة 

التربوية، وقد أجريت التعديلات اللازمة على بعض فقرات الأداتين وفقاً لآراء واقتراحات 

  . من المحكمين% 80التي اتفق عليها , المحكمين
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كما اشتملت الأداتان على الخصائص الديمغرافية الأساسية لأفراد عينة البحث والتـي            

  .اشتملت على نوع السلطة المشرفة على المدارس، والمؤهل، والجنس، وسنوات الخبرة

  :تم التأكد من صدق الأداتين بطريقتين :صدق الأداتين

    :صدق المحتوى) 1(

 Content)تم التحقق من صدق الأداتين من خلال التأكد من توفر صدق المحتـوى  

validity) أو ما يسمى أحياناً بالصدق الظاهري )(Face Validityوتكون .  لأداتي الدراسة

) 1996عطيفـة،   (س ما وضعت لقياسه     أداة الدراسة صادقة عندما يدل مظهرها على أنها تقي        

 :.تباع الخطوات التاليةقامت الباحثة با من صدق الأداتين وللتأكد

 على عدد من المحكمـين المتخصـصين فـي الإدارة           نتم عرض المسودة الأولية للأداتي     •

التخطـيط  قسم الإدارة و  , كلية التربية , والقيادة التربوية والبحث العلمي في جامعة صنعاء      

اء رأيهم عن مـدى     وقد طلب من المحكمين إبد    ). ملحقالانظر   (التربوي، وقسم علم النفس   

وضوح فقرات الأداتين بنائياً، ومدى صلاحية كل فقرة من فقرات الأداتين في قياس مـا               

ودرجة دقة وسلامة الـصياغة     . وضعت لقياسه ومدى انتماء كل فقرة للمحور الخاص بها        

اللغوية ووضوح الفقرات، كما طُلب أيضاً من المحكمين إدخال أي تعديلات على صـياغة    

وعلى ضـوء تعـديلات المحكمـين       . اتين أو حذف بعضها أو الإضافة إليهما      فقرات الأد 

لاحظاتهم قامت الباحثة بإجراء التعديلات والتصويبات التي أبداها المحكمونوم. 

   (Construct validity) الصدق البنائي) 2(

 Construct) تم التحقق من توفر الـصدق البنـائي  للتأكد من فاعلية فقرات الأداتينو  

validity)   أو ما يسمى أحياناً الصدق التمييزي أو الاتساق أو التجانس الـداخلي(Internal 

consistency)             لفقرات أداتي البحث عن طريق حساب معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة 
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كما تم  . من فقرات كل مجال في كل أداة  والدرجة الكلية للمجال الذي تنتمي إليه تلك الفقرات               

 فقرات الأداة والدرجة الكلية لـلأداة، وكـذا         نملات الارتباط بين درجة كل فقرة م      حساب معا 

حساب معاملات الارتباط بين درجات كل مجال من مجالات الأداتين والمجموع الكلي لدرجات 

  .تلك الأداة

التالي معاملات ارتباط بيرسون    ) 4(يبين الجدول رقم    , فيما يتعلق بأداة الأنماط القيادية    

(Pearson)والدرجة الكلية للمجال الذي تنتمي إليه,  بين كل فقرة:  

  )4(جدول 

  .معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية للمجال الذي تنتمي إليه

 الأنماط القيادية

 الحر الأوتوقراطي الديمقراطي

 باطمعامل الارت رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة

1 0.62** 11 0.67** 21 0.44** 

2 0.60** 12 0.64** 22 0.59** 

3 0.71** 13 0.55** 23 0.54** 

4 0.58** 14 0.55** 24 0.65** 

5 0.74** 15 0.76** 25 0.60** 

6 0.66** 16 081.** 26 0.45** 

7 0.74** 17 0.74** 27 0.48** 

8 0.59** 18 0.71** 28 0.53** 

9 0.79** 19 0.71** 29 0.69** 

10 0.63** 20 0.52** 30 0.53** 

  )α = 0.01(دال إحصائياً عند مستوى دلالة  **          
 )α = 0.05(دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *       

أن جميع فقرات كل نمط من أنماط القيادة لها معامل ارتبـاط            ) 4(يلاحظ من الجدول    

قد بلـغ أعلـى   ف. )α = 0.01(ك الفقرات عند مستوى دلالة  تلتنتمي لهموجب بالمجال الذي 

، وأقـل  )α = 0.01(عند مستوى دلالـة  ) 0.79(معامل ارتباط في مجال النمط الديمقراطي 
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تمتع الفقرات بفاعليـة   ويدل ذلك على ).α = 0.01 (عند مستوى دلالة) 0.58(معامل ارتباط 

وأدنـى قيمـة    ) 0.81(أعلى قيمـة ارتبـاط        مجال النمط الأوتوقراطي فقد بلغ     أما في  .عالية

وأدني قيمة ارتباط بلغت    ) 0.69( أعلى قيمة ارتباط      فقد بلغ  الحرأما في مجال النمط     , )0.52(

)0.44(.  

 الداخلي بين فقرات كل نمط على حدة،        الإتساقوبناء على ما سبق يمكن القول بتحقق        

 العينة على الفقرات ذات العلاقة بكـل        وكذا تحقق قدرة الفقرات على التمييز بين إجابات أفراد        

  . نمط من الأنماط القيادية الثلاثة سالفة الذكر

) 5(جـدول   وال ,ةكما تم حساب معامل ارتباط كل فقرة بإجمالي الدرجة الكلية لـلأدا           

 ـ     نالتالي يوضح معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة م         لأداة  فقرات المحور والدرجة الكلية ل

  . القياديةالخاصة بالأنماط

  )5(جدول 
  معاملات ارتباط فقرات المجال بالدرجة الكلية للأداة 

 عامل ارتباط فقرات كل محور بالدرجة الكلية لأداة الأنماط القيادية

 الحر الأوتوقراطي الديمقراطي

 معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة

1 0.45**  11 0.46** 21 0.37** 

2 0.33** 12 0.35** 22 0.45** 

3 0.19* 13 0.50** 23 0.35** 

4 0.35** 14 0.32** 24 0.48** 

5 0.36** 15 0.46** 25 0.38** 

6 0.29** 16 0.51** 26 0.38** 

7 0.30** 17 0.37** 27 0.38** 

8 0.39** 18 0.39** 28 0.49** 

9 0.30** 19 0.46** 29 0.48** 

10 0.18* 20 0.48** 30 0.35** 
 )α = 0.01(دال إحصائياً عند مستوى دلالة ** 

  )α = 0.05(دال إحصائياً عند مستوى دلالة           * 
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 ـ         ) 5(جدول    فقـرات الأداة    نيوضح أن هناك معاملات ارتباط موجبة بين كل فقرة م

 وكذا عند مستوى )α = 0.05(ة والدرجة الكلية للأداة وجميعها دالة إحصائياً عند مستوى دلال

)α = 0.01(.    

وبناء على ما سبق من نتائج يمكن القول بتحقق النسق الداخلي بين فقرات الأداة بشكل               

عام، وكذا تحقق قدرة تلك الفقرات على التمييز بين إجابات أفراد العينة علـى الفقـرات ذات                 

  . سالفة الذكرالالعلاقة بالأنماط القيادية الثلاثة 

 (Construct validity) بناء على النتائج السابقة يمكن القول بتحقق الصدق البنائيو

 Internal)أو بما يسمى أحيانـاً الـصدق التمييـزي أو الاتـساق أو التجـانس الـداخلي       

consistency)            لفقرات أداة الأنماط القيادية عن طريق نتائج حساب معاملات الارتباط سواء 

 والدرجة الكلية لجميع فقرات     ةقرات كل نمط من الأنماط القيادية للأدا      بين درجة كل فقرة من ف     

ذلك النمط الذي تنتمي إليه تلك الفقرات، أو من خلال نتائج حساب معاملات الارتبـاط بـين                 

   فقرات أداة الأنماط القيادية والدرجة الكلية لتلك الأداة، ندرجة كل فقرة م

 وذات دلالة إحصائية، ويدل ذلك على الدرجة        هإيجابيوقد لوحظ أن معاملات الارتباط      

  . العالية لفاعلية الفقرات التي تمتع بها المقياس

وهذه النتائج تجعلنا نطمئن بشكل كاف لصحة تطبيق أداة الأنماط القيادية على عينـة              

  .هذه الدراسة لتحقيق أغراضها

  :أداة الرضا الوظيفي )   ب(
  الكلية للمجال الذي تقع فيهةمعاملات الارتباط بين درجة كل فقرة والدرج •

 بين درجة كل فقرة (Pearson)يوضح معاملات ارتباط بيرسون ) 6(جدول 
  . الكلية للمجال الذي تقع فيهةوالدرج
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  )6(جدول  
  . الكلية للمجال الذي تقع فيهةمعاملات الارتباط بين درجة كل فقرة والدرج
  مجالات الرضا الوظيفي

 الإدارة العلاقات يالنمو والترق العمل الراتب

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

1 0.73** 6 0.47** 19 0.63** 27 0.62** 35 0.79** 

2 0.75** 7 0.44** 20 0.63** 28 0.72** 36 0.82** 

3 0.71** 8 0.63** 21 0.72** 29 0.62** 37 0.71** 

4 0.70** 9 0.61** 22 0.73** 30 0.74** 38 0.78** 

5 0.68** 10 0.73** 23 0.56** 31 0.73** 39 0.85** 

  11 0.63** 24 0.68** 32 0.59** 40 0.78** 

  12 0.59** 25 0.64** 33 0.73** 41 0.78** 

  13 0.60** 26 0.61** 34 0.71** 42 0.78** 

  14 0.54**     43 0.66** 

  15 0.64**     44 0.80** 

  16 0.53**     45 0.80** 

  17 0.46**     46 0.72** 

  18 0.36**       

 )α = 0.01(دال عند مستوى دلالة  ** 

رتباط بين الدرجة على الفقرة والدرجة علـى        الا معاملات   أن) 6(يلاحظ من الجدول    

بالنسبة للراتب، وبالنسبة لمجال العمل     %) 73 -% 68( تقع فيه، قد تراوحت بين       الذي المجال

% 56(، وبالنسبة لمجال النمو والترقـي  %)73 -% 36( تراوحت معاملات الارتباط بين     دفق

، أما مجال الإدارة فقد     %)74 -% 59(، وبالنسبة لمجال العلاقات فقد تراوحت بين        %)73 -

وقد تراوحت معاملات الارتبـاط بالنـسبة   %). 85 -% 66(  بينرتباطتراوحت معاملات الا 
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 عند مـستوى    ع معاملات الارتباط دالة إحصائية    وجمي%). 85 -% 66(للفقرات ككل ما بين     

  .     وتدل معاملات الارتباط هذه على تمتع الفقرات بفاعلية عالية)α = 0.01(دلالة 

  :ات الأداة والدرجة الكلية للأداةمن فقر معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة •

 فقرات الأداة والدرجـة     نمعاملات الارتباط بين درجة كل فقرة م      ) 7(يوضح جدول   

  :الكلية للأداة

  )7(جدول 
  : فقرات الأداة والدرجة الكلية للأداةنمعاملات الارتباط بين درجة كل فقرة م

 الإدارة العلاقات النمو والترقي العمل الراتب

رقم 
 ةالفقر

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

1 0.38** 6 0.53** 19 0.43** 27 0.65** 35 0.58**  

2 0.35** 7 0.51** 20 0.47** 28 0.53** 36 0.61** 

3 0.41** 8 0.54** 21 0.54** 29 0.42** 37 0.59** 

4 0.34** 9 0.53** 22 0.57** 30 0.40** 38 0.62** 

5 0.39** 10 0.51** 23 0.51** 31 0.44** 39 0.64** 

  11 0.57** 24 0.57** 32 0.40** 40 0.58** 

  12 0.51** 25 0.55** 33 0.65** 41 0.58** 

  13 0.42** 26 0.59** 34 0.63** 42 0.60** 

  14 0.50**     43 0.61** 

  15 0.58**     44 0.40** 

  16 0.48**     45 0.62** 

  17 0.42**     46 0.59** 

  18 0.36**       

  
 )α = 0.01(دال عند مستوى دلالة  ** 

وللتأكد من فاعلية فقرات الأداة الخاصة بالرضا الوظيفي تم التوصل إلى إيجاد معـاملات               •

ة والدرجة الكلية للأداة ككل، وقد تراوحت تلك المعاملات بـين     ارتباط بين الدرجة على الفقر    

 ويدل ذلك على تمتع الفقرات بفاعلية عالية، )α = 0.01(عند مستوى دلالة %) 65 -% 34(
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معاملات الارتباط بين مجالات الرضا والدرجـة الكليـة         . لذا فإنها تقيس ما وضعت لقياسه     

 :للأداة

 الرضا الوظيفي الخمسة والدرجة الكلية مجالات بين يبين معاملات الارتباط) 8(جدول 

  .للأداة بشكل عام

  )8(جدول 

  مصفوفة الارتباط بين مجالات الرضا الوظيفي والدرجة الكلية للأداة

 العمل الراتب المجال
النمو 
 والترقي

 الإدارة العلاقات
الدرجة الكلية 

 للأداة

 **0.62 **0.24 **0.20 **0.31 **0.31  1 الراتب

 **0.76 **0.45 **0.55 **0.39 1 **0.31 لعملا

 **0.73 **0.40 **0.37 1 **0.39 **0.31 النمو والترقي

 **0.76 **0.59 1 **0.37 **0.55 **0.20 العلاقات

 **0.77 1 **0.59 **0.40 **0.45 **0.24 الإدارة

الدرجة الكلية 
 للأداة

0.62** 0.76** 0.73** 0.76** 0.77** 1 

  )α = 0.01(د مستوى دلالة  دال عن** 

  
 وجود معاملات ارتباط موجبة ودالة إحصائياً عند مستوى دلالـة           يتبين )8(من الجدول     

)α = 0.01 (   بين مجالات الرضا الوظيفي والدرجة الكلية للرضا تراوحـت بـين)20 %-

77 .(%  

) α = 0.01(تبين النتائج وجود علاقة ارتباط موجبة ودالة إحصائياً عند مستوى دلالـة  و

، %)31(، فهناك علاقة بين الراتـب و العمـل          بعضاً  بين مجالات الرضا الوظيفي وبعضها      

، والعلاقات %)39(، وبين العمل والنمو %)24(، والإدارة %)20(، والعلاقات %)31(والنمو 

، وبين العلاقات   %)40( والإدارة   ،%)37(، وبين النمو والعلاقات     %)45(، والإدارة   %)55(

  %). 59(ارة والإد
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 وذات دلالة إحصائية، ويدل ذلك على الدرجـة         إيجابية معاملات الارتباط    نويلاحظ أ 

  . العالية لفاعلية الفقرات التي احتوتها الأداة الخاصة بالرضا الوظيفي

ويمكن القول إن ما تم التوصل إليه من دلالات الصدق المنطقي من خلال النتائج السابقة، 

  . كاف لتحقيق أغراض الدراسة الحاليةإيجابية لفقرات من معاملات ارتباط وكذلك ما تتمتع به ا

  Reliability of the Questionnaire: ثبات الأداة

يعرف الثبات على أنه الاتساق في نتائج الأداء، ويقصد به إمكانية الحـصول علـى               

 ـ1419بدانية،  ال( في كل مرة يتم استخدام نفس الأداة لتحليل نفس المحتوى             نفسها النتائج ).  ه

ولقد تم التحقق من ثبات الأداتين بمجالاتهما المختلفة بطريقة الاتساق الداخلي، ولحساب معامل             

   .(Alpha) (Cronbach كرونباخ α) (الاتساق الداخلي طبقت معادلة ألفا

كما أن  . يوضح معاملات الثبات لمجالات أداة الأنماط القيادية وللأداة ككل        ) 9(جدول  

  .لرضا الوظيفي وللأداة ككل معاملات الثبات لمجالات أداة ا يوضح)10(جدول 

  )9(جدول 

  ة وللأداة ككليالقيادالأنماط معاملات الثبات بحسب 

كرونبـاخ  (معامل الثبات    عدد الفقرات الأنماط
  α) () ألفا

 0.83 10 الديمقراطي

 0.78 10 الأوتوقراطي

 0.68 10 الحر

 0.80 30 الأداة ككل

  
أن معاملات الثبات لمجالات الأنماط لقيادية مرتفعة، كما تبـين           )9(ن من الجدول    يتب

كذلك أن معامل الثبات للإجابة على الأداة كأداة متكاملة كان عاليا، وتشير هذه النتائج إلـى أن    
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 الأنماط القيادية لمديري المدارس تتمتع بدرجة عاليـة مـن           إلىالأداة المستخدمة في التعرف     

  .   هذه الدراسة ولمثل هذا النوع من الاستباناتضومناسبة لأغراالثبات 

  )10(جدول 

  معاملات الثبات بحسب مجالات الرضا الوظيفي للأداة ككل

 عدد الفقرات المجال
  معامل الثبات

 α) () كرونباخ ألفا(

 0.90 5  الراتب

 0.76 8 النمو والترقي

 0.94 12 الإدارة

 0.86 13 العمل نفسه

 0.83 8 تالعلاقا

 0.89 46 الأداة ككل

  

أن معاملات الثبات لمجالات الرضا الوظيفي لمعلمي المرحلـة          )10(يتبن من الجدول    

النمو والترقـي   مجال  ،  )0.90(الثانوية في مدينة صنعاء مرتفعة حيث بلغت في مجال الراتب           

كما تبين  ). 0.83(العلاقات  مجال  ،  )0.86(العمل نفسه   مجال  ،  )0.94(الإدارة  مجال  ،  )0.76(

، وتـشير   %)89(كذلك أن معامل الثبات للإجابة على الأداة كأداة متكاملة كان عاليا حيث بلغ              

 الرضا الوظيفي للمعلمين تتمتـع بدرجـة   إلىهذه النتائج إلى أن الأداة المستخدمة في التعرف        

  .اتولمثل هذا النوع من الاستبان هذه الدراسة ضعالية من الثبات ومناسبة لأغرا
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  :إجراءات الدراسة

  . العشوائية الطبقيةتم تحديد حجم العينة المناسبة لتمثيل مجتمع الدراسة وبالطريقة .1

وعلى ضوء ذلك تم تحرير طلـب       , تم أخذ خطاب تسهيل مهمة من المشرف على الدراسة         .2
توزيـع الاسـتبانة علـى    على زيارة المدارس وإلى مكتب التربية بمدينة صنعاء للموافقة     

 .علمينالم

 .تم زيارة المدارس وتوزيع الاستبانة على المعلمين من عينة الدراسة .3

 الموزعة علـيهم، وتفريغهـا وإجـراء        الاستباناتتم متابعة المعلمين من أجل استرجاع        .4

تـم  ,  اسـتبانه موزعـة    )500(وبلغ عـددها     .هدف الدراسة أالتحليلات المناسبة لتحقيق    

 . صالحةاستبانه) 396( و , ير صالحةغ) 42(منها , ةاستبان) 438(استرجاع 

  :متغيرات الدراسة
  :المتغيرات الرئيسية: أولا

  .النمط القيادي السائد لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية والخاصة في مدينة صنعاء  ••••

  : المستقلةالمتغيرات الثانوية: ثانيا

  )ذكر، أنثى:  (ويقع في فئتين: الجنس .1

  )دبلوم، بكالوريوس: (ويينويقع في مست: المؤهل العلمي .2

 سنة 11 سنوات، 10 – 6قل، خمس سنوات فأ:( ة مستوياتوتقع في ثلاث: سنوات الخبرة .3

 )فأكثر

  ).مدارس حكومية، مدارس خاصة: (ويقع في فئتين: مكان العمل .4

 الرضا الوظيفي :المتغير التابع: ثالثا
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  :المعالجات الإحصائية

البيانات التي تم جمعها من خـلال الاسـتبانتين         للإجابة عن أسئلة الدراسة تم معالجة       

 وقـد اسـتخدمت     (SPSS)إحصائياً باستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعيـة         

  :  الإحصائية التاليةبالأسالي

النسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لوصف خصائص أفـراد      .1

اسة حول فقرات الدراسة من خلال اسـتجابة        العينة وكذلك لوصف رأي مفردات الدر     

 .أفرادها على فقرات المحاور الرئيسية المختلفة لموضوع الدراسة

 للتأكد من الـصدق  (Pearson Correlation Coefficient)معامل ارتباط بيرسون  .2

 الدراسة، وكذا تحديد العلاقة بـين مـستوى الرضـا         داتيالبنائي والاتساق الداخلي لأ   

 .نماط القيادية الوظيفي والأ

 .للتأكد من ثبات الأداتين(Cronbach's Alpha) ألفا كرونباخ  .3

 لمعرفة دلالة الفروق بين مجموعتين في العينة وفقاً لـصفاتهم           (t-test)" ت." اختبار .4

 ..الشخصية تجاه مجالات ومحاور موضوع الدراسة باختلاف نوع المدرسة والجنس

 لمعرفة الفروق بين أكثر من (one–way ANOVA)اختبار تحليل التباين الأحادي  .5

 .مجموعتين

 . لتحديد مصادر الفروق بين المجموعات (Scheffee)البعدياختبار شيفيه  .6

  

  

  

  

  

  



 99

  

  

  

  

  

  

 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  الفصل الرابع
  عرض النتائج

 



 100

  

  
  

  الفصل الرابع
  عرض النتائج

  
الدراسة اسئلة  ا في ضوء    إليهعرض لنتائج الدراسة التي تم التوصل       تم في هذا الفصل     

  :على النحو الأتى

  النتائج المتعلقة بالسؤال الأول

القيادية السائدة لدى مديري المدارس الثانوية في  الأنماط ما" للإجابة عن السؤال الأول 

تـم اسـتخراج المتوسـطات      " أمانة العاصمة صنعاء كما يراها المعلمون العاملون معهـم؟          

  . والنسب المئوية لإجابات أفراد العينة ككل، والترتيب،ت المعيارية والانحرافا،الحسابية

 الثلاثة حسب   القيادية درجات ممارسة مديري المدارس الثانوية للأنماط        وللتعرف الى 

 ، والانحرافـات المعياريـة    ،المتوسطات الحسابية تصور المعلمين العاملين معهم تم استخراج       

 للمتوسط  ةمرتبة تنازلياً من اكبر قيم     القياديةالأنماط  نة تجاه   والنسب المئوية لإجابات أفراد العي    

أن درجـات ممارسـة      الذي يشير إلى     ،)12( كما هو مبين في الجدول       ةالحسابي إلى أقل قيم   

 كما يتصور ذلك    ،كانت متوسطة مديري المدارس الثانوية بمدينة صنعاء للأنماط القيادية الثلاثة         

 القيـادي  النمط   وإذا ما تم ترتيب المتوسطات تنازلياً فإن         ،معهمالمعلمون والمعلمات العاملون    

  فالنمط الحر  ، الأوتوقراطي القيادي يليه بالمرتبة الثانية النمط      ،المرتبة الأولى يحتل  الديمقراطي  

النمط السائد لدى مديري المـدارس       النمط الديمقراطي هو    ويشير ذلك إلى   ،في المرتبة الثالث  

  .  عاءالثانوية بمدينة صن
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  )11(جدول 

 مرتبة  للأنماط القيادية في المدارس الثانويةوالنسب المئوية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية
  )396 = ن(تنازلياً 

  النمط القيادي
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

النسبة 
  المئوية

 درجة
  الممارسة

 متوسط  %66 0.79  3.30  الديمقراطي

 متوسط  %59 0.85  2.93  طيالأوتوقرا

 متوسط %48  0.55  2.42  الحر

  

 الديمقراطي قد احتل المرتبة الأولى في       القيادي أن النمط    )11(جدول رقم    من   يلاحظ

،  الأوتـوقراطي  القيـادي  يليه بالمرتبة الثانية الـنمط       ،)3.30(الممارسة بمتوسط حسابي بلغ     

  ). 2.42(بمتوسط حسابي تبة الثالثة الحر في المر ويأتي النمط ،)2.93(بمتوسط حسابي 

  

  :  على مستوى الفقرات درجات ممارسة الأنماط القيادية

 على مـستوى    القيادية درجات ممارسة مديري المدارس الثانوية للأنماط        الىللتعرف  

 والنسب المئوية لإجابـات     ، والانحرافات المعيارية  ،المتوسطات الحسابية  تم استخراج    الفقرات

  :ة التالي الجداولموضح فيهو على فقرات كل نمط على حدة كما ة أفراد العين

  : درجات ممارسة النمط القيادي الديمقراطي-أ

 إلى أن درجات ممارسة فقرات هذا النمط تراوحـت بـين درجـات              )12(الجدول   يشير  

 ودرجات ممارسة متوسطة كما هو حال بقيـة         ،)1،6 (الفقرتينممارسة مرتفعة كما هو حال      
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 لممارسـة هـذا الـنمط كانـت         الدرجة الكلية  كما أن    ).3،9،10،4 ،2،7،5،8(النمط  فقرات  

 .(3.30) بلغت متوسطة

 قد تراوحـت     هذا النمط  أن المتوسطات الحسابية لفقرات   ) 12(كما يلاحظ من الجدول     

 القيـادي   الـنمط  فكان أعلى متوسط حسابي علـى مـستوى فقـرات            ،)2.59 - 3.76(بين  

  ،)3.76(إذ بلغ   ) يحث  المدير المعلمين على تنسيق جهود هم        (: ونصها )6( للفقرة   قراطيالديم

 بينما كان أقل متوسـط      ،واحتلت المرتبة الأول من حيث الممارسة، وبدرجة ممارسة مرتفعة        

 مـن صـلاحياته     ايفوض المـدير جـزء    ): (4( للفقرة   النمطحسابي على مستوى فقرات هذا      

مـن حيـث    ) العاشرة( واحتلت المرتبة الأخيرة     ،)2.59( بلغ متوسطها الحسابي     إذ) للمدرسين

بينما كانت درجات ممارسـة مـديري المـدارس     . درجة الممارسة وبدرجة ممارسة متوسطة    

 إذ حـصلت علـى      ،، متوسـطة  )4،  10،  9،  3،،2،7،5،8(الثانوية للفقرات ذوات الأرقـام      

لثة حتى العاشـرة    واحتلت المراتب من الثا   ) 2.59 - 3.64(متوسطات حسابية تراوحت بين     

  .على التوالي،  وجميعها تمارس بدرجة متوسطة من قبل مديري المدارس الثانوية
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 )12(جدول 

 لاستجابات أفراد العينة تجاه النمط القيادي والنسب المئويةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
 )396=ن( مرتبة تنازلياً الديمقراطي لمديري المدارس الثانوية

رقم 
الفقرة 
  في الأداة

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

 مرتفع  %75 1.16 3.76  يحث  المدير المعلمين على تنسيق جهود هم  6

 مرتفع %74 0.95 3.69  لوائح المنظمة للعمل بشفافية تامة يطبق المدير  1

ى قدراتهم   للاعتماد عل  معلمينيعطي المدير الفرصة لل     8
  العملاكل فيفي حل ما يواجهونه من مش

 متوسط 73% 1.06 3.64

 على التجديد والابتكـار فـي       المعلمينيشجع المدير     5
  أساليب العمل

 متوسط 72% 1.25 3.61

 متوسط %70 1.17 3.49   لإبداء الرأيمعلمبن للاًيتيح المدير فرص  7

ؤولية يمنح المدير العاملين سلطات متكافئة مع المـس         2
  المنوطة بهم

 متوسط 67% 1.10 3.37

 متوسط  %64 1.20 3.19  يشرك المدير المرؤوسين في تخطيط العمل  3

 متوسط %57 1.16 2.83   في اتخاذ القراراتالمشاركةيتيح المدير فرص   9

 متوسط %56 1.16 2.80  يشرك المدرسين في مناقشة أفكاره  10

4  متوسط %52 1.21 2.59 درسين  من صلاحياته للمايفوض المدير جزء 

 متوسط  %66 0.79  3.30  الدرجة الكلية  

  

  :الأوتوقراطي درجات ممارسة النمط القيادي -ب

درجـات   إلى أن درجات ممارسة فقرات هذا النمط قد تراوحت بين          )13(الجدول  يشير  

 ودرجات ممارسة متوسطة كما هو حـال الفقـرات     ) 14(ممارسة مرتفعة كما هو حال الفقرة       

كما أن   ).12( ودرجات متدنية كما هو حال الفقرة        ,)13،  16،  17،  20،  18،  11،  15،  19(

  .متوسطة لممارسة هذا النمط كانت الدرجة الكلية
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  )13(جدول 

 لاستجابات أفراد العينة تجاه النمط القيادي  والنسب المئويةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و
  )396=ن( مرتبة تنازلياً لمدارس الثانوية لمديري االأوتوقراطي

رقم 
 الفقرة

المتوسط   الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 الدرجة  المئوية

والتعليمات فق القواعديحرص المدير على تسيير العمل اليومي و 14   مرتفع  80% 1.42 4.01 

 وسطمت  %64 1.28 3.21  يمكن عمله وكيف ينفذايقرر المدير بنفسه م 19

 متوسط  %60 1.32 2.98  وحدهيتخذ المدير القرارات داخل المدرسة 15

 متوسط %59 1.38 2.96 يركز المدير جميع سلطاته في يده فقط 11

18 
لا يقبل المدير أن ينتقد المدرسون ما يقوم به من أعمال أو تصرفات 

  مدرستهفي
 متوسط 58% 1.37 2.88

المدرسين زم دون مراعاة لظروفات الغياب بحيتابع المدير عملي 20  متوسط 56% 1.37 2.78 

 متوسط %55 1.39 2.74 يحرص المدير أن يكون هو فقط المتحدث الرسمي عن المدرسين 17

 متوسط %55 1.28 2.74 يفرض المدير التعليمات والأنظمة على المدرسين بدون مناقشة 16

اركوا في رسمهاتنفيذ الخطط التي لم يشبيطالب المدير المدرسين  13  متوسط 54% 1.28 2.68 

  متدن  %43 1.20 2.13 يرى المدير أن تبادل الآراء مضيعة للوقت والجهد 12

 متوسط %59 0.85 2.93 الدرجة الكلية 

  

 من الأوتوقراطيأن مديري المدارس يمارسون النمط القيادي ) 13(يلاحظ من الجدول 
 هـذا    إذ تراوحت المتوسطات الحسابية لفقـرات      ،انماط سلوكية مختلفة  خلال ممارساتهم عدة    

 للفقرة   هذا النمط  وكان أعلى متوسط حسابي على مستوى فقرات       ،)2.13 - 4.06( بين   النمط
 بلغ متوسـطها    إ ،)يحرص المدير على أن يسير العمل اليومي وفق القواعد والتعليمات         ) (14(

 بينما  ،درجة مرتفعة في الممارسة    واحتلت المرتبة الأولى؛ ويشير ذلك إلى        ،)4.06(الحسابي  
 إذ  ،)يرى المدير أن تبادل الآراء مضيعة للوقت والجهد       ) ( 12(كان أقل متوسط حسابي للفقرة      

 ويشير ذلـك إلـى درجـة متدنيـة فـي            ، وقد احتلت المرتبة العاشرة والأخيرة     ،)2.13(بلغ  
، 20،  18،  11،  15،  19( ممارسة مديري المدارس للفقـرات        بينما كانت درجات   .الممارسة
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واحتلت تلـك   ،)2.68- 3.21( إذ تراوحت متوسطاتها الحسابية بين      ،متوسطة) 13،  16،  17
  . الفقرات المراتب من الثانية حتى التاسعة على التوالي

  : درجات ممارسة النمط القيادي الحر-ج

إلى أن درجات ممارسة فقرات هذا النمط قد تراوحت بين درجات            )14(الجدول  يشير  
 ودرجات ممارسة متدنية كمـا      ،)26،  28،  23 ، 21(ارسة متوسطة كما هو حال الفقرات       مم

 لممارسة هذا الـنمط     الدرجة الكلية كما أن    ).25،  24،  30،  22،  27،  29(هو حال الفقرات    
  .متوسطةكانت 

 )14(جدول 

 تجاه النمط القيادي الحر  لاستجابات أفراد العينةوالنسب المئويةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
 )396=ن( مرتبة تنازلياً لمديري المدارس الثانوية

رقم 
 الفقرة

المتوسط   الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

والنسبة 
 المئوية

 الدرجة

21 
يعطي المدير المدرسين الحرية الكاملة لممارسة أعمالهم بالطريقة 

 التي يفضلونها
3.58 1.17 72%  متوسط 

%57 1.20 2.86 كل مدرس برأيه الشخصي مواقف العمليواجه  23  متوسط 

28 
يوافق المدير على الأساليب التي يلتزم بها المدرسون في إنجاز 

 أعمالهم مهما كانت
2.82 1.18 56%  متوسط 

%56 1.33 2.79 واتجاهاتهم ميول المدرسينلا يهتم  المدير بالتعرف على  26  متوسط 

29 
حرية اختيار المسؤوليات التي تتناسب مع يترك المدير للمدرسين 

 رغباتهم وليس مع قواعد العمل
   نمتد 44% 1.15 2.18

 نٍّمتد %43 1.22 2.14 يمنح المدير سلطته الإدارية لجميع العاملين 27

  نٍّمتد %43 1.12 2.13 يتردد المدير عادة في اتخاذ القرارات 22

  نٍّمتد %39 1.19 1.93  عند تسييره لهلا يلتزم المدير باللوائح المنظمة للعمل 30

  نٍّمتد  %38 0.94 1.92 يكثر المدير من السماح للمدرسين بالخروج أثناء العمل 24

  نٍّمتد %36 1.02 1.78 واجباتهم ير مع المدرسين المقصرين في أداءيتساهل المد 25

 الدرجة الكلية 

 
 متوسط 48% 0.55 2.42
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 القيادي الحر من خلال     النمطي المدارس يمارسون    أن مدير ) 14(يلاحظ من الجدول    

 بين   هذا النمط   إذ تراوحت المتوسطات الحسابية لفقرات     ، مختلفة  أنماط سلوكية  ممارساتهم عدة 

) 21( للفقـرة     هذا الـنمط   فكان أعلى متوسط حسابي على مستوى فقرات       ،)1.78 - 3.58(

بلـغ  إذ  ،  )م بالطريقة التي يفـضلونها    يعطي المدير المدرسين الحرية الكاملة لممارسة أعماله      (

 ويشير ذلك إلى درجـة متوسـطة فـي          ، واحتلت المرتبة الأولى   ،)3.58(متوسطها الحسابي   

ونـصها  ) 25( للفقرة   هذا النمط بينما كان أقل متوسط حسابي على مستوى فقرات         . الممارسة

سـطها الحـسابي     إذ بلـغ متو    ،)يتساهل المدير مع المدرسين المقصرين في أداء واجبـاتهم        (

  .  ويشير ذلك إلى درجة متدنية في الممارسة،ة واحتلت بذلك المرتبة العاشرة والأخير،)1.78(

، 23 ، 21( أن درجات ممارسة مديري المـدارس للفقـرات        ،كما يلاحظ من الجدول   

 واحتلـت   ،)2.79 – 3.58( إذ تراوحت متوسطاتها الحسابية بـين        ،كانت متوسطة ) 26،  28

 درجـات ممارسـة     كانـت  بينما   . على التوالي  ، والرابعة ،الثالثة و ، والثانية ،ولىالأ: المراتب

توسـطات  على م إذ حصلت    ،متدنية) 25،  24،  30،  22،  27،  29( مديري المدارس للفقرات  

 جميعها تمارس بدرجات    ها ويشير ذلك إلى أن    ،)1.78 – 2.18( تراوحت بين    حسابية منخفضة 

  . احتلت هذه الفقرات المراتب من الخامسة حتى العاشرة و،متدنية من قبل مديري المدارس

  :النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني

ما درجة الرضا الوظيفي لمعلمي المدارس الثانوية في أمانة          "وللإجابة عن السؤال الثاني      .1

 تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافـات       "العاصمة صنعاء كما يراها المعلمون ؟       

 لاستجابات أفراد العينة تجاه فقرات كل مجال من          ودرجة الرضا  والنسب المئوية المعيارية  

  .مجالات الرضا الوظيفي
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 لدى معلمي المدارس الثانوية في مدينة صنعاء        الرضا الوظيفي   درجات الىوللتعرف  

 والنسب المئوية لإجابـات أفـراد       ، والانحرافات المعيارية  ،المتوسطات الحسابية تم استخراج   

 ـ      تجاه كل مجال من مجالات الرضا الوظيفي      ة  العين  للمتوسـط   ة مرتبة تنازلياً من اكبـر قيم

 والذي يشير إلى أن درجـة الرضـا   ،)15( الجدول  كما هو موضح في   ةالحسابي إلى أقل قيم   

 بينمـا تراوحـت درجـات    ،ة متوسـط لدراسة عن أداة الدراسة ككل كانتالعام لأفراد عينة ا 

 ،علاقات العمل ( بين متوسطة كما هو الحال في مجالات         ظيفيالرضا الو  مجالاترضاهم عن   

  النمو والترقي والراتب كما هو الحال في مجالات  ومتدنية،) الإدارةو،العمل نفسهو

  )15(جدول 

  والترتيب والنسب المئوية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

  )396=ن (مرتبة تنازلياً  للمعلمينيلمجالات الرضا الوظيف

  الدرجة  النسبة المئوية الانحراف المعياري المتوسط الحسابي  مجالات الرضا

 متوسط %71 0.69 3.57 علاقات العمل

 متوسط %66 0.83 3.28  العمل نفسه

 متوسط 62% 0.86 3.11 الإدارة

 نٍّمتد 42% 0.92  2.09 النمو والترقي

 نٍّمتد 31% 0.57  1.56 الراتب

  متوسط   54% 0.56 2.72  مجالات الرضا العام

  

أن درجة الرضا الوظيفي العام للمعلمين العاملين بالمـدارس          )15(يلاحظ من الجدول    

  ).2.72(الثانوية كانت متوسطة إذ بلغ متوسطه الحسابي 

 في لدى معلمي المدارس الثانويـة      أن درجة الرضا الوظي    كما يلاحظ من الجدول أيضاً    

 ،)3.56( إذ بلغ المتوسط الحسابي لهـذا المجـال          ،ة كانت متوسط  "علاقات العمل "مجال  على  
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 يليه بالمرتبة ، ولذا فقد حل بالمرتبة الأولى،توسط حسابي ضمن الدرجة المتوسطةوهو أعلى م

 وكانت درجة الرضا علـى هـذا        ،)3.28(إذ بلغ متوسطه الحسابي     " العمل نفسه "الثانية مجال   

إذ كانت درجة الرضا على هذا المجـال        " لإدارةا" يليه بالمرتبة الثالثة مجال      ،المجال متوسطة 

 كانت درجات رضا أفراد العينـة تجـاه         في حين ،  )3.11( إذ بلغ متوسطه الحسابي      ،متوسطة

" النمـو والترقـي   " إذ بلغ المتوسط الحسابي لمجال       ،متدنية" الراتب"و"  النمو والترقي "مجالي  

بمتوسـط  " الراتب"امسة والأخيرة مجال     وقد احتل المرتبة الرابعة، وحل بالمرتبة الخ       ،)2.09(

  .   وهو أقل متوسط حسابي على مستوى مجالات الرضا المختلفة،)1.56(حسابي بلغ 

  :الرضا الوظيفي على مستوى فقرات كل مجالدرجات 

تـم   ،مجال درجات الرضا الوظيفي عند المعلمين على مستوى فقرات كل الىللتعرف  

 والنسب المئوية لإجابات أفراد العينـة  ،نحرافات المعيارية والا،المتوسطات الحسابية استخراج  

 ،ة للمتوسط الحسابي إلى أقل قيم     ة ومرتبة تنازلياً من اكبر قيم     ،على حدة  كل مجال    فقراتتجاه  

  :كما هو موضح في الجداول التالية

  : علاقات العملالرضا الوظيفي على فقرات مجالدرجات  -أ

ت رضا المعلمين في المدارس الثانوية تجاه فقـرات          أن درجا  إلى) 16(يشير الجدول   

 ومنها المتوسطة   ،)31 ،29 ،30( قد تنوعت فمنها المرتفعة كما هو حال الفقرات       هذا المجال   

 كما كانت درجة الرضا عن هـذا المجـال          ،)27 ،33 ،34 ،28 ،32(كما هو حال الفقرات     

  .متوسطة
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  )16(جدول 

  للرضا الوظيفي على مجال علاقات العملوالنسب المئوية لمعيارية االحسابية والانحرافاتالمتوسطات  
  )396=ن( مرتبة تنازلياً

رقم 
 الفقرة

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الرضا

 الدرجة

 مرتفع %81 1.00 4.07 شعورك بالانسجام مع زملائك 30

 مرتفع %80 1.01 4.02 إحساسك بالولاء والانتماء لتخصصك 29

 مرتفع %80 0.94 3.98 زملائكبين درجة الثقة والتعاون السائد بينك و 31

 متوسط %71 1.01 3.57 تفاعل الطلبة معك 32

 متوسط %68 1.03 3.38 اعتراف وتقدير زملائك لما تبذله من جهد في عملك 28

 متوسط %67 0.95 3.35 علاقات العمل  بشكل عام 34

 متوسط %67 1.03 3.34 د في المدرسةروح العمل السائ 33

 متوسط %57 1.23 2.84 تقدير رؤسائك لما تبذله من جهد في عملك 27

 متوسط %71 0.69 3.57 الدرجة الكلية 

  

 فكان أعلـى متوسـط      ،)2.84 - 4.07(تراوحت بين   " علاقات العمل "فقرات مجال   

، حيـث   )نسجام مع زملائك  شعورك بالا ) (30(حسابي على مستوى فقرات هذا المجال للفقرة        

 بينمـا   ، ويشير ذلك إلى درجة مرتفعة من الرضا       ،وبالتالي احتلت المرتبة الأولى    ،)4.07(بلغ  

 ،)له من جهد في عملكتقدير رؤسائك لما تبذ(ونصها ) 27(كان أقل متوسط حسابي عن الفقرة 

  .الرضا ويشير ذلك إلى درجة متوسطة من ،، واحتلت المرتبة الأخيرة)2.84(فبلغ 

ات أن درجات رضا معلمي المدارس الثانوية تجاه الفقـر      ) 16( كما يلاحظ من جدول     

 ،على التـوالي  ) 3.98 (،)4.02(،) 4.07(وبمتوسطات حسابية    ،كانت عالية ) 31 ،29 ،30(

 وبمتوسـطات   ،متوسـطة ) 27 ،33 ،34 ،28 ،32(بينما كانت درجات الرضا عن الفقرات       

  ).2.84 -3.57(حسابية تراوحت بين 
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  :العمل نفسه الرضا الوظيفي على فقرات مجالدرجات  -ب

 أن درجات رضا المعلمين في المدارس الثانوية تجاه فقـرات  إلى) 17 (يشير الجدول  
 ومنها المتوسطة كمـا  ،)13( قد تنوعت فمنها المرتفعة كما هو حال الفقرة         "العمل نفسه "مجال  

ية كما هو  وهناك أيضاً المتدن،)14 ،7 ،16 ،15 ،8 ،11 ،17 ،9 ،10، 12 (هو حال الفقرات
  .كما كانت درجة الرضا عن هذا المجال متوسطة ،)18 ، 6(حال الفقرتين 

 ) 17(جدول 

مجال  تجاه ودرجة الرضا لإجابات المعلمين والنسب المئوية ة المعيارياتالمتوسطات الحسابية والانحراف
  ) 396=ن(مرتبة تنازلياً  العمل نفسه

رقم 
المتوسط  العبارة قرةالف

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 الدرجة المئوية

 مرتفع %82 1.03 4.12 اعتزازك بما تقوم به من عمل في وظيفتك 13

 متوسط %73 1.00 3.65 وضوح واجباتك ومسؤولياتك الوظيفية 12

 متوسط 72% 1.11 3.61 الوظيفة الحالية التي تشغلها 10

 متوسط 72% 1.21 3.58 عمل الذي تقوم به في المدرسةنظرة المجتمع لل 9

 متوسط 70% 1.06 3.50 ما تنجزه من أعمال في عملك 17

 متوسط 68% 1.04 3.42 وضوح الإجراءات وأهداف العمل بالنسبة لك 11

 متوسط 68% 1.12 3.40 طبيعة عملك الذي تقوم به حالياً 8

 متوسط 68% 1.15 3.39 سعادتك بوظيفتك 15

 متوسط 67% 1.14 3.35 مناسبة ساعات العمل ومواعيد الدوام لك 16

 متوسط 62% 1.19 3.12 ظروف بيئة العمل كالضوء والنظافة والتهوية 7

 متوسط 54% 1.19 2.71 ما يحققه لك عملك في إشباع حاجاتك ومتطلباتك 14

 نٍّمتد 46% 1.01 2.30 الإمكانات المتاحة لك لإنجاز العمل بشكل مرض 6

 نٍّمتد 40% 1.09 1.98 ما توفره لك وظيفتك من تأمين مستقبلك 18

 متوسط %66 0.83 3.28  الدرجة الكلية  
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أن المتوسطات الحسابية للرضا الوظيفي لمعلمـي المـدارس         ) 17(يلاحظ من جدول    

 فكان أعلى متوسط ،)1.98 - 4.14(قد تراوحت بين " العمل نفسه" الثانوية تجاه فقرات مجال   

، إذ بلغ   )اعتزازك بما تقوم به من عمل في وظيفتك       : (التي تنص على  ) 13(حسابي عن الفقرة    

 وقد احتلت المرتبة الأولى ضمن فقـرات        ، ويشير ذلك إلى درجة مرتفعة من الرضا       ،)4.14(

ما توفره لك وظيفتك من تأمين      (التي تنص   ) 18(بينما كان أقل متوسط حسابي للفقرة       . المجال

 وقد حلت بالمرتبة الأخيرة     ، ويشير ذلك إلى درجة متدنيٍة من الرضا       ،)1.98(بلغ  ، ف )مستقبلك

 ،10 ،12(أن درجات الرضا على الفقرات ) 18(كما يلاحظ من الجدول  .ضمن فقرات المجال

كانت متوسطة، إذ تراوحت متوسطاتها الحـسابية بـين         ) 14 ،7 ،16 ،15 ،8 ،11 ،17 ،9

في حـين    .اتب من الثامنة حتى الحادية عشرة على التوالي        وقد احتلت المر   ،)2.71 -3.65(

) 1.98 (،)2.30( بمتوسطين حسابيين بلغا     ،متدنية) 18 ،6( درجة الرضا على الفقرتين      تكان

  . الأخيرتينبتينعلى التوالي، واحتلتا المرت

  : الإدارةالرضا الوظيفي على فقرات مجالدرجات  -ج

 اتا معلمي المدارس الثانوية على مستوى فقر       درجات رض  إلى أن ) 18(يشير الجدول   

  .كما كانت درجة الرضا عن هذا المجال متوسطة .المجال كانت متوسطة
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  )18(جدول 

 تجاه مجال ودرجة الرضا لإجابات المعلمين والنسب المئويةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
  )396=ن(  مرتبة تنازلياًالإدارة

رقم 
 الفقرة

المتوسط  لفقرةا
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الرضا

 الدرجة

 متوسط %71 1.13 3.55 علاقتك بمدير المدرسة وأسلوب تعامله معك 35

 متوسط %66 1.19 3.28 ما يسهم به المدير في مساعدتك حين تجد صعوبة في العمل 36

 متوسط %64 1.06 3.21 سهولة إجراءات العمل الذي تقوم به 43

 متوسط %64 1.05 3.19 درجة التعاون بين الإدارة والمدرسين 45

 متوسط 63% 1.12 3.15 أسلوب الإشراف المتبع من قبل الإدارة على أدائك 42

 متوسط 63% 1.04 3.13 وضوح الإجراءات والتعليمات الصادرة من الإدارة 38

 متوسط 62% 1.04 3.10 علاقة بعملكدره مدير المدرسة من قرارات ذات ما يص 44

 متوسط 62% 1.07 3.09 ما تلمسه من حرص الإدارة في تطوير العمل وتحسين ظروفه 41

 متوسط 59% 1.18 2.97 عدالة تقويم أدائك 46

 متوسط 59% 1.17 2.95 حرص الإدارة على سماع آرائك و مقترحاتك 39

 متوسط 57% 1.16 2.87 عدالة توزيع واجبات العمل بين المدرسين 37

 متوسط %54 1.07 2.68 مدى المشاركة في اتخاذ القرارات 40

 متوسط 62% 0.86 3.11 الدرجة الكلية 

  

أن المتوسطات الحسابية لرضا معلمي المدارس الثانوية تجاه        ) 18(يلاحظ من الجدول    

) 35( للفقـرة رقـم      حـسابي  فكان أعلى متوسط  , )2.68-3.55(فقرات المجال تراوحت بين     

واحتلت المرتبة الأولى   , )3.55(، فبلغ   )علاقتك بمدير المدرسة وأسلوب تعامله معك      (:ونصها

: ونصها) 40( للفقرة   حسابي بينما كان أقل متوسط   , ويشير ذلك إلى درجة متوسطة من الرضا      

ويشير ذلك إلـى  , ، واحتلت المرتبة الأخيرة)2.68(، فبلغ )مدى المشاركة في اتخاذ القرارات   (

  . من الرضادرجة متوسطة 
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  : النمو والترقي الوظيفيالرضا الوظيفي على فقرات مجالدرجات  -د

 أن درجات رضا المعلمين في المدارس الثانوية تجاه فقرات هذا           إلى) 19(يشير الجدول رقم    

ومنها المتدنية كما هو حـال   , )26 ,25( تنوعت فمنها المتوسطة كما هو حال الفقرتين      المجال  

  .كما كانت درجة الرضا عن هذا المجال متدنية ,)20, 21, 23, 19, 22, 24(الفقرات 

 

  )19(جدول 
جال  م تجاه  ودرجة الرضا لإجابات المعلمينوالنسب المئوية المعيارية المتوسطات الحسابية والانحرافات 

 )396=ن (مرتبة تنازلياً النمو والترقي الوظيفي

رقم 
المتوسط   الفقرة  الفقرة

  الحسابي
الانحراف 

  لمعياريا
النسبة 
  الدرجة  المئوية

 متوسط  %51  1.16  2.58 ما يتيحه لك العمل من اكتساب خبرات جديدة في تخصصك  25

 متوسط  %50  1.22  2.48 توافق عملك مع طموحاتك  26

 متدني %44  1.06  2.21 ما يتيحه لك العمل من فرص التجديد والابتكار  24

 متدني %40  1.05  1.98 ير طرائق جديدة في العملما يتيحه لك العمل من فرص لتطو  22

 متدني %38  1.03  1.89 عدالة أساليب الترقية المطبقة في عملك  19

 متدني %38  1.00  1.89 كصبرامج التدريب للنمو المعرفي في مجال تخص  23

 متدني %35  1.01  1.73   للترقيةكالفرص المتاحة للتدريب الذي يؤهل  21

 متدني %33  0.94  1.63 رات والندوات في مجال العملفرص حضور المؤتم  20

 متدني 42% 0.92 2.09  الدرجة الكلية  

  

أن المتوسطات الحسابية لرضا معلمي المدارس الثانوية تجـاه    ) 19(يلاحظ من جدول    

، فكان أعلى متوسط    )1.63 - 2.56(قد تراوحت بين    " النمو والترقي الوظيفي  " فقرات مجال   

ما يتيحه لك العمل من اكتساب خبـرات        ) (25(فقرات هذا المجال للفقرة     حسابي على مستوى    

بينما كـان   ,  ويشير ذلك إلى درجة متوسطة من الرضا       ،)2.56( بلغ   إذ ،)جديدة في تخصصك  
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فرص حضور المؤتمرات والندوات في مجال     (التي تنص   ) 20(أقل متوسط حسابي عن الفقرة      

) 19(كما يتضح من جـدول    . رجة متدنيٍة من الرضا    ويشير ذلك إلى د    ،)1.63(إذ بلغ   ) العمل

 وقد حلتا بالمرتبتين الأولى والثانية      ،كانت متوسطة ) 26 ، 25( الفقرتين   أن درجة الرضا على   

) 20 ،21 ،23 ،19 ،22 ،24(في حين كانت درجة الرضـا علـى الفقـرات           , على التوالي 

  ).1.63 -2.21( حيث تراوحت متوسطاتها الحسابية بين ،متدنية

 :الراتب الرضا الوظيفي على فقرات مجالدرجات   -هـ

 أن درجات رضا المعلمين في المدارس الثانوية تجاه فقـرات  إلى) 20 (يشير الجدول  

  .كما كانت درجة الرضا عن هذا المجال متدنية ,متدنيةت كان" الراتب" مجال 

  )20(جدول 
  للرضا الوظيفي للمعلمين تجاه مجال الراتبمئويةوالنسب ال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

  )396=ن (مرتبة تنازلياً

رقم 
  الفقرة

 في الأداة
 العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

 متدني %38 0.97 1.91 كفاية الراتب الذي تتقاضاه 1

 نيمتد %36 0.88 1.78 تناسب الراتب مع العمل الذي تؤديه 2

 متدني %28 0.75 1.42 نظام الحوافز المعمول به حالياً مقارنة بمؤسسات أخرى 5

 متدني %27 0.70 1.35 البدلات والمزايا الأخرى التي تحصل عليها 4

 متدني %27 0.68 1.33 الحوافز أو المكافآت التي تحصل عليها من عملك 3

 متدني 31% 0.57 1.56 الدرجة الكلية 

  

 " )3،  4،  5،  2،  1(لفقرات المجال    أن المتوسطات الحسابية  ) 20 (ول  يلاحظ من جد  

كفاية الراتب الذي () 1( حيث حصلت الفقرة ،)1.33 - 1.91( قد تراوحت بين "جميعها متدنية

 فبلـغ   ،، على أعلى متوسط حسابي ضمن المستوى المتدني لفقـرات هـذا المجـال             )تتقاضاه
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الحوافز أو المكافآت التي تحصل (ونصها ) 3(الفقرة ، بينما حصلت )1.91(متوسطها الحسابي 

  ).1.328( حيث بلغ ،، على أقل متوسط حسابي)عليها من عملك

  :النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة             : وللإجابة عن السؤال الثالث   

  (α = 0.05) ى دية لدى مديري المدارس الثانويـة تعـز  القيا ت الأنماط متوسطات درجانبي

، تم اسـتخراج المتوسـطات      ؟)ذكر، أنثى (الجنس  و ،)حكومية، خاصة (لنوع السلطة المشرفة    

ومستوى دلالة الفروق في الأنمـاط القياديـة تبعـاً          " ت"وقيم  الحسابية والانحرافات المعيارية    

  ) .  أنثى،ذكر(نس والج)  خاصة،حكومية(لمتغيرات الدراسة لنوع السلطة المشرفة 

 :الفروق في الأنماط القيادية وفقاً لنوع السلطة المشرفة  )  أ(

وقـيم   والنسب المئوية  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية   ،  )21(يبين الجدول   

  .ومستوى دلالة الفروق في الأنماط القيادية بين المدارس الحكومية والخاصة" ت"

  )21(جدول 

ومستوى دلالة الفروق في الأنماط " ت"وقيمة   والنسب المئويةلانحرافات المعياريةالمتوسطات الحسابية وا
 )396=ن(القيادية بين المدارس الحكومية والخاصة 

  )104=ن(المدارس الخاصة  )292=ن(المدارس الحكومية 

النمط 
  القيادي

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ــس بة الن
 المئوية  

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ــسبة  الن
 المئوية  

درجة 
  الحرية

قيمة 
  ت

مستوى 
  الدلالة

  **0.000  4.37  394 72% 0.67  3.59 64% 0.81 3.20  الديمقراطي

  **0.000  3.53 394  54% 0.80 2.68  60% 0.86 3.01  الأوتوقراطي

 0.834 0.21 394  49%  0.64 2.43  48% 0.52 2.42  الــحر

  )α = 0.000 (دال عند مستوى دلالة** 
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 عنـد مـستوى دلالـة      لـة إحـصائية   لا د  ذات وجود فروق ) 21(يلاحظ من الجدول    

)0.05=α(         كمـا    بين متوسطات درجات ممارسة مديري المدارس للنمط القيادي الديمقراطي

حيـث  . ولصالح مديري المدارس الخاصـة    , تعزى لنوع السلطة المشرفة   , نيرى ذلك المعلمو  

بينما بلغ   ،)3.59(جابات أفراد العينة في المدارس الثانوية الخاصة        كان المتوسط الحسابي لاست   

  .)3.20(الحكومية المتوسط الحسابي في المدارس الثانوية 

 عند مـستوى الدلالـة   لالة إحصائيةدذات  ن هناك فروقاً أ) 21(كما يلاحظ من الجدول       

)0.05=α (     الأوتوقراطي تعزى بين متوسطات درجات ممارسة مديري المدارس للنمط القيادي

المتوسـط الحـسابي     كـان    إذ. الحكوميـة   ولصالح مديري المدارس   ،لنوع السلطة المشرفة  

لاستجابات أفراد عينة الدراسة تجاه ممارسة النمط القيادي الأوتوقراطي لدى مديري المدارس            

  .)2.68( بينما بلغ المتوسط الحسابي في المدارس الخاصة ،)3.01(الحكومية قد بلغ 

نه لا يوجد فروق بين متوسطات درجات ممارسـة      أ )21(يلاحظ من الجدول رقم      كما

" ت"بلغـت قيمـة     حيـث    ، تعزى لنوع السلطة المشرفة    ،مديري المدارس للنمط القيادي الحر    

  .)α=0.05(وهي غير دالة إحصائياً عند مستوى دلالة ) 0.209(

  :الفروق في الأنماط القيادية تبعاً لمتغير الجنس) ب(

 الدراسة في تقدير ممارسة مـديريهم       ة بالنسبة لأثر الجنس على تقديرات أفراد عين       أما

" ت"وقيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية     تم استخراج   فقد  للأنماط القيادية المختلفة،  

تجـاه  )  أنثى ،ذكر(فراد العينة تبعاً لمتغير جنس المعلم       ستوى دلالة الفروق بين استجابات أ     وم

  ).22(نماط القيادية لمديري المدارس الثانوية كما هو مبين في الجدول الأ
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  )22(جدول 

ومستوى دلالة الفروق تبعاً لمتغير " ت"وقيمة   والنسب المئويةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية
  )396= ن(تجاه الأنماط القيادية لمديري المدارس الثانوية )  أنثى،ذكر(الجنس 

 )226(إناث  )170= ن(ذكور

  النمط القيادي
المتوســط 

 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية  

المتوسط 
 الحسابي

الانحــراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية  

درجة 
  الحرية

قيمة 
  ت

مستوى 
  الدلالة

  0.403  0.838  394 65%  0.73  3.27 67%  0.85  3.34  الديمقراطي

  0.296  1.047  394  58%  0.83  2.89  60%  0.81  2.98  الأوتوقراطي

  *0.010  2.582  394  47% 0.53  2.36  50%  0.56 2.51  الــحر

  (α = 0.01)دال عند مستوى دلالة ** 

) α=0.05( عند مستوى دلالةعدم وجود فروق دالة إحصائياً    ) 22(يلاحظ من الجدول    

عزى لجنس المعلم   بين متوسطات درجات ممارسة مديري المدارس للنمط القيادي الديمقراطي ت         

  ).ذكر، أنثى(

عدم وجود فروق دالة إحصائياً عند مستوى دلالـة         ) 22(كما يلاحظ من الجدول رقم      

(α=0.05) بين متوسطات درجات ممارسة مديري المدارس للنمط القيادي الأوتوقراطي تعزى 

  ).ذكر، أنثى(لجنس المعلم 

 عند مـستوى دلالـة      ائية إحص ذات دلالة وجود فروق   ) 22(جدول  البينما يلاحظ من    

)0.05=α(         تعزى لجنس  ,  بين متوسطات درجات ممارسة مديري المدارس للنمط القيادي الحر

لصالح الذكور حيث كان المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العينـة مـن     , )ذكر، أنثى (المعلم  

 بينمـا بلـغ   ,)2.51(الذكور في تقديرهم لممارسة مديري المدارس الثانوية للنمط الحر قد بلغ       

  .)2.36(عند الإناث 
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  النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع

  دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة      وق ذات وجد فر  هل ت   "للإجابة عن السؤال الرابع   

)0.05=α(       لسلطة المشرفة  في الرضا الوظيفي للمعلمين تعزى لنوع ا)    حكوميـة، خاصـة( ،

 لمعرفة ما إذا كان هناك      t-test)()ت( اختبار   تم تطبيق " ، وسنوات الخبرة ؟   والجنس، والمؤهل 

) حكوميـة، خاصـة    (لسلطة المـشرفة   لنوع ا  عزىفروق في الرضا الوظيفي بين المعلمين ت      

 One way)لتحليل التباين الأحادي  ) ف(والمؤهل، كما تم تطبيق اختبار ) أنثى, ذكر(والجنس 

ANOVA) ًلسنوات الخبرة، كما تم تطبيـق   لمعرفة الفروق في الرضا الوظيفي للمعلمين وفقا 

لمعرفة مصدر الفروق في الرضا الوظيفي بـين        للمقارنات البعدية    (Scheffee)اختبار شيفيه   

  :وكانت النتيجة كالتالي. المعلمين ترجع لسنوات الخبرة

   :لسلطة المشرفةا  الفروق في الرضا الوظيفي بين المعلمين تبعاً لمتغير-أ

فإن الجـدول   )  خاصة حكومية،( لسلطة المشرفة  لمتغير نوع ا    الفروق تبعاً  الىللتعرف  

ومستوى دلالة الفروق في    ) ت(يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة       ) 23(

  ). خاصةحكومية،( لسلطة المشرفةالرضا الوظيفي للمعلمين تبعاً لمتغير ا
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  )23(جدول 

ومستوى دلالة الفروق في الرضا ) ت( وقيمة  والنسب المئويةاريةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعي

  )396=ن) (حكومية، خاصة (لسلطة المشرفةالوظيفي للمعلمين وفقاً لنوع ا

  )104=ن(خاصة   )292=ن(حكومية 

المتوسط   مجالات الرضا
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

ط المتوس
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

والنسبة 
 المئوية

درجة 
  الحرية

قيمة 
  ت

مستوى 
  الدلالة

  **000.  3.72 394  %76  0.65  3.78  %70  0.70  3.49  العلاقات

  070.  801. 394  %68  0.65  3.41  %64  0.69  3.24   نفسهالعمل

  *0.04  2.87 394  %66  0.82  3.31  %60  0.87  3.03  الإدارة

  **000.  5.56 394  %50  0.79  2.51  %39  0.72 1.94  النمو والترقي

  *0.038  2.08  394  %33  0.58 1.66  %30  0.56 1.52  الراتب

  **000.  4.63 394  %59  0.53  2.93  %53  0.55 2.64  الرضا العام

  (α = 0.05) دلالة  دال إحصائياً عند مستوى   * 
 (α = 0.01)دال عند مستوى دلالة  ** 

  
 ـ   لادذات   اًأن هناك فروق  ) 23(يلاحظ من جدول     د مـستوى دلالـة     لة إحـصائية عن

)0.01=α (  تعـزى  , "قاتالعلا"على مجال    لرضا الوظيفي للمعلمين  الحسابية ل متوسطات  البين

حيث بلغ المتوسط الحـسابي     , لنوع السلطة المشرفة، ولصالح المعلمين في المدارس الخاصة       

  ).3.49(في المدارس الحكومية ، بينما بلغ )3.78(لرضا المعلمين في المدارس الخاصة 

يشير إلى عدم وجود فروق دالة إحـصائياً        ) 23(فإن الجدول   " العمل"لنسبة لمجال   وبا

  .تعزى لنوع السلطة المشرفة, بين متوسطات الرضا الوظيفي )α=0.05( عند مستوى دلالة

لة إحصائية  لا د ذاتق  ويشير إلى وجود فر   ) 23(فإن الجدول   " الإدارة"وبالنسبة لمجال   

 تعزى لنوع   ،لرضا الوظيفي للمعلمين  الحسابية ل متوسطات  الن   بي )α=0.01(عند مستوى دلالة    
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بلغ المتوسـط الحـسابي لرضـا       س الخاصة إذ    السلطة المشرفة، ولصالح المعلمين في المدار     

  .)3.03(في المدارس الحكومية بينما بلغ ) 3.31(رس الخاصة المعلمين في المدا

 دالـة   اً فروق أن هناك ) 23(دول  فإنه يلاحظ من ج   " النمو والترقي   " أما بالنسبة لمجال    

تعزى لنوع   ،لرضا الوظيفي الحسابية ل متوسطات  ال بين   )α=0.01(إحصائياً عند مستوى دلالة     

 كانت درجة رضا معلمي المدارس      إذ ، ولصالح المعلمين في المدارس الخاصة     السلطة المشرفة 

معلمين في المدارس    بينما كانت متدنية عند ال     ،)2.51( بمتوسط حسابي بلغ     ،الخاصة متوسطة 

  ).1.94( بمتوسط حسابي بلغ ،الحكومية

 دلالة إحصائية عند مستوى دلالـة        ذات  فروق وجدتلا   ) 23(كما يلاحظ من جدول     و

)0.05=α(       تعزى لنوع الـسلطة    " الراتب" مجال   على بين متوسطات الرضا الوظيفي للمعلمين

 ـأن هنـاك      ) 23(جدول   فإنه يلاحظ من     للرضا الوظيفي العام  المشرفة، وبالنسبة    ذات  اًفروق

لرضـا الـوظيفي    الحـسابية ل  متوسطات  ال  بين )α=0.01(لة إحصائية عند مستوى دلالة      لاد

 حيـث بلـغ     ،تعزى لنوع السلطة المشرفة، ولصالح المعلمين في المدارس الخاصة         ،للمعلمين

 بينما بلغ   ،)2.93(المتوسط الحسابي للرضا الوظيفي العام عند المعلمين في المدارس الخاصة           

  .)2.64(عند المعلمين في المدارس الحكومية 

  :الفروق في الرضا الوظيفي بين المعلمين تبعاً لمتغير الجنس) ب( 

يبـين  ) 24(فإن الجـدول    ) ذكر، أنثى (الفروق تبعاً لمتغير جنس المعلم      الى  للتعرف  

 الفروق فـي الرضـا      ومستوى دلالة ) ت(وقيمة   والانحرافات المعيارية    المتوسطات الحسابية 

  .الوظيفي للمعلمين تبعاً لمتغير الجنس
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  )24(جدول 

ومستوى دلالة الفروق في الرضا ) ت( وقيمة والنسب المئويةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
  )396=ن) (ذكر، أنثى( لجنس المعلم تبعاًالوظيفي للمعلمين 

  )226=ن(إناث   )170= ن(ذكور 
مجالات 
المتوسط   الرضا

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

والنسبة 
  المئوية

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

رجة د
  الحرية

قيمة 
  ت

مستوى 
  الدلالة

 0.70 0.39 394 %72 0.68 3.58 %71 0.71 3.55 العلاقات

 **000. 4.06 394 %69 0.66 3.43 %62 0.67 3.09 العمل نفسه

 0.45 0.68 394 %61 0.87 3.07 %63 0.85 3.14 الإدارة

 0.63 0.62 394 %42 0.77 2.11 %40 0.79 2.02 النمو والترقي

  090.  1.72  394  %32  0.56 1.60  %30  0.57 1.50  الراتب

  0.11  1.62 394  %55  0.57  2.76  %53  0.55  2.67  الرضا العام

  0.01.) (دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 
) α=0.01(إلى وجود فرق ذات دالة إحصائية عند مستوى دلالة   ) 24(يشير الجدول     

 لجـنس   نفسة "العمل"بين المتوسطات الحسابية لدرجات الرضا الوظيفي للمعلمين على مجال          

ن المتوسط الحسابي لرضا المعلمات في المدارس الثانوية قد بلـغ           إإذ  , المعلم، ولصالح الإناث  

   ).93.0 (بينما بلغ عند المعلمين, )3.43(

 ذات دلالة إحـصائية عنـد مـستوى دلالـة           أي فروق " ت"ا لم تظهر قيم اختبار      بينم

(α=0.05)   الراتب، والنمـو  "لرضا الوظيفي للمعلمين تجاه مجالات الحسابية لمتوسطات  ال بين

  .تعزى لجنس المعلم, "والترقي، والعلاقات، والإدارة والرضا العام

  :المؤهل ن المعلمين تبعاً لمتغيرلفروق في الرضا الوظيفي بيا) ج(

يبين المتوسـطات   ) 25( الفروق تبعاً لمتغير المؤهل العلمي فإن الجدول         الىللتعرف  

ومستوى دلالة الفروق في الرضـا      ) t( وقيمة   والنسب المئوية والانحرافات المعيارية    الحسابية

  .لمين تبعاً لمتغير المؤهل العلميالوظيفي للمع
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  )25(جدول 

ومستوى دلالة الفروق في الرضا ) ت( وقيمة والنسب المئويةت الحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطا
  )396=ن(الوظيفي للمعلمين تبعا لمتغير المؤهل العلمي 

دبلوم أقل من البكالوريوس 
  )15=ن(

  )381=ن(بكالوريوس 
  مجالات الرضا

المتوسط 
 الحسابي

حراف الان
 المعياري

والنسبة 
 المئوية  

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

والنسبة 
المئوية  

درجة 
  الحرية

مستوى   قيمة ت
  الدلالة

 0.79 0.273 394 %71 0.70 3.57 %70 0.62 3.52 العلاقات

 0.37 0.923 394 %66 0.68 3.29 %62 0.67 3.09 العمل نفسه

 0.91 0.150 394 %62 0.87 3.11 %61 0.73 3.07 الإدارة

 0.91 0.266 394 %42 0.77 2.08 %41 1.04 2.03 لترقيالنمو وا

  0.14  1.497  394  %31  0.56 1.55  %35  0.74  1.77  الراتب

  0.86  0.174 394  %54  0.56  2.72  %54  0.61  2.70  الرضا العام

  

لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائياً عند مستوى دلالـة           " ت" اختبار   يبين الجدول   

)0.05=α(   لرضا الوظيفي للمعلمين على مجالات الرضا الـوظيفي       الحسابية ل متوسطات  ال بين

  . تعزى للمؤهلوالرضا العامالمختلفة 

  ةالفروق في الرضا الوظيفي بين المعلمين تبعا لسنوات الخبر) د(

 تـم   ةروق في الرضا الوظيفي بين المعلمين تبعا لمتغير سنوات الخبر         الفالى  للتعرف  

  .يوضح ذلك) 26( والجدول   (One way ANOVA)ياستخدام تحليل التباين الأحاد
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   )26( جدول 

  )396= ن( لسنوات الخبرة نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في الرضا الوظيفي تبعاً

درجات   مصدر التباين  المجال
  الحرية

مجموع 
  المربعات

متوسطات 
مجموع 
  المربعات

قيمة 
  )ف(

مستوى 
  الدلالة

 0.858 1.716 2 بين المجموعات

 188.517 393 داخل المجموعات
 علاقات العمل

   
 190.232 393 المجموع

0.480 
1.789 0.169 

 0.591 1.182 2 بين المجموعات

  العمل نفسه 180.843 393 داخل المجموعات
 182.025 393 المجموع

0.460 
1.285  0.278  

 0.853 1.707 2 بين المجموعات

  الإدارة 292.208 393 داخل المجموعات
 293.914 393 المجموع

0.744  
 

1.148 0.318 

 4.665 9.330 2 بين المجموعات

 250.579 393 داخل المجموعات

النمو والترقي 
 الوظيفي

 239.909 393 المجموع  
0.587 

7.951 0.000** 

 0.048 0.095 2 بين المجموعات

  الراتب 127.065  393 المجموعاتداخل 
 127.161 393 المجموع

0.323 
0.148 0.883 

 0.504 1.008  2 بين المجموعات

  الرضا العام  122.938 393 داخل المجموعات
 123.946 393 المجموع

0.313  
1.611  0.201  

  (α = 0.0001) دال عند مستوى دلالة ** 

) α=0.05( عند مستوى دلالة     عدم وجود فروق دالة إحصائياً    ) 26(يلاحظ من الجدول    

 الراتب والعمل نفسه وعلاقات     :مجالاتبين متوسطات درجات الرضا الوظيفي للمعلمين تجاه        

  .العمل والإدارة والرضا العام تعزى لمتغير سنوات الخبرة

متوسـطات  ال بـين    )α=0.01 (عند مـستوى   الة إحصائي لاذات د بينما كانت الفروق    

تعزى لمتغير سـنوات    , علمين تجاه مجال النمو والترقي الوظيفي     لرضا الوظيفي للم  الحسابية ل 
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سـنوات   ولتحديد مصدر الفروق بين اى من فئـات           (7,951) اذ بلغت القيمة الفائية      .الخبرة

  . يوضح ذلك) 27( للمقارنات البعدية، والجدول (Scheffee)تم تطبيق اختبار شيفيه , الخبرة

  )27(جدول 

 لتحديد مصدر الفروق في الرضا الوظيفي تجاه مجال النمو والترقي تبعاً (Scheffee)نتيجة اختبار شيفيه 
  لسنوات الخدمة

  المتوسطات  المتوسطات  العدد  المجموعات
  1.89  145  أكثر من عشر سنوات
  2.00  113  ست إلى عشر سنوات

  

  *2.25    138  خمس سنوات فأقل
  (α = 0.05)دال عند مستوى  * 

 الفـروق بـين     تم تحديد مـصدر   ) 27( جدول   (Scheffee)من خلال نتيجة اختبار     

خمـس  : ( تشير تلك النتائج إلى أن هناك فرقاً بين المجموعـة الثالثـة            المجموعات الثلاث إذ  

أكثـر مـن    : (، والمجموعة الأولى  )ست إلى عشر سنوات   : (، والمجموعة الثانية  )سنوات فأقل 

  ). قلخمس سنوات فأ: (ولصالح المجموعة الثالثة) عشر سنوات

  النتائج المتعلقة بالسؤال الخامس

هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         " السؤال الخامس    للإجابة عن    

)0.05=α(      تم  ، فقد "ة والرضا الوظيفي لمعلميهم؟      بين الأنماط القيادية لمديري المدارس الثانوي

بين الأنمـاط القياديـة لمـديري        لتحديد العلاقة    (Pearson)استخدام معامل ارتباط بيرسون     

المدارس الثانوية والرضا الوظيفي على مستوى كل مجال من مجالات الرضا وعلى مـستوى              

  ). 28(كما هو موضح في الجدول , الرضا العام
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  )28(جدول 

 بين الأنماط القيادية لمديري المدارس والرضا الوظيفي لمعلميهم في (Pearson)معاملات ارتباط بيرسون 
  )396= ن (لمدارس الثانوية ا

  أبعاد الرضا الوظيفي
النمط 
 العمل  الراتب  القيادي

النمو 
  والترقي

  الإدارة  العلاقات
الرضا 
  العام

  **0.46  **0.63  **0.30  **0.32  **0.27  **0.13  الديمقراطي

  **-0.32  **-0.47  **-0.23  **-0.21  **-0.19  **-0.20  الأوتوقراطي

  -0.004  -0.02  0.033  -0.03  -0.036  0.07  الحر

 0.01دال عند مستوى دلالة ** 

 إحصائياً عند مـستوى      ودالاً اًأن هناك معامل ارتباط موجب    ) 28(يلاحظ من جدول      

 بين النمط القيادي الديمقراطي لمديري المدارس والرضا الوظيفي للمعلمـين           )α=0.01(دلالة

والرضا الـوظيفي   )  الإدارة و, العلاقات و, النمو الترقي  و, العمل و,الراتب(تجاه مجالات الرضا    

 ،)0.46( ,(0.63)،) 0.30(،  )0.32(،  )0.27(،  )0.13 (إذ بلغت معـاملات الارتبـاط     العام،  

 كان أعلى معامل للارتباط بين النمط القيادي الديمقراطي والرضا الـوظيفي            فقدعلى التوالي،   

  .)α=0.01(ة عند مستوى دلال) 0.63( بلغ إذللمعلمين تجاه مجال الإدارة 

كما تبين النتائج في الجدول أن هناك معاملات ارتباط سالبة ودالـة إحـصائياً عنـد                

, الراتب( بين النمط القيادي الأوتوقراطي ومجالات الرضا الوظيفي )α = 0.01(مستوى دلالة 

بلغـت  بما في ذلك الرضا الوظيفي العام للمعلمين، فقد       ) الإدارة, العلاقات, النمو الترقي , العمل

، علــى )-0.32(، )-0.47(، )-0.23(، )-0.21(، )-0.19(، )-0.20(الارتباطــات تلــك 

  . التوالي



 126

عدم وجود علاقة دالة إحصائياً عنـد مـستوى         ) 28(كما أظهرت النتائج في الجدول       

 النمـو   و، العمل و،الراتب( بين النمط القيادي الحر ومجالات الرضا الوظيفي         )α=0.05(دلالة  

 المـدارس   يأي إن ممارسة مـدير    . والرضا الوظيفي العام  )  الإدارة و،  العلاقات و،  يوالترق

 ، والعمـل ،الراتـب مجالات الرضا الوظيفي لمعلميهم تجاه ب علاقةللنمط القيادي الحر ليس له  

  . والرضا الوظيفي العام، والإدارة، والعلاقات،والنمو والترقي
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 لفصل الخامسا

  مناقشة النتائج والتوصيات والمقترحات
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 لفصل الخامسا

  مناقشة النتائج والتوصيات 
  

 وبيان  ،يتناول هذا الفصل مناقشة النتائج التي توصلت إليها الدراسة بالتحليل والتفسير          

  .لتوصياتا  بالإضافة إلى تقديم بعض ،نقاط الاتفاق والاختلاف مع نتائج الدراسات السابقة

   :الأول مناقشة نتائج إجابة السؤال

ما الأنماط القيادية السائدة لدى مـديري     " السؤال الأول   أظهرت النتائج المتعلقة بإجابة     

في أمانة العاصمة صنعاء كما يراها المعلمون العاملون        ) الحكومية والخاصة (المدارس الثانوية   

: أن مديري المدارس الثانوية بمدينة صنعاء يمارسـون الأنمـاط القياديـة الثلاثـة             " معهم ؟   

 الـنمط   أنو ، كما يتصور ذلك المعلمـون      بدرجات متوسطة  الحرو الأوتوقراطيلديمقراطي و ا

 ـ) 3.30(أعلى متوسط حـسابي     حصل على    إذ ،هو النمط السائد  القيادي الديمقراطي     ةوبدرج

 ووفقاً للأدب النظري والدراسات السابقة يعد النمط الـديمقراطي هـو            .في الممارسة متوسطة  

 فنجاح العملية التربوية وتحقيقها لأهدافها مرهون بوجـود قيـادات           ،بويةالأفضل للعملية التر  

الأجيال العربيـة وتعليمهـا     التقدم التربوي وتحسين تربية     ف. تمارس النمط القيادي الديمقراطي   

  ). 2000، دواني (،باع بالانفتاح والديمقراطية وبتغيير نوع العلاقة بين القادة والأتمرهون

ضمن و ،)2.93( بمتوسط حسابي    ة الثاني مرتبة ال  في ي الأوتوقراطي  النمط القياد  ويأتي

 بمتوسط حسابي ،ةالثالث مرتبة الفيالنمط القيادي الحر  ويأتي .  في الممارسة متوسطةال ةدرجال

قبل مديري المدارس الثانوية فـي      من    كذللك  في الممارسة  متوسطةال ةدرج ضمن ال  ،)2.42(

  .مدينة صنعاء
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يـرون أن مـديري مدارسـهم     المدارس الثانوية بمدينة صـنعاء      يمعلموبالتالي فإن   

 ، بدرجة متوسـطة   ،الحرو الأوتوقراطيالنمط الديمقراطي و  : يمارسون الأنماط القيادية الثلاثة   

  : ثلاثة عوامليعزى ذلك إلى وقد 

 وبالدور القيـادي الـذي   ،عدم معرفة نسبة كبيرة من مديري المدارس بالأنماط القيادية     : الأول

 وهذه النسبة من مديري المدارس يعتقدون أن دورهم يتمركز          ،جب أن يقوم به مدير المدرسة     ي

ركون ماهيـة    بينما النسبة القليلة من مديري المدارس الـذين يـد          ،حول تنفيذ الأعمال والمهام   

 يجدون أنفسهم مقيدين بالأنظمـة والقـوانين         فإنهم ،أهميتهالأنماط القيادية و دورهم القيادي و     

 علىقدرتهم  وبالتالي تحد من ،وائح التي تملي عليهم ما يجب تنفيذه من مهمات ومسؤولياتوالل

   .القيام بمهامهم القيادية

 وعدم إيمانهم بأهمية إتاحة الفرصة للمعلمين       ، بقدرات المعلم   مديري المدارس  عدم ثقة : الثاني

  .مدير وحدهعتبرونها من اختصاص ال حيث ي،بالمشاركة في عملية اتخاذ القرارات

وبالتالي فقد تؤثر طبيعة العلاقـات       الدراسة الحالية تعتمد على وجهة نظر المعلمين         نإ: الثالث

  . في وصف النمط القيادي للمديرالنظر هذة بين المعلمين والمديرين على وجهة 

 ، ،)2000( ومكـرد    ،)2002(وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسات كل من العنـزي           

  أشارت هذه الدراسات إلى    إذ،) 1986( حسان والصياد    ،)1998(والسعيدي   ،)1999(وشقير  

بينما اختلفـت  .  ثم النمط الحر، يليه النمط الأوتوقراطي،أن النمط الديمقراطي هو النمط السائد    

إذ أشارت هاتان  (Penny, 1996) ودراسة بني ،)1998(نتائج هذه الدراسة مع دراسة أحمد 

  .الأوتوقراطي هو النمط السائد إلى أن النمط تانالدراس
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  : الثانيمناقشة نتائج إجابة السؤال

 الرضا الوظيفي لمعلمي المرحلة الثانويـة       درجةما  "نتائج إجابة السؤال الثاني     أشارت  

أن درجـة   إلـى    "في المدارس الثانوية في أمانة العاصمة صنعاء كما يراها المعلمون أنفسهم؟          

 العاملين بالمدارس الثانوية كانت متوسطة، إذ بلـغ متوسـطها           الرضا الوظيفي العام للمعلمين   

 توصلت إلى أن درجـة الرضـا        التي) 1996(وهذا يتفق مع دراسة محمد      ). 2.72(الحسابي  

بينما اختلفت نتائج    ،العام لدى العاملات بالمدارس الثانوية الحكومية بمدينة إربد كانت متوسطة         

 إلى أن درجة الرضا التى توصلت ،)2000(والجعنيني سلامة :  كل منهذه الدراسة مع دراسة

 إذ توصلت )2003(واختلفت أيضاً مع دراسة الشراري  ،أقل من المتوسطللمعلمين كانت   العام  

لمعلمي الثانوية في المدارس الحكومية بمحافظة القريات بالمملكـة         إلى أن درجة الرضا العام      

  .العربية السعودية بوجه عام زاد عن المتوسط

 وبالنسبة لاستجابات أفراد عينة الدراسة على مجالات الرضا المختلفة فقد أشارت نتائج    

ن درجات الرضا الوظيفي لأفراد عينة الدراسة قد تراوحت بين متوسـطة            أ إلى   السؤال الثاني 

متوسـط حـسابي بلـغ       ب متوسطة" علاقات العمل " كانت درجة الرضا على مجال       إذ. ومتدنية

 أن المناخ المدرسي يسوده جو      ىالمرتبة الأولى وهذا مؤشر عل    هذا المجال    وقد احتل    ،)3.56(

لمتبادلة بـين المعلمـين مـع        والثقة ا  ،من العلاقات الاجتماعية القائمة على الاحترام والتعاون      

 وبينهم وبـين    ، وأن هناك نوعاً من الانسجام بين المعلمين مع بعضهم من جهة           ،اًبعضبعضهم  

  .الإدارة من جهة أخرى

بين المعلمين العاملين بالمدرسة الواحدة فـي       عادة   إلى أنه تنشأ     تُعزى هذه النتيجة  قد  و

 فهم عادة يلتقون مع بعضهم خارج أوقـات         ،اليمن علاقات اجتماعية قد تمتد إلى خارج العمل       

 حـول   ،فكـار  مما يمكنهم من تبادل الآراء والأ      ، خصوصاً في العطل الرسمية    ،الدوام الرسمي 
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 مما يـشيع    ، حتى على المستوى الشخصي وليس المتعلقة بالعمل فقط        لتي تواجههم  ا المشكلات

تفق مع دراسـة كـل مـن         وهذا ي .  ويعمق من علاقات العمل    ،روح الاحترام والثقة والتعاون   

 فقـد  ،) Jenkinson and W. Chapman ,2005( وجانكسون وتشابمان ،)2003(شديفات 

  . العوامل المسؤولة عن خلق الرضا الوظيفي د منالزملاء تعأن العلاقات مع توصلت إلى 

مجال العمل نفسه حيث كانت درجـة الرضـا          الرضا   إذمن  ويأتي في الترتيب الثاني     

المعلمين رضا  أن درجة   وهذا يعني   ،  )3.28( وبمتوسط حسابي بلغ     ،على هذا المجال متوسطة   

 هم ووضـوح واجبـات    ،م واعتـزازهم بمهنـته    ،وظيفتهم ومحتواها تجاه  المدارس الثانوية   في  

 ووضـوح   ، وعن بيئة العمل ومناسبة ساعات العمل      ، ونظرة المجتمع لوظيفتهم   ،همومسؤوليات

 كانـت    وسعادتهم بوظيفتهم وما يحقق لهم العمل من إشباع لحاجـاتهم          ،الإجراءات والأهداف 

   .متوسطة

عـدم  وقد تعزو الباحثة سبب تدني الرضا الوظيفي للمعلمين تجاه العمل نفسه إلى          

بة ساعات العمل وضوح واجباتهم ومسؤولياتهم بما في ذلك إجراءات العمل وأهدافه وعدم مناس

 والمعلمـات فـي المـدارس الثانويـة         احثة هذه النتيجة إلى أن المعلمين      الب كما تعزو . وبيئته

 وكثافة عدد الطلاب حيث     ،بالعاصمة صنعاء يعانون من صعوبات تتمثل في شحة بالإمكانيات        

دهم في الغرفة الدراسية الواحدة أحياناً إلى تسعين طالباً مما يضاعف أعبـاء العمـل              يصل عد 

دراسـة سـلامة،     هذه الدراسة مع دراسة كل من          وتتفق نتائج .  نفسيه عليهم  اًويسبب ضغوط 

  . (Koustelios, 2001) كوستاليوس,)2000(والجعنيني 

، )2000(عنينـي   سـلامة، والج   هذه الدراسة مـع دراسـة كـل مـن              وتتفق نتائج 

(koustelios, 2001)    ودراسة جنكـسون وتـشابمان(Jenkinson and W. Chapman, 
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العوامل المسؤولة عن تحقيق الرضا      يعد من  التي أشارت إلى أن مجال العمل نفسه         ، (2005

  .الوظيفي

 هـذا المجـال     عـن  كانت درجة الرضـا      إذ ،ويأتي في الترتيب الثالث مجال الإدارة     

رضـا معلمـي     وقد أشارت النتائج إلـى أن درجـة          ،)3.11(سط حسابي بلغ     بمتو ،متوسطة

 وعن درجة الثقـة     ، وما تتخذه من إجراءات وقرارات     ،المدارس الثانوية عن الإدارة المدرسية    

   . كانت متوسطة،والتعاون بين الطرفين

 أو  الإتـوقراطى  النمط   إلى ممارسة مديري المدارلسلوك    هذه النتيجة    تعزىيمكن أن   و

  .دم ممارستهم للنمط الديمقراطي بدرجة كبيرةع

التي هدفت إلى التعرف على درجـة       ) 2003 (مع دراسة شديفات  وتتفق نتائج الدراسة     

 وتوصلت إلى أن الرضا عن مجال ،الرضا الوظيفي لمعلمي ومعلمات البادية الشمالية في الأردن      

  .الإدارة كان متوسطاً

 كانت درجة الرضا على هذا المجـال        إذ ، الرابع الترتيب" النمو والترقي "احتل مجال   و

رضا معلمـي المـدارس    كما أشارت النتائج إلى أن درجة        ،)2.09( وبمتوسط حسابي    ،متدنية

 ومـن   ، وتطـوير الأداء   ، والتجديد ، والنمو ،الثانوية عما يوفره لهم العمل من فرص للتدريب       

 ذلك إلى عدم    عزىقد ي و. ية كانت متدن  ،فرص لحضور مؤتمرات وندوات تتعلق بمجال عملهم      

تنميـة  نمو المهني للمعلـم فـي       ل ل وجود خطط واستراتيجيات من قبل وزارة التربية والتعليم       

من   وتمكينه من الحصول على كل ما يمكن أن يستجد في مجال عمله، وصقل خبراته،مهاراته

 (koustelios, 2001) مع دراسـة  هذه الدراسةوتتفق نتائج . أدائه في المدرسةأجل تطوير 

 وقد توصـلت    , تشخيص مستوى الرضا الوظيفي لعينة من المعلمين اليونانيينِ        إلىالتي هدفت   

  .الدراسة إلى أن المعلمين كانوا مستائين من الدوافع والفرصِ المتاحة أمامهم للترقي
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 كانت درجة الرضا على هـذا المجـال         إذ ،ويأتي في الترتيب الخامس مجال الراتب     

رضا معلمي المدارس    كما أشارت النتائج إلى أن درجة        ،)1.56( حسابي بلغ     بمتوسط ،متدنية

 ، والبـدلات الأخـرى    ، بها ل ونظام الحوافز المعمو   ، والمكافآت والحوافز  ،الثانوية عن الراتب  

   .كانت متدنية

ه لا يتناسب مـع     نتعزو الباحثة ذلك إلى شعور المعلمين بأن الراتب الذي يتقاضو         قد  و

 ، فهم يرون أنهم يؤدون رسالة نبيلة،وليات الملقاة على عاتقهم في تربية الأجيال     والمسؤ ،المهام

.  وبالتالي يستحق أن يحصلوا على راتب يضاهي أهمية الرسالة التي يؤدونها           ،ومهمة للمجتمع 

كما يعد الراتب أو الدخل من الوظيفة في التدريس هو مصدر الدخل الرئيس إن لم يكن الوحيد                 

 فانـه سـوف     ، فإن لم يكن هذا الراتب كافياً لتلبية الاحتياجات الأساسية         ،علمين  للكثير من الم  

 على عـاتق    ة وخاصة مع زيادة الأعباء والمسؤوليات الملقا      ،يؤدي إلى انخفاض درجة الرضا    

  . شها اليمن وارتفاع كلفة المعيشةي والظروف الاقتصادية التي يع،المعلمين

 وشـديفات   ،)2003( ، دراسة كل مـن الـشراري      مع نتائج هذه الدراسة   وتتفق نتائج   

  . إلى أن الرضا عن مجال الراتب كان متدنياً  فقد أشارت نتائج هاتين الدراستين،)2003(
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   :مناقشة نتائج إجابة السؤال الثالث

 

هل توجد فروق ذات دلالة إحـصائية    "بإجابة السؤال الثالث أظهرت النتائج المتعلقة

القيادية لدى مـديري المـدارس    ت الأنماطبين متوسطات درجا )α=0.05( عند مستوى دلالة

  :ما يلي " ؟) ذكر، أنثى(والجنس ) حكومية، خاصة(ى لنوع السلطة المشرفة الثانوية تعز

  :)حكومية، خاصة(السلطة المشرفة القيادية حسب نوع الفروق في الأنماط  - أ

الـسلطة المـشرفة    سب نوع   بالنسبة للفروق في تصورات المعلمين للأنماط القيادية ح       

       عند مستوى دلالـة   لالة إحصائية دذات   اً أن هناك فروق   أظهرت النتائج  فقد   ،)حكومية، خاصة (

)0.05=α(            في تصورات المعلمين للنمط القيادي الديمقراطي تعزى لنوع الـسلطة المـشرفة ، 

  . ولصالح مديري المدارس الخاصة

) α=0.05(لة إحصائية عند مستوى دلالة      لاد ذات اً أن هناك فروق    أظهرت النتائج  كما

 ولـصالح  ،تعزى لنوع الـسلطة المـشرفة   في تصورات المعلمين للنمط القيادي الأوتوقراطي    

 يمارسـون الـنمط     الحكوميـة  وهذا يعني أن مديري المدارس الثانويـة      . الحكوميةالمدارس  

لمتوسـط الحـسابي     مـن ا   أكبر وهو   ،)3.01(الأوتوقراطي مع معلميهم بمتوسط حسابي بلغ       

  . )2.68 ( والبالغالخاصة لممارسة النمط القيادي الأوتوقراطي لدى مديري المدارس

تعزو الباحثة ذلك إلى أن مديري المدارس الحكومية في الغالب تتركـز مهـامهم               قد  و

  لهم ولا يسمح لهم بالقيام بالأدوار القيادية       وضعت التي   ،بالأمور والقرارات الإدارية الروتينية   

 بينما مديرو المدارس الثانوية الخاصة يترك لهم        ، وعملية التعليم  ، والمعلمين ،المتعلقة بالمدرسة 

 ، واتخاذ القرارات التي يرون أنهـا مناسـبة داخـل مدارسـهم            ،فرصة القيام بالدور القيادي   

  .وبالمستوى الذي يضمن لهذه المدارس المنافسة والتميز
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 في تصورات   )α=0.05( عند مستوى دلالة     ائياً دالة إحص   أي فروق  تظهر النتائج لم  و

مديري المدارس الثانوية   أي أن كل    تعزى لنوع السلطة المشرفة،      المعلمين للنمط القيادي الحر   

 كما يرى ذلـك أفـراد عينـة         مارسون النمط الحر بدرجة متوسطة    الحكومية وكذا الخاصة ي   

  . الدراسة

  :)ذكور، إناث(علمين القيادية حسب نوع جنس المالفروق في الأنماط   - ب

ذكـور،  (بالنسبة للفروق في تصورات المعلمين للأنماط القيادية حسب جنس المعلمين           

فـي  ) α=0.05( دالة إحصائياً عنـد مـستوى دلالـة           وجود أي فروق    تظهر النتائج  لم) إناث

ذكور، (تصورات المعلمين لممارسة مديريهم للنمط القيادي الديمقراطي تعزى لجنس المعلمين           

وهذا من شأنه أن يشير إلى أن المعلمين والمعلمات ينظرون إلى ممارسة مديريهم للنمط              ) ناثإ

 وتعـزو . الديمقراطي بنظرة متشابهة من حيث سلوكهم وأسلوبهم القيادي الديمقراطي معهـم          

الباحثة هذه النتيجة إلى أن مديري المدارس يمارسون نمطهم القيادي مع العاملين معهـم فـي                

  .  ض النظر عن الجنسالمدارس بغ

 في تصورات المعلمين لممارسة مديريهم للـنمط         وجود أي فروق    تظهر النتائج  كما لم 

 وهذا من شأنه أن يـشير إلـى أن       ،)ذكور، إناث (القيادي الأوتوقراطي تعزى لجنس المعلمين      

المعلمين والمعلمات ينظرون إلى ممارسة مديريهم للنمط الأوتوقراطي بنظرة متـشابهة مـن             

 الباحثة هذه النتيجة إلى أن مديري       وتعزو. يث سلوكهم وأسلوبهم القيادي الأوتوقراطي معهم     ح

  . مع مرؤوسيهميالمدارس لا يفرقون بين الذكور والإناث عند ممارساتهم للنمط الأوتوقراط

 اللتـين ) 1999(دراسة شـقير    و ،)2006(وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة الوادي        

 ذات دلالة إحصائية تعزى للجـنس علـى النمطـين            إلى عدم وجود فروق     الدراستان التتوص

  .القياديين الديمقراطي والأوتوقراطي
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فـي  ) 5α=0.0( أن هناك فروقاً دالة إحصائياً عند مستوى دلالة          أظهرت النتائج بينما  

.  لصالح الـذكور   ،)ذكور، إناث (تصورات المعلمين للنمط القيادي الحر تعزى لجنس المعلمين         

 كان المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العينة من الذكور في تقديرهم لممارسـة مـديري               إذ

  ). 2.36( بينما بلغ عند الإناث ،)2.51(المدارس الثانوية للنمط الحر قد بلغ 

 لا يفـضلون إعطـاء       الثانوية هذه النتيجة إلى أن مديري المدارس        أن تعزى  ويمكن

 قد يعتمدون أكثر على المعلمين فـي  هن دون رقابتهم، بينماالحرية للمعلمات في ممارسة أعمال   

وقد يعني هذا أن المرأة لم تصل بعد إلـى مرتبـة   . مارسة مهامهم دون تدخل كبير من قبلهم م

وهذا يرجع الى العادات     في المدارس بحرية أكبر    االثقة من قبل مديري المدارس لمزاولة مهامه      

    .والتقاليد المفروض على المرأة

   :اقشة نتائج إجابة السؤال الرابعمن 

وجد فرق ذو دلالة إحصائية عنـد  هل ت" بإجابة السؤال الرابع     أظهرت النتائج المتعلقة  

حكومية،  (لسلطة المشرفة في الرضا الوظيفي للمعلمين تعزى لنوع ا  )α=0.05( مستوى الدلالة 

  :ما يلي"  والجنس، والمؤهل، وسنوات الخبرة ؟،)خاصة

  :)حكومية، خاصة(السلطة المشرفة  الرضا الوظيفي للمعلمين تبعاً لمتغير فيالفروق  -أ

، حكوميـة  (لسلطة المشرفة ا الرضا الوظيفي للمعلمين تبعاً لمتغير       بالنسبة للفروق في  

في ) α=0.05( دلالة إحصائية عند مستوى دلالة       اتذ وجود فروق    أظهرت النتائج فقد  ) خاصة

 ،لسلطة المـشرفة  تعزى لنوع ا  " العلاقات" مجال   معلمين تجاه  الرضا الوظيفي بين ال    متوسطات

 بلغ المتوسط الحسابي لرضا المعلمين في المدارس        إذ. ولصالح المعلمين في المدارس الخاصة    

، بينما بلغ عند المعلمـين فـي المـدارس الحكوميـة            )3.78" (العلاقات" مجال   الخاصة تجاه 
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مرتفعة عند المعلمين في    " العلاقات" على مجال    وبالتالي كانت درجة الرضا الوظيفي    ). 3.49(

وترى الباحثة أن    .عند المعلمين في المدارس الحكومية     بينما كانت متوسطة     ،المدارس الخاصة 

 أن المدارس الخاصة في اليمن صغيرة بمبانيها وقليلة بعدد طلابها وعـدد             ذلك ربما يعود إلى   

هم في المدرسة الحكومية التي تتميز بـضخامة        المعلمين العاملين فيها يكون أقل بكثير من عدد       

 وبالتالي فإن المناخ المدرسي في      ،مبانيها وكثرة عدد طلابها وكثرة عدد المعلمين العاملين فيها        

 بـشكل أفـضل مـن       ،المدارس الخاصة يكون مهيأ لإقامة علاقات جيدة ومتينة بين المعلمين         

وأعباء العمل على المعلم العامل في هذه        بالإضافة إلى الزيادة في ضغوط       ،المدارس الحكومية 

يصل أحيانا  ( والناتجة عن ارتفاع عدد الطلاب الدارسين بالغرفة الدراسية          ،المدارس الحكومية 

  ).اًإلى ثمانين طالب

           ت دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى دلالـة          اذ عدم وجود فروق     أظهرت النتائج كما  

)0.05=α(     لـسلطة   تعزى لنـوع ا    "نفسه العمل"ين تجاه مجال    في الرضا الوظيفي بين المعلم

أن المعلمين في المدارس الثانوية الخاصة و الحكومية فـي مدينـة             إلى   اويشير هذ  ،المشرفة

   .صنعاء لديهم نظرة متشابهة إلى رضاهم الوظيفي

 ذلك إلى أن المعلمين يعتزون بمهنة التعليم باعتبار أنهم يؤدون رسالة سامية يعزىقد  و

 كما أن معظم المعلمين هم خريجو كليات        ، ويبادلهم المجتمع الشعور بأهمية رسالتهم     ،معللمجت

ومعاهد تربوية وبالتالي فهم يحملون المؤهلات التربوية، فهم قد التحقوا بالمؤسسات التربويـة             

  . عن قناعة ورضا بمهنة التدريس وبالتالي تحقق لهم رضاهم عن وظيفتهم التدريسية

) α=0.001( دلالة إحصائية عند مستوى دلالة       اتذ وجود فروق    ائجأظهرت النت كما  

تعـزى لنـوع     ، "الإدارة" على مجال    ثانويةالرضا الوظيفي بين المعلمين في المدارس ال       في

 بلغ المتوسـط الحـسابي لرضـا     إذ. لصالح المعلمين في المدارس الخاصة     ،لسلطة المشرفة ا
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بينما بلـغ عنـد المعلمـين فـي        ،  )3.31(دارة  على مجال الإ  المعلمين في المدارس الخاصة     

ويمكن أن يعزى ذلك إلى     .  وهما ضمن درجة الرضا المتوسطة     ،)3.02(المدارس الحكومية   

أن مديري المدارس الخاصة يقدمون التوضيحات اللازمة لمعلميهم فيما يتعلـق بـالإجراءات            

هم في سـبيل    ات و مقترح  والتعليمات الصادرة من الإدارة ويحرصون أكثر على سماع أرائهم          

لتوفير إدارة حسنة   تطوير العمل وتحسين ظروفه نظراً لوجود التنافس بين المدارس الخاصة           

 .   وجذب أفضل الكوادر التدريسية جلب أكبر عدد ممكن من الطلابلأجل

) α=0.05( دلالة إحصائية عند مستوى دلالة       اتذ هناك فروقاً    أظهرت النتائج أن  كما  

 ،لـسلطة المـشرفة   تعزى لنوع ا  " النمو والترقي "يفي بين المعلمين تجاه مجال      في الرضا الوظ  

 بلغ المتوسط الحسابي لرضا المعلمين في المدارس        إذ. ولصالح المعلمين في المدارس الخاصة    

 بينما بلغ عند المعلمين في المـدارس الحكوميـة          ،)2.51(النمو والترقي    الخاصة تجاه مجال  

, متوسطةدرجة رضا المعلمين في المدارس الخاصة عن هذا المجال          كانت  وبالتالي  . )1.94(

  .بينما كانت متدنية عند المعلمين في المدارس الحكومية

 إلى وجود فرص للنمو والترقي للمعلمين في المدارس الخاصة           هذه النتيجة  زى وقد تع 

اصـة ورش  أفضل مما هو لدى المعلمين في المدارس الحكومية حيث تعقد معظم المدارس الخ    

، يعمل للمعلمين خاصة الجدد منهم في بداية كل عام دراسي ناهيك عن مطالبتهم بالنمو الذات              

كونهم يخضعون للمقابلات الشخصية عند التحاقهم بالمدارس الخاصة لغرض اختيار الأفـضل       

 أقل من المستوى     أداؤه من بين المتقدمين، وقد يتعرض المعلم للفصل من الوظيفة عندما يكون          

 تدني فرص التدريب    في المدارس الحكومية، في ظل غياب أو      لمطلوب، وهذا كله غير متوفر      ا

,  عمل وندوات ومـؤتمرات تتعلـق بتخصـصاتهم        جالساتوبرامج النمو المعرفي كحضور     

  . وبالتالي فإن فرصهم في النمو المعرفي تكون ضئيلةً
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           توى دلالـة ت دلالـة إحـصائية عنـد مـس    اذ عدم وجود فروق أظهرت النتائجكما  

)0.05=α(          لسلطة المشرفة تعزى لنوع ا  في الرضا الوظيفي بين المعلمين تجاه مجال الراتب 

حيث بلغ المتوسط الحسابي لرضا المعلمين في المدارس الحكومية تجـاه           . )، خاصة حكومية(

  .)1.66( بلغ عند المعلمين في المدارس الخاصة كما، )1.52(مجال الراتب 

باحثة ذلك إلى أن الرواتب والبدلات والمكافـآت والمزايـا الأخـرى فـي         وتعزو ال  

  . والخاصة متقاربةالمدارس الحكومية

 دلالة إحصائية عنـد     ذاتوجود فروق   إلى  فقد أشارت النتائج    أما بالنسبة للرضا العام     

 لصالح معلمـي المـدارس الثانويـة        ،لسلطة المشرفة  تعزى لنوع ا   )α=0.05(مستوى دلالة   

 بينما بلغ في   ،)2.93( المدارس الخاصة    فيالمتوسط الحسابي لرضا المعلمين      بلغ إذ, ةالخاص

ويشير ذلك إلى أن معلمي المدارس الخاصة أكثـر رضـاً مـن             ،  )2.64 (الحكوميةالمدارس  

  .ولكن ضمن الدرجة المتوسطة, معلمي المدارس الحكومية في مجال الرضا العام

مين على المدارس الخاصة يسعون إلـى المنافـسة          ويمكن أن يعزى ذلك إلى أن القائ      

 قبل المستثمرين بقصد الـربح أولاً،      فالمدارس الخاصة غالباً يتم تمويلها من        ،والتميز والكسب 

 يجب أن تقدم أفضل ما لديها لتحقيق التميز في الخـدمات التـي              ،وبالتالي فهي منظمة تجارية   

 فيسعى القائمون على هذا النوع مـن        ،نافسي بشكل يمكنها من الحفاظ على موقعها الت       ،تقدمها

 والاهتمام بالمعلم   ،المدارس إلى إيجاد قيادة مستقلة لإدارة المدرسة قادرة على تحقيق الأهداف          

بالتالي فإنه يوجد في هـذه المـدارس قيمـة للتعـاون            .  وتوفير بيئة العمل المناسبة    ،ورضاه

 مما يمكن   ،بالحوار والثقة والاعتماد المتبادل    وتتسم العلاقة بين الإدارة والمعلمين       ،والمشاركة

  .المعلمين من القيام بأدوارهم بشكل أفضل
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التي هـدفت إلـى     في بريطانيا )(Crossman,2005كروسمان وهذا يتفق مع دراسة 

تشخيص الرضا الوظيفي لدى معلمي المرحلة الثانوية الذين ينتمون لأنـواع  مختلفـة مـن                

 ذات دلالة إحصائية في الرضا الـوظيفي  رت النتائج أن هناك فروقاً فقد أظه،المدارس الثانوية 

  .   العام لصالح المدارس الخاصة

  :في الرضا الوظيفي للمعلمين تبعاً لمتغير الجنسالفروق    - ب

 ، بالنسبة للفروق في متوسطات الرضا الوظيفي بين المعلمين وفقاً لمتغيـر الجـنس            

بـين  ) α=0.05(لة إحصائية عند مـستوى دلالـة        ذات دلا أظهرت النتائج عدم وجود فروق      

الراتب، والنمـو والترقـي، والعلاقـات،       (المعلمين الذكور والإناث من حيث مجالات الرضا        

ويشير ذلك إلى أن المعلمين والمعلمات فـي المـدارس           ،الرضا الوظيفي العام  وفي  ) والإدارة

  .إلى رضاهم الوظيفيمتشابهة  في صنعاء لديهم نظرة  الحكومية والخاصةالثانوية

 ويمكن أن يعزى ذلك إلى عدم وجود تمييز في الراتب أو النمـو والترقـي أو فـي                  

 لم يعد هناك اختلاف في نظرة القانون أو المجتمع للعـاملين            إذالعلاقات والإدارة وفقاً للجنس     

  . في جميع المجالاتة في مجال التربية وفقاً للجنس، فقد أصبحت الأنثى تنافس وتعمل مع

 ودراسـة   ،)2000(، والجعنينـي    سلامة من    وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع دراسة كل      

في الرضـا    كشفت هذه الدراسات عن عدم وجود فروقإذ )Crossman, 2006( كروسمان

 وتختلف نتائج هذه الدراسة مع دراسة كل من عيد ،الوظيفي العام بين المعلمين الذكور والإناث  

 كشفت هذه الدراسـات عـن       إذ ،)2003(المشعان   ودراسة) 2000(مكرد    ودراسة ،)2000(

  . في الرضا الوظيفي العام بين المعلمين الذكور والإناث وجود فروق

بـين  ) α=0.05(ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة       أظهرت النتائج وجود فروق     و

ة الحسابيمتوسطات   فقد بلغت ال   ، لصالح الإناث  ،المعلمين الذكور والإناث في مجال العمل نفسه      
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علـى  ) 3.38( ،)3.08(لإجابات أفراد العينة على فقرات هذا المجال بالنسبة للذكور والإناث           

وهذا يشير إلى أن رضا الجنسين على مجال العمل كان بدرجة متوسطة إلا أن رضا               . التوالي

  . كان هو الاعلى من حيث الدرجةالإناث كان هو الأفضل

إلى نظرة الإناث إلـى أن مهنـة التعلـيم هـي المهنـة              ويمكن أن يعزى هذا الفرق      

 مما يـنعكس ايجابيـاً      ،لظروف المرأة، كما يشاطرها المجتمع وجهة النظر هذه        ءمةملاالأكثر

 الأسرية الملقاة على عاتق     تبالإضافة إلى أن حجم المسؤوليا    . على رضاهن على هذا المجال    

معيـشة وتنـوع الاحتياجـات وزيـادة      وفي ظل صعوبة ال   ،الذكور باعتباره رب أسرة كبيرة    

 م تؤثر سلباً في رضـا الـذكور ناهيـك عـن طموحـاته             ،الالتزامات ومحدودية دخل المعلم   

  . المستقبلية

إلـى   ا هـا  أشارت نتائجالتى ،)2003(الشراري   وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع دراسة     

ن الذكور والإنـاث    بين المعلمي ) α=0.05(ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة       وجود فروق   

  .في مجال العمل نفسه

  :المؤهلفي الرضا الوظيفي للمعلمين تبعاً لمتغير الفروق  -ج

 ،بالنسبة للفروق في متوسطات الرضا الوظيفي بين المعلمين تبعـاً لمتغيـر المؤهـل             

 ) α=0.05(أظهرت نتائج الدراسة عدم وجود أي فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة              

ات الرضا الوظيفي بين المعلمين تبعاً لمتغير المؤهل عن مجالات الرضـا المختلفـة              في درج 

  والرضا العام، وهذا من شأنه أن يشير إلى        ) النمو والترقي، العلاقات، الإدارة    ،الراتب، العمل (

ن المعلمين في المدارس الثانوية في صنعاء بمختلف مؤهلاتهم لديهم نظـرة متـشابهة إلـى                أ

ي، ولهذا يتمتعون جميعاً بمستوى واحد من الرضا الوظيفي بمجالاته المختلفـة            رضاهم الوظيف 

  .بما في ذلك مستوى الرضا العام
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رحلة الثانوية من حملة مؤهل أقـل مـن         مذلك إلى أن عدد المعلمين في ال      يعزى  قد  و

حصل رة فيما ي  وجد فوارق كبي   لا ت   كما أنه  ،البكالوريوس قليل جداً مقارنة بحملة البكالوريوس     

  . ن تبعاً للمؤهلعليه المعلمو

 ودراسـة حـسين     ،)2003( مـن شـديفات      وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع دراسة كلٍُ      

في الرضا الوظيفي بـين المعلمـين        كشفت هذه الدراسات عن عدم وجود فروق         إذ ،)1999(

ة  و دراس  ،)1996( من محمد    لف نتائج هذه الدراسة مع دراسة كل       وتخت ،تعزى لمتغير المؤهل  

في الرضا الوظيفي بين  كشفت هذه الدراسات عن وجود فروق  إذ ،)2000(سلامة، والجعنيني   

  .المعلمين تعزى لمتغير المؤهل

  :ةسنوات الخبرفي الرضا الوظيفي للمعلمين تبعاً لمتغير الفروق  -د

بالنسبة للفروق في متوسطات الرضا الوظيفي بين المعلمين وفقـاً لمتغيـر سـنوات              

 فـي   )α=0.05(م تظهر نتائج الدراسة أي فروق دالة إحصائياً عند مستوى دلالـة             ل: ةالخبر

ومجالات الرضـا   متوسطات الرضا الوظيفي بين أفراد العينة موزعين حسب سنوات الخبرة           

أظهـرت  النمو والترقي الوظيفي؛ حيـث    عدا مجال    ،الوظيفي المختلفة والرضا الوظيفي العام    

لوظيفي  بين المجموعات في الرضا ا     )α=0.001( اً عند مستوى   وجود فرق دال إحصائي    النتائج

 إلى أن هناك فرقاً بـين المجموعـة         (Scheffee)، وقد أشارت نتيجة اختبار شيفيه       للمعلمين

: ، والمجموعة الأولى)ست إلى عشر سنوات: (، والمجموعة الثانية)خمس سنوات فأقل: (الثالثة

أي أن من لهم خبرة     ). خمس سنوات فأقل  : (لثالثةولصالح المجموعة ا  ) أكثر من عشر سنوات   (

ست سنوات إلى عشر سنوات وأكثر من عشر سنوات هم اقل رضا تجاه النمو والترقي، وأن                

ويمكن القول إن مـن     . من لديهم تجربة خمس سنوات فأقل هم أكثر رضا تجاه النمو والترقي           
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ى نمو وظيفـي ولا علـى       لديه خبرة في العمل ست سنوات فأكثر يشعرون بعدم حصولهم عل          

  . ترقيات وظيفية، ولهذا عبروا عن مستوى رضاهم المتدني تجاه النمو والترقي

  :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الخامس

هل هناك علاقة ذات دلالة إحـصائية عنـد      " المتعلقة بالسؤال الخامس   نتائجالأشارت  

المدارس الثانويـة والرضـا الـوظيفي       بين الأنماط القيادية لمديري     ) α=0.05(مستوى دلالة   

بين الـنمط  ) α=0.01(  عند مستوى دلالة علاقة ذات دلالة احصائيةإلى أن هناك "لمعلميهم؟

والرضا الوظيفي للمعلمين بمجالاتـه المختلفـة        الثانوية   القيادي الديمقراطي لمديري المدارس   

أي إن ممارسـة    . ذلك الرضا العام  بما في   ) الإدارة ، العلاقات ، النمو والترقي  ، العمل ،الراتب(

 ايجابياً بدرجة الرضا الوظيفي لمعلمـيهم بمجالاتـه         تؤثرمديري المدارس للنمط الديمقراطي     

، )0.43 ( معـاملات الارتباطـات   قـيم  بلغـت  إذام،  المختلفة بما في ذلك الرضا الوظيفي الع      

معاملات بعض  حظ أن    على التوالي، وإن كان يلا     )0.66(، (0.63)،) 0.54(،  )0.55(،  )0.50(

إلى عامل الصدفة،   لا يرجع   وهذا التدني يعد تدنياً حقيقياً      إلى حد ما     تلك كانت متدنية     الارتباط

وجود علاقة إحصائية حقيقية    ط هذه تؤكد    حيث إن مستوى الدلالة الإحصائية لمعاملات الارتبا      

  .  لفة الذكربين النمط القيادي الديمقراطي ومجالات الرضا الوظيفي للمعلمين سا

 أكـدت علـى أن مـديري        التـى  ،وهذا يتفق مع الأدب النظري والدراسات السابقة       

المدارس الذين شاركوا مدرسيهم في صنع القرارات، ومارسوا إشرافاً رقابياً أقل، وقدموا دعماً             

 هـم  ،إدارياً عالياً من أجل تحقيق النمو المهني للمدرسين، وأقاموا علاقات شخصية قوية معهم         

   . في الرضاأكثر احتمالاً لأن يكون لديهم هيئة تدريسية ذات مستوى عال

 إحـصائياً عنـد     كما أشارت نتائج الدراسة إلى أن هناك معاملات ارتباط سالبة ودالةً          

 ،الراتب( ومجالات الرضا الوظيفي     ،بين النمط القيادي الأوتوقراطي   ) α=0.01(مستوى دلالة   
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 معاملات الارتباط فقد بلغت    . والرضا الوظيفي العام   ،) الإدارة ،ت العلاقا ، النمو والترقي  ،العمل

  .  على التوالي،)-0.52(، )-0.67(، )-0.45(، )-0.51(، )-0.49(، )-0.46(تلك 

 ، وهذا يعني أن ممارسة النمط القيادي الأوتوقراطي من قبل مديري المدارس الثانوية           

 ، النمـو  ، العمل ،الراتب(جاه مجالات الرضا     ت ،يؤثر سلبياً في درجة الرضا الوظيفي لمعلميهم      

معـاملات   مـن    اًعددوعلى الرغم من أن     . والرضا الوظيفي العام  )  الإدارة ، العلاقات ،الترقي

إلى عامـل   لا يرجع    يعد انخفاضاً حقيقياً     ، تلك كانت منخفضةً، إلا أن هذا الانخفاض       الارتباط

ت الارتباط هـذه تؤكـد بوجـود العلاقـة          الصدفة، كما أن مستوى الدلالة الإحصائية لمعاملا      

 يؤثر هـذا    إذالإحصائية الحقيقية بين النمط الأوتوقراطي ومجالات الرضا الوظيفي للمعلمين،          

  النمط على مستوى رضاهم تجاه الراتب والعمل والنمو والترقي

بين ) α=0.05(كما أظهرت النتائج عدم وجود علاقة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة            

 ، العلاقـات  ، النمـو والترقـي    ، العمل ،الراتب( القيادي الحر ومجالات الرضا الوظيفي       النمط

  . والرضا الوظيفي العام) الإدارة

ن مدير المدرسـة الـذي يمـارس الـنمط القيـادي            إوبناء على ما سبق يمكن القول       

بالمعلمين  فمن خلال الاهتمام     ، التركيز على العمل والعلاقات الإنسانية      يكون عالي  الديمقراطي

 ، والسعي لحلهـا    مشكلاتهم  والتعرف على  ،والتعرف على حاجاتهم وأهدافهم والسعي لتحقيقها     

تاحة الفرصة للمعلمين    وإ ، العمل وتبادل الآراء والأفكار لحلها     ومشاركتهم في دراسة مشكلات   

مـل   والتعا ، واتخاذ القرارات   والمشاركة في التخطيط   ، في العمل   التي تواجههم  لحل المشكلات 

 وبالتالي يؤثر   ،معهم بطريقة ودية قائمة على العلاقات الاجتماعية بعيداً عن الرسمية في العمل           

 مدير المدرسة الذي يمارس النمط القيادي  في حين أن . الرضا الوظيفي للمعلم   ايجابياً في درجة  

 يعمل على  إذ ، دون الاهتمام بالعلاقات الإنسانية     التركيز على العمل   ي يكون عال  الأوتوقراطي
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 كما ينفرد باتخـاذ القـرارات ولا يـسمح          ،فرض الأنظمة والتعليمات بدون مراعاة للظروف     

 ولا يسمح بمناقشة القرارات أو تبادل      ،للمعلمين بالمشاركة في عملية التخطيط واتخاذ القرارات      

  ويغلب طابع الرسمية في تعاملـه     ، حيث يركز السلطة بيده ويرفض التفويض      ،الآراء والأفكار 

 والعلاقات الإنسانية مـع     ،لا يحقق مبدأ التعاون والتشارك     وبالتالي فإن هذا النمط      ،مع معلميه 

   . الرضا الوظيفي للمعلماً في درجة ويؤثر سلب،المعلمين

فيما يتعلق بعلاقـة الأنمـاط القياديـة بالرضـا          هذه الدراسة   ائج  تتفق نت وبشكل عام    

, )1986(وحـسان والـصياد   , (Ki-Suck,Change, 1970) مـن  مع دراسة كلالوظيفي 

 ,Smith( دراسـة و, )2001( والـشناق  ,)2000(ومكرد , )2000( وعيد ,)1999( وحسين

2000(.    

  التوصيات

بناء على ما أشارت إليه نتائج هذه الدراسة من أن مديري المدارس الثانويـة يمارسـون                 -1

وفـي  , وية في مدينة صنعاء    المدارس الثان  متوسطة في بدرجة  القيادية الثلاثة   ط  انمالأ

، فإن  غياب ممارسة أي من الأنماط القيادية من قبل مديري المدارس بدرجة عالية            ظل

  :هذا يتطلب

تفعيل نمط السلوك القيادي الديمقراطي لدى مديري المدارس الثانوية عن طريـق إعـداد               �

اهم القيادي   عمل في مجال القيادة المدرسية قادرة على رفع مستو         وجلساتدورات تدريبية   

الفعال خاصة فيما يتصل بالجانب الإنساني في العمل الإداري لما لذلك من تـأثير علـى                

فلا بد من محاولةرفع مستوى ممارستهم لهذا الـنمط الـى           .الرضا الوظيفي العام للمعلمين   

  .الأعلى
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ضرورة إعداد دورات تدريبية خاصة بتهيئة مديري المدارس قبل مزاولتهم العمل كمديري             �

 علك بالتعاون م  وذ) الإنساني والوظيفي ( الإداري   دارس ترمي إلى تبصيرهم بأبعاد عملهم     م

  . كلية التربية وقطاع التأهيل والتدريب في وزارة التربية–جامعة صنعاء 

 في وزارة التربية والتعليم وفي مكاتب التربيـة علـى تـشجيع الـنمط               المسؤولينتركيز   �

  . ينعكس ذلك على سلوك مديري المدارسالديمقراطي لدى مديري المدارس حتى

 
  

للمعلمين في المدارس الثانوية فـي       العام   الوظيفي أظهرت نتائج الدراسة أن درجة الرضا        -2

 متوسطة  على المجالات بين   الرضا   درجاتحيث تراوحت   , متوسطة  كانت مدينة صنعاء 

 كما هو الحال    نيةومتد, )الإدارة, العمل نفسه , علاقات العمل (كما هو الحال في مجالات      

  : فإن هذا الأمر يتطلب) الراتب,النمو والترقي (يفي مجال

خاصة  وال العمل على رفع مستوى الرضا الوظيفي العام للمعلمين في المدارس الحكومية            - أ

 : العلاقات والعمل نفسه والإدارة من خلالمن خلال رفع مستوى رضاهم في مجال

وإعـادة النظـر فـي توزيـع      , طموحاته وحاجاته تعزيز مكانة المعلم في المجتمع وتلبية        ••••

وتوفير الغرف الدراسية المناسـبة والاحتياجـات الـضرورية         , الحصص على المعلمين  

 .لممارسة المهنة

 بالعوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي      المديرينوتبصير  , إشاعة النمط القيادي الديمقراطي    ••••

نب السلبية منها بالاستفادة من الدراسـة       بحيث يتم الأخذ بالعوامل الايجابية وتج     , للمعلمين

 . الحالية والدراسات الأخرى ذات العلاقة

ضرورة العمل على نقل معلمي المرحلة الثانوية من حالة عدم الرضـا الـوظيفي تجـاه                 -ب

 : إلى حالة الرضا الوظيفي من خلاليالراتب والنمو والترقي الوظيف
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 التشجيعية، مع ربط أدائهم ىز والمزايا الأخر والحوافوالمكافاَتالاهتمام بنظام الأجور    ••••

 .بالحوافز والعوائد التي تعطى لهم

اعتماد الخطط والبرامج اللازمة لتطوير المعلمين ونموهم المهني من خـلال إعـداد              ••••

, )داخليـة وخارجيـة   ( في مجال العمل وبصفة مستمرة مع تنوعها         ةالدورات التدريبي 

وإتاحة الفرص أمام المعلمـين     , ام فاعل للحوافز   منهم باستخدام نظ   المتميزينوتشجيع  

  .للابتكار وتطوير طرق وأساليب الأداء

كما ينبغي الاهتمام بتكافؤ الفرص بين المعلمين للترقي الوظيفي في العمل التدريـسي،              ••••

  .والأولوية حسب تميز الأداء التدريسي للمعلم

عار المعلم بالأمن والطمأنينة    توفير المزيد من المناخ الملائم والاستقرار الوظيفي، وإش        ••••

  .في عمله

 الأنماط القيادية والرضا الـوظيفي باسـتخدام        الىمزيد من الدراسات للتعرف      إجراء   -3

, )حـضر , ريـف (متغيرات لم تؤخذ بالاعتبار في هذه الدراسة مثـل موقـع المدرسـة              

ر والحالة الاجتماعية وحجم الأسرة ومستوى الـدخل وجـنس مـدي          , والعمر, والتخصص

  .المدرسة والمحافظة
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 . دار الشروق:عمان. المنظمات الإدارية

 .دار الثقافة للنشر والتوزيع:، عمانالقيادة الإدارية). 1999(كنعان، نواف 

 .مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع: الكويت,القيادة الفاعلة وإدارة التغيير). 2007(محمد , المخلافي

  .عالم الكتب :  ،القاهرةالادارة المدرسية الحديثة). 1995(مرسى ،محمد منير ،



 153

والرضا الوظيفي لـدى عينـة مـن        ) أ(ة بين سلوك النمط     العلاق ").2003 (,عويد سلطان , المشعان

  .17 المجلد 67العدد , المجلة التربوية, "المصريين ونالمدرسين الكويتيي

 .الدار الجامعية: القاهرة, التنظيم والإدارة, )1999(, سعيد محمد,  المصري

ي الجامعات الأردنيـة    أثر النمط القيادي عند عمداء الكليات ف       ).1995(, عادل سالم موسى  , معايعة

رسـالة   (,الحكومية كما يراه أعضاء الهيئات التدريسية فيها على الرضا الـوظيفي لـديهم    

  .،عمان الاردنالجامعة الأردنية. )ماجستير غير منشورة

السلوك التنظيمي مفاهيم وأسس سـلوك الفـرد والجماعـة فـي            ). 1995(, كامل محمد . المغربي

 .دار الفكر :عمان, التنظيم

 أثر الأساليب القيادية في مستوى الرضا الوظيفي للمعلمـين بمحافظـة            "،)1996(لمغيدي، الحسن   ا

  .السنة الخامسة، يناير ,)9(، العدد مركّز البحوث التربوية بجامعة قطر، "الإحساء التعليمية

قيادي الرضا الوظيفي لمعلمي المرحلة الثانوية وعلاقته بإدراكهم للسلوك ال        ). 2000(، عائدة   مكرد

 جامعـة  ) رسالة ماجستير غيـر منـشورة،  (، مدينة تعز –لمديريهم في الجمهورية اليمنية     

 .،صنعاء اليمنصنعا، كلية التربية

المملكـة العربيـة    .1ط, مطابع جامعة الملك سـعود    , السلوك الإداري , )1990(, سعود محمد , النمر

 .السعودية

  . مكتبة عين شمس:لقاهره،االقائد التحويلي, )1999(, سيد, الهواري

السلوك القيادي للرؤساء وعلاقته بدافعيـة الإنجـاز والرضـا          "). 2006(, أمل علي عيسى  , الوادي

ملخـص رسـالة    , الوظيفي لدى معلمي التربية الرياضية بالمرحلة الثانوية قـي البحـرين          

 ).1(العدد, )7(مجلد ,مجلة العلوم التربوية والنفسية, "ماجستير
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�\�GQا bT�GQا� ا �{R  
  
  
  

    اGU�TQم----- --- ---- --- --- --- ---- ---- --- --- ---- --- --- ---- -- ---- ---- --- --- ---- --- - / د. اsخ أ
  

[\�UQا nPR:  
G�nH ىnQ [د�M\oQط اMTzsل اZ� G\U{yMTQا [yدر Y\KQ [\zاn\H [cاء دراGy�R [��MgQم اZoF [�ZzM�Qارس اnTQي ا

 [T�MPQا [zMHأ �q [\HZ��Qوا [�MJQا–b\TlPTlQ �E\�ZQا MtGQMR MkUNOpء وMPK�  . [cراnQا �\gmF ضGiQو
�Qارس وآ�nTQي اG�nH ىnQ [د�M\oQط اMTzsا �lp فGPUlQ أداة G�ZmUR [��MgQا �HMN b\TlPTlQ �E\�ZQا MtGQا .

TQه�ا ا �q ةGg] bH xR نZPUTUF MTQ ًاG¢zو bH [zMgUcWا �lF لZ� [T\oQا ��FMm�OH bH دةMEUcOQ £Tmz لM~
¤\�:  

  nHى وZtح ودGoq [Nات اsداة  -1
2- xlyأ bH �Ptي و�Qض اGiQس اM\oQ ةGoEQا [HءOH ىnH 
3- x\Qإ �TUKF ي�Qق اM\{lQ ةGoEQء اMTUzى اnH 
4-  Y�nPUQأو ا [qMt¨ف أو ا��QMR اءZc [ور�Gt MاهGF ىG]ت أM¢�OH أي  

  
  
  

 b�GآMa،،،،،،،،مMPQا £QM^Qا x\q MTQ ��zوMPF b{� MًElc  
  
  
  
  

[��MgQا    
�qOJTQن اM�Gc nT�H YHأ     

============================================================  
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�\�GQا bT�GQا� ا �{R  

  
  
  

    اGU�TQم---- --- --- ---- --- --- - ---- --- ---- --- --- - ---- ---- --- --- ---- --- --- ---- -- ---- اsخ اMUcsذ 
  

[\�UQا nPR:  
 [�ZzM�Qارس اnTQي اG�nH ىnQ [د�M\oQط اMTzsل اZ� G\U{yMTQا [yدر Y\KQ [\zاn\H [cاء دراGy�R [��MgQم اZoF

 [T�MPQا [zMHأ �q [\HZ��Qوا [�MJQا–b\TlPTlQ �E\�ZQا MtGQMR MkUNOpء وMPK�  . [cراnQا �\gmF ضGiQو
q ��zوMPF YH¬zMTzsMR [�MJQداة اsات اGoq D\Ty �lp [RMy¨ات أداة ط� اGoq �lp وآ�ا �UcرnH G�nTQ [د�M\oQا 

tGQاM رةMaإ DtZR �Qوذ �E\�ZQك اMtر [yد درn�F �UQا �E\�ZQا   )√ (   [gcMKH Mkz¬R noUPF �UQا [RMy®Q
  .bH وG¢z [kyك

  
�kUKTR YHMPUUc �FMRM~Ucوا [\^J|Qا �FMzM\R أن �Q nآ¯zض ه�° وGiQ ىZc ضG± يs ²�ZF bQو [�G{Qا 

[cراnQا .  
  
  
  

  MaآMPF b{� MًElc b�Gوx\q MTQ ��z اQM^Q£ اMPQم،،،،،،،،
  
  
  
  

[��MgQا                                                                                    
                �qOJTQن اM�Gc nT�H YHأ  
                16/2/2008  

============================================================  
  
  

 [cرnTQا �cا -- ---- --- --- ---- --- ---- [cرnTQا MkQ [PRMUQا [\T\lPUQا [omKTQا --- ---- -- --- ---- --- ------  
  
  :Q~´ء اMJQص MzM\gQMRت اJ|Q^\]ا

  
  أMHم اM\JQر ا�yG�)√ ( µcMKTQ وDt إMaرة 

  
 (           ) أه�}�  / ��~�: z� :1 : �{|z}�  ) (         ،2ع ا	��ر�� .1
 (      ) أ���      : 2،  (      )ذآ� : 1ا	���  .2
 (     ). أ��� : 2، (     )  ذآ� 1: ، ه� �����{z|}�: إذا آ�� ���� �� |�ر�� .3

 (      ). أ���    4   (      )  ذآ� 3: �� ��~�                                       

ما بعـد   : 3(          )بكالوريوس  : 2،  (          )دبلوم دون البكالوريوس    : 1: العلميالمؤهل   .4
  (          )البكالوريوس 

  (        ) سنوات 10 – 6. (2،(          )خمس سنوات فاقل . ( 1: سنوات الخبرة في التدريس .5
 (          ) سنوات 10 أكثر من 3

	��ب . 2(        )  ا	�����z ��� ) 1: (}ً� ��	��ر�� �� |�ر��� 	��به� ��zم ��	: ا	����� ا	��ر��}� .6
 (       ).	����zي وا����� ) 3(        )        (ا	���}� ا����� ��� 
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  MTzsط اM\oQد�] G�nTQ اnTQرc]إzMgUc] ا

 اY�ngQ اGN �yG�)√ (��F bH µcMKTQاءة آGoq Yة Goq bHات اZl{Qك اM\oQدي G�nTQ اnTQرDt �¶ [c إMaرة 
ًًًًًًًُ �UcرnH G�nH YgN bH OًPq رسMTTQدي اM\oQك اZl{Qى اnH bp GgPUQ ةGoq Yم آMHأ ¸TJQت اMRMy¨ا Y`اnR  

  
[cرMTTQى اnH  ات  مGoEQا  

  دا`MًgQM±  MًT  أ�\Mz  MًzMدراً  أnRاً
1   G�nTQا �gm�[HMF [\qME|R YTPlQ [T¢KTQا`£ اZQ            
2  PQا G�nTQا £KT� [¹ZKTQا [\Qو¯{TQا DH [fqM�UH تMmlc b\lHM

�kR  
          

3  YTPQا º\mJF �q b\cؤوGTQا G�nTQك اG|�            
            اً ZE�b\TlPTlQ xFM\�O� bHض اy G�nTQ´ءً  4
5  b\TlPTQا G�nTQا D~|� µ\QMcأ �q رM�URWوا n�n~UQا �lp 

YTPQا  
          

            ��¤  اG�nTQ اZky �\{KF �lp b\TlPTQد ه�  6
7  b\TlPTlQ صGEQا G�nTQا £\Uأي�GQاء اnR¨             
8  b\TlPTlQ [�GEQا G�nTQا �mP� Y� �q �kFراnN �lp دMTUpOQ 

 YTPQت اO�|H bH xzZkyاZ� MH  
          

            �U\£ اM|TlQ Mً�Gq G�nTQرآ] �q اMJFذ اGoQارات  9
10  b\TlPTQك اG|� °رM�qأ [|NMKH �q             
11   D\Ty G�nTQآ´ اG�ºoq °n� �q xFMmlc            
12  nk~Qوا �NZlQ [P\jH دل ا«راءMgF أن G�nTQى اG�            
13  b\TlPTQا G�nTQا µQMm� R �q اZرآM|� �Q �UQا ºmJQا �\EKU

MkTcر  
          

14   npاZoQا �qو �HZ\Qا YTPQا G\\{F �lp G�nTQص اG��
  واMT\lPUQت 

          

15  �ZQ [cرnTQا Y]ارات داGoQا G�nTQا �JU�°n            
�GEض اG�nTQ اMT\lPUQت وا�lp [T¢zs اnTQرnR b\cون   16

[|NMKH  
          

 ºoq اn�UTQث اG��Z bp �TcGQص اG�nTQ أن ��Zن ه  17
b\cرnTQا  

          

18  b\TlPTQا noUK� أن G�nTQا Ygo� W ل أوMTpأ bH xR مZo� MH 
xUcرnH Y]ت داMqG^F  

          

19   MH x{EKR G�nTQر اGo� xlTp b�T� �EK� ²\وآ            
20  M\iQت اM\lTp G�nTQا DRMU� وفG¢Q ةMpاGH م دون´�R ب

b\TlPTQا  
          

21  b\TlPTQا G�nTQا �mP� �kQMTpأ [cرMTTQ [lHM�Qا [�G�Qا 
MkzZljE� �UQا [o�GmQMR  

          

            �GUدد اMp G�nTQدة �q اMJFذ اGoQارات  22
23  �lPH Yآ xyاZ�YTPQ² اNاZH �^J|Qا xأ�GR             
24  b\TlPTlQ حMT{Qا bH G�nTQا G���YTPQء اMK¶وج أGJQMR             
25  b\TlPTQا DH G�nTQا YهM{U��kFMgyأداء وا �q b�G^oTQا             
26    �Uk� Wb\TlPTQل اZ\H �lp فGPUQMR G�nTQا�kFMهM~Fوا             
27  b\lHMPQا D\T~Q [ا¨دار� xUmlc G�nTQا £KT�            
28  lp G�nTQا �qاZ� �b\TlPTQا MkR م´Ul� �UQا µ\QMcsز اM~zإ �q 

�zMآ MTkH �kQMTpأ  
          

29  b\TlPTlQ G�nTQك اGU� µcMKUF �UQت اM\Qو¯{TQر اM\U]ا [�G� 
 YTPQا npاZN DH ¸\Qو �kFMg±ر DH  

          

             اUl� W£xQ °G\\{F nKp YTPlQ [T¢KTQ´م اZlQMR G�nTQا`  30
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  ستبانة الرضاء الوظيفيا
تحت البديل المناسب من الإجابات الذي يعبر عن ) √(ى قراءة كل فقرة من فقرات الرضا الوظيفي  ثم ضع إشارة يرج

  مدى رضاك أو عدم رضاك الوظيفي 
  

±\G  اGoEQات  م
راض 
 �lp

 ا¨O¹ق

 G\±
 راض

راض 
 �Qإ

 MH n� 

را�t  راض
 nyاً

1 °MtMoUF ي�Qا µFاGQا [�MEآ      
2 TPQا DH µFاGQا µcMKF xد�¯F ي�Qا Y      
3 �lTp bH Mk\lp Y^�F �UQت ا¿qM�TQأو ا ´qاZ�Qا      
4  Mk\lp Y^�F �UQى اG]sا Mا�´TQت واWngQا      
      M¢zم اZ�Qاq´ اZTPTQل MoH Mً\QM� xRرM{c¯TR [zت أ[Gى 5
      ا¨MzM�Hت اM~z¨ �Q [�MUTQز اGH Y�|R YTPQض 6
      واqM¢KQ] واG� [�ZkUQوف f\R] اYTPQ آZjQMء  7
8 Mً\QM� xR مZoF ي�Qا �lTp [P\g¹      
9 [cرnTQا �N xR مZoF ي�Qا YTPlQ DTU~TQة اG¢z      

10 Mkli|F �UQا [\QM�Qا [E\�ZQا      
11 �Q [g{KQMR YTPQاف اnاءات وأهGy¨ح اZtو      
12 [\E\�ZQا �FM\Qو¯{Hو �FMgyح واZtو      
13 MTR ازك´Upا �UE\و� �q YTp bH xR مZoF       
14 �FMglmUHو �FMyM� عMgaإ �q �lTp �Q xoo�� MH      
15 �UE\�ZR �FدMPc      
16 �Q وامnQا n\pاZHو YTPQت اMpMc [gcMKH      
17 �lTp �q لMTpأ bH °´~KF MH      
18 �lgoU{H b\H¬F bH �UE\و� �Q °GqZF MH      
19 TKlQ µر�nUQا ÁHاGR�^^JF لM~H �q �qGPTQا Z      
20 YTPQل اM~H �q واتnKQات واGTF¯TQر اZj� صGq      
21 [\NGUlQ  �Klي �¯ه�Qا µر�nUlQ �Q [�MUTQص اGEQا      
22 YTPQا �q ةn�ny �`اG¹ G�ZmUQ صGq bH YTPQا �Q x�\U� MH      
23 �lTp �q [ogmTQا [\NGUQا µ\QMcأ [Qاnp      
24  x�\U� MHرM�URWوا n�n~UQص اGq bH YTPQا �Q      
25 �^^JF �q ةn�ny اتGg] بM{Uاآ bH YTPQا �Q x�\U� MH      
26 �FM�ZT¹ DH �lTp �qاZF      
27 �lTp �q nky bH xQ�gF MTQ �`Mcرؤ G�noF      
28 �lTp �q nky bH xQ�gF MTQ �`OHز G�noFاف وGUpا      
29 TUzWء واWZQMR �cM{إ��^^JUQ ءM      
30 �`OHز DH مM~{zWMR ركZPa      
31  �`OHز b\Rو �K\R n`M{Qون اMPUQوا [o�Qا [yدر      
32 �PH [glmQا YpMEF      
33 [cرnTQا �q n`M{Qا YTPQروح ا      
      MNOpت اMp Y�|R  YTPQم 34
35 �PH xlHMPF بZlcوأ [cرnTQا G�nTR �UNOp      
36 {� MHYTPQا �q [RZP� n~F b\� �FnpM{H �q G�nTQا xR �k      
37 b\cرnTQا b\R YTPQت اMgyوا Dز�ZF [Qاnp      
      وZtح ا¨Gyاءات واMT\lPUQت اM^Qدرة bH ا¨دارة 38
39 �FM�GUoH را`� وÂ عMTc �lp ص ا¨دارةG�      
      nHى اM|TQرآ] �q اMJFذ اGoQارات 40
41  bH x{TlF MHxqوG� b\{�Fو YTPQا G�ZmF �q ص ا¨دارةG�      
      أZlcب ا¨Gaاف اYgN bH DgUTQ ا¨دارة �lp أدا`� 42
43 xR مZoF ي�Qا YTPQاءات اGyإ [QZkc      
44 �lTPR [NOPQارات ذات اGN bH [cرnTQا G�nH °رn^� MH      
45 b\cرnTQا¨دارة وا b\R ونMPUQا [yدر      
46 F [Qاnp �`أدا ��Zo      
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