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 الإهداء
خير قائد...إلى نبينا المصطفى محمد صلى المعلم الأول و إلى خير البرية وسيد الأنام ...إلى 

 الله عليه وسلم 

 بدم الشهداء غمسقدس العروبة.... إلى وطني الم طين... إلىسشهداء فل إلى

إلى من شجعني على المثابرة طوال حياتي...إلى والدي   إلى من علمني الوقوف والشموخ....
 الموقّر 

إلى من وضعتني في طريق الحياة.... إلى من بها أعلو وعليها أرتكز... إلى القلب المعطاء 
 أمي حفظها الله 

ومسك بيدي وتحمل انشغالي ... إلى من شاطرني أفراحي وأحزاني...         لطاقةاإلى من منحني 
 وطوى معي التعب وسهر الليالي...إلى رفيق دربي وسندي )زوجي(

... إلى  كبديإلى من يراهم العالم أبنائي وأنا أراهم العالم كله... إلى سر بسمتي وفلذات 
 )أبنائي( 

 ي التعب.. إلى ابنتي )زهرة البيلسان( عإلى وردتي وشمعتي...إلى من حملت م

  وتوائم الروح أخواتي ..... إلى اخوتي ....إلى نعم السند 

 إلى كل من قدم لي العون والنصح وأكرمني بعلمه 

 إلى من سيقرأ رسالتي وينتفع منها 

 إليكم جميعاً أهدي هذا العمل المتواضع
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 شكر وتقدير
: }رب أوزعني أن أشكر نعمتك الَّتِي أنَْعَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَى وَالِدَيَّ وَأنَْ أعَْمَلَ صَالِحًا قال تعالى

  (15سورة الأحقاف:                                                                                  (    . }ترَْضَاه  

  زنة الحمد لله والشكر له كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه، عدد خلقه ورضا نفسه و     

 عرشه ومداد كلماته على أن منّ علي بإنجاز هذه الدراسة، والصلاة والسلام على أفضل الخلق

بده الضعيف الممكن عنبينا محمد وعلى آله وصحبه وسلم تسليماً كثيرا، الحمد لله الذي سخر ل

والمستحيل، فبعد حمده سبحانه وشكره يطيب لي أن أشكر عباده ممن ساعدوني ليظهر عملي  

على هذا الشكل، ولهذا أتقدم: بجزيل الشكر والتقدير لحضرة الدكتور جمال بحيص المشرف  

المناقشين للسادة  والتقدير  والشكر  والامتنان،  التقدير  كل  وله  الرسالة  الأستاعلى  الدكتور   ذ ، 

ليخرج  ة حنان سميروالدكتور باسم شلش،   وتعقيبات  قيمة  إلي من ملاحظات  أسدوه  ما  ؛ على 

النهائية،   بصورته  لمساعدتي  العمل  الله  سخرهم  الذين  الخفاء  لجنود  معطرة  شكر  باقة  وأجمل 

الإعداد،   رحلة  طوال  استفساراتي  عن  العريقة  والاجابة  لجامعتنا  والتقدير  الشكر  ننسى  ولن 

العليااج الدراسات  وعمادة  المفتوحة  القدس  وآخر معة  المناقشة،  اخراج  في  ساهم  من  وكل   ،

المساعدة  لي  وقدم  الدراسة  فترة  طوال  وساندني  شجعني  من  لكل  وامتناني  وتقديري  شكري 

 والدعم في مراحل إعداد الرسالة حتى اتمامها وانجازها، فجزاهم الله عني خير الجزاء.
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الدراس مديريات   ةهدفت  في  الحكومية  للمدارس  التنظيمية  الثقافة  مستوى  إلى  التعرف  الحالية 

التربية والتعليم في محافظة الخليل، وعلاقتها بالأنماط القيادية فيها من وجهة نظر المعلمين، 

والمؤهل   والمديرية،  والتخصص،  الخبرة،  وسنوات  )الجنس،  المستقلة  المتغيرات  ضوء  في 

فروق بين متوسطات استجابات أفراد الدراسة، في مستوى الثقافة التنظيمية  لالعلمي(، ومعرفة ا

الا والبعد  الإداري  والبعد  التنظيمي  )البعد  وقد بأبعادها  القيادية،  بالأنماط  وعلاقته  نساني(، 

تكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي  في حين  استخدمت الباحثة المنهج الوصفي الارتباطي،  

ا  المدارس  عد لومعلمات  والبالغ  الخليل  محافظة  في  والتعليم  التربية  مديريات  في  هم  د حكومية 

(10498)( على  العينة  واشتملت  العشوائية  (  371،  العينة  بطريقة  اختيارهم  تم  ومعلمة،  معلماً 

، وتم تطوير أداتين، هما: أداة لقياس مستوى  لجمع البيانات   أداة ك  استخدمت الاستبانةالطبقية، و 

 ة في المدرسة، والأخرى لقياس النمط القيادي السائد فيها. يالثقافة التنظيم 

أظهرت النتائج أن مستوى الثقافة التنظيمية في المدارس الحكومية في محافظة الخليل جاء     

، حيث احتل البعد التنظيمي المركز %(77) وبنسبة مئوية بلغت  (  3.85بدرجة كبيرة، وبمتوسط )



 ف‌‌‌
 

ثم   الإداري  البعد  يليه  النمط  الالبعد  االأول،  هو  فيها  السائد  القيادي  النمط  وأن  نساني. 

الديمقراطي حيث جاء بدرجة كبيرة، يليه النمط الترسلي ثم البيروقراطي ثم الديكتاتوري وجميعها  

بين متوسطات تقديرات أفراد العينة    حصائيا إبدرجة قليلة، كما أظهرت النتائج وجود فروق دالة  

التنظيمية   الثقافة  فروق  ت لمستوى  وجود  تبين  كما  والمديرية،  والتخصص  الجنس  لمتغير  عزى 

الجنس  إدالة   لمتغير  تعزى  القيادية  للأنماط  العينة  أفراد  تقديرات  متوسطات  بين  حصائياً 

ودالة   ارتباطية طردية  دلت على وجود علاقة  النتائج  أن  الثقافة  إوالمديرية، كما  بين  حصائياً 

وع الديمقراطي،  والنمط  ودالة  لاالتنظيمية  عكسية  التنظيمية  إ قة  الثقافة  مستوى  بين  حصائياً 

، أوصت الباحثة بضرورة اختيار مدير قائد  وفي ضوء نتائج الدراسةوالأنماط الثلاثة الأخرى،  

تنظيمية   ثقافة  وتبني  فيها،  التقليدية  النظرة  ذات  التنظيمية  الثقافة  تغيير  على  قادر  للمدرسة، 

وتواك والابتكار  الإبداع  التعليمية،  ب تشجع  العملية  جوانب  جميع  في  والتغيير  كما   التجديد 

الحكومية والاستمرار في تبنيه من خلال   النمط الديمقراطي في المدارس أوصت بضرورة تعزيز  

 . إشراك المعلمين في العمليات الإدارية المختلفة بما فيها اتخاذ القرارات والخطط المدرسية

 ، محافظة الخليل.يمية، الأنماط القيادية، المدارس الحكوميةظالكلمات المفتاحية: الثقافة التن
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Abstract 

 

This study is an aimed to identify the level of government schools’ organizational 

culture at the directorates of education in Hebron Governorate, and its relationship 

to its leadership styles from the viewpoints of teachers, and in light of the 

independent variables of sex, years of experience, specialization, directorate, and 

scientific qualification; it also attempts to know the differences between averages of 

responses among study participants, at the level of organizational culture in its 

organizational, administrative, and human dimensions, and its relationship to the  

leadership styles. 

The researcher used the descriptive correlative approach, and the study population 

consists of (10498)  male and female public school teachers in the directorates of 

education in Hebron Governorate, whereas the study sample included (371) male 

and female teachers from the mentioned schools, and data was chosen 

through stratified random sampling. The researcher used questionnaire as a research 

tool, and two tools were developed, a tool for measuring the level of organizational 

culture in the school, and the other to measure the prevailing leadership style. 

The results showed that the level of organizational culture in Hebron Governorate 

public schools came in a large degree with an average of (3.85) and with the 

percentage )77%(.The organizational dimension occupied the first position, 

followed by the administrative dimension and then the human dimension 

respectively. Study results also showed that the prevailing leadership style is the 

democratic style which came in a large degree, followed by the Laissez-faire, the 

https://context.reverso.net/translation/english-arabic/study+populations
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bureaucratic, and the dictatorial styles respectively, all of which came in a small 

degree . 

The results also showed the existence of statistically significant differences between 

the average estimates of the sample members regarding the level of organizational 

culture that can be attributed to the variables of gender, specialization and 

directorate; also, there are statistically significant differences between the average 

estimates of the sample members about the leadership styles that are attributed to 

the gender and directorate variables. The results showed an intermediate positive 

statistical  correlation between organizational culture and the democratic style, and 

the existence of statistical inverse relationship between the level of organizational 

culture and the other three styles. 

The researcher has prompted the necessity of choosing a principal leader of the 

school, who is able to change the organizational culture with the traditional view in 

it, and to adopt an organizational culture that encourages creativity and innovation 

and keeps pace with renewal and change in all aspects of the educational process. 

The researcher has also recommended of the necessity of strengthening the 

democratic pattern in public schools and continuing to adopt it by involving 

teachers in various administrative operations, including decision-making and school 

plans. 

 

Keywords: organizational culture, leadership styles, public schools, Hebron 

Governorate 
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 الفصل الأول 
 خلفية الدراسة ومشكلتها 

 المقدمة 1.1
التّ       لإيجادها يعدّ  الحديثة  التطورات  تسعى  التي  التحديات  أهم  أحد  الفعال  الإداري  نظيم 

فالتنظيم الفعال فيها يجعل الأفراد   ،وفرضها في مؤسسات المجتمع خاصة المؤسسات التعليمية

يمارسون أعمالهم ويؤدونها برغبة ويحفزهم على الإبداع والابتكار، ما يحقق لها التجديد والنمو 

الأفراد المستمر،   سلوكيات  في  تغييرات  يحدث  التنظيم  تلك    ؛ولأن  في  اختلاف  أي  فإن 

قيمهم وقناعاتهم يؤثر على  التنظيم    ،السلوكيات  تتناسب مع مستوى  بينهم لا  تناقضات  ويولد 

المؤسسات  تلك  إنجاز  في  عقبة  أكبر  يشكل  ما  بثقافة    ،الإداري،  مرتبطة  الأفراد  فقناعات 

فيها السائدة  سلوك   التي   ،المنظمة  في  وتتحكم  التنظيمي،  السلوك  في  واسع  بمجال  تحظى 

وقيادتها الإداري   ،عامليها  التنظيم  عناصر  مع  جنب  إلى  جنبا  عبارة    ،وتسير  المنظمة  فثقافة 

لها خصوصية  غيرها  ،عن  عن  وتميزها  والثقافي  الفكري  نمطها  عن  يسمى   ،تعبر  ما  وهو 

فهي الوسط   ،داري أن يدرك عناصرها وأبعادهابالثقافة التنظيمية، التي يتوجب على القائد الإ

 ويلزم الجميع بها.  ،البيئي الذي تعيش فيه مؤسسته وهويتها التي يجب أن يحافظ عليها

فيه     السائدة  المجتمع  لثقافة  مرآة  التنظيمية  الثقافة  جميع    ،إن  على  تأثيرها  ينعكس  التي 

من   لها  لما  المنظمات  بها  اهتمت  فقد  فيها،  القرارالعاملين  اتخاذ  عملية  على  وعلى    ،تأثير 

وهي   بينهم،  فيما  الاتصال  تحقيق  على  تساعدهم  فهي  الأفراد،  واتجاهات  السلوكية  الأنماط 

تتضمن القيم والأخلاقيات والاتجاهات والعادات والأفكار والمعتقدات التي توجه سلوك العاملين 

ل تشكيل عاداتهم وقيمهم واتجاهاتهم  فيها، كما أنها تؤثر في فعاليتهم وفعالية قادتهم من خلا

والطمأنينة بالراحة  تشعرهم  فقد  البعض،  بعضهم  مع  تعاملهم    ، والانتماء  ،والرضا  ،وطريقة 
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  وتفكك بناء المنظمة الاجتماعي   ،أو تشعرهم بالإحباط والقلق والملل واليأس  ،والالتزام  ،والولاء

 (.2016)سومية، 

الثقافة(  2019)  مرزقلالوبين        مناخاً   أن  توفر  الأداء   تنظيمياً   التنظيمية  ويحسن  يطور 

أهداف   لتحقيق  فعاليته  من  من    ،وجماعية  ،فردية  ويزيد  إلا  ذلك  يتم  ولا  للمنظمة؛  وتنظيمية 

الحديثة والمعايير  والسلوك  والاتجاهات  القيم  تحسين  تعمل    خلال  كي  تطوير  وتطويرها  على 

الإجماع والمشاركة من الأسس السليمة لثقافة التنظيم  الأداء والتميز فيه، فعملية اتخاذ القرار ب

 وتسمح بانتشار المعلومات على نطاق واسع.وأخلاقياته التي تكرس قيم التنظيم 

المؤسسات   أن  ،(Brown, 2004)  براون   ذكرو      من  كغيرها  التربوية  ثقافة    ،المؤسسة  لديها 

  ، وفلسفتها  ،مها، وتتجلى في معتقداتها تنظيمية تؤثر بالأفراد وتساعدهم على احتواء البيئة وفه

والولاء  ،وقيمها بالانتماء  يسمح    ،وتشعرهم  ما  تواجهها،  التي  المشكلات  تخطي  على  وتشجع 

 للمؤسسة التربوية بأداء رسالتها وإنجاز مهامها. 

ديفيد  و        رئيسأن    (David, 2010)يضيف  دور  التنظيمية  الإداري    للثقافة  التنظيم  في 

بخلق   وتطويره وذلك  جميع المستويات والأنشطة؛ فهي تعمل على تحسين الأداءعلى  المدرسي  

في   تساهم  أنها  كما  والتنظيمية،  التربوية  الأهداف  تحقيق  في  يساعد  ما  ملائم  تنظيمي  مناخ 

القيم الحديثة  ،والسلوكيات   ،والاتجاهات   ،تطوير  فأهمية    ،والمعايير  الوظيفي،  ما يطور الأداء 

 Berkemeyer et)  وآخرون   . ويرى بيركمايركافة  في مجالات العمل المدرسيتلك الثقافة تبرز  

al., 2016)  وتعبر عن صورتهم الذاتية    ،أن الثقافة المدرسية توجه سلوك المعلمين والموظفين

الداخلية الخارجي  ،وأعمالهم  العالم  مع  على   ،وتفاعلاتهم  تعتمد  فهي  المستقبلية،  وتوقعاتهم 
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وغير المكتوبة التي تم تطويرها مع مرور   ،والقواعد المكتوبة  ،والعادات   ،والمعتقدات   ، المواقف

 صالحة. وأصبحت الوقت 

الإنتاجية     العملية  على  التأثير  في  بالغة  أهمية  المؤسسة  في  الإداري  للجانب  فإن    ؛ولأن 

المدير مع عامليه يمارسه  الذي  القيادي  النمط  المؤسسة تعود على اختيار    بالإضافة   ، فاعلية 

لقدرته على اختيار نمط قيادي مناسب لهم، فهناك اختلاف بين مديري المؤسسات في تطبيق  

الإنتاجية   معاملاتهموتنفيذها  سياساتهم  في  يختلفون  كما  مؤسساتهم،  الإجرائية    ،في  ووسائلهم 

الإدارية فلسفاتهم  لاختلاف  وبالتالي    ،وخبرتهم  ،تبعا  الإدارة،  في  نمط  فونظرتهم  هناك  ليس 

واستراتيجيتها    قيادي خصوصيتها  منها  فلكل  المؤسسات،  مديري  لجميع  واحد  أسلوب  أو 

 .  (2016  المناسبة لحل ما يعترضها من مشكلات )طوبال وقحام،

ما ينعكس على روحهم   ،إن النمط القيادي الفعال دائما يؤثر على العاملين وسلوكهم وأدائهم   

، فنجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها أو فشلها  وولائهم وانتمائهم  ،المعنوية ورضاهم عن العمل

( أن 2010)(. لذا بين العمرات  2016،بن حفيظ والشايب  ايعزى لمدى كفاءة القيادة وفعاليتها )

المؤسسة   قادرة على استثمار موارد  قيادات  إلى  التربوية بحاجة  بكفاءة؛  ومقوماتها  المؤسسات 

الإدارية القيادية لا تقوم بتسيير الأعمال وحسب،  وتحسين جودة التعليم، فالعملية    ، لرفع الأداء

الإنجاز  على  وتحفزهم  بالآخرين  تؤثر  عملية  هي  والإبداع  ،بل  الحماسة  وتستدعي    ، وتثير 

 التفاني بالعمل لتحقيق أهداف المؤسسة وأولوياتها. 

نوح        المعلمينبأن  (  2011) ويضيف  معنويات  رفع  في  فعال  بدور  تقوم  التربوية   القيادة 

القيادة تلك  على  يعتمد  التربوية  المؤسسة  فتقدم  الإبداع،  على  تغيير    ،وحثهم  من  تحققه  وما 

الإنسانية   وشخصياتهم  النفسية  اتجاهاتهم  تباين  رغم  وموظفيها  المؤسسة  في  حقيقي  وإصلاح 
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المعلمين معنويات  من  يرفع  فالمدير  الخاصة،  الفريق   ،وقدراتهم  روح  فيهم  ويجعلهم    ،ويبث 

 ارهم بطريقة أفضل مما يفرض وجود الثقة التنظيمية في المؤسسة. يتخذون قر 

 

تبين أن أحد عوامل نجاحها هو    ،وهناك عدة دراسات أجريت على مدارس تميزت بكفاءتها   

المدارس تغيير على مستوى  نقطة محورية لإحداث  فالقيادة  بها،  قيادة قوية  ولها دور    ،وجود 

التعليمية، فكفاء إنتاجية المدارس عن غيرها من    فيالعنصر القيادي يزيد    ةبارز في العملية 

تحقيق ممارساته   التعليمي في  النظام  إنجاح  القيادة في  تلك  أن تسهم  فإما  المدارس الأخرى، 

( أنه يفترض على  2015) (. فقد بين حسن  2020أو أن تكون سببا في إخفاقها )جدة،    ،وأهدافه

ت جودة عالية؛ لتحقيق معدلات من الترابط التنسيقي  قادة المدرسة أن يقدموا خدمة تعليمية ذا

التعليمية   العملية  جودة  لرفع  العاملين  الأهداف وتحسينها،  بين  وتحقيق  العام،  الأداء  وتطوير 

المرسومة، ولا يتم ذلك إلا بوجود ثقافة ضابطة لعمل الجميع من قادة وعاملين، فقادة المدرسة 

 لإدارية في المؤسسات.  هم حجر الزاوية في تحقيق الفاعلية ا

في      السائد  القيادي  والنمط  التنظيمية  الثقافة  بين  العلاقة  دراسة  أهمية  تتضح  سبق  مما 

الثقافة   تلك  لأثر  نظرا  المدرسة  فيالمدارس،  التغيير   ،أداء  في  ونمطها  القيادة  ولأهمية 

اسة لتبين مفهوم  فقد جاءت هذه الدر   ،المدرسي، ودور الموظفين في تحقيق الأهداف المرسومة

الثقافة التنظيمية وأبعادها وتأثيرها على سلوكيات القائد وممارساته في المدارس الحكومية في 

المدارس مديري  الدراسة  هذه  تفيد  أن  ويؤمل  الخليل،  في    ،محافظة  التربوي  القرار  وأصحاب 

 تحقيق الكفاءة والأهداف المرجوة.
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 مشكلة الدراسة وأسئلتها 2.1
بحاجة لقيادات ناجحة تسعى جاهدة لرفع   كعنصر مهم في المنظمة،صر البشري  العنإن       

  وتبنيها نمطاً   ،كفايته وفعاليته، وقادرة على صياغة ثقافة تنظيمية من خلال تأثيرها في الأفراد 

ظمة، وإطاراً يبين  المنن قيما ومعتقدات توجه سلوكهم في  يكسب العاملي  ،مناسباً   قيادياً   وأسلوباً 

ا في  أسلوب  المنظمات،  لعمل  من  غيره  سلوكيات  عن  وتميزه  التنظيمية  المنظمة  فالثقافة 

المعلمين،  فكر  تطوير  في  دور  ولها  فشلها،  أو  المدرسة  نجاح  في  مهم  عنصر  المدرسية 

وتشجعهم على التعاون والنهوض بمستوى مدرستهم، فعلى القيادات المدرسية الأخذ بيد المعلم  

 لفهمها وتبنيها.

بحاجة لثقافة تنظيمية تمكنها من أداء رسالتها، وتبرز دورها في   المؤسسات التربوية نأ كما    

حيث    ،، ولها تأثير واضح على قادة المؤسسات الإداريةوتطويره  تجسيد الفكر الإداري الحديث 

وتصرفاتهم وأساليبهم الإدارية، كما تعد تلك الثقافة من أهم    ، وممارساتهم  ، تظهر في سلوكياتهم

المنظمةملام في  مهم  كعنصر  الحديثة  الإدارة  المؤسسات   ،ح  في  مهم  إداري  وأحد    ،ومكون 

 (.2011)شاين،  مداخل التغيير

أكده     ما  اهتماماً "  أن(  2003)  ملحم  وهذا  تعطي  التربوية  في   بالغاً   الإدارات  العمل  لبيئة 

فيها  ،المؤسسات  العاملين  ال  ،ولثقافة  هو  الإنسان  بأن  الراسخ  للأمةلاقتناعها  الحقيقية    ، ثروة 

ومن هنا لا بد من اهتمام المؤسسات التعليمية بالثقافة التنظيمية من    ،والمحدد الرئيس للإنتاج

المنظمات   ،وأفكار  ،وعادات   ، واتجاهات   ،وأخلاقيات   ،قيم في  الأفراد  سلوك  توجه  وسياسات 

ذلك لما تؤديه الثقافة من  و   ،وتؤثر في فعاليتها وكفاءتها الإنتاجية  ،الإدارية التي يعملون فيها

  ".ومدى تفاعله مع الأشخاص من حوله ،دور مهم في تشكيل عادات الفرد وقيمه واتجاهاته
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تقدم      ما  على  الباحثة  وبناء  خبرة  خلال  ومن  التعليمية،  وتجربتها  ،  العملية  لها  في  تبين 

  مديريها   أنماطبين    ، واختلافالتي عملت بها  لمدارسل  التنظيمية  ثقافات الاختلاف بين  وجود  

 إجراء دراسة حول الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالأنماط القيادية،   لا بد منوجدت أنه  ف،  القيادية

المتغيرين  وذلك هذين  بين  العلاقة  عن  أن  ،  للكشف  التنظيمية  للثقافة  يمكن  في    تؤثروكيف 

المدير   الاختيار  الدراسات  أن  كما  المدرسة،  في  المتبع  ونمطه  هذين لأسلوبه  بين  تجمع  تي 

ف ونادرة،  قليلة  بالأنماط  قد  المتغيرين  التنظيمية وعلاقتها  الثقافة  دراسات وبحوث حول  أجريت 

والأكاديميين والجامعات  الأعمال  إدارة  في  اقتصادية  ،القيادية  منظمات  البنوك  ،وفي    ، وعلى 

أنها التربوي   غير  الحقل  في  المتغيرين  هذين  بين  العلاقة  تدرس    المدارس وخاصة    ،لم 

ظهر    الفلسطينية عليان    لباحثة،لكما  دراسة  وهي  شبيهة  واحدة  دراسة  حول   (2012) سوى 

الثقافة التنظيمية والممارسات الإداري التربويةأما  ،  ةالعلاقة بين  فقد ربطت   ،الأخرى   الدراسات 

التنظيمية الثقافة  الوظيفي  أخرى   بمتغيرات   مفهوم  الوظيفي  ،كالرضا  والاحتراق    ، والأداء 

الأكاديمي  ،الوظيفي الإدارية    والتطوير  الثقافة  وغيرها،  والفاعلية  بين  العلاقة  طبيعة  أن  غير 

تتلخص   ، ومن هناالتنظيمية والنمط القيادي لم تحظ بالدراسات في الحقل التربوي الفلسطيني

الآتي:   الرئيس  السؤال  في  الدراسة  ف   الثقافة  ما علاقةمشكلة  القيادية  بالأنماط  ي  التنظيمية 

 ؟ في فلسطين محافظة الخليلفي من وجهة نظر المعلمين المدارس الحكومية  

 الأسئلة الفرعية الآتية: بناءً عليه، أجابت الدراسة عن و 

الأولالسؤ  ما  ال  الثقافة:  والبعد    التنظيمية  مستوى  الإداري  والبعد  التنظيمي  )البعد  بأبعادها 

 ؟ المعلمين من وجهة نظر الخليل ةمحافظالمدارس الحكومية في الإنساني( في 

ال ما ثانيالسؤال  في  الأنماط   :  الحكومية  المدارس  في  السائدة  الخليل    القيادية  من  محافظة 

 وجهة نظر المعلمين؟ 
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فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة    هناك  : هلالثالثالسؤال  

س الحكومية تعزى لمتغيرات )الجنس، سنوات في المدار   ستوى الثقافة التنظيمية لممن المعلمين  

 (؟المؤهل العلمي، المديرية، الخبرة، التخصص 

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة   هناك: هل  الرابعالسؤال  

، وسنوات  للأنماط القيادية المتبعة في المدارس الحكومية تعزى لمتغيرات )الجنسمن المعلمين  

 (؟المؤهل العلمي، المديرية، رة والتخصص الخب

علاقة ارتباطية دالة إحصائياً بين متوسطات تقديرات أفراد العينة    هناك هل    :الخامسالسؤال  

ا توافر  مدى  الإنساني(    التنظيمية   لثقافةبين  والبعد  الإداري  والبعد  التنظيمي  )البعد  بأبعادها 

 ؟ حافظة الخليلمونمط القيادة السائد في المدارس الحكومية في 
 

 فرضيات الدراسة 3.1
الدراسة، حيث    مشكلة  ضوء  في  صيغت   التي   الفرضيات   من  مجموعة  على   راسة الد   هذه  تقوم 

 :تسعى الدراسة لاختبار الفرضيات الصفرية الآتية

الأولى )الفرضية  الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا   :.05≥  α  بين  )

أفراد   تقديرات  الدراسة  متوسطات  الثقافةلعينة  الحكومية تعزى    مستوى  المدارس  التنظيمية في 

 لمتغير الجنس. 

الثانية )الفرضية  الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا   :.05≥α  بين  )

الدراسة   أفراد عينة  تقديرات  الثقافةلمتوسطات  الحكومية تعزى    مستوى  المدارس  التنظيمية في 

 برة.لمتغير سنوات الخ
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الثالثة )الفرضية  الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا   :.05≥α  بين  )

 التنظيمية تعزى لمتغير التخصص. مستوى الثقافةلمتوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة 

الرابعة ):  الفرضية  الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  بين  α  ≤05.لا   )

تقديرا الدراسة  متوسطات  أفراد عينة  الثقافة  لت  الحكومية تعزى  فالتنظيمية  مستوى  المدارس  ي 

 . المديريةلمتغير 

الخامسة: )  الفرضية  الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  بين  α  ≤05.لا   )

الدراسة   أفراد عينة  تقديرات  الثقافة  لمتوسطات  الحكومية تعزى  فالتنظيمية  مستوى  المدارس  ي 

 .المؤهل العلميير لمتغ

السادسة: الدلالة    الفرضية  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  بين  α  ≤05.)لا   )

الدراسة   عينة  أفراد  تقديرات  المتبعةلأ متوسطات  القيادة  تعزى    نماط  الحكومية  المدارس  في 

 لمتغير الجنس. 

ال الدلا:  سابعةالفرضية  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  )لا  بين    (α≤05.لة 

الدراسة   عينة  أفراد  تقديرات  تعزى  لأ متوسطات  الحكومية  المدارس  في  المتبعة  القيادة  نماط 

 لمتغير سنوات الخبرة.

ال ):  ثامنةالفرضية  الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  بين  α  ≤05.لا   )

الدراسة   عينة  أفراد  تقديرات  المتبعةلأ متوسطات  القيادة  تعزى    نماط  الحكومية  المدارس  في 

 لمتغير التخصص.

ال ):  تاسعةالفرضية  الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  بين  α  ≤05.لا   )

الدراسة عينة  أفراد  تقديرات  تعزى  لأ   متوسطات  الحكومية  المدارس  في  المتبعة  القيادة  نماط 

 . المديريةلمتغير 
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ال دلا:  ةعاشر الفرضية  ذات  فروق  توجد  )لا  الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  بين  α  ≤05.لة   )

الدراسة   عينة  أفراد  تقديرات  تعزى  لأ متوسطات  الحكومية  المدارس  في  المتبعة  القيادة  نماط 

 .المؤهل العلميلمتغير 

 (α  ≤05.: لا توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )الفرضية الحادية عشرة

أف تقديرات  متوسطات  بين  بين  العينة  الثقافةراد  في    مستوى  السائد  القيادة  ونمط  التنظيمية 

 محافظة الخليل.المدارس الحكومية في 

 أهداف الدراسة 4.1
 : الأهداف الآتية إلى تحقيقالحالية الدراسة  سعت 

الثقافة  .1 مستوى  إلى  )  التنظيمية  التعرف  أبعادها  خلال  الإداري من  والبعد  التنظيمي  البعد 

من وجهة نظر   في فلسطين  محافظة الخليلفي المدارس الحكومية في    ،ني(والبعد الإنسا

 . المعلمين

القيادية    إلىالتعرف   .2 في  السائدة  الأنماط  الحكومية  المدارس  الخليلفي  في   محافظة 

 . من وجهة نظر المعلمين فلسطين

 والمؤهل والمديرية  )الجنس وسنوات الخبرة والتخصص  الكشف عن طبيعة علاقة المتغيرات   .3

الدراسة  (  العلمي أفراد  استجابات  في   التنظيمية  الثقافة  لمستوى في  الحكومية  للمدارس 

 . محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين

وسنوات ،  الجنس  لمتغيرات الدراسة:  تبعاً   السائدة  الفروق في الأنماط القيادية  تحديد طبيعة .4

 . والمؤهل العلمي، والمديرية، والتخصص  ،الخبرة
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بين  العلاق  قصي ت .5 التنظيمية ة  )  الثقافة  أبعادها  خلال  الإداري من  والبعد  التنظيمي  البعد 

  والأنماط القيادية في المدارس الحكومية في محافظة الخليل في فلسطين   (والبعد الإنساني

 . من وجهة نظر المعلمين
 

 أهمية الدراسة 5.1
 حو الآتي: بع أهمية هذه الدراسة من الناحيتين النظرية والتطبيقية على النتن 

من       الدراسة  أهمية  النظريةتكمن  حقيقية  الناحية  مشكلة  تتناول  أنها  في  واقع  ،  تمس 

قيم  المعلمين   القائد على  ينعكس على  ها؛  واتجاهات  هاومعتقداتمدرسته  والإداريين، فعدم حفاظ 

 ،قي للقيادةالمفهوم الحقي ويقلل من الولاء والانتماء للمؤسسة، كما أنها توضح    ،العاملين والطلبة

القائد وتأثيره  ومعرفة   لقادة    ، أداء المدارس  فيدور  بقائها واستمرارها، فالمدارس بحاجة  ومدى 

  الإداري   يالقياد   نوع النمطعن  كشفها  إلى  مبدعين يشجعون على الابتكار والتجديد، بالإضافة  

المبحوثين  المتبع نظر  وجهة  من  الحكومية  المدارس  النظفي  الأهمية  تبرز  كما  للدراسة ،  رية 

وعدم الخلط بين    ،مفهوم الثقافة التنظيميةحول    وفيربأدب نظري    الحالية في كونها تزود القارئ 

التربوية وخصائصها    ،مفهومها وبين مفاهيم أخر كالمناخ التنظيمي القيادة  وأدب نظري حول 

التي    ،اسةبعض التوصيات العملية في ضوء نتائج الدر ومهامها وأنماطها، بالإضافة لتقديمها  

 للمدارس الحكومية. الاستراتيجية الأهداف تحقيق في تساعد أن  يمكن

الدراسة الضوء على العلاقة بين الثقافة التنظيمية  تسلط  ف  ؛التطبيقية  الناحية من  أما       

  والأنماط القيادية في المدارس الحكومية في محافظة الخليل، التي بدورها ستوجه الإداريين 

الاهتإ ضرورة  التنظيميةمام  لى  ال  ،بالثقافة  في  لضمان  مدرسوتعزيزها    والأداء  الإنتاجيةة 

والرضا الوظيفي للمعلمين، وحتى يكون للمدرسة طابعها الخاص الذي يميزها عن    السليم
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الدراسة   هذه  نتائج  تفيد  أن  المتوقع  ومن  المدارس،  من  في  غيرها  والتعليم  التربية  وزارة 

التربوية ودعمه من خلال وضع برامج تدريبية تعالج مواطن الضعف في   اتطوير القيادة 

من   يزيد  ما  المدارسالقيادات،  مديري  التربوية  ،وعي  التربويين  ،والقيادات   ، والمسؤولين 

التربوية،  للقيادة  الإيجابية  والجوانب  والمبادئ  بدوره  بالأسس  الاهتمام    وهذا  إلى  يدفعهم 

إيجابياً  ينعكس  بما  ا  بتوظيفها  العملية  المدارسعلى  في  الثقافة    وعلى  ،لتعليمية  مستوى 

إجراء دراسات وتحفزهم على    ،التنظيمية، كما أن نتائج الدراسة قد تعطي فرصة للباحثين

 في فلسطين.  أو على محافظات أخر ، شبيهة تتعلق بمتغيرات أخر
 

 حدود الدراسة ومحدداتها 6.1
 : أجريت هذه الدراسة في إطار الحدود والمحددات الآتية

 .على معلمي المدراس الحكومية  الحالية الدراسة اقتصرت  :لحدود البشريةا .1

المكانية .2 الدراسة    :الحدود  هذه  في  طبقت  الحكومية  في المدراس  الخليل  محافظة 

 )شمال الخليل، الخليل، جنوب الخليل، يطا(. فلسطين، وهي

 . م2022/2023من العام  ولالفصل الأهذه الدراسة في  أجريت  :الحدود الزمانية .3

"الحدود   .4 على    اقتصرت :  "ميةيالمفاهالموضوعية  والمصطلحات   المفاهيم،الدراسة 

 الواردة في الدراسة. 

تحددت بالأدوات المستخدمة في جمع البيانات وهي: مقياس الثقافة :  الإجرائيةالحدود   .5

القيادية،   الأنماط  ومقياس  صدقهالتنظيمية،  وثباتهمودرجة  الدراسة م ا  عينة  على  ا 

 المناسبة.  الإحصائيةا، والمعالجات وخصائصه 
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 لمتغيرات الدراسةوالإجرائية  الاصطلاحيةالتعريفات  7.1
 

 اشتملت الدراسة على المصطلحات الآتية: 

يشملالثقافة:   الذي  المركب  "ذلك  بأنها:  تايلور  ادوارد   ،والفن  ،تقدات والمع  ،المعارف  عرفها 

القبليات    ،التقاليد و   ،والأخلاق  ،والقانون  عضو وكل  باعتباره  الفرد  يكتسبها  المجتمع"   اً التي    في 

 (. 3: 2019)حماني وآخرون، 

التنظيمية: أجل  "  هي   الثقافة  من  معينة،  جماعة  تطورها  التي  الأساسية  والقيم  الافتراضات 

ضرورة   وعلى  عليها  الاتفاق  يتم  والتي  والداخلية،  الخارجية  المؤثرات  مع  والتعامل  التكيف 

ال للعاملين  بها بطريقة معينة تخدم  تعليمها  والتفكير  التنظيم، من أجل إدراك الأشياء  جدد في 

 (. 511: 0002، القريوتي) ." الأهداف الرسمية

بأنها:   إجرائيا  المدرسةوتعرف  في  وعادات  ومعتقدات  المدارس    ،قيم  في  المعلمون  بها  يلتزم 

ومهامهم علاقاتهم  وتنظم  الخليل،  محافظة  في  بالدرج  ،الحكومية  الحصول وتقاس  يتم  التي  ة 

 الثقافة التنظيمية. العينة لاستبانة  أفراد عليها من خلال استجابات 

البشرية"  هي  القيادة: الطبيعة  في  المعاملة  لتوجيه    ،فن  البشري  السلوك  في  التأثير  فن  أو 

وتعاونهم واحترامهم  وثقتهم  طاعتهم  تضمن  بطريقة  معين  هدف  نحو  الناس  من  . "جماعة 

 (. 109: 2018، )عطوي 

السلوك المتكرر للمدير في طريق أدائه للعمل لتحقيق أهداف المؤسسة "  وهيالقيادية:    الأنماط

 (.274: 2008التي يعمل بها" )العميان، 



14 
 

تبدو  صفات  ال:  بأنه  إجرائياويعرف   قاالتي  مديري    دةفي  الحكوميةالمد أو  محافظة   ارس  في 

بمدى قدرته  المتمثلةو ، مهداف مدرستهفي تحقيق أ  موالخصائص والعوامل التي تساعده  ،الخليل

استجابات   الحصول عليها من خلال  يتم  التي  بالدرجة  وتقاس  التأثير عليها،  العينة    أفراد في 

 القيادية.  الأنماطلاستبانة 

الحكومية: بحيث وهي    المدارس  الفلسطينية،  والتعليم  التربية  لوزارة  وفنيا  إداريا  تابعة  مدارس 

 (. 2014،  )وزارة التربية التعليمية الأساسية والثانويةتشرف على جميع مراحلها 

 

 القدس عن وتبعد  ،الغربية الضفة جنوب  الفلسطينية المحافظات   حدىهي إمحافظة الخليل: 

 ويتوسطها الخليل، إبراهيم الله  نبي إلى  نسبة  الاسم بهذا وسميت   الجنوب، جهة من كم (35)

 الخليل، جنوب  الخليل، شمال:) وهي  والتعليم ربيةللت مديريات  أربع وتضم الإبراهيمي، المسجد 

 الفلسطيني، للإحصاء المركزي  )الجهاز. الفلسطينية والتعليم التربية لوزارة تابعة( ويطا الخليل،

2010.) 



 

 لفصل الثاني ا

 الإطار النظري والدراسات السابقة
 

 الإطار النظري  1.2

 الثقافة التنظيمية  1.1.2    

 لقيادية الأنماط ا 2.2.2    

 الدراسات السابقة   2.2

 الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظيمية  1.2.2  

 . الدراسات المتعلقة بالأنماط القيادية 2.2.2 
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 الفصل الثاني 
 الإطار النظري والدراسات السابقة 

الثقافة      وهما:  الرئيسيين،  الدراسة  متغيري  عن  الحديث  الفصل  هذا  التنظيمية،    يتضمن 

توضيح  والأنماط   مع  بينهماالقيادية،  والدراسات    ،العلاقة  النظري  الأدب  إلى  بالرجوع  وذلك 

التي    ،ض الفصل عددا من الدراسات السابقةر كما يع  ، السابقة التي تحدثت عن هذين المتغيرين

الرئيسة، وتضمنت دراسات عربية وأجنبية،    هاوزعت بحسب متغيرات، و لها صلة بالدراسة الحالية

 لى نتائج هذه الدراسات، والإفادة منها في الدراسة الحالية. مع التعقيب ع

 الإطار النظري 1. 2
 :التنظيمية افةالثق 1.1.2

دور  ل"    التنظيمية  المنظمة مهلثقافة  تكامل  على  تعمل  لأنها  المنظمات،  حياة  في  وحيوي   م 

، وهي ومحدداً   واضحاً   وتجعل لها اتجاهاً   حدة مترابطة في كيان واحد متكامل،اوتجعلها وحدة و 

وهو استمرار المنظمة وبقاؤها، بالإضافة إلى   ،حد اتجمع أعضاء المنظمة وتوجههم نحو هدف و 

على  موضوع    ،المنافسة  قدرتها  دراسة  إلى  الباحثين  دفع  الذي  هو  الحيوي  الدور  هذا  ولعل 

التنظيمية والفلاسفة  فقد    (.6:  2020،البوم)  "الثقافة  العلماء  و سقرا  أمثالاهتم  بمفهوم    وأرسطط 

في عقد التسعينات، أي بعد النصف  بها  بلغت ذروة اهتمام الكتاب والباحثينو  ،الثقافة التنظيمية

لنجاح   مهم  كعنصر  وأبعاد  جوانب  عدة  من  تناولها  تم  حيث  العشرين،  القرن  من  الثاني 

  .(Hosted, 2016)المؤسسات التعليمية المعاصرة 

اك والتغييرات الملحوظة في شتى المجالات الحياتية،  يشهد المجتمع الفلسطيني كثيرا من الحر و 

تبني مفاهيم تعليمية حديثة لتحقيق أهدافها بكفاءة    الأمر الذي يفرض على المؤسسات التعليمية

الواجب تعزيزها لرفع المستوى الأكاديمي والقيمي  وفعالية، والثقافة التنظيمية أحد تلك المفاهيم  
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صادق مواطن  علمياً وب  ،ومنتم    ،لإيجاد  مؤهلة  بشرية  قوى  )بركات،    وسياسياً   واجتماعياً   ناء 

إلى تطوير المستوى    تسعى  الثقافة التنظيميةأن    (Feldman, 2019فقد بين فيلدمان )   (.2019

العلمي والثقافي للطلبة، كما تعمل على تطوير خبرات المعلمين والإداريين ومهاراتهم وتسخيرها  

ملية التعليمية، من خلال تقديم دعم مادي ومعنوي لهم وحثهم  لتحقيق الأهداف المتوخاة من الع

 . على توظيف وسائل واستراتيجيات حديثة

 والثقافة التنظيمية مفهوم الثقافة 1.1.1.2
  ي بأن لفظة ثقافة هي لفظة عربية الأصل، وه  (2019)( الوارد في بركات  1985)بين الرازي   

ثقافـة كلمـة  وتشير  ثقف،  الفعل  من  الحذق   إلى  مصدر  منها:  المعاني  من   ،والفهم  ،عدد 

الاعوجاج  ،والفطنة وتقويم  العلم،  أخذ  الرماح،  خاصـةو   ،وسرعة  معنى    اعوجاج  تفيد  كما 

القر   ،التهذيب  الكريمآأما في  بالشيء)بمعنى    (ثقف)الفعل    فقد ورد   ؛ن  باب    (ظفر  وأخذه من 

الإدراك،  وظّفكما  الغلبة،   تعالى  في  حَ "  : قال  ثقَِفْتُمُوهُمْ"  وَاقْ تُ لُوهُمْ  البقرة،  يْثُ  آية  سورة 

 رم. في حل أو ح أي حيث تجدونهم وتدركونهم (.191)

ثقافة    أن   (3198)  عفيفيبين  و     الأمم  يعبر مصطلح  لأمة من  التاريخية  الخصوصية    ، عن 

  وتتمثل في ،  عمله أو تجنبه  ينبغي وما    ،إلى الكون والحياة والموت والإنسان وقدراته  تهانظر و 

وتشمل اللغة والعادات والقيم وآداب   ،ه خلال تاريخه الطويلمجتمع  يصنعه الإنسان ف كل ما  

 ،والاقتصادية  ،الاجتماعيةوالأنظمة    ،الاجتماعيةالسلوك العام والأدوات والمعرفة والمستويات  

 . والقضائية ،والتعليمية ،والسياسية
من خلال مجموعة    ينمّىو  أ  يكتشفنموذج من افتراضات  ( بأنها: " 220:  2002وعرفتها حسن )

الخارجية البيئة  مع  التكيف  محاولتها  أثناء  الأفراد،  من  الداخلي  ،معينة  للتكامل  تحقيقها   ،أو 
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ومن تم يمكن نقله وتعليمه للأعضاء الجدد في   ،ويعمل هذا النموذج بصورة جيدة تجعله صادقاً 

 ". المجموعة على أنه الطريقة الصحيحة للإدراك

فقد عرف    Minkove, 2010: 15) &(Hofestede, Hofestede ومينكو  فيستيد هوفيستيد و هو   أما

، ما وإجراءات   ،ومعتقدات   ،بأنها: "البرمجة الجماعية التي تعد أساس المؤسسة من قيمالثقافة  

 يسمح للمؤسسة بالتكيف مع البيئة". 

احل نموه عبر عن المجتمع في مرحلة معينة من مر ما ي أن الثقافة هي (2012)عيساوي  ذكرت و 

واللاماديةو   ،والاقتصادي  الاجتماعي  المادية  القيم  الفكري و   ،تشمل  والتعليم    ،والمادي  ،الإنتاج 

مع الطبيعة أو مع غيره    تفاعلهنتيجة    الذي وصل إليه الإنسان  ،والتطور الاجتماعي  ،والأدب 

 . د من الأفرا

حصل عليها الفرد من  ياجتماعية  خلقية وقيم  صفات  مجموعة  ( بأنها:  2018)  وعرفها ابن نبي

وتربط   الشخصي  طابعه  تكون  بحيث  شعوريا،  لا  عليه  وتؤثر  فيه،  ولد  الذي  سلوكه الوسط 

 ذلك الوسط.بأسلوب الحياة في 

ا  أن  الباحثةوترى    يميز  ما  هي  البعض،  الثقافة  بعضها  عن  شيء  و لمجتمعات  كل  تشمل 

نتيجة تفاعله    ،ومهارات   ،كتسبةوخبرات م  ، ومعتقدات   ،ومبادئ  ،وأفكار  ،يتعلمه الإنسان من قيم

المجتمع الحضاري   مع  فكره  عن  مرور فل  ،وتعبر  مع  تتطور  بها  خاصة  ثقافة  مؤسسة  كل 

 . وقت ال
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الثقافة التنظيمية، وجميعها اتفقت على أنها تتمثل    وقد      ذكرت العديد من الدراسات مفهوم 

عن   الناتجة  والسلوكيات  والمعايير  والتقاليد  والعادات  القيم  المؤسسة،في  في  الأفراد   تفاعلات 

 هذه التعريفات:فيما يلي بعضا من و 

"(  (Dessler, 1996: 350ديسلر  هاعرف من  بأنها:  عددا  وتشمل  المؤسسة،  في  السائدة  القيم 

مد  وتظهر  والمعنوية،  المادية  ومعايير  المكونات  فيها،  العاملين  تعاون  والإجراءات ى   الحوافز 

 العقابية".

 منظومة المعاني، والرمـوز، الثقافة التنظيمية بأنها: " (18: 2003)في حين عرفها ملحم 

والمعتقـدات والأعراف، والفلسفة، والتوقعات التنظيمية، والتي تشكل سمة خاصة للتنظيم    والقـيم

من   المتوقع  والسلوك  التنظيم،  ماهية  حول  التنظيم  أعضاء  بين  مشتركا  فهما  تخلق  بحيث 

 ". مشكلاتهمالأعضاء فيـه وتساعد في حل 

كما يشار للثقافة التنظيمية على أنها قيم ومعتقدات ومفاهيم وطرق تفكير مشتركة بين قادة     

المنظمة،  أجزاء  بين  التكامل  تخلق  مسيطرة  اجتماعية  قيم  فهي  القدامى،  وأفرادها  المؤسسات 

ين وهنغـر ويلـأوضح  و   .(Denison et al., 2008)  دينسون وآخرون   الجدد   ويتم تعليمها للأفراد 

(Wheelen & Hanger, 2011  )عن عبـارة  التنظيمية  الثقافـة  الاعتقادات   أن  من   ،مجموعة 

 أعضاء المنظمة. بها  يشتركالتي  ،والقيم ،والتوقعات 

يؤمن بها الأفراد في المدرسة التي ينتمون    بأنها: قيم ومبادئ  (2017العنزي )  هاعرففي حين   

املون بها وتميزهم عن غيرهم، بحيث تسيطر على ممارساتهم  ، وتمثل الأخلاقيات التي يتعإليها

 .وسلوكياتهم وتؤثر على أدائهم للأعمال التي يقومون بها
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بأنها: "مجموعة من الأنماط السلوكية والفكرية والاجتماعية    (182:  2022)  مقابلة  هاتعرفوقد    

بمثابة دستور أخلاقي مشترك التي يتبناها الأفراد أو المؤسسات التي ينتمون إليها، والتي تعد  

 فيما بينهم وتتحكم في أنماطهم السلوكية 

السابقة     التعريفات  ضوء  التنظيمية  الباحثةتعرف    وتحليلها  ،وفي  حسب   المدرسية  الثقافة 

تظهر في النمط الفكري التي  تجاهات  لاوا  ،مبادئالو   ،قيممنظومة من البأنها:  الدراسة الحالية  

حدى العناصر المهمة إ  ، وهيسة نتيجة تفاعلهم مع بعضهم البعض لمجتمع المدر والحضاري  

هم  تميز وصفة خاصة    ،وتكون بمثابة معايير لسلوكيات الأفراد فيها،  درسةفي تفسير سلوك الم

لسلوكهم مظلة  وتشكل  غيرهم،  عنها،  عن  ويدافعون  بها  البعض   يؤمنون  ببعضهم  وتربطهم 

 . وبمدرستهم

 ية:  أهمية الثقافة التنظيم 2.1.1.2
يجب الاسترشاد به    أن أهمية الثقافة التنظيمية تكمن في كونها دليلاً   (2005يرى الصيرفي )  

  ، لتشكيل نماذج السلوك والعلاقات، كما يمثل إطارا فكريا يوجه أعضاء المنظمة وينظم أعمالها

غيرها من    ويحدد سلوك العاملين التنظيمي، فالثقافة التنظيمية من الملامح المميزة للمنظمة عن 

المنظمات، كما بين أنها عنصر فاعل وداعم للإدارة لتحقيق أهدافها وطموحاتها، فلا يلجؤون  

إلى الإجراءات الرسمية أو الصارمة لتأكيد السلوك المطلوب، وعنصر جذري يؤثر على قابلية  

 التغيير والتطوير لمجاراة التطورات الجارية حولها. 

الثقافة التنظيمية ترشد العاملين في اتخاذ القرارات 2010وأوضح عبد اللطيف وجودة )   ( أن 

في المنظمة وتوجه سلوكهم، فهي تؤثر في سلوكهم الفردي بتركيزها على قيم ومعتقدات ترغب 

ف نظره  العمل، ومن وجهة  أذهانهم لصالح  ترسيخها في  الثقافة إالإدارة في  ذات  المنظمات  ن 
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كثر من المنظمات الجديدة التي لم تنتشر ثقافتها بعد القوية توفر ميزات عمل مادية ومعنوية أ

 ولم تترسخ في نفوس العاملين فيها. 

  لعاملين أن يكون لب  التكامل الداخلي( إلى أن الثقافة التنظيمية تحقق  Daft, 2014وبين دافت )

هويتهم، وتساعدهم في العمل معا بروح الفريق، وتساعدهم على الاتصال مع بعضهم، ومعرفة 

أدائهمالسلو  مستوى  من  الرفع  في  وتساهم  المقبول،  غير  السلوك  من  المقبول  تحقق    .ك  كما 

تحديد كيفية تحقيق أهدافها وكيفية التعامل    في  تهاساعد بملتأقلم مع البيئة الخارجية:  ا  للمنظمة

الخارجية،   البيئة  المنظمة  و مع  وجعل  العملاء،  ومتطلبات  لحاجات  سريع  بشكل  الاستجابة 

 .سا أكثر من كونه تجمعا للأفراد العاملينمجتمعا متجان 

ثقافة    Zafar & Zafar, 2019))  ر أضاف زافار وزافابينما     لكل مدرسة  يكون  أن  ينبغي  أنه 

تنظيمية تميزها عن غيرها من المدارس، وتكون بمثابة دليل يوجه الإداريين والعاملين لمعرفة 

لجميع ملامح مؤسستهم وتنظم علاقاتهم، مهامهم المدرسة أو خارجها، فالقيم والمبادئ توضح ل

  ( 2020فقد أشار المرقطن )  ويعملون بروح الفريق، دون الحاجة للإجبار والقوة لتغيير المطلوب.

من كونها هوية مميزة للمنظمة، حيث يمكن معرفة أفرادها من تبرز  الثقافة التنظيمية  إلى أن  

لوكيات هؤلاء الأفراد الذين تتحكم فيهم  خلال سلوكياتهم، كما يمكن معرفة المنظمة من خلال س

هامهم وسلوكياتهم في  ي أداة رقابية لمتابعة العمل نظرا لكونهم يؤدون مهف  ،قواعدها وافتراضاتها

أثر حيوي مهم أنها    الأهمية الآتية للثقافة التنظيمية:بينت    (2021زهران )أما  .  إطار تنظيمي

وتؤثر المؤسسة  داخل  البشرية  الموارد  قواعد   لإدارة  رسم  خلالها  من  ويتم  العاملين،  أداء  في 

الرغوب  بالانتما   السلوك  الشعور  تعزز  أنها  الانحرافات من خلالها، كما  يتم محاسبة    ء بحيث 
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الكفاءات استقطاب  معايير  تحدد  فهي  ذلك  إلى  إضافة  التنظيمي،  الاستقرار  وتحقق    والولاء، 

 .ي يتناسب معهاين نمط الإدارة الذ التي تتفق وثقافة المؤسسة، وتع

ثقافة  أن    الباحثةوترى      المدارس بحاجة ماسة لوجود  فيها  بما  التربوية    تنظيمية المؤسسات 

وذلك    قوية العائلة؛  لمستوى  واجتماعية  لترقى  إنسانية  بيئة  خلق  في  بالغة  أهمية  من  لها  لما 

التعاوني،   العمل  وإداتحفز  ومعلمين  طلبة  من  المدرسة  مجتمع  ارتباط  من  مع  وتزيد  ريين 

المبذول   الجهد  من  تزيد  فهي  البعض،  و بعضهم  المنشودة  الأهداف  تحقيق  سبيل  حسن  تفي 

إلى  الإنتاجية  مستوى  إضافة  تؤثر  ،  للعاملين  فيأنها  الوظيفي  مستوى    ،الرضا  من  وتحسن 

التعليمفهي  ،  أدائهم نحو  الطلاب  دافعية  من  ثقافة   تزيد  فوجود  للعمل،  المعلمين  ودافعية 

يسم  السلوك تنظيمية  معايير  ويحدد  وخارجيا،  داخليا  المدرسة  ظروف  مع  بالتكيف  للجميع  ح 

وضح الهيكل التنظيمي في المدرسة ما يساعد الجميع في فهم ما يجري  ، ويوالقيم السائدة فيها

 فيها.  الثقة وتثقف العاملين ةتنمي ، من خلالالداخليةويقلل من الخلافات  ،فيها من أحداث 

 افة التنظيمية: عناصر الثق 3.1.1.2
 تتكون الثقافة التنظيمية من عدة عناصر وهي:  

بحيث    ،هي القيم التي تعكس أو تمثل القيم في مكان أو بيئة العملو   :القيم التنظيمية -1

المختلفة  تعمـل التنظيمية  الظروف  ضمن  العاملين  سلوك  توجيه  القـيم    ،على  هذه  ومن 

وا المتعلمين،  بين  المساواة  المثال  سبيل  بالإنتاج  على  والاهتمام  الوقت،  بإدارة  لاهتمام 

بـين   التعاونية  والعلاقة  التكلفة،  وتقليل  العملاء،  واحترام  الرشوة،  قبول  وعدم  والإنتاجيـة، 

والجزراوي،   )المـدهون  )  يذكرو (.1995العـاملين  على    (2002السالم  القيم  من  نوعين 

وهما: المنظمة  النهائية  ا  مستوى  المنظملقيم  تسعى  لتالتي  والتميز ة  كالجودة  حقيقها 
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والتي تتمثل في السلوك المرغوب الذي يجب نشره في المنظمة يم الوسيلية  القوالإبداع، و 

 ملين، كالأمانة وتحمل المخاطر والجدية في العمل واحترام السلطة. ابين الع

  إن تنوع القيم الثقافية في المجتمعات يؤدي إلى اختلاف كبير في اسـتجابات الكـوادر 

والإنتاجي  الوظيفي  الأداء  يكون  المجتمعات  بعض  ففي  قياداتها،  لأنماط  الإدارية 

السلطوية،  القيادات  ظل  في  فاعلية  وأكثر  أفضل  الإدارية  المؤسسات  فـي  للموظفين 

المجتمعات  من  غيرها  فـي  الصورة  هذه  في   ،وتنقلب  الديمقراطية  القيادة  تحقق  حيث 

فـي أكبر  نجاحاً  الإدارية  الكوادر،  المؤسسات  أن  حفز  المجتمعل  كما  في   اً دور   ثقافة 

مسيرة   وهي من العوامل الجوهرية في تحريك  ،تحديد مدارك الناس للحـوافز والمنجزات 

، فالعقائد الدينية والقيم الحضارية قد تتشكل في نسق لا  وتوجيهها  المؤسسات الإدارية

الإنجاز دوافع  يضعفها  ،يحفز  مجتمعات    ،بل  فـي  تكون  صيغ  بينما  في  تكفل أخرى 

وترويجها الدوافع  هذه  قصده  1999)اللوزي،    تنمية  ما  وهذا  ووودكوك(.   فرانسيس 

ن القيم هي أساس شخصية المؤسسة، يستتبعه أنه  إ التسليم بالفكرة التي تقول    (2005)

 . يجـب على المديرين أن يناضلوا من أجل أن يتبنوا نظام القيم الذي يعزز النجاح

التنظ -2 بطبيعـة  :  يميةالمعتقدات  متعلقـة  مـشتركة  أفكـار  عن  عبارة  عام  بشكل  المعتقدات 

أفكار مشتركة حول  التنظيمية فهي عبارة عن  المعتقدات  أما  الفـرد وحياتـه الاجتماعية، 

  طبيعة العمل والحيـاة الاجتماعية في بيئة العمل، وكيفية إنجاز العمل والمهام التنظيمية 

الم(،  2019)بركات،   هذه  صنع  ومن  في  المشاركة  أهمية  المثال  سبيل  على  عتقدات 

المدير بشركة توماس واطسون  الجماعي، ويقول  العمل  والمـساهمة في    ( IBM) القرارات، 

( تنبثق المعتقدات التي Beliefs its and Businessفي كتابه مؤسسة العمل ومعتقداتها )
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واح شـخص  وقناعـات  وخبرات  شخصية  عن  العظيمة  المؤسسات  )تشكل   ,Robbinsـد 

2009.)   

التنظيمية:   -3 في الأعراف  العاملين  على  ينبغي  التي  المعايير  من  مجموعة  في  وتتمثل 

،  غالباً تكون غير موثقة    الأعراف  وهذهالمؤسسة الالتزام بها كمعايير ذات أثر إيجابي،  

أنها   الأعرافملزمة  تعد إلا  تلك  الأمثلة على  ومن  التعيين    ،  أو  بالتعاقد  القيام  أو  عدم 

صلة تجمعهم  لمن  ا  رابةق  النقل  الدرجة  المؤسسةلأمن  نفس  في  للعمل  )المرقطن،    ولى 

2020.) 

، فهي المكتوب ير  لتنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غ  تتمثل التوقعات ا:  التوقعات التنظيمية -4

فيها،  العمل  فترة  خلال  الآخر  في  المنظمة  أو  الفرد  من  كل  ويتوقعها  يحددها  توقعات 

التنظيم،    توقعات وتضم   فـي  الآخـرين  الـزملاء  من  والزملاء  المرؤوسين،  من  الرؤساء 

بيئة   توفير  إلـى  إضـافة  المتبادل،  والتقدير  بالاحترام  والمتمثلة  الرؤساء  من  والمرؤوسين 

 (. 2005)العميان،  وتدعمها تنظيمية تساعد احتياجـات الطلبة النفـسية والاقتـصادية
 

 يمية:  أبعاد الثقافة التنظ 4.1.1.2
مجتمع      طبيعة  هو  الاختلاف  وسبب  المنظمات،  بيئات  حسب  التنظيمية  الأبعاد  تختلف 

أن هناك  (  2010الوارد في عبد اللطيف وجودة )  Ericksonفقد حدد    ،ومكانه وزمانه  الدراسة

الأمن   ومسؤولية  المنظمة،  أمن  وأهمية  التنظيمي،  الهيكل  وهي:  التنظيمية  للثقافة  أبعاد  سبعة 

اعية في المنظمة، والاتصالات، والسلوك الإداري، المشاركة في اتخاذ القرارات، واستجابة  الجم

حين حدد  في  وتصرفاتهم.  )  العاملين  أبعاد    (Whitaker, 2011وايتاكر  في  لستة  تتمثل  لثقافة 

والاستراتيجية   الموظفين،  وإدارة  التنظيمية،  والقيادة  المنظمة،  في  للثقافة  السائدة  الخصائص 

 نظيمية، ومكونات الثقافة التنظيمية فيها، ومعايير النجاح داخلها الت
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 ( الأبعاد الخمسة الآتية وهي: 2016وتناولت دراسة طوبال وقحام )

التحفيزي  والتحرك    هذا  يحفز الذي    :البعد  الرقي  على  من    فهو   ، التنظيميالأفراد  أسلوب 

والحواف  أساليب  للحوافز    يمكن  بحيث   ز، المكافآت  نظام  من    ؛منها  المعنويةخاصة  بناء 

 .فيه السلوك المرغوب حفز توالقيم المشتركة للمجموعة التي   خلال المعايير

والسلوكية بمكونات الفرد النفسية والمعرفية  يعد التسيير فن ومهارة ترتبط: البعد التسييري و 

وقيمه باتجاهاته  تدعم  ،المدعمة  وإيجابية  قوية  تنظيمية  ثقافة  وجود  هو  يعززها  هذه    وما 

والاستعدادات  التسيير    ،المهارات  في  أهمية  والتنظيمي  الرسمي  الجانب  )طوبال  وتعطي 

 (.2016وقحام، 

فالتعديل في   ترتبط الثقافة التنظيمية بالإدارة الاستراتيجية بقوة،حيث  :  البعد الاستراتيجيو

للتعديل في الأخرى، فمعتقدات وقيم وتقال  إحداهما لا يد وفلسفة بد وأن يؤدي إلى الحاجة 

المعتقدات تتضمن  كما أن الإدارة العليا يجب أن تكون مرشدة لعملية صياغة الاستراتيجية، 

قواعد العمل ومعايير التفاعل مع الزملاء والمرؤوسين والرؤساء وكيفية التعامل مع العملاء  

من    د ما تعوتحقيق التوافق والانسجام بينه  والاستراتيجيةوعلى ذلك فإن إدارة الثقافة    ،وغيرها

الثقافة  أهمية  تتضح  وبالتالي  البشري،  بالبعد  يهتم  فكلاهما  للإدارة،  الرئيسية  المهام 

 (.2003)أبو بكر،   الاستراتيجية  التنظيمية في بناء وصياغة

التنافسي الثقافة  :  والبعد  للمنظمة    التنظيمية إن  خلال التنافسية  ميزتها تعطي  من   ،

والابتكار والاستعداد للمخاطرة والعمل   التجديد و الأسواق    في  والتميزالاستقرار    المساهمة في

للأفراد وضمان الولاء    التنظيميوهذا كله من خلال ضبط السلوك    ،الآخرينالجاد واحترام  

  وبين الأفراد في المنظمة الواحدة    بين   تنافسية  يزةالعمل، وتحقق م   ليد وتقا  معاييروالالتزام ب
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في إظهار السلوك المرغوب والمقبول للحصول   تنافسون يفنجد الأفراد    ،المصالح والوحدات 

 .(2016سومية، ) التي تقدمها المنظم والمعنوية المادية على إشباع الحاجات 

  والتطوير   غييرفي الت  مميزةمهما وتحتل مكانة  دورا    التنظيمية تلعب الثقافة    :البعد التغييري 

  التكيف   يهامضطربة تحتم عل   غيرةمت  بيئةوذلك لأن المنظمات تواجه بشكل دائم    ،التنظيمي

فالثقافة  ،  وفعاليته  لتنظيماكفاءة    لضمان العمل،  قوى  طبيعة  في  الدائم  للتغيير  بالإضافة 

العنصر البشري   غيير،الت  ييرناجعة في تس  سيلةو   د تع  التنظيمية التعامل مع   خاصة عند 

 (.   2003)أبو بكر، 
 

الالتزام بالوقت لما له من    :وهيثة أبعاد  ثلا للثقافة التنظيمية  فيرى أن    (2020)  البومأما  

والمجتمع الفرد  على  جيدا  ،فائدة  والواجبات  المهام  توزيع  يتطلب  كعملية  ،  وهذا  الابتكار 

جديد  منتج  إلى  الفكرة  و لتحويل  تكون  ،  أن  يجب  التي  الأهداف الثقة  لتحقيق  متبادلة 

 المتوخاة.

الباحثين  في حين حدد  التنظيم ل  أبعاداً   بعض  القادة والعاملينل  تبعاية  لثقافة  في   تأثيراتها على 

 وهذه الأبعاد هي:  المنظمة 

التنظيمي • العاملينويتمثل    :البعد  اتجاهات  الرسمي   وسلوكهم  في  المنظمة  وآرائهم، وتأثير 

ثير  أوتأثير العاملين على كفاءة التنظيم، وتـوأدائهم،    وغير الرسمي على إدراكهم ومشاعرهم

المنظم على  خبابة    (.2007الزهراني،  )  ةالبيئة  البعد    (2018)ويضيف  هذا  يتضمن  أن 

التنظيمية للثقافة  موائما  يكون  أن  يجب  الذي  التنظيمي  أهدافها   ،الهيكل  بتنفيذ  ويسمح 

بأنواعها المختلفةواستراتيجياتها بشكل فعال، كما يتضمن   التي تحمل    ،طبيعة الاتصالات 
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أدوار ب  ويهتم هذا البعد إيجابية ومحفزة للإنجاز،    لتكون الثقافة  ، معاني روح الأخوة والتعاون 

المشاركة الإيجابية  ،محددةالواضحة و ال  العاملين ومهامهم وتدعم طموحهم    ،وتحفزهم على 

تنافسية متقدمة  مليصبح لديه   وأنه يجب تدريب الأفراد لتكون مصدر قوة دافعة لهم،   ؛  قوة 

ومواجهة ريق التقدم والنمو والريادة  طفالتدريب    ،من خلال كسب المهارات وتنمية القدرات 

وظف الإدارة المهارات والقدرات الخاصة بعامليها وتسعى لتلبية  ذا يجب أن تل    ،المشكلات 

 احتياجاتهم. 

طويلة الأجل تتفرع منها    أن ثقافة المنظمة يجب أن تبنى على أهداف    (2000)  جواد   ويرى    

المدى قصيرة  اتجاأهدافا  في  تسير  المنظمة  وأن  ويكرس  ،  العاملين  صفوف  يوحد  ما  واحد  ه 

استعداد  ثقافة  تكون  وأن  الهدف،  باتجاه  سيناريوهات    ،وترقب   ،وتحسب   ،جهودهم  تعد  بحيث 

وليست  استعداد  وثقافة  الفعل،  رد  ثقافة  وليست  مبادرة  ثقافة  فهي  حدوثها،  المتوقع  للأزمات 

 . المفاجئثقافة للتعامل مع الموقف 

السائد في المؤسسة، سواء   وفكرها ونشاطها وتوقعهاسلوك الإدارة  في    ويتمثل  :البعد الإداري  •

فرديأ جماعي  اً كان  الإدارةو ،  اً أم  نمط  البعد  هذا  تقليديةف  ،يوضح  هي  و هل  موجه  ،  دورها 

شيء كل  في  فعلو   ،ومتدخل  كرد  إدارة    ،فقط  تتصرف  هي  وتضع أم  بدقة  أهدافها  تحدد 

لتحقيقها،   المناسبة  المرؤوسيدرك  بحيث  الاستراتيجية  تدخل    ون فيها  دون  منهم  يطلب  ما 

دوافع   الإدارة  تتبنى  ويجب ألا،  تكون إدارة مبتكرة ومبادرة ومستعدة لمواجهة الأزمات لمنها،  

روح  يستبعد  ذلك  لأن  الذات؛  وإثبات  الولاء  لفرض  والحوافز  الأجور  نظام  كاستخدام  مادية 

العمل المتعة في  ويقلل من  ينخفض مست  ،الفريق  إدارة وبالتالي  تكون  يجب  بل  الأداء،  وى 

 (.  1999)حريم،  وتثير الدافعية توظف المواهب وتشجعها وتنميها ،إيجابية ومحفزة
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وإذا حدث    ، اك الإدارة لمسؤوليتها عن كل شيء في المنظمةر مدى إد   البعد ويدخل في هذا      

المسؤولية تتحمل هي  فلوليس    ،أي خلل  للمنظمة مسؤ النظي  لمرؤوسين  العام  إدارية، ام  ولية 

المتبعةو  الإدارة  المنظمة،    أساليب  أنشطة  تنفيذ  كالمحاضرات  ففي  تقليدية  أساليب  تتبنى  هل 

والندوات  وحديثة  ،والملصقات  متطورة  أساليب  تتبنى  توظف  أنها  وآخرون،   ؟أم  )الصباب 

تحمل  يتضمن  (.2002 على  والقدرة  المتبادلة  والثقة  للمعلومات  الإدارة  نشر  مدى  البعد    هذا 

والمشاركةومدى  المسؤولية   التعاون  روح  يشجع  ما  القرارات،  اتخاذ  في  المرؤوسين    ،إشراك 

بل يجب أن    ،تفرض الإدارة التغيير بالقوة والسلطة  لايجب أو   ،اعليةوبالتالي تتحقق الأهداف بف

 (.2018)خبابة،  على مراحل ليدركه الجميع فيه وأن يتم ون شرك العاملي يتم

الإنساني • بين    يتمثلو   :البعد  كالعلاقات  البشري  العنصر  على  التنظيمية  الثقافة  تأثير  في 

 المنظمة مع الجمهور، أو بين    ،أو بين المدير والعاملين  ،العاملين داخل المنظمة أو خارجها

هذا البعد كما ويشمل    .(2021،  ن)زهرا  ومدى تأثير الثقافة التنظيمية على العادات والتقاليد 

بالعاملين ويشعرهم بالراحة النفسية والرغبة في العمل،  علاقة  ما له    كل  (2018)يشير خبابة  

حدوث صراعات، كما عدم  بما يضمن    ،كالراتب الشهري ووجود معايير لتقييم العاملين بعدالة

يتضمن هذا  و يجب أن يكون العمل ملائم لقدرات العاملين بحيث لا يحمل الفرد فوق طاقته،  

ستقرار الوظيفي دون ضغط أو تهديد أو تجبر، كما أن ساعات  البعد شعور الفرد بالأمن والا

 ، العمل يجب أن تكون مناسبة وضمن الحدود المعقولة والمنطقية للدوام في جميع المنظمات 

مبادئ  أهم  من  والمساواة  العدل  يكون  وأن  التفكير،  تريح  بحيث  صادقة  المواعيد  تكون  وأن 

  ، ذ القرار على اعتبار أن الجميع لهم دور مهم المنظمة، وأن يتم مشاركة العاملين في اتخا

مهم والمبادرة،    أيضاً،  ورأي  والدافعية  التعاون  يشجع  مكانا  و ما  المؤسسة  ق  ي تحقليجعل 

 فسية والعلاقات السلبية.  نوليست مكانا للضغوط ال ،الرغبات والطموحات والذات



29 
 

فهي تشمل جميع الأبعاد    ،لأخيرةالثلاثة ا  في دراستها الحالية من الأبعاد   الباحثة  واستفادت     

تقريبا،   التنظيميبأن  وتؤكد  المذكورة  خلاله ت للمدرسة    البعد  من  المرسومة  تضح    ،الأهداف 

تنظيمي يسمح    ،والقوانين  ،والواجبات   ،والمهام تحقيقها من خلال هيكل  والإجراءات في سبيل 

  ناخ تنظيمي إيجابيولا شك أن وجود مومن أسفل لأعلى،    ،بحرية الاتصال من أعلى لأسفل

تنظيمي والاستقرار    كبعد  بالثبات  تتميز  هادفة  عمل  أجواء  حد    للمعلمين يخلق  على  والتنظيم 

يخلق الثقة بينهم  واتخاذ القرار ما    ،تهم على المشاركةوقدر   ،بأهميتهم في العمل  هم سواء، ويشعر 

الإدارة متغ،  وبين  بمختلف  الداخلية  العمل  بيئة  يمثل  التنظيمي  وخصائصها فالمناخ    يراتها 

المدرسة    أماا،  وتفاعلاته تنظيميالقيم في  تنسجم  ف  ؛كبعد  أن  الإدايجب  قيم  وقيم  مع  فيها  رة 

تحد الأخرى المدارس   بحيث  السلوكيات   ،  وتدعم  المرغوبة  غير  السلوكيات  من  القيم  مظلة 

و الإيجابية وللمدرسة  التعليم  لمهنة  بالانتماء  المعلمين  يشعر  ما    هم يشعر   ماك   ،ثقافتهاتقبل  ، 

العمل نحو  والدافعية  والطمأنينة  يحترمون ،  بالراحة  بالتعليمات  ويلتزمون  النظام،    وبالتالي 

 برقابة ذاتية وبرحابة صدر.  هانوينفذو 

في        الإداري أما  الثق  ؛للمدرسة  البعد  وجود  لثقافة    ةفإن  أساسيا  مطلبا  يعتبر  التنظيمية 

التنظيمية متغي  ،المدرسة  فهي  منها،  ولها    أساسي  روجزءا  الإنساني  والتفاعل  العلاقات  في 

وتبادل   ،ثار جمة على تحسين العلاقات آ، ولها  تهاوعدالالمدرسة  قوية في التنبؤ بفاعلية    ةعلاق

جعل الأفراد يفصحون  ي  المدرسةالثقة في  وجود  كما أن  ة،  المعلومات لتحقيق الأهداف المرجو 

وتعطيهم فرصة للمشاركة   ،ويتعلمون معا  ،ويعاونون بعضهم البعض   ،عن أفكارهم ومشاعرهم

بدوره   في وضع الأهداف القرارات، وهذا  السماح   واتخاذ  الديمقراطية من خلال  المبادئ  يرسخ 

للمعلمين بتقديم الأفكار والحلول والمقترحات، أو بتفويض المدير بعضا من صلاحياته لمن هو  

نظام المساءلة دون تحيز    وتفعيل  ،يعتفعيل نظام الاتصال بين الجم  وعلى الإداريينأهل لها،  
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أو تمييز لتحقيق العدل والمساواة بين الجميع، وتفعيل نظام المكافآت للجميع ولمن يستحقها،  

المعلمين،   بتنمية مهارات  يتجزأ م والاهتمام  المحلي جزء لا  المجتمع  المدرسةولأن  بد    ؛ن  فلا 

له اللازمة  التسهيلات  تقديم  من  الداعم    ،للإدارة  لهافهو  والمعنوي  الشعور   ،المادي  يحقق  ما 

 )طلبة ومعلمين وإدارة ومجتمع محلي(. مجتمع المدرسة كاملاً لبالرضا 

في      التنظيمية  لتحق   الإنساني  هابعدوالثقافة  للمعلمينيتسعى  الوظيفي  الرضا  والأمن    ،ق 

د من احترام  فلا ب،  أو مع المجتمع المحيط بهم  ،صراعات فيما بينهموالاستقرار دون نزاعات و 

المجتمع السماح   ،وتقاليده  عادات  يجب  كما  فيه،  والتغييرات  والتطورات  التعليمات  ومواكبة 

للجميع للمشاركة في اتخاذ القرارات ووضع الخطط من خلال فريق عمل واحد متعاون يتبادل  

والاحترام،   والود  تلبيتهاالأدوار  ومحاولة  بطموحاتهم  والاهتمام  قدراتهم  مع  وتطوير  تقديم  ، 

الدافعية، كما أن  العمل لرفع  المكافآت لمن يستحقها حسب كفاءته في  التعزيز اللازم وتقديم 

 ما يقدم له من صلاحيات. مع تتناسب   حجم المسؤولية الواقعة على المعلم يجب أن

 خصائص الثقافة التنظيمية: 5.1.1.2
  لمعاني ل  تشيرفهي  جالاتها،  للثقافة التنظيمية خصائص تميزها عن غيرها نظراً لاختلاف م    

خصائص الثقافة  فقد بين أن    ،وتميز المنظمة عن غيرها  ،ي يتمسك بها الأعضاءالمشتركة الت

بنتائج   تتأثر  التفاعل بين القطاع الإداري والقطاع الأكاديمي وقطاع الخدمات، كما  التنظيمية 

ممارسة   بكيفية  و اتتأثر  لأعمالهم  والإداريين  الإد لقادة  وسلوكياتهم  اأساليبهم  المعتمدة،  رية 

 . (2009، الغامدي) تصرفاتهم وسلوكياتهمالتي توجه  والفلسفة 

الك       التنظيميةتً ذكر  للثقافة  خصائص  عدة  والباحثين  ثقافية  منها    ، اب  خصائص  مجموعة 

)  اذكره ت  ،(2000القريوتي  التنظيمبحيث  في  بها  والالتزام  تواجدها  درجة  منظمة    تفاوت  من 
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الفردية: امنه  ،لأخرى  المبادرة  ذاتية عـن    ،درجة  الموظفون من حرية ومسؤولية  يتمتع به  وما 

التصرف وحرية  و العمـل  الموظفين،  وتشجيع  المخاطرة  قبول  مبدعين    ،درجة  يكونوا  أن  على 

ودرجة التكامل ، درجة وضوح الأهداف والتوقعات من العاملين، إضافة إلى  ولديهم روح المبادرة

شكل ومدى الرقابة ،  مدى دعم الإدارة العليا للعاملينكذلك  ،  تلفة في التنظيمبين الوحدات المخ

مدى الولاء للمنظمة ، و المتمثلة بالإجراءات والتعليمات وأحكام الإشـراف الـدقيق علـى العاملين

الفرعية التنظيمية  الولاءات  على  و وتغليبه  والمكافآت ،  الحوافز  أنظمة  و طبيعة  نظام  ،  طبيعة 

 ، وفيما إذا كان قاصراً على القنوات الرسمية التي يحـددها نمـط التسلسل الرئاسي  ،الاتصالات 

درجة تحمل الاختلاف والسماح ، و أو نمطاً شبكياً يسـمح بتبـادل المعلومـات فـي كـل الاتجاهـات 

 (. 152: 2000)القريوتي،  بسماع وجهات نظر معارضة

الابتكار والإبداع في    قافة التنظيمية وهي:في حين حدد روبنز وجودي الخصائص الآتية للث   

المخ مع  فيها،    ،اطرالتعامل  بالموظفين  خاصة  ميزة  مبدعين  وهي  يكونوا  أن  على  وتشجيع 

بحيث يكون  ،  دقيقة للعمل وتحليلها بدقة كبيرةالتركيز على التفاصيل ال، و ولديهم روح المبادرة

للت  ون العامل منتبهين  و يلص افدقيقين  ال،  على  عن    ،والمخرجات   نتائجالتركيز  النظر  بغض 

لتحقيقها المتخذة  و الأساليب  المؤسسة،  في  القرارات  اتخاذ  آلية  تبدي  بحيث  للأفراد   ،توجيهها 

العاملين نتائجها على  الفريق لا  لعمل  باهتمام  الفريق للاتوجيه  ، و وتوقع  فعالياته نحو  وتنظيم 

و الأفراد  والم،  الأنشطة  في  الثابت  للنمو  المؤسسة  عليهاتحقيق  والمحافظة  و همات  التنافسية  ، 

التعاوني،   العمل  إنجاز  ويعيق  تنظيمية  صراعات  يولد  الذي  الأفراد  بين  التنافس  في  المتمثلة 

 (.Robbins & Judye, 2007والاستقرار والثبات )

 فقد أشار للخصائص الآتية:  (2016)أما المطيري     
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مركبالثقافة   • يش نظام  معنوي ت،  جانب  على  والجانب   يتمثل  ،مل  والمعتقدات،  القيم  في 

السلوكي المتمثل في العادات والتقاليد، والجانب المادي المتمثل في كل ما ينتجه المجتمع  

 من أشياء ملموسة، بحيث تتفاعل جميعها مع بعضها البعض.

لتحقيق  نظام متكامل • دائما  تغيير في عنصر  ، بحيث يسعى  بين عناصره، وأي  الانسجام 

 ية العناصر وينعكس على ثقافة المنظمة.منها يؤثر في بق

مستمر،   • تراكمي  والمحاكاةنظام  بالتعلم  القادمة  للأجيال  وتورث  تعلم  إمكانية  بحيث  مع   ،

 إضافة جديد عليها.

القديمة قابلة للتغيير والتطوير وتكتسب ملامح جديدة متطور ومتغير،  نظام   • أي ملامحها 

 .مما يجعلها في تطور مستمر

متكيف • تتنظام  والنفسية  ،  البيولوجية  الإنسان  حاجات  مع  البيئة  كيف  متطلبات  ومع 

)المطيري،    أي أنها نظام مرن يتماشى مع الظروف المحيطة،  الجغرافية والثقافات المحيطة 

2016.) 
الإنسان إذ  الإنسانية،   • عناصـرها  يعد  ويبدع  الثقافة،  يصنع  الذي  الوحيد  الحي    ،الكائن 

)وصفي،    لثقافة بدورها تصنع الإنسان، وتشكل شخصيتهويرسم محتواها عبر العصور، وا

1981.) 

أنو     منطلق  بعضها  من  عن  المنظمات  تميز  التنظيمية  فإن  الثقافة  أن  الباحثة،    ه ترى 

بالضرورة تنطبق    ليس  المذكورة أن  الخصائص  المنظمات   جميع  جميع  لاختلاف    ؛على 

في  أو    ،في المنظمة  المجالات   ، فهي تختلف باختلافوإن كانت من القطاع نفسه  ،ثقافاتها

أو   الإداري   ،الأفراد خصائص  حجمها  التنظيم  أو  أو  من  ،  المكتسبة  الأفراد  الأسرة  قيم 
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 نمط قياديو   هيكل تنظيميأو المناخ التنظيمي وما يشمله من    ،والأصدقاء وبيئة المجتمع

 . قوانين وأنماط الاتصالجراءات و إسياسات و و 

 : ميةالتنظي محددات الثقافة 6.1.1.2
 ( وهي كالآتي:  2021ما ذكرته زهران ) منهاللثقافة عدة محددات ذكرت في عدة دراسات، 

وكيفية   • المنظمة  نشأة  منذ  أدارتها  التي  القيادات  في  يتمثل  فتاريخها  والملكية:  التاريخ 

كانت عامة أم خاصة أم محلية أم دولية، فكل ذلك يكون  أتطورها، ونوعية ملكيتها سواء  

 . اً افيثق  اً تاريخ

الحجم، يؤثر على ثقافة المؤسسة وأسلوب إدارتها ونمط اتصالاتها، ولا شك أن التنظيمات   •

 أكثر من المنظمات الكبيرة.  هاوتمثل ئهاوبقا الثقافة تساعد في بناء  الصغيرة

مع الصفات الشخصية للأفراد، فكل فرد يميل وتوافقها  مدى ملاءمة الخصائص الوظيفية   •

  .ق مع اهتماماته وميولهؤسسة تتوافلاختيار م

الأهداف والغايات: كل ثقافة تنظيمية تتأثر بأهداف المنظمة وغاياتها وتبنى عليها، فثقافة   •

للتربية الأسمى  بالهدف  تتأثر  التربوية  وبالتالي   ،المؤسسات  الصالح،  المواطن  إعداد  وهو 

جاد جيل مثقف  نجد أنها تسعى لغرس قيم خاصة في ثقافتها التنظيمية من خلال إيفإننا  

 (.2021)زهران،  واع لجميع مجالات الحياة وذو علم ومعرفة

التكنولوجيا: فطريقة استخدامها يرتكز على القيم الخاصة بالمهارات الفنية لصياغة الثقافة   •

 (.Usman, 2019التنظيمية. )

دد كيفية  البيئة: فهي تحدد للمنظمة طريقة تعاملها مع البيئتين الداخلية والخارجية، كذلك تح •

 ,Cakirوتؤثر على علاقات العمل، ما يساعد في تشكيل الثقافة )   ،تنظيم الأنشطة المدرسية

Hakki, 2019 .) 
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الأفراد:   • أفرادها إخصائص  خصائص  على  تبنى  لا  ثقافة  تكوّن  أن  للمؤسسة  يمكن  لا  ذ 

  وقيم العمل أن تنسجم مع تلك الخصائص   ، وحاجاتهم، لذا لا بد لأساليب ممارسة العمل

 .(2017)بومنقار، 

والمعنوي، التي تنعكس على سلوكياتهم  صل عليها الأفراد بشكليها المادي  المنافع التي يح •

 (.2018)عبد الكريم، 

السائدة • المنظمة  تفكير  وقيمها  أخلاقيات  طرق  وخارج    ،من  داخل  التعامل  وأساليب  وقيم 

 (.2017)السبتي،   وخارجها المنظمة

ما في المؤسسات التعليمية    والناجحة  الثقافة التنظيمية الفعالة  ات من محدد   أن  الباحثةوترى     

ومدى  ،  التطورات تواكب  المستجدات و   مع لتتكيف    ، المؤسسةبارز في  تغيير وتطوير    تحدثه من

إدارتها ومدىمرونة  الإبداعيل  هاتشجع  ،  حــل  و   ،والعقلاني  ،لتفكير  فــي  الجديدة  الأفكــار 

تقبل جميع الآراء والنقد من خلال    روح الابتكـار  ةتنمي  تها علىبالإضافة إلى قدر المـشكلات،  

لعيتشج و ،  البناء التعاونيها  الإنساني،  بحيث    ،لعمل  الطابع   ساليب لأ  هاستخداموايغلب عليها 

الموظفين وفعالية  كفاءة  من  صورة  لأداء  وفعاليتهم  تعزز  بأفضل    لإنجاز التحقيق    ،أدوارهم 

الدافعية من خلال القيم الواضحة كالعدل والمساواة،    لتحقيق  وسعيهام،  والرقي بمستوى مدرسته

 . وتحقيقها للأمن والاستقرار، وتنميتها للولاء والانتماء للمنظمة

 أنواع الثقافة التنظيمية: 7.1.1.2
والدراسات     والبحوث  الكتب  في  التنظيمية  للثقافة  أنواع  عدة  تكون    ،ذكرت  تكاد  لكنها 

ما لحد  ا   ،متشابهة  التي  ومنها  )  هاحدد لأنواع  تبعا   للثقافة(  2009الخفاجي    التنظيمية 

   فيها، وهي كما يلي: للمعايير والاعتبارات
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الإنجاز في   ،ثقافة  ودقة  وسعة  مرونة  من  بها  يرتبط  وما  بالنتائج،  مرتبطة  ثقافة  وهي 

  ، وبالمنظمة ومدى مشاركتهم ،أي مدى ارتباط العاملين ببعضهم ،ثقافة الارتباطو ، الإنجاز

أي توافق الحوافز بشكل ممنهج وعقلاني    ،ثقافة التناسق، ووانتمائهم للمنظمة   ،وتعاونهم

،  وضمن القيم، وإدارة تلك الحوافز بطريقة منطقية ونظامية لضمان تنفيذ المهام والأدوار

 .التي يسعى فيها الجميع لخلق بيئة مستقرة  ،ثقافة الثبات

 : الأنواع الثلاثة الآتيةلثقافة التنظيمية إلى اتصنيف ( 2012الملاح وصالح ) اعتمدت كما 

وتؤكد على الالتزام الصارم في   ،ثقافة تكون فيها السلطة هرميةوهي  :  الثقافة البيروقراطية -

 العمل، بحيث تتحدد المسؤوليات والسلطات بتناسق بين الجميع. 

تجعل عامليها    ،والإبداع ومشجعة للابتكار  ،ثقافة يتخللها التحديوهي  :  الثقافة الإبداعية -

 على قدر عال من الجرأة والشجاعة في اتخاذ القرارات.

المساندة - أجواء الثقافة  وتسودها  الإنسانية،  العلاقات  عليها  تطغى  التي  الثقافة  وهي   :

 التعاون والصداقة والمساعدة.

 

والباحثين  ولأن      الكتاب  التنظيمية  اختلفت   آراء  الثقافة    ، حول وضع تصنيف محدد لأنواع 

الباحثين  الباحثةرى  ت معظم  اعتمدها  التي  التنظيمية  الثقافة  أنواع  في   ،أن  إليها  وأشاروا 

 : تصنيفاتهم هي

 ،وله حضور وتأثير  ،وهي ثقافة تعتمد على الحزم والشد، فالقائد يكون قويا:  ةيثقافة القو ال •

ح، وتستند  واضويهتم بالترقية والمكافأة، فهو عادل و   ،للآخرين  اً صمخلويكون  يهتم بنفسه،  و 

المنظمة   بقيم  الأعضاء  تمسك  بالشد  ويقصد  والإجماع،  الشد  عنصري  إلى  الثقافة  هذه 
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على فهو يعتمد    ،لنفس القيم والمعتقدات   الأعضاء  مشاركةفهو  ومعتقداتها، وأما الإجماع  

)أبو   للملتزمين  تقدم  التي  والمكافآت  الحوافز  وعلى  المنظمة  في  السائدة  بالقيم  الإجماع 

أنهاو   (.2018،  شمالة من  قوية  بالرغم  على ف  ؛ثقافة  والتمرد  الفشل  في  السبب  تكون  قد 

  وتتخذ على أنها الطريقة   ،تثبت طريقة العمل  ؛القيم والمعتقدات المتبناة  ت ثبو   فعند   ،الذات 

و ال ي  ،وحيدةالمثلى  إحداث وبالتالي  اللازمة  صعب  المحيط  التغييرات  متطلبات    لمواكبة 

اصوتبنيها يفضل  لذا  القوية  طلا ،  الثقافة  القول  الإيجابيةأو    ة الديناميكيح  صح  تلك ،  إن 

الثقافات التي تدفع الأفراد   التكامل عما هو أفضل لتحقيق    البحث   إلىالتي تعنى بها كل 

مقوماتها لتحقيق  أحد  تغيير  الأمر  تطلب  وان  حتى  الخارجي،  والتكيف  )عياشي    الداخلي 

 (. 2017ودفاس، 

بالقبول الواسع من طرف أعضاء المنظمةثقاهي ال:  الثقافة الضعيفة • ،  فة التي لا تحظى 

مما يجبر الإدارة على وضع    وقيمها  المنظمةمع أهداف    قة في التوافبصعو   سيجدون الذين  

المكتوبة والوثائق  اللوائح  خلال  من  ردعية  عدواني  ،إجراءات  سلوك  إلى  يؤدي  قد   ، مما 

المعنوية والروح  الالتزام  مستوى  عياشي    (.2019خرون،  وآ   حماني)  ويضعف  وتضيف 

الثقافة الضعيفة تتميز بوجود صعوبة في التوافق والتوحد بين أعضاء  ( بأن  2017)ودفاس  

واضحة  غير  مبهمة  طرق  في  يسيرون  الأفراد  تجد  حيث  وقيمها،  أهدافها  وبين  المنظمة 

ا أن هذا  كم  وبالتالي يفشلون في اتخاذ قرارات مناسبة،  ،ويتلقون تعليمات متناقضة  المعالم،

  ، ويتصرف حسب قناعته الخاصة  ، وكل فرد يعمل  ،النوع من الثقافة يجعل كل متخذ قرار

 .وقد يتعارض ذلك مع تحقيق أهداف المنظمة ،والقيم التي يؤمن بها

، جيات والمنت صأكثر من اعتمادها عل الشخ  ظائفدوار والو لأا  ىوتعتمد عل  :ثقافة الدور •

جاز  لإنرمة التي يجب اتباعها  صاجراءات ال لإقواعد واال  ومة منظق منفها و بويتم العمل  
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فإن كل فرد يقوم بدور محدد يجب   في ظل هذا النوع من الثقافة و ،  الأهدافالمهام وتحقيق  

جلولي،    ( به  التقيد  بالتعليمات إ(.2013عليه  والالتزام  الرقابة  على  يركز  النوع  هذا  ن 

أداء   على  الحكم  ويتم  والاستقرار،  وت العوالقوانين  الوظيفي،  الوصف  على  بناء  صرف مل 

المكافآت بناء على الالتزام بالعمل لتخفيف الصراعات مع السلطة، فهو نوع يقتل الإبداع  

 (. 2019الحرارشة، )  والابتكار والمبادرة للعاملين

السائدة • توجه سلوكهم   :الثقافة  المنظمة،  أعضاء  بين  واسعا  انتشارا  المنتشرة  الثقافة  وهي 

 (.2019ترك فيها أغلبية الأفراد. )حماني وآخرون،  ويشوتضبطه، 

العلاقات الإنسانية • التعاطف والعلاقات والخدمة،   :ثقافة  الثقافة على  النوع من  يركز هذا 

فالناس يهتمون ببعضهم ويقدرون إنجازات الآخرين، فهي تركز على العلاقات الاجتماعية  

بيئة العمل بالصداقة والتعاو  تتسم  بأنهم أسرة    ،ن الطيبة، حيث  يتولد لديهم إحساس  بحيث 

بانسجام تعمل  على    ،واحدة  والتركيز  والمساواة  الثقة  من  جو  خلق  على  المنظمة  وتعمل 

 قد   ولكن التركيز على الجانب الإنساني كثيراً (.2017)دداش،    الجانب الإنساني في التعامل

اتخاذ   عملية  تتأثر  وقد  تجاهله،  إلى  يؤدي  أو  العمل  تنفيذ  التعاطف القيعيق  بسبب  رار 

و  سطحي يتجنب  الإنساني،  الانسجام  هذا  ولكن  المعارضة،  النوع  هذا  في  العاملون 

التغيير و   ،كامنةوالصراعات   وقتا    يأخذ  النوع  هذا  إرضاء    طويلافي  وتتم  الجميع في   ،

بالتساوي  للإنجاز  ،المكافأة  النظر  صراعات    ،دون  يولد  الطموحينما  )الحرارشة،   لدى 

2019.) 

  حيث يضحي يعتمد هذا النوع من الثقافة على التميز والنجاح في الأداء،    :الإنجازفة  ثقا •

الأعمال إنجاز  سبيل  في  برغباتهم  الأهداف،  العاملون  تحقيق  والإسراع في  لى  إفيسعون  ، 

 (. 2021ما يقلل من الإنتاج ويهدر الموارد )زهران،  ،مهما كان الثمن زالتمي



38 
 

العملياتية  • التنظيمية  بكيفية  و   :الثقافة  وتهتم  للنتائج  الوصول  طريقة  على  تركز  التي  هي 

نفسها بالنتائج  الاهتمام  دون  الذي   ،تحقيقها،  هو  الناجح  والفرد  والدقة،  الحذ  يستوجب  ما 

 (. 2019)حماني وآخرون،  يكون أكثر دقة وتنظيما

)التكيفية(: • الموقفية  التنظيمية  موقفي  الثقافة  مدخل  من  النوع  لهذا  ثينظر  فهي  ة  قاف ، 

تسمح للمؤسسة بالتكيف مع الظروف البيئية، وتقوم على مبدأ أنه ليس هناك ثقافة مثالية  

 (.2013صالحة لكل الظروف، فاختيار نوع الثقافة يرتبط بظروفها المحيطة )سويسي، 

 

ا  الباحثة  صلت تو   مما سبق     نوع    ليس هناك  وبالتالي  ،لكل نمط سلبيات وإيجابيات   نإلى 

يوجد نوع مثالي من بين تلك الأنواع للثقافة التنظيمية، كما أنه ليس شرطا    ولا  ،أفضل من غيره

  المدرسة العاملين في  فعلى    أن يكون النمط المتبع في مدرسة ما هو السائد في مدرسة أخرى،

لها الداخلية والخارجية  البيئة  يدرسوا  الثقافات،    ، والخاصة بها  ، أن  يناسبها من تلك  لتحديد ما 

الموقفية  الباحثة  تفضلوبالتالي   بناء على ظروف   الثقافة  المناسب  النوع  باختيار  التي تسمح 

المدرسة، بحيث يتم الجمع بين تلك الأنواع دون إسراف، فعند الحزم والحفاظ على وحدة التنظيم  

دور، وإذا تطلب الموقف  ثقافة ال  استخدمت   ؛وإذا احتاج الموقف لتعليمات   ،قوةتستخدم ثقافة ال

ع طالبحث  فضلر ن  استخدمت  يقة  للنتائج  للوصول  العمليات،  ثى  تستخد قافة  ثقافة    مبينما 

يفضل الابتعاد عن ثقافة العلاقات الإنسانية عند  اذا كان الهدف هو التميز، في حين    الإنجاز

 على الأداء والفاعلية.   اتخاذ القرارات فقد ينشأ عنها صراعات تؤثر
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 :وظائف الثقافة التنظيمية 8.1.1.2
 ، وفيما يلي عرض لبعض  منها:للثقافة التنظيميةتّاب والباحثون عدة وظائف الك  د حد 

  وأفكارها   فكلما كانت قيم وأفكار المنظمة  ،المنظمة العاملين بالإحساس بالهوية  تشعرأنها      

قوياً تين؛  واضح المنظمة  برسالة  العاملين  ارتباط  منها،  ، كان  جزء  العمل   وأنهم  يطور  مما 

وا بغر الجماعي  ما  لإحساس  الثقافة،  بنفس  باشتراكهم  الجماعي  العمل  وتعزز  مشترك،  ض 

والتعاون الدائمين بين  التنسيق  تعزز استقرار النظام من خلال  كما أنها  يلزمهم بتحقيق الهدف،  

المنظمة تشكل،  أعضاء  أنها  عن  يدور وذلك  السلوك،    فضلًا  لما  العاملين  فهم  خلال  من 

فثقافة مصد   حولهم،  للمعاني  المنظمة  في ر  تحدث  التي  الأحداث  مختلف  تفسر  التي 

العمل   الأفراد وتربط    ،المنظمات  في  السلوك  تعزيز  على  يساعد  ما  البعض  بعضهم   مع 

(Kreitner & Kinick,1994.) 

تعد      أنها  لتحسين  كما  إدارية مهمة  المنظمةأداة  البيئة  ، و مخرجات  متغيرات  توقع  تفيد في 

، زيادةً على أنها  التنظيمات الاجتماعية المعقدة وفهمها  توضيحلسعى  ، وتالخارجية والتنبؤ بها

التنظيمي والتطوير  والتغيير  التحسين  وسائل  من  بينت    (.Jaivisarn,2010)  وسيلة  حين  في 

( وقحام  أن  2016طوبال  ا(  تقوي  التنظيمية  خلال  العاملين  لتزام  الثقافة  من  المنظمة  برسالة 

  ، يفضلون مصلحة المنظمة على مصالحهم الشخصية ما يجعلهم  ،  شعورهم القوي بانتمائهم لها

فهي تحدد ما ينبغي قوله    وتوضحها،  تدعم معايير السلوك للموظفين الجدد والقدامىكما أنها  

 . قع من الفرد في الأوقات المختلفةما يحقق الاستقرار للسلوك المتو  ،وفعله

بط الاجتماعي للمنظمة وتشعر  تدعم التراأنها تؤثر في سلوك الأفراد وأدائهم، و إلى    ضافةً إ   

مناخ وتخلق  الوظيفي،  بالرضا  الفردية   وفعالاً   اً ملائم  اً تنظيمي  اً العاملين  الأهداف  يحقق 



40 
 

والتنظيمية والاتجاها  ،والجماعية  القيم  تطوير  خلال  الحديثة  ت من  والمعايير  التي    ،والسلوك 

 (.2018الزهراني، )تطور وتنمي الأداء الوظيفي 

دور    لثقافةلأن  غير     المدارس  مهم    التنظيمية  حيث  إ   ، في  من  التنظيمية  بالفاعلية  ترتبط  ذ 

والانتما والولاء  الطلبة،  في تحصيل  السلوك   ءتأثيرها  أنماط  وتنمية  الجماعي،  والعمل  للعمل، 

أدركها العاملون ووعوا المرغوبة لدى العاملين، فالثقافة التنظيمية في المؤسسات التعليمية إذا  

قبل العاملين؛ فإنها ستسعى لبناء القيم والمعايير في مختلف المجالات، الخلقية يعتها من  بط

بحاجة  فالأفراد  القرار،  الأحكام وصنع  والسلوكية، وفي إصدار  والفكرية والاجتماعية  والنفسية 

في   واهتماماتهم  واتجاهاتهم  ونشاطهم  سلوكهم  ليوجه  الاجتماعي  تفاعلهم  أثناء  ومعيار  لمرجع 

 . (2012جتماعي والثقافي الذي يعيشون فيه )عليان، النظام الا

تبين    أنها    الباحثة  وبالتالي  الحكومية  المدارس  في  التنظيمية  الثقافة  وظائف  من  تحسن  أن 

المعلمين  العمل  علاقات  خلال    بين  المدرسةفهم  من  في  يجري  موجه   ،ما  دليل  بمثابة  فهي 

من    لسلوكهم لليزيد  ويحفزهم  و دافعيتهم  الداخلية   تسمحعمل،  العمل  ظروف  مع  بالتكيف  لهم 

قيمها،  خارجية،  وال اكتساب  خلال  من  المدرسة  داخل  بالتكيف  الجدد  للمعلمين  تسمح  كما 

في مهم  دور  التنظيمية  في    نشر   وللثقافة  تزرع  ثقافة  وهي  رسالتها،  وتحقيق  المدرسة  رؤية 

متعاون   فريق  الجماعي ضمن  العمل  أهد المعلمين حب  المدرسلتحقق  ويمكن ملاحظة  ةاف   ،

والمسابقات، والمناسبات  الاحتفالات  تقع    ذلك خلال  أم  واحدة،  نحل  الجميع كخلية  يعمل  هل 

المعلم   على  الثقافة  ه،  وحد العمل  ب  القائمالمسؤولية  فإن  واضحة التنظيمية  كذلك  كانت  إذا 

والمساواة  العدل  معلم    ؛ويسودها  كل  حقوق  سيعرف  من  له  من    ما  عليه  وواجبوما    ، ات مهام 

،  ما يقلل من حدوث الخلافات بينهم  ،للجميع   واضحة  تنظيمية من خلال هيكلية    ذلك  تضحوي

توجيه  لوضع الأنظمة والتعليمات وعبء  ،مواجهة الصراعات عبء على الإدارة  يخفف    وبالتالي
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  ء ا فيشعر المعلم بالانتم،  في الوصول لأهدافها  ويختصر عليها الوقت والجهد   ،المعلمينسلوك  

 وبالتالي يشعر بالرضا الوظيفي.  ،والولاء لمهنته ،لمدرسته

 :مصادر الثقافة التنظيمية 9.1.1.2
ك   للمجتمع  أساسية  مصادر  من  عامة  بصفة  الثقافة  والمعتقدات  تنبع  والأنظمة  القيم 

من  العديد  في  تتمثل  المنظمة  وثقافة  الداخلية،  واللوائح  والبيروقراطية  والسياسية  الاجتماعية 

تؤثر على بين الأفراد    رموزوتتمثل المصادر في    تشكيلها،مكونات التي تسهم في  لمصادر والا

ثقافة   تنتشر  بحيث  سلبا،  أو  أيجابا  وقنوات المنظمة  أدائهم  وسائل  خلال  من  العاملين  بين 

   :كالآتي ويمكن الإشارة لبعض من هذه المصادر .(2003)العطية، متعددة 

لمنظمة بيئة جغرافية لها تقاليدها، فهي تؤثر على سلوك لأن اراف:  العادات والتقاليد والأع  -

، فهي قيم مجتمع  كما أنها تؤثر في شخصياتهم  ،من موظفين وإداريين ومشرفين  جميع أفرادها

 .(2018 بأكمله )أبو شمالة،

والمناسبات:   - والاحتفالات  الأساسية  الطقوس  القيم  عن  التعبير  الفعاليات  تلك  من  فالقصد 

إبوتعزي أو  القومية  زها،  والمناسبات  الأعياد  كمناسبات  للمنظمة،  أهمية  الأكثر  القيم  راز 

 (. 2013)جلولي، للعمل أو إحالته للتقاعد أو نقله  حتفال بعودة موظف والا

ي مجال السياسة والإدارة والتاريخ فتتمثل في قصص القادة  البطولات والأمثال الاجتماعية:   -

 . (2014، عبد الستار) منظمات العمل الحديثة حتذى به فيوغيره، وتؤخذ كقدوة ومثال ي 

والأساطير:   - والحكايات  وجهان القصص  ولها  اجتماعية،  كرموز  تستخدم  خرافية    : كحكايات 

إيجابي سلبي  ،أحدهما  منظمة،    ،والآخر  تطوير  كيفية  حول  حكاية  أو  قصة  كسرد 

تهدف  ايات  وحكهي قصص  والصعوبات التي واجهتها وكيفية تعاملها معها لتتطور وتنمو، ف
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ومجتمعه،ل القديمة،  وثقافته  بتراثه،  الإنسان  منها   ربط  للاستفادة  والعبر  الدروس    ، وتقديم 

الأساطير  الحقائق  تجسد  تف خلط  الصراعابالخيالات،  و في  من  حالات  واتوليد   لإدراك،ت 

 (.2016)سومية،  لللأساطير أهمية خاصة في منظمات العمفوإخفاء المعلومات الحقيقية، 

هي عبارة عن أشياء وأفعال وأحداث أو علاقة تستخدم كوسيلة لنقل المعاني،    :واللغة  الرموز -

الناس، كشعار المؤسسة أو علمها أو   ي أو  سمها التجار ابحيث يكون لها دلالة معينة عند 

أما   بالأيدي،  معان  ف  ،اللغةالمصافحة  المنظمة  مشتركة  منظومة  أعضاء  يستخدمونها    ،بين 

الأ والمعلنقل  يستخدمها  فكار  التي  المعاني  تعكس  المنظمات  معظم  وفي  الثقافية،  اني 

 (. 2018العاملون ثقافة المنظمة )مسودي، 

والألعاب - والنكت  والطرائف  الاحتفالات    :المجاز  في  إنسانية  وسائل  بمثابة  تعد  فهي 

 ب منالقلو   وتنقيةللتعبير عن المحبة والألفة وتخفيف الصراعات بين العاملين    ت والاجتماعا

العاملين الممارسات والسلوكيات لبعض  أنها تهدف لتعديل بعض  وتساعد    ، سوء الظن، كم 

، عبد الستارفي الإبداع والابتكار، بالإضافة إلى توطيد الصداقة بين العاملين في المنظمة )

2014.) 

لا    ذكرالمصادر سابقة ال  التعليم، أن  سلك  في  هالوعم  وترى الباحثة من خلال خبرتها     

الفلسطينية،  لف  تخت المدارس  التنظيمية في  الثقافة  بنائهاعن مصادر   ، فمنها ما يساعد في 

في  يساعد  ما  عليها  ومنها  والحفاظ  نشرها،  ، دعمها  في  يساهم  ما  تستمد    ومنها  فمدارسنا 

مصادر عدة  من  و ومنها    ،ثقافتها  الكريم  القرآن  من  المستمد  الديني    ، النبوية ة  سنالالوازع 

و وال  لاقيات والأخ ومعاملاتها،  عليها  تحث  التي  من  لقيم  للجميع  الاجتماعية  التنشئة  طبيعة 

 ، فإذا كانت متقاربة من بعضها البعض   دور في بناء تلك الثقافة،  وإداريين  ،وطلبة  ،معلمين

كانت عملية بنائها    ،ثقافة المدرسة  منقريبة  و   ،بحيث تكون قيمها وعاداتها ومعتقداتها موحدة
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أس أ،  رعونشرها  المعلمينوتعد  قيم   ،خلاقيات  من  يحملون  المصادر   وما  تلك  ومدى أحد   ،

بالقيم التنظيمية في المدرسة التنظيمية    منهم  ولا شك أن المقتنعين  ،إيمانهم  بثقافة مدرستهم 

سيتمثلونها عنها  ،وقيمها  الجدد   ،ويدافعون  للمعلمين  إقناعو   ،وينقلونها    المعارضين   يحاولون 

  الشعبية   كما أن الشعارات والحكم والأمثال  ،بوا إلى مدارس أخرى ها أو ينسحبها، فقد يتقبلون 

أو أهمية الوقت   ،أو التعاون  ،أو الصدق ،لها دور في نشر القيم التنظيمية، كشعارات النظافة

الحزينة أو السعيدة   :إن لم تقطعه قطعك". والمناسبات بنوعيها  ،مثل عبارة" الوقت كالسيف

ال  والاحتفالات  المدرسة  أء  سوا  ،مدارسفي  ثقافة  تكوين  في  تساعد  دينية  أو  وطنية  كانت 

بلفور الاستقلال  ،التنظيمية، كوعد  الأسير  ،ويوم  الفلسطيني  ،ويوم  التراث  ما    ،وغيرها  ويوم 

المعلم يوم  وهناك  الفلسطينية،  بقضيتنا  الطلاب  التطوعي  ، يذكر  العمل  المعاق   ،ويوم  ويوم 

مشاعر الإنسانية  الويحرك    ،ويقوي العلاقات بينها  ،ةسرة المدرسما يزيد من ترابط أ   ،العالمي

ما ينشر    ،ومبادرة التدخين وغيرها  ،كمبادرة النظافةفيها، وهناك مبادرات يقوم بها المعلمون  

والأهازيج    ،وقصص الأبطال  ،وتجارب الآخرين  ،المرغوبة والإيجابية، وللأساطير  ت السلوكيا

التي بدورها تحافظ على  جفرا  ال  وأهازيج  ،لطولقصة ظريف ادور في بناء ثقافة المدرسة، ك

الأبطال لقصص  وتشير  الفلسطيني  مميزين    تراثنا  لمعلمين  تجارب  سرد  خلال  من  أو 

ها ممكن أن تكون  إلا أنّ   أحاديث كاذبة، ورغم أن الإشاعات  طموحين وأخذ العبر من تجاربهم

، وما  زالة القلق وحل الخلافات ة كوسيلة لإسببا في بناء الثقافة عند استخدامها بطريقة إيجابي

يدعم الثقافة التنظيمية ويقويها وجود هيكل تنظيمي يقوي العلاقات بين المعلمين ويغرس قيم  

المنظمة إذا تناسب مع قدرات المعلمين، بالإضافة إلى أن التاريخ الإداري للمدرسة وتاريخ  

  ، م في تشكيل الثقافة التنظيمية ق يسه ما سب جميع  فقياداتها يسهم في بناء ثقافتها التنظيمية،  

 ويساعد على نشرها والحفاظ عليها. 
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 تغيير الثقافة التنظيمية والمحافظة عليها 10.1.1.2
المنظمة ح    أعضاء  فإن  موت  أو  حياة  مشكلة  وجودها  تهدد  أزمة  المنظمة  تواجه  ينما 

تنظيمية عملية صعبة  الثقافة الولكن عملية تغيير  ،  يستجيبون للجهود التي تسعى لتغيير الثقافة

،  تغييرال مدى قدرة المنظمة على ىعل تؤثر  التي عواملال وفيما يلي يجمل بعض الباحثين، اجد 

 :هيو 

المنظمة، فكلما كانت منظمة صغيرة كان تغييرها أسهل - الحالية، ومدى ، و حجم  الثقافة  قوة 

يجعل تغييرها صعبا    لمنظمة، ما تعدد الثقافات الفرعية داخل ا، و انتشارها وتمسك الجميع بها

 (.2013، القطاطشة)

جداً  - قوية  المفاجئ    أزمة  كالتقليص  للمنظمة،  الحالية  الثقافة  مناسبة  مدى  تأمل  تستدعي 

ومهم أساسي  عميل  خسارة  أو  أساسي  ،للتمويل  تكنولوجي  تغيير  و أو  القادة،  وما   ،تغيير 

المنظمة، و جديدة ومختلفة  يحملونه من رؤية ة حياتها قصيرة كانت  ت دور ا كانفكلم  ،حداثة 

 (.2014، عبد الستار)أكثر قابلية للتغيير 

الثقافة،   - أم مجرد اتجاهات فردية من   ؛المجتمع المحيط والبيئة المحيطة  هو من  هلفأصل 

 (. 2016العاملين )قحام، 

  العاملين في المنظمة حصر  ،  لاً أو   وهي:  الثقافة   لتغييرخطوات  (  2005وقد حدد العميان )    

وسلوكهمثق وتحديد   في  افتهم  الجديدةو   ،ثانياً ،  هاالمتبع  المتطلبات  بها    ،تحديد  ترغب  التي 

تحديد الفجوة بين  ،  رابعاً   ،وفق المتطلبات المرغوبة  وتطويرها  السلوكيات   تعديل،  اً ثالث  ،المنظمة

تكفل   اتخاذ خطوات ،  خامسا،  ومدى تأثيرها على المنظمة  ،الثقافة الحالية والسلوكيات الجديدة

                                                                                                                                                                                                                                                                                                   السلوك التنظيمي الجديد.                                                                                                       تبني
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ارها  وبالتالي استمر   ،كفيلة لتثبيتها وترسيخها  طرق ووسائلوبعد تغيير الثقافة يجب اتخاذ        

إدارة الموارد البشرية من خلال اختيار أشخاص مؤهلين ومشابهين    : ذه الطرق والوسائلومن ه

المنظمة،   لثقافة  ثقافتهم  التكيف  و في  على  مساعدتهم  خلال  من  العاملين  ثقافة  تطبيع  مع 

العوائد   ،المنظمة نظم  وتفعيل  باستمرار،  وذلك  وتدريب  تعريف  برامج  خلال  من  وإيصالها 

ا والالشاملة  نحو لمادية  شعورهم  على  والتركيز  للعاملين،  والقبول  والاعتراف  كالتقدير  معنوية 

( لها  وانتمائهم  سرد    (.2017،  عثمانالمنظمة  خلال  من  بالتاريخ  الإحساس  بناء  أن  شك  ولا 

بالتوحد عن طريق القيادة وتحديد  القصص عن شخصيات المنظمة الناجحة، وإيجاد الشعور 

ن الأعضاء من خلال ورش والمعايير، وتفعيل مبدأ التبادلية بي  القيم  اليصوإالأدوار والأهداف  

الثقافة    ،عمل ترسيخ  في  سيسهم  القرارات،  واتخاذ  والتنسيق  التخطيط  عمليات  في  والمشاركة 

 .(2014، عبد الستارالتنظيمية واستمرارها )

 ة عوامل المحافظة على الثقافة التنظيمي 11.1.1.2
الثقافة  تغيير  فقد   ؛وترسيخها  بعد  أطول،  لعمر  لتدوم  عليها  الحفاظ  من  بد  الأمين    لا  بين 

 عوامل تساعد المنظمة في الحفاظ على ثقافتها وهي:  (2022) ساعديةو 

العليا  -1 فعلهاالإدارة  فردود  المنتظم  ، :  بالسلوك  التزامها  ومدى  تجاه  وقراراتها  وسياساتها   ،

لها لغة واحدة   فالإدارةافة المنظمة،  ر على ثق ؤثت  ،الجودة وتنفيذ القواعد والأنظمة والتعليمات 

مشتركة وطقوس  وعبارات  العمل  ،ومصطلحات  نحو  توجهاتها  تتضمن  سلوكية   ، ومعايير 

النواحي  جميع  في  فلسفتها  على  الإدارة  محافظة  فمدى  الموظفين،  مع  تعاملها  وكيفية 

 (.2022، ساعديةككل سيؤثر على ثقافة المنظمة )الأمين و الخاصة بالمنظمة 

العامليناخت  -2 قدراتهم   :يار  تتلاءم  عاملين  استقطاب  يتم  المنظمة  ثقافة  على  للحفاظ 

بحيث لا يكون هناك تناقض يؤثر على أداء    ،ومهاراتهم ومعرفتهم بفلسفة المنظمة وأفرادها
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وخبرة  تها  وفعالي المنظمة   معرفة  العاملين  لهؤلاء  يكون  أن  يجب  كما  الجدد،  العاملين  من 

 (.2017بنجاح )عياشي ودفاس، لعمل دية مهام اوقدرات لتأ

التطبيع    فالتدريب   التطبيع(:المخالطة الاجتماعية ) -3 تعلم من خلاله ي  ،الاجتماعينوع من 

وقيمها وأهدافها  المنظمة  عن  الكثير  المنظمات    ،الموظفون  يميزها عن  يتم  و   ،الأخرى وما 

أو   ،ورات ساعات ثل هذه الد حيث تستمر م،  غالباً   ل دورات تدريبية توجيهيةلاذلك من خ

ومن الضروري في هذه الدورات التي يجب أن تبدأ   ،وحجمها  المنظمة   حسب نوعية   أياماً 

الموظفين تعيين  خ  حال  من  الموظفون  يتعرف  حقو لها  لاأن  وواجباتهمقعلى  ومزايا    ، هم 

العمل أقدر على  يكونوا  التم،  عملهم حتى  السائدةاوعلى  الثقافية  القيم  ،  )مسودي  شي مع 

)و   (.2018 دداش  ذكر  مراحل  2017قد  ثقافة    الجدد   وتأقلمهم  الموظفينلدمج  (  في 

 المنظمة، وهذه المراحل هي: 

الالتحاق ▪ قبل  ما  واختيار  مرحلة  المتقدين  فرز  بعد  للعمل  الموظف  دخول  مرحلة  وهي   :

 ذوي الثقافة المشابهة لثقافة المنظمة.من المناسبين 

وظف مع ثقافة المنظمة الجديدة، ومحاولته  ثقافة الم  وهي مرحلة تصادم  مرحلة المواجهة: ▪

 والتكيف معها. ،تبني الثقافة الجديدة

: وهي مرحلة تغيير مهارات وسلوكيات وتوقعات الموظف الجديد مرحلة التحول أو التوافق ▪

 (. 2017تبعا لثقافة المنظمة وخدمة أهدافها )دداش، 

يتضح أن    ؛في العملية التعليمية  تجربتهالى  وبناء ع  ،ومن خلال استقراء الباحثة لما سبق   

 ةتقبلها للتغيير إلى ثلاثومدى    ،حافظتها على ثقافتها التنظيميةملمدى    تبعاً مدارسنا تصنف  

 وهي:  أصناف
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فعالة:  أولاً  ❖ تنظيمية  ثقافة  لديها  ومرنة  ،مدارس  استدعت   ونشطة  إن  بالتغيير  وتؤمن 

وتنسجم ثقافتها مع ثقافة    ،داتهاكاها ومعتقوهي مدارس محافظة على قيمها وأف  ،الحاجة له

وتتكيف مع التغيير بسهولة لمواكبة   ،مبادرةنفسه    في الوقت هي  و البيئة والمجتمع المحيط،  

ولديها رقابة مستمرة لتصحيح المسار باتجاه ثقافتها    ،المستجدات، وتتابع اللوائح والتعليمات 

بمعلميها    تهتموإدارتها، كما أنها  ي معلميها  السائدة، هذه المدارس تخلق الابتكار والإبداع ف

، بالإضافة إلى أنها تسعى بالتعاون مع بقية المعلمين  وتسعى لدمجهم مع ثقافتها  ،الجدد 

تدريبية  ممن    و  ،منهم  الأكفاءلاختيار   برامج  وتوفر  ثقافتها،  مع  ثقافتهم  لتطوير تتناسب 

 ، توى تحصيل طلابهاعى لرفع مستشجع العمل الجماعي التعاوني، وتسكما أنها  ،  همقدرات

النواحي،   جميع  من  للمستقبل  إعدادهم  إلى  والمكافآت بالإضافة  بالحوافز   وتقدر   ،وتهتم 

من الطلبة والمعلمين، وتكون فيها العناصر الإدارية ذات علاقة طيبة مع    المميزين  وتكرم

لمدرستهم  ،المعلمين بالانتماء  المعلمين  يشعر  بالرضا   ، بحيث  شعور    الوظيفي،   ولديهم 

سلوكياتها بعض  على  تعديلات  إجراء  على  قادرة  مدارس  بذلك  سلوكيات   ،فتكون  أو 

 معلميها، كما ستكون مميزة وقادرة على التنبؤ بمستقبلها.

تلك  ونظرتها تقليدية،  ،لكنها لا تحب التجديد والتغيير ،: مدارس لديها ثقافة تنظيميةثانياً  ❖

ليدها التي تنسجم مع البيئة المحيطة، لكنها لا  داتها وتقاالمدارس لديها قيمها ومعتقداتها وعا

وتسير في عملها على روتين محدد، ويوجد ترابط فيما بين المعلمين    ،ترغب في التغيير

لمكافآت، ونادرا ما تفعل أنظمة الحوافز وا  ،لا تهتم بالمميزينو أنفسهم أو المعلمين والإدارة،  

ضيعة للوقت، وكل معلم يرى أن عمله في على أنها موتنظر للمسابقات والأنشطة التربوية  

لأنها تهتم   ،ولا تدعمهولا تشجعه    ، مبدع لا تهتم بهمعلم  فيها    فاذا وجد،  فقط  نطاق حصته

فإما أن يتكيف مع    ،، فمن الممكن أن يقتل هذا الإبداع في داخل المعلمفقط  بإنجاز العمل
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أن    ؛ثقافتهم بعد،     أو  فيما  أخرى  لمدرسة  قد  ينسحب  وغير كو تفهي  للبعض  مريحة  ن 

التجديد،   للمبدعين ومحبي  الحالة  و مريحة  هذه  الإ  يجب في  نظرة  تغيير  دارة على  تشجيع 

بها   ،ورش عمل  فيتدريبها  معلميها من خلال   تؤثر  أفكار جديدة  تبني  لتستفيد منها في 

المعلمين سلوك  المثاواتجاهاتهم  على  سبيل  على  الإدارة  تغيير  الممكن  من  أو  لجلب ،  ل 

للتغييرمدي نظرتهم  يغير  قائد  المبدع  ،ر  المعلم  بيد  المدرسة   ،ويأخذ  في  معه  ويستخدمه 

وإن   ،وأهمية دورهم في التغيير  ،وإشعار الجميع بأهميتهم في المدرسةللتشجيع على التغيير  

احتاج ذلك لوقت، والحديث أمامهم عن قصص نجاحات وإبداع وتميز في مدارس أخرى  

 . لتشجيعهم

 ،توحيدهالسعى  لا تو لمعلمين  اناتجة عن تعدد ثقافات    سائدةالالتنظيمية    ثقافتهارس  مدا ❖

وهي التي تختلف سلوكيات معلميها وقيمهم ومعتقداتهم  ،  ولا تهتم بالتغيير  اظ عليهافوالح

الثقة فيها  تنعدم  مدارس  وهي  المحيط،  المجتمع  وعن  بينهم  الخلافات   ،فيما  فيها  وتكثر 

، وتطغى فيها  الإدارة والمعلمين  انتماء  وتخلو منل التعاوني،  فيها العم   والنزاعات، وينعدم

المدرسة،   مصلحة  على  الشخصية  مع  المصالح  المعلمين  من  مجموعة  ثقافة  تتقارب  فقد 

وتختلف عن ثقافة مجموعة أخرى ما يعزز وجود التكتلات أو ما يعرف "بالشللية"   ،بعضهم

  بديل ويفضل تغيير إدارتها وت  ،مها الفوضىا مدارس تعفمن المؤكد أنهفي مفرداتنا العامية،  

   . إن تطلب الأمر ذلك بعض معلميها
 

 المحور الثاني: القيادة التربوية نظرياتها وأنماطها 2.1.2
الزمانتعد         قديم  منذ  الانسان  حياة  من  جوانب  عدة  يمثل  وتفاعلا  وبناء  أداء  ، القيادة 

المخطط  والذي الأهداف  لتحقيق  فهي    يسعى  الأدوار لها،  من  لمجموعة  جامعا  لونا  تشكل 
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المستقبل وقراءة  والتنظيم  التخطيط  على  والبشرية لا  ،المتمركزة  المادية  الإمكانات   ستغلال 

  .(2019، وآخرون  هدف مشترك بغرض زيادة الفاعلية ورفع الإنتاجية )الجهوري لوصول لل

عصرنا  كما       في  الاحتياجات  أكبر  من  القيادة  أساليب  و الحالي،    تعد  من  ناجحا  أسلوبا 

وأهم عناصر السلوك الإنساني فيه، فقد اهتم بها الباحثون من مختلف    ،في المجتمع  الاتصال

ا علماء علم النفس محورا أساسيا في سلوك الجماعة،  عدهالعلوم الإنسانية والاجتماعية، حيث  

وأحد   ،داخل المجتمعجود الفرد  في حين اعتبرها علماء الاجتماع ظاهرة اجتماعية تنبثق من و 

اهتمام المفكرين والعلماء في على  عوامل تماسكه وتضامنه وتنظيمه، فالقيادة موضوع استحوذ  

العالم أجمع، فهناك العديد من الدراسات والأدبيات التي تناولت مفهومها ونظرياتها وأنماطها ولا  

  (.2020 زال مفهومها في تطور مستمر )شعبان،

ومن    ،شكل من أشكال العمليات الاجتماعيةعلى أنها  لقيادة  ل  (2015المصري )ر  نظفقد      

وأكثرها غموضا، وحظيت باهتمام العلماء والفلاسفة حتى أصبحت لب   الإنسانية أعقد الظواهر  

القائد في مرؤوسيه.    ،وقلبها النابض   الإداريةالعملية   التأثير الذي يحدثه  في  وتعبر عن مدى 

)عد حين   نجم  توصيفا2011ها  مركزا   (  أو  الوظائف،  وصف  نظام  في  يوجد  كالذي  وظيفيا 

خارقة  قدرة  ليست  فالقيادة  المركز،  ذلك  في  يوضع  من  كل  متطلباتها  تحقيق  يستطيع  إداريا 

من البشر يحققون ما لا يستطيع الآخرون فعله، بل هي مزيج فريد من  خاصة بسلالة    ت وليس

ائد والعاملين الذين يدعمونه لتحقيق أشياء الدور للق  ومن الظروف التي توفر  ،القدرات الخاصة

 جديدة، ما جعلها معيارا لنجاح أي تنظيم إداري أو فشله. 
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  والقيادة الإدارية: مفهوم القيادة 1.2.1.2
القيادة حديثة وقديمة في نفس الوقت، فقد ارتبطت في بداياتها بالمجال العسكري        كلمة 

فكانت  قد   والحروب،  على  القائد  تدل  الآرة  في  وتأثيره  وسلطته  ثم  وقوته  قوانين،  دون  خرين 

وفي جميع    ،تطورت إلى أن أصبحت تستخدم في معظم المجالات الحياتية في وقتنا الحاضر

وما يواجهها من تحديات وتطورات، فأصبحت موضوعا  ،المؤسسات نظرا لتعددها وكبر حجمها

 في بالغ الأهمية لتحقيق الأهداف المؤسسية.

ر       )يشير  طويلةRibbins, 2007يبينز  لفترة  استخدم  الإدارة  مصطلح  أن  إلى  ويقابله    ،( 

في الإدارة التربوية بعد أن   Managment))ثم استخدم مصطلح  (  Administration)  ةبالإنجليزي 

الأعمال، إدارة  في  القيادة    استخدم  لمصطلح  وصل  حتى  المصطلحين  بين  الجدل  واستمر 

((Leadership  واختص به أدب الإدارة التربوية    شكل متزايد في العقود الماضية،تخدم بي اسالذ

رؤية يتبعها العاملون طواعية مع توفير حيث بين أن القيادة ترتبط بالتأثير والقدرة على بلورة  

 فة اللازمة لتحقيقها، والموازنة بين أصحاب المصلحة وأعضاء المؤسسة.ر المعلومات والمع 

مفاهي       القيادة  تعددت  فبعض  م  تطورها،  مراحل  عبر  النظرية  والأطر  الاتجاهات  بتعدد 

ها سلطة  عد مجموعة من الصفات الشخصية، ومنهم من    أنهاتعريفها على    إلىالباحثين اتجه  

الحديثة   الدراسات  لكن  ال  نوعاً تها  عد رسمية،  سلوك  من  على  ) الآخرينتأثير  قماش، آ.  ل 

2020 .) 

نها: علاقة تأثير متبادل بين القائد وأتباعه بهدف تحقيق  القيادة بأ (2009)عرف أبو النصر فقد 

 التغييرات التي يريدونها لتحقيق الأهداف.
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ولها تأثير مباشر    ،عملية مستمرة تشير إلى علاقة شخص بآخر  ( بأنها2013المغربي )  هاعرفو 

 باشر. في سلوكيات الأفراد، كما أنها آلية يقدم بها المرؤوسون معلوماتهم بشكل م

مارسها القائد في  يأن القيادة مجموعة من السلوكيات التي  ب  (2014)الخطيب والخطيب    حوأوض

، وخصائص المهنة  الجماعة، والتي تعد محصلة للتفاعل بين خصال شخصية القائد ومرؤوسيه

الأهداف   تحقيق  على  الأفراد  حث  وتستهدف  المحيط،  الثقافي  والسياق  التنظيمي  والنسق 

 ر قدر من الفاعلية. جماعة بأكبالمنوطة بال

بأنها: قدرة الفرد على التأثير وتسهيل الجهود الفردية والجماعية    (Jones, 2019)ويعرفها جونز  

 لتحقيق أهداف المجموعة المشتركة.

السعود   ال  الإدارية  (13:  2012)عرف  الأسلوب   القيادة  فهم  على  المشرف  قدرة  بأنها:" 

وب توجيها يؤدي إلى قيام أولئك المرؤوسين بأداء ذلك الأسل  الإنساني لمرؤوسيه لغرض توجيه

 أعمالهم الموكلة إليهم وصولا إلى تحقيق الأهداف المنشودة". 

"و  الإدارية:  سلوك  القيادة  على  تأثير  والجماعات عملية  للعمل   ،الإفراد  دفعهم  أجل  من  وذلك 

 (.193: 2016برعبة واضحة لتحقيق أهداف محددة" )طحطوح، 

لتحقيق هدف محدد    عملية:  اريةة الإد القياد و  للتأثير على مجموعة ما  يمارسها شخص معين 

 (.2016، ل ناجي)آ أو بأشكال السلطة الرسمية حسب مقتضيات الموقف الإقناعبوسيلة 

( بأنها:" نشاط وفعالية تحتوي على التأثير  22:  2015)وعرفها هيث وزملاؤه الوارد في النويقة  

 ".وتحقيقها نحو إنجاز الأهداف المرغوبة اد وجماعات الآخرين كأفر في سلوك 
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( التعريف الآتي للقيادة الإدارية: هي النشاط الإداري الذي  2016وقد وضعت طوبال وقحام )

القيادية العملية  أثناء  القائد  القرارات   ،يمارسه  اتخاذ  في  حل   ،سواء  في  أو  الأفراد  تحفيز  أو 

 المشاكل.

إنبأنها:    الباحثةوتعرفها       المبتغاة  نية  ساعملية  لتحقيق الأهداف  المدير  يسعى من خلالها 

خلال   نحوها،  المرؤوسين    سلوك  زيتحف من  وطموحهم  يوتحق وتوجيهه  رغباتهم  إلى  ق  استناداً 

 وإقناعهم بالعمل الجاد واتخاذ القرارات وإصدار الأحكام. ،يهمعل  هتأثير سلطته الرسمية ومدى 

 القيادة التربوية:. 2.2.1.2
التربوي وهناك عدة     الحقل  القيادة في  بمفهوم  التربوية  ك  مصطلحات ارتبطت  والقيادة  القيادة 

، فالقيادة التربوية تعد أساس تقدم المؤسسة ورقيها واصلاحها من خلال سعيها لتحقيق  يةالمدرس

  اختلاف في مفهوم   هناك  ؛في تعريف القيادة  اختلافاً   أن هناكفكما  أهداف المؤسسات التربوية،  

 نذكر منها:   أيضاً، لتربويةالقيادة ا

( الهاشل  على   (256:  1987عرفها  المؤسسة  تساعد  إنسانية  سلوكيات  تتطلب  وظيفة   " بأنها: 

 تحقيق أغراضها المتغيرة، وتوجيه بعضها نحو الإنتاجية أو إجراء الأعمال المكلفة بها".

( العرفي  عرفها  يمارسه1996كما  الذي  السلوك  أو  النشاط  بأنها  ل  (  جميع  التربوي  في  لتأثير 

الارتقاء   أجل  من  أدائهم  مستوى  وتحسين  جهودهم  وتنظيم  سلوكهم،  توجيه  بغية  العاملين 

 بالعملية التربوية. 

المدرسية  (23  : 2010)  وغالي  يعلأما       التربوية  التربوية والقيادة  القيادة  بتعريف  قاما    ،فقد 

ئد بممارسة نوع من التأثير الاجتماعي  تضاها القاعملية التي يقوم بمق هي ال"  قيادة التربوية:الف

الجماعة  الآخرين على الأعضاء   التنظيمية في    ، في  قوته  استغلال مصادر  وذلك عن طريق 
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سلوك   على  المدرسية:أما    وتصرفاتهم".  الآخرينالتأثير  التربوية  المستوى  فهي  "    القيادة 

اشر بالعملية التعليمية، وتقوم  لى تماس مب الأكثر ارتباطا بواقع العملية التربوية، والتي تكون ع

والمجتمع المحلي من أجل تحقيق أهداف   الأموربعمليات التأثير على المعلمين والطلبة وأولياء  

 المدرسة". 

كل ما يقوم به القائد لتحقيق الأهداف التربوية من    بأنها:القيادة التربوية  الباحثة  وتعرف       

العاملين  جهود  تنظيم  التفا حسي وت  ،خلال  بينهمن  الاجتماعي  وابتكار   ،عل  الصعاب،  وتذليل 

 وتحقيق الانسجام بينهم. ،أفضل السبل لتوجيه أداء العاملين

 :وعناصرهامتطلبات القيادة  .3.2.1.2 
وارالتأثي  القيادة  تتطلب      كما في  تمثل  لم،  ما،  قناعة  إيجاد  أو  تغيير  إحداث  على  القدرة 

ب يتمثل  الذي  النفوذ،  القانونية    القدرة علىتتطلب  السلطة  وتتطلب  أو وضعه،  ما  أمر  إحداث 

( أن 2013(. وذكر أبو الخير )2018يحياوي،  زريق و )  المتمثلة في الحق المعطى للقائد ليطاع

الشخصية القائد  المؤثرة    ،والنفسية  ،والجسمية  ،سمات  العوامل  من  القيادة،    فيوالسلوكية 

، والأهداف قصيرة المدى وبعيدة المدى، وحجم  في إدارته  بالإضافة إلى أنماط المدير المتبعة

ونوع   والظروف  إ المؤسسة  فيها،  العمل  وجماعة  وحوافزها  ومهامها  التنظيمي  وهيكلها  نتاجها 

 البيئية والداخلية المحيطة ببيئة العمل.

تأثير في سلوك    السابقة  التعريفات   من الواضح أن       بالرضا   الآخرينتتفق على أن القيادة 

أنياروالاخت كما  من  أعلى    اً قاتفا  هناك  ،  مجموعة  للقيادة  السعود العناصرن  وضحها    ي ، 

 ( كما يلي: 2012)
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ويمتلك القوة في اتخاذ    ،الجماعة المميزين، ويمتلك القدرة على التأثير فيهم  أفراد القائد: أحد   -1

 إذا حصل على ولاء الجماعة. إلا القرارات، ولا يكون قائداً 

في رغبتهم لتحقيق هدف ما، ويعترفون بقائدهم ويدينون له بالولاء  د يشتركون  الجماعة: أفرا -2

 والطاعة.

 (. 2012)السعودي،  الهدف: ويقصد به الغاية العليا التي تسعى الجماعة لتحقيقها -3

صالحاً  -4 القائد  يكون  فقد  ما  المواقف:  موقف  صالحاً   ،في  يكون  موقف    ولا  خر، آفي 

 (.2020د، دم ومحمآ) فالمواقف تدفع القائد للواجهة.

 :  كما يلي عناصر القيادةفقد أوضح ( 2009كنعان ) أما

و  • العاملين،  على  المدير  توجه  إتأثير  لأساليب  استخدامه  ومدى  الأهداف  بتحقيق  قناعهم 

 سلوكهم نحو الاتجاه المرغوب.

رغم  جهود  ال  حيد تو  • العاملين  على  يشرف  أن  يستطيع  الذي  هو  القائد  فالمدير  وتوجيهها: 

 ينهم. ختلافات ب الا

المرجو  • الأهداف  تتحقيق  بمرؤوسيه  المدير  تأثير  خلال  فمن  الوظيفية:  الأهداف   ةتحقيق 

 .(2009للمؤسسة التعليمية وأهداف القائد )كنعان، 

 أهمية القيادة الإدارية: 4.2.1.2
في   تتمثل  والتي  إداري،  نشاط  كل  في  القائد  يمارسها  التي  الأدوار  في  الأهمية  تلك  تتمثل 

 تية: لجوانب الآا

ه (1 دور  للقيادة  التنظيمي:  تخطيط  هالجانب  من  الإداري  التنظيم  مبادئ  تنفيذ  في  جدا  م 

الأهداف  ويضع  السياسات  يرسم  فالقائد  ومتابعة،  ومراقبة  وتوجيه  وتنسيق  وتنظيم 
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وينسق بين  والاستراتيجيات، ويحدد الإمكانات والموارد البشرية والمادية المتاحة، كما يوازن  

)بوفاتحالموظفين    جهود  الصعوبات  وتذليل  والإمكانات  الطاقات  ، وآخرون   لاستغلال 

2021.) 

الجانب الاجتماعي: يسعى القائد الى توجيه النشاط الاجتماعي لأعضاء فريق العمل من   (2

التعاون   تعزيز  يكفل  بما  النشاطات  تلك  واستغلال  العمل،  نطاق  خارج  عاملين  قادة 

العاملين،   بين  أ  ضافةبالإوالتماسك  التنظيم  إلى  داخل  اجتماعية  بعوامل  تتأثر  القيادة  ن 

كقيم   ،والتقاليد   ،كالعادات  التنظيم  خارج  اجتماعية  بعوامل  وتتأثر  والاتجاهات،  والقيم 

)سومية،  الفعلي  المجتمع  واقع  لمواءمة  الاعتبار  بعين  يأخذها  أن  يجب  التي  المجتمع 

2016.) 

الج (3 هذا  يتطلب  بالأهداف:  الخاص  القالجانب  من  والأولويات انب  الأهداف  تحديد  ائد 

العامة   الضغوط  بين  والتوفيق  المجتمع  بأهداف  وربطها  إنجازها،  المطلوب  والمهمات 

واتجاهات المجتمع والدولة، وبين نشاط المنظمة والتعامل معها بحكمة بما يحقق المصلحة  

 (.2016العامة )طحطوح، 

بأ  (4 الموظف  القائد  ي شعر  الإنساني:  فيح الجانب  إنسانية  هميته،  علاقات  إقامة  على  رص 
أنفسهم الموظفين  الموظفين  من ناحية،  منظمة ومتسقة بين  ناحية أخرى   وبينه وبين  ،  من 

 (. 2021، وآخرون  لتعم الثقة والتفاهم والمشاركة )بوفاتح

تنمية  ثةالباحوتشير       في  القيادة  أهمية  في    الى  العاملين  بين  والتعاون  التفاعل  علاقات 

التر ال العاملينوبنائها  بويةمؤسسة  تحفز  أنها  كما  الإيجابية  ،،  الجوانب  من   ، وتعزز  وتحد 

وحسم الخلافات والسيطرة على    ،نها تعمل على إزالة العقبات ألى  إ الجوانب السلبية، بالإضافة  
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قادة  لتصنع  التعليمية  العملية  في  والتطورات  التغيرات  لمواكبة  تسعى  فالقيادة  المشكلات، 

 بل. المستق

 نظريات القيادة التربوية:. 5.2.1.2
  عدة   نظريات   طورت تعدد وجهات النظر حول القيادة، حيث    إلى  الإداري أدى تطور الفكر      

كما أنها    وتشرحها،  توضح الخصائص والسمات والفروق التي تميز القائد عن غيره،  الإدارةفي  

جذور النظرية في القيادة   (.  كما أن13،  2012النور،    أبو)  حددت معايير لقياس فاعلية القيادة

ميدان    إلىتعود   في  و الأعمال  وإدارةالعامة    الإدارةالنظرية  الميدان إ،  في  النظرية  تطبيق  ن 

أي أنها قابلة للرفض والدحض، فهي نموذج قريب من   ،وليست مطلقة  ،التربوي حقيقة نسبية

التنبؤ فيها أو  يصعب    لذلك   ،وكيةوليست الواقع نفسه، وهي نظريات تابعة للعلوم السل  ،الواقع

الفروض  ناجيآ)  اختبار  إلى(  2020ل قماشي )آ(. وتضيف  2016،  ل   ويعود هذا الاختلاف 

  وهي نظرة الاختلاف والتغير المستمر. ،طبيعة الفطرة البشرية

على أنها: مجموعة   النظرية في القيادة التربوية(  2014غا وعساف )ويعرف كل من الآ    

الفروض ن التي تؤدي  شأت عن طريمن  التجريب والفحص والملاحظة  وتفسر   ،مبادئ  إلىق 

 طبيعة القيادة وتتنبأ بها وتكشف الجديد لها. 

ويوجه العاملين    ،(: بأنها إطار فكري عام يصف الممارسات الإدارية2020وتعرفها آل قماشي )

كما أن تلك    ر الأحداث،التنبؤ وتفسيالإداريين لأداء أعمالهم بالشكل الصحيح، وتساعدهم على  

 وتمدها بالملاحظات والمعلومات.  ،تغذية راجعة للنظرية في القيادة يالممارسات تعط
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والنظريات   (1980  -1950)والنظريات في القيادة التربوية منها ما هو قديم امتد من فترة ما قبل  

رض  يلي ع  فيما(، و 2020يومنا هذا )شعبان،    ىوحت   ( 1980)والتي امتدت من العام    ،الحديثة

 موجز لبعضها: 

 النظريات القديمة في القيادة التربوية:

البيروقراطية:   -1 التقليديةالنظرية  القديمة  النظريات  من  العالم    ،تعد  إلى  أصولها  تعود  والتي 

( الفترة  في  فيبر  ماكس  المجتمع  م1920  –1864الـألماني  في  الضخم  بالتنظيم  تعنى  وهي   )

أهدا لتحقيق  المتحضر  الدولة،  السياسي  الواقعف  لحيز  السياسة  موضع    ،وإخراج  ووضعها 

والذين يتم اختيارهم بأساليب ليست   ،التنفيذ، والبيروقراطيون هم العاملون في الإدارات الحكومية

معينة  ،وراثية قواعد  تحكمه  هرمي  تنظيم  بينهم  يكون  الاختصاصات   ،بحيث  فيه  وتحدد 

)حروب،   والمسؤوليات  ووضع2015والواجبات  ا  (.  ماكسلاج عالم   " "النموذج   تماع  فيبر 

النمط   وأن  التنظيم،  أساس  والمقدرة  المعرفة  أن  النظرية  تلك  وتفترض  للبيروقراطية،  المثالي 

 (.2021البيروقراطي هو النموذج الكفء في مثل تلك المنظمات )عدلان وطيوش، 

ما إذا كانت وتحدد في  ،الإداريةأول نظرية تفسر القيادة    :(1950ما قبل )  نظرية الرجل العظيم -2

فناً  أم  المجتمع  و   ، علما  في  القائد  دور  له  يضمن  للقائد  المطلق  التفوق  أن  النظرية  هذه  ترى 

المرجو تحقيقها، أو طبيعة الموقف الذي تحدث فيه القيادة، وهي   الأحداث بغض النظر عن  

في    وتأثير  ، يرتغي  إحداث تقوم على أساس أن القادة يملكون مواهب وقدرات خارقة تمكنهم من  

ومجتمعاتهم أتباعهم  الانتقادات، (.  2015)المصري،    حياة  بعض  واجهت  النظرية  تلك  لكن 

عجزوا عن تحقيق ذلك في ظروف أخرى محيطة    ؛فالقادة الذين نجحوا في قيادتهم لجماعتهم

 (. 2016أو في جماعات غير جماعاتهم الأصلية وذات نوعية مختلفة )سومية،  ،بالقيادة
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ا -3 لنظرية    :(1940-1910)  لسماتنظرية  وجهت  التي  الانتقادات  بسبب  النظرية  هذه  جاءت 

القادة، وبالتالي   بين  المشتركة  القيادة من خلال ملاحظة الصفات  تفسر  العظيم، وهي  الرجل 

كالذكاء، خصائص    وإبداعيةالقائد هو الذي يمتلك مجموعة من الصفات منها: قدرات عقلية  

النش الذات أو اط، خصائص  جسمية كالطول ومستوى  تقدير  أو  السيطرة  أو  شخصية كالهيبة 

(. ولكنها غير واقعية وأغفلت 2015تؤهله ليكون قائدا )البارودي،  وهناك صفات أـخرى  ،  المبادأة 

وعدم وجود اتفاق تام بين تلك   ،وتفاعلات بعدة ارتباطات    وأنها ترتبط  ،الطبيعة الموقفية للقيادة

 (.2020السمات )آل قماشي، 

ومن أهمها دراسة  وهي من النظريات القديمة في الإدارة،    (:19650-1940)  سلوكيةالنظرية ال -4
أيوا،   القائد جامعة  به  يقوم  الذي  السلوك  في  تتجلى  القيادة  أن  تبين  تأثيره    ،حيث    في ومدى 

القيادية  مرؤوسيه،   الأنماط  عن  بحثت  دراسة  أول  ووايت  وليبيت  ليفين  دراسة  كانت  حيث 
وهي النمط    ؛أنماط للقيادةثلاثة  وانبثقت عنها  ة والعلاقات السائدة فيها،  ك القاد سلو لى  إللتعرف  

لى إ(  2009وأشار التل )   .(2017)أبو رمان،    والنمط الترسلي  ،والنمط الديمقراطي  ،الأوتوقراطي
بمحور   اهتمت  التربوي  المجال  في  السلوك  نظريات  العمل الإأن  وهيكلية  وبمحور    ،نتاج 

ورف فاالعاملين  بناء  اهيتهم،  في  دور  من  له  لما  المواقف  معظم  في  نجح  السلوكي  لمنهج 
ما دعا لتفسيرات ودراسات أخرى ظهرت   ،إلا أنه لا يصلح لجميع المواقف  ،العلاقات الإنسانية

  من خلالها النظرية الموقفية. 

ص  : ظهرت نظرية الموقف التي تفترض أن الخصائ(1980-1960)   النظرية الموقفية الظرفية  -5

قيادي   القيادية  موقف  مع  تتفاعل  نسبية  بسمات  ترتبط  بل  عامة،  شخصية  بسمات  ترتبط  لا 

وجود  على  يعتمد  القيادة  بروز  وأن  المواقف،  إلا  تحركها  لا  القيادية  المهارات  وأن  معين، 

ن فاعلية القيادة هي نتيجة تفاعل متغيرات متعددة، منها ما يتعلق  إوتقول النظرية  ،  المشكلات 

ا يتعلق بالمرؤوسين، ومنها ما يتعلق بالبيئة التنظيمية والبيئة الخارجية، ومنها  د، ومنها مبالقائ
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 ما يتعلق بالموقف، ويؤثر التفاعل المستمر بين تلك المتغيرات في اختيار النمط القيادي الفعال 

 (.2015نور ومحمد، ال)أبو 

 النظريات الحديثة في القيادة التربوية:

 لتطور مفاهيم القيادة المعاصرة تغير دور القائد من الرئاسة  ( أنه نظراً 2014بين الوادي )ي

المعاصر  الفكر  في  الفعال  فالقائد  والمحفز،  والمشجع  المساند  دور  إلى  والأمر  والنهي 

يساعد العاملين على الابداع والابتكار والتطوير، ويرشدهم دون التدخل بشكل مباشر في 

فه بالمعلومات،  ويمدهم  يصنأدائهم  قائد  المسؤولية،  و  يتحملون  مبدعين  أكفاء  عاملين  ع 

وينطلقون من خبراتهم وقدراتهم الذاتية في ضوء الفلسفة والاستراتيجية العامة للمنظمة التي  

أنه مع التطورات التي طرأت على الأدب (  2018ينقلها القائد إليهم. وتضيف بني عيسى )

صي تعيد  جديدة  قيادية  أنماط  تطورت  الأنماالإداري  جديدة، اغة  قوالب  في  القديمة  ط 

 : فيما يأتيهذه الأنماط سنذكر بعضاً من و 

التفاعلية: -1 الموقفية  النظرية  والنظرية  السمات  نظرية  بين  تفاعل    ،تجمع  عملية  فالقيادة 

متعددة، اجتماعي،   متغيرات  تفاعل  نتيجة  هي  القيادة  فاعلية  بأن  النظرية  هذه  وتفترض 

بالقائد  يتعلق  ما  مامنها  ومنها  ويؤثر    ،  بالموقف،  يتعلق  ما  ومنها  بالمرؤوسين،  يتعلق 

 (.2013)أبو الخير،  التفاعل المستمر بين تلك المتغيرات في اختيار النمط القيادي الفعال

: تقوم على أساس تبادل المنفعة بين القائد ومرؤوسيه، فهي تركز نظرية القيادة التبادلية -2

  إلى التي تحكم العلاقة بينهما وتستند    الأخلاقيةهلة القيم  على النفع المادي المتبادل متجا

( أنها مبادرة لتبادل شيء له قيمة وخدمات 2020)  والعمار  وأوضح التليدي  ،الثواب والعقاب 

بين الطرفين على أساس وجود منافع ووعود مشتركة بينهما وبين العاملين أنفسهم لتحقيق  
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لمكافأة التي سيحصل عليها العاملون  ف العمل واأهداف المنظمة، ويحدد فيها المدير أهدا

  إذا تحققت، بالإضافة لتوضيح كيفية الأداء.

نمط يعبر عن القائد الذي يعتمد على مقومات الزعامة في إثارة    نظرية القيادة التحويلية: -3

واستثمار   حاجاتهم  واشباع  لديهم  الكامنة  الدوافع  تحريك  خلال  من  للمرؤوسين  الحماس 

لت معدلاطاقاتهم  )التويجري،  حقيق  مقصود  وتغيير  عالية  أداء  المعمري   (.2017ت  وذكر 

المعنوية  2015) الروح  لرفع  للعاملين  اعتيادية  غير  محفزات  القادة  فيها  يوفر  قيادة  أنها   )

المشاكل،  لحل  وابداعية  جديدة  معالجات  إيجاد  نحو  التفكير  وإنارة  القيم  سيادة  وتنشيط 

بالولا المرؤوسون  التحويلي بصفات عديدة ء والاحتر بحيث يشعر  القائد  لقائدهم، ويتميز  ام 

 ومخاطرون عقلاء حساسون تجاه حاجاتهم.    ،منها الايمان بالآخرين، ورواد تغيير

تبنى فيها العلاقة بين القائد ومرؤوسيه على مدى مساهمة كل   نظرية القيادة المتسامية: -4

للتنفيذ، بحيث يشجع تقديم كل ما يستطيع  ال  طرف في  المتفوق القائد  له   ،متسامي  ويقدم 

(. 2013)أبو الخير،    ت تشجيعية عرضية لاستثارة الهمم وتطوير دافعيتهم المتساميةآمكاف

فالقيادة المتسامية تعالج ضعف القيادة التحويلية والتبادلية من خلال ممارسة القائد للحب  

وتقدي الاهتمام  نتيجة  والرفاهية  بالكمال  والشعور  للآوالإيثار  الذات  قيادة ر  فهي  خرين، 

الانتهازي   السلوك  عن  بعيدا  الأفراد  لتطوير  تسعى  الخدمة  نحو  موجهة  أصيلة  إنسانية 

 (. 2021للمصلحة الشخصية )جدّة،  

 الأنماط القيادية: مفهوم  6.2.1.12
المفكر      وضعها  التي  القيادية  الأنماط  تعدد  إلى  أدى  القيادية  النظريات  تعدد    سعياً   ون إن 

تفسير حقيقة القيادة، وتبين أن التقسيم الكلاسيكي الذي يستند إلى أسلوب القائد صول إلى  لو ل
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تحته  واندرجت  شيوعاً،  الأكثر  هو  التأثير  في  الحديثة  وطريقته  الأخرى    جميعها   التقسيمات 

 (.2016)طحطوح، 

والمنظمات      الأفراد  تفاعل  على  ديناميكي  تأثير  إعد   ،وللقيادة  خلال  من  وموارد  يظهر  اد 

متجانسةوتنميتها  بشرية   منظومة  ومتطلبات    ،في  للمنظمة  الاستراتيجية  الاهتمامات  تعكس 

تطويرها، الأمر الذي دعا إلى ضرورة اهتمام المهنيين والأكاديميين بموضوع الأنماط القيادية  

  نمط ن لي أن طريقة تأويل الموظفإلى  (  2016فقد ذكر ابن حفيظ والشايب )(.  2013)العامودي،  

وينعكس على أدائهم ومدى    ،؛ له الأثر الأكبر في سلوكياتهمأياً كان  وإدراكهم لسلوكه  مديرهم

بالعمل القيادية    .التزامهم  الأنماط  مفهوم  معرفة  من  بد  يلي    ، وتصنيفاتهاوتعريفاتها  فلا  وفيما 

 بعض من هذه التعريفات: 

 ، ب، ون م ط  الشيءلوب أو مذههو: طريقة وأس  لسان العرب كما ورد في    لغةً   مفهوم النمط    

 فيعرف كما يلي:  أما اصطلاحاً أي جعله بنفس النوع أو الأسلوب. 

)  رفهاع توجيهBurks, 2020بيركس  في  القادة  يتبعه  نهج  بأنها  وإرشادهم العاملين    ( 

 والاستراتيجية التي يتبعونها لحل المشكلات التنظيمية. 

ت المنظمة التي يمارسها القائد في ج السلوكيا( بأنها نموذ 2016)  والشايب   بن حفيظاوعرفها  

ودفعها   الكامنة  طاقاتها  استثمار  بهدف  البشرية  الموارد  في  للتأثير  بها،  يعمل  التي  المؤسسة 

 نحو تحقيق الأهداف المطلوبة.وتوجيهها  

الأنماط القيادية المدرسية بأنها: ما يسلكه مديرو المدارس   عرفافقد  (  2016حافظ وعباس )أما  

وما يتبعونه للتعامل مع    ،ب لتحسين العمل ورفع مستوى المخرجات بمدارسهمطرق وأساليمن  

 المواقف التي يواجهونها أثناء ممارسة عملهم اليومي.



62 
 

القياديةو  الرئيس    :فهي  (709:  2012)  عربيات كما عرفها    الأنماط  يغلب على  إداري  "منحى 

المرؤوسين، مع  وسلوكياته  ممارساته  مختلف  في  يمثل    إتباعه  دائموهو  شبه    ةاستراتيجية 

  .لسلوكه معهم"

بين علماء التربية والباحثين على أن النمط الإداري يختلف    اً أن هناك اتفاق  الباحثة  وترى      

لسلوك  المنظمة  والقوانين  واللوائح  الأوامر  بتنفيذ  يقوم  الإداري  فالنمط  القيادي،  النمط  عن 

العاملين في المدرسة من خلال توجيه    فيالتأثير  فهو عملية  الإدارة، أما النمط القيادي الإداري  

نواتجها التعليمية    في  واضحا  تأثيراله  نمط القيادة المدرسية  ف،  سلوكهم لتحقيق الأهداف المرجوة

  الأمور وأولياء    المعلمين والطلاب يشترط أن يشرك مدير المدرسة  حيث    ،ةيالمدرس  هامخرجاتو 

في   بالمدرسة  صلة  له  من  القرار خااتوكل  و و   ،ات ذ  المواهب  جميع  لمواجهة استغلال  القدرات 

 .ومعلمين إدارةالضغوط الواقعة على كاهل المدرسة من 

( حيث أن الارتقاء بأداء المدرسة يتطلب من مديرها سلوكا  2018وهذا ما أشار إليه الجرايدة )  

أهدافهم يحقق  بما  عامليه  على  خلاله  من  يؤثر  ويشجعهم  ،قياديا  أه  ويطورهم  داف لتحقيق 

هي أن أكثر الصعوبات التي تواجه مديري المدارس و العملية التعليمية بوقت وجهد أقل، خاصة 

ورفع مستوى    ،وإحداث التغيير  ،واتخاذ القرارات   ،عدم قدرتهم على حل المشكلات التي تواجههم

 كفاءة المدرسة في ظل ازدياد عدد العاملين والمتعاملين.
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 ية:قيادلأنماط التقسيمات ا 7.2.1.2
 ي: يأتقسمت القيادة إلى عدة أنماط وفقا لمعايير تحدد ذلك التصنيف كما  

لفعاليتها إلى إيجابية وسلبية، وقد تقسم تبعا لتفويض السلطة إلى قيادة مركزية   قسمت تبعاً  •

)برباوي  رسمية  وغير  رسمية  قيادة  إلى  التنظيم  طبيعة  على  بناء  تقسم  قد  أو  مركزية،    ولا 

 (.2020، وكمون 

  ، أنماط   ة ( من حيث التركيز على العمل والعلاقات الإنسانية إلى خمس2003ا السيسي )قسمه •

نمط موجه ذو  ، و نمط متكامل ذو تركيز عال  على كل من العمل والعلاقات الإنسانية  هي:

نمط مرتبط ذو تركيز عال  على  ، و تركيز عال  على العمل ومنخفض على العلاقات الإنسانية

نمط بندولي تركيزه متوسط على كل من العمل ، و ومنخفض على العملات الإنسانية  العلاق

الإنسانية و والعلاقات  سلبي  ،  تركيز  نمط  والعلاقات    منخفض ذو  العمل  من  كل  على 

 . الإنسانية

أنماط قيادية تبعاً لمصدر السلطة، وهي النمط التقليدي الذي ينظر للشخص على أنه قائد  •

السن في  لتقدمه  وحكم  نظراً  القائد وفصاحته  فيه  يتمتع  الذي  الجذاب  الملهم  والنمط  ته، 

محبوبة المركز   ،بصفات  على  يقوم  الذي  العقلاني  والنمط  خارقة،  قوة  ولديه  مثالي  وأنه 

 (.2008، عليالوظيفي الذي يستمد فيه صاحبه سلطته من مركزه الرسمي وصلاحياته )

لدراسة  • يعود  الذي  المتبع  القائد  لسلوك  وليبيت    تبعاً  )وايت  عام  النمط  1939ولوين  وهي   )

 (.2021، وآخرون  الديكتاتوري والديمقراطي والحر )بوفاتح

القائد  لسلوك  تبعاً  القيادية  الأنماط  سنوضح  والديمقراطي    ،وهنا  الأوتوقراطي  النمط  وهي 

 والترسلي)الحر(. 
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 اطي: وتوقر النمط الأ 

القائد الأهد      فيها  العملقيادة مستبدة تسلطية يرسم  بالتنفيذ دون   ،اف وخطة  الجميع  ويلزم 

  اً ولا يتحمل مسؤولية، ويكون القائد آمر   ،نسان كسول بطبعه لا يرغب في العملنقاش، وكأن الإ 

   ولا يناقش، وله القرار والكلام الفصل.  اً وقمعي اً ومتسلط  اً وناهي

تقوم على  و ي والتسلطي،  النمط الاستبدادي والمتحكم والفردي والديكتاتور   أيضا يطلق عليها     

المركزية المطلقة للقائد، حيث تكون جميع التفاعلات الشخصية فيها تجاهه فهو يحتكر    أساس

وصنع القرار وتحديد المهام والعقاب والثواب،    والإجراءات وينفرد في تصميم السياسات    ،السلطة

دم آ. )داري الإ ي التنظيم  فينظر لنفسه أنه الأكثر علما وثقافة وفكرا، ويستمد قوته من مركزه ف

 (.2020ومحمد، 

( أن القائد في هذا النمط يتحكم في المرؤوسين بغير إرادتهم وهو  2016)  فقد ذكر الخبيص    

العاملين برأي  يأخذ  ولا  القرارات  والكبيرة،    ،مركز  الصغيرة  الأعمال  جميع  عاتقه  على  وتقع 

الواجب   التعليمات والأوامر  الجميع  ويصدر  القائد 2005)  الحقيلوأضاف    طاعتها.على  ( أن 

يأخذ أفكار الآخرين وينسبها لنفسه، ويهتم بالشكليات والروتين ما فبطل الحلبة  هنا يعتبر نفسه  

ويحد من الابداع والابتكار والتجديد وانخفاض الروح  بل يخلقها،  يولد الخضوع والقلق والكراهية  

 المعنوية.  

أش  نواعأ وهناك    البيروقراطية  أبو  إار  للقيادة  )ليها  وهي:  2013الخير  المتشدد(  وهو  القائد   ،

ويعطي  الذي   التنظيم  أعمال  بجميع  وصلاحياته  أيقوم  سلطاته  نطاق  ويوسع  صارمة،  وامر 

يستخدم أساليب مرتبطة بالقيادة  ، الذي  الأوتوقراطي الخير والقائد    تحت السيطرة.  الأمورلتكون  

الثناءالإيجابية ويستخدم  الع  ، ،  من  من  ،قاب وقليلا  ولاء   ويخفف  ليكسب  السلبية  ردوده 
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ليترك    يشعر العاملين بأنهم مشاركون في صنع القرارالذي    )المناور(،  اللبقوالقائد    الموظفين.

 .ولكنه يتخذ القرارات لنفسه ،فرصة للمناقشة إتاحةبوجود حرية مع   لدى العاملين انطباعاً 

    ( وآخرون  بوفاتح  فرق2021ويبين  هناك  أن  الد   ين ب   اً (  الأ القائد  والقائد  وقراطي،  وتيكتاتوري 

أساليب الفرض   مستخدماً   ،يقوم على التعصب الأعمى في اتخاذ القرارات   حيث أن الديكتاتوري 

في   المرؤوسين  يشرك  لا  وتسلطاً،  استبداداً  أقل  الأوتوقراطي  القائد  بينما  والتخويف،  والإرغام 

 قناعهم به. إاتخاذ القرار لكنه يستطيع 

المديرمأ     دور  النمط  ا  هذا  ويهتم    ،في  القرارات  يتخذ  نقاش،  دون  ويطاع  أساسي  فهو 

العاملين بين  الفردية  الفروق  العلاقات الإنسانية، كما يهمل  بينهم في    ،بالإنتاج ويهمل  ويفرق 

 ومحب    ،المعاملة، ويطبق اللوائح والقوانين حرفياً ويفسرها كما يريد، فهو مدير قوي الشخصية

 (. 2014يتقبل النقد، ولا يتراجع عن قراره نهائياً )فليه وعبد المجيد،  ولا ،والسيطرةللتحكم 

والاحترام    التقدير  بعدم  المرؤوسون  يشعر  حيث  الأوتوقراطي،  للنمط  سلبيات  عدة   ، هناك 

إضافة إلى    ذية الراجعة لهم،القائد في تقديم التغ  لوانعدام الرضا الوظيفي لديهم؛ نتيجة لإهما

و   تدني القلق الإنتاجية،  نشوء  إلى  يؤدي  ما  المشاحنات،  وكثرة  أخرى  على  جماعة  سيطرة 

ومرؤوسيهم القادة  بين  لهذا   الباحثةوتضيف    (. 2016)الخبيص،    والاضطراب  أخرى  سلبيات 

حتى لو كان دون  فقط،  النمط تتجلى في أن المرؤوس يصبح فقط كالآلة ينفذ ما هو مطلوب  

  ، لا يسمح بالخطأو   ،لأن القائد متزمت   ، من العقاب   ؛ خوفاً ار ولا مبادأة بداع ولا ابتكإقناعة، فلا  

  ، وجود الصراعات وكثرة الشكاوى   ما أنولا يتسامح مع أي انحراف عن الأوامر والتعليمات، ك

 ما يهدم الهيكل التنظيمي.  ،تضطر العاملين الأكفاء للهجرة لمؤسسات أخرى 
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إلالكن       النمط  هذا  سلبيات  من  الأ  بالرغم  النمط  فقد  أنه  الأعمال،  لإنجاز   ت برز فضل 

)  فاعليته جراي  ذكرها  التي  الحالات  بعض  تهدد 1996في  لأزمة  المؤسسة  تعرض  وهي:   ،)

كيانها وأهدافها، أو في حال كون قرارات المؤسسة ذات أهمية كبرى، ووجود عاملين ذوي خبرة  

التي   المشكلات  قدرة عالية على حل  للقائد  أن  أو  الممتدنية،  لها  مثال    ، نظمةتتعرض  وخير 

التعليمية المؤسسات  جميع  على  الإلكتروني  التعليم  فرض  ذلك  التييمز    ،على  منصة  وتفعيل 

  ( التي أدت إلى تعطيل COVID-19للجميع لإنقاذ ما يتم إنقاذه من التعليم في جائحة كورونا )

 مناحي الحياة.   جميع

 : الديمقراطي النمط-1

ومناقشتهم فيه    ،في إبداء الرأي حول موضوع معين  قائد العاملينفي هذا النمط يشرك ال    

ه مْ ش ورَىٰ    لاختيار الأنسب، وهي قيادة بالمشاركة كما حث عليها القرآن في قوله تعالى" وَأمَْر 

فه"بَيْنَه مْ  الأهداف  قيادة  ي ،  تحديد  العاملين في  القرارات،   ،التنفيذ ورسم خطة    ، تشرك  واتخاذ 

بالعلاقات  بي  وتهتم  ومرؤوسيهالإنسانية  القائد  بأنهم  تو   ،ن  يشعرهم  ما  السلطة،  بتفويض  سمح 

 الابتكار. و بداع وينمي الإ ،ويزيد دافعيتهم ،جزء مهم في المنظمة، ويرفع الروح المعنوية لديهم
   

     ( بلقيس  بين  أ1990فقد  تشبع حاجات  (  الأوتوقراطية؛  الديمقراطية على عكس  القيادة  ن 

والاتب  جماعيةويتخللها    ،اعالقادة  ويساعد    ،مناقشات  المتبادل،  بالاحترام  القائد وتتسم  فيها 

لتحقيق   بديلة  خطوات  لاختيار  المشورة  وتقديم  القرارات  واتخاذ  السياسات  رسم  على  الجماعة 

نظامي الديمقراطي  فالقائد  بالموضوعية  ،الأهداف،  و   ،ويتسم  الملاحظات  لانتقادات. اويوجه 

)  بينو  القيادة  2005البدري  أن  والتخطيط  (  القرارات  اتخاذ  في  جماعي  عمل  الديمقراطية 
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يولد الإ  فيها  والتنظيم، ما  إنسانية وجماعية يلتف  قيادة  المسؤولية، فهي  بداع والتجديد وتحمل 

 العاملون حول قائد يمثلهم، فأساس هذا النمط التعاون مع الاحتفاظ بذاتية القرار. 

مرتكزات أساسية،   ةالديمقراطي يرتكز على ثلاث ( أن النمط  2009المخلافي )  فيما ذكر        

وثانيها   ومرؤوسيه،  القائد  بين  الإنسانية  العلاقات  القيادية،  إأولها  المهام  بعض  في  شراكهم 

السلطات  تفويض  الأخير  )  ،والمرتكز  الخير  أبو  ذكر  النمط، 2013كما  لهذا  مسميات  عدة   )

  الجماعي   بالتفكير   يتسم  نمط   هوف  ،يجابيبناء أو الإ ال  أو  ،أو التشاوري   التشاركي  النمطمنها  

  والمبادرة  والحوار  الرأي  إبداءب  للأعضاء  ويسمح  الجماعة،   هدف  تحقيق   حول  المتمركز

 من  ويزيد   والاحترام  والتعاون   المتبادلة  الثقة  تسوده  نمط  فهو  لذا   القرارات،  صنع  في  والاشتراك

 . الإنتاجية

خمس1995)  كنعانحدد          للقائ  ة(  من  نماذج  بسيطاً  قدراً  يترك  قائد  وهي:  الديمقراطي  د 

ثم يختار ما يراه مناسبا، وقائد   ،الحرية للمرؤوسين لصنع القرار من خلال الاستماع لمقترحاتهم

القرار ضمن ذلك الإطار،    خاذ ويفوض مرؤوسيه بات  ،ويرسم حدود اتخاذ القرار  ،يحدد المشكلة

بنفسه القرار  يتخذ  حو   ثيروي  ،وقائد  تنفيذهالحوار  تعديله،   ،ل  على  يعمل  الاستياء  لقي  وإذا 

القرار لاتخاذ  أكبر  فرصة  المرؤوسين  يعطي  قائد  الرابع  التنفيذ،   ،والنموذج  طرق  واختيار 

ومتفقاً  لدى الجميع. ويكون مقبولًا  ،والنموذج الخامس والأخير قائد يترك لهم حرية اختيار القرار

 . عليه

  وللجماعة   العمل،  خطوط  ويقدم  ويوجه  ويعاون   يناقشهو  ف  ؛الديمقراطي  د القائ  دور  أما     

  مشاركته   على   فرد   لكل  والثناء  التعزيز  في  الموضوعية  مع  بينها،  فيما  العمل  توزيع  حرية

ويحترم معلميه ويهتم بمشكلاتهم الشخصية    (.2020  ومحمد،  دمآ)  الذاتي  النقد   وتشجيع  الفاعلة
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الفرصة لإبداء الرأي،    يويعط  ،و يتقبل النقد البناءلائمة لها، فهلمساعدتهم على إيجاد حلول م

 (.2014ويراعي الفروق الفردية عند تحديد المسؤوليات والواجبات )فليه وعبد المجيد، 

إيجابيات     الديمقراطي   النظر  وجهات   وتقبل  القرار  صنع  في  المشاركةك  ،متعددة  للنمط 

  بين  فقيأو   ، لأسفل  علىأ   من  سيأالر   للاتصا ل  دعمهاو   مرؤوسيها،  لحاجات   وتلبيتها  المختلفة،

الخير،    الصلاحيات   وتفويض   والثقة،  المحبة  وتسودها  أنفسهم،  المرؤوسين كما   .(2013)أبو 

والإ الابتكار  من  النمط  هذا  بحرية  يزيد  القائد  الجماعة  وتناقش  للعمل،  الصالح  والتفكير  بداع 

ما يزيد المحبة والألفة والتعاون بين  ،  وانتقاداتهموطمأنينة وثقة، فيتقبلون آراء بعضهم البعض  

)الخبيص،    العاملين، المدير  من  والتقرب  الآخرين  أكتاف  على  للتسلق  أحدهم  يسعى  فلا 

2016.) 

أنه لا يخلو من السلبيات، كما أن الاهتمام    إلا  ،ورغم الميزات التي يتمتع بها هذا النمط    

ال حساب  على  المرؤوسين  في  به  سلبالمبالغ  ينعكس  أن  عمل  المحتمل  ومن  الإنتاج،  على  اً 

قد تكون المشاركة    كما أنيؤدي التفويض إلى عدم علمه ببعض ما تم إنجازه من العاملين،  

ده عن دوره الرقابي، لذلك هناك  ما يضعف مركزه ويبع  ،مظهراً لتنازل القائد عن بعض مهامه

المهام وتخليه    ه لبعض لقائد، فتفويضمن ينظر إليها على أنها من علامات الضعف بالنسبة ل

( مركزه  على  يؤثر  وقحام،  عنها  )  (.2016طوبال  القيسي  بعض  فقد  (  2010أما  أن  ذكرت 

المسؤولية تحمل  يحبون  لا  يمكنهم    ،الأشخاص  ولا  قادتهم،  من  الأوامر  يتلقون  أن  ويفضلون 

  أو إخراج ما لديهم من كفاءة إلا بوجود نمط أوتوقراطي. ،العمل بجد 

وغير    ىإل  ة الباحثوتشير      رسمية  بطرق  مرؤوسيه  مع  يتعامل  النمط  هذا  في  القائد  أن 

يجعله    ،رسمية ما  الأهداف،  تحقيق  على  لتلبيتها،  لا  مدركاً ويشجعهم  ويسعى  حتياجاتهم 

 ،ويقدم لهم التوجيهات بطريقة مستحبة، ما يولد لديهم حب العمل وتقبل القرار ،ويتعاطف معهم
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ويجب الأخذ بالحسبان  لتنفيذ ما يطلب منهم برحابة صدر،    حاتهم، فيسعون فهو نابع من مقتر 

القرارات لآخر  موقف  منتختلف    المشاركة  درجات أن   اتخاذ  المشاركة  مبدأ  يبطئ  فقد  ما   ،، 

سريعة  لقرارات  تحتاج  التي  المواقف  حال  في  خاصة  والعمل،  الإنجاز  سرعة  على  يؤثر 

الديمقراطي  وحاسمة النمط  يقطف  فلكي  أن  ؛ثماره،  حقيقية  يجب  المشاركة  ووسيلة    ،تكون 

  يحتفظ   أن يجب   الأحوال  جميع   في  نهأ إلاّ   لا تحقق فائدة،فوليست غاية تهدر الوقت    ،لإنجاحه

 .القرارات  اتخاذ  في النهائية بالسلطة القائد 

 : )الحر(  النمط الترسلي -2

قائد يقدم  تدخل، فالم الوعد   ،وهو كما ورد في معظم البحوث والدراسات نمط القيادة الحرة    

بأنفسهمفقط  معلومات  أعمالهم  إدارة  العاملون  ويتولى  الأهداف  ،،  بتنفيذ  واتخاذ   فيقومون 

السياسات   ،القرارات  أي    ،ويرسمون  القائد،  وجود  متجاهلين  القرارات  مطلق ويتخذون   لهم 

 .الحرية

ينظم سير  ولا    ،مسؤولية( أن القائد في هذا النمط لا يتحمل أي  2005فقد ذكر البدري )       

إلا    ،العمل عليه  فما  سياقاته،  يوضح  بالمعلومات إولا  الأفراد  أو  الجماعة  لهم    ،مداد  ويترك 

العمل في  للجدية  يفتقر  قائد  فهو  القرار،  اتخاذ  يستغل    ،حرية  ولا  للوقت،  ومضيع  ومتسيب 

الأهداف لتحقيق  والزمن  العدوان  ،الجهود  وأشارت  العمل.  تأخر  إلى  يؤدي  )ما  بأنه 2013ي   )  

يتخلى القائد في هذا النمط عن دوره  حيث  ،  عليها التسيبية والفوضوية والتساهلية أيضاً   يطلق

يحدد  لكنه  للمرؤوسين،  والمسؤوليات  الصلاحيات  كامل  بتفويض  القرارات  واتخاذ  التوجيه  في 

ج  نقل نتائ   إلا  لهم حرية التصرف والمبادرة، وما عليه  تاركاً   ،لهم الأهداف والمعلومات اللازمة

 العمل للسلطة العليا.
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  القائد ( أن هذا النمط يقوم على مبدأ إعطاء الحرية للعاملين، ف1996ويرى العرفي ومهدي )    

قائد   ،متساهل وهو  يطلبها،  لمن  والمساعدة  العون  فيقدم  ودية،  مرؤوسيه  وبين  بينه  والعلاقة 

المعنوية،   بالروح  يتمتع  المعو متواضع  من  كماً  النايمتلك  من  يطرح لومات  فلا  المهنية،  حية 

في حين يرى حمادات   ، ورأيه حتى لا يقيد حرية العاملين أو يفرض أسلوباً عليهم  ،وجهة نظره

ما يشعرهم    ،( أن القائد في هذا النمط غير قادر على اتخاذ القرارات أو توجيه العاملين2006)

النمط   فاعلية  بالإحباط والضياع وعدم احترامهم لسياسته، فهو  أبو الأقل  أما  المؤسسات.  في 

( والإ2013الخير  الأوامر  يوصل  الترسلي  القائد  أن  بين  فقد  دون  (  للعاملين  والقوانين  شارات 

قيمة   فتقل  متابعة،  أو  القوانين  رقابة  والتسيب   تها،وفاعليتلك  والاضطرابات  النزاعات  وتبرز 

 والفشل. جز بين النجاحوالبلبلة، فتنعدم الرؤية الواضحة للأمور وتتحطم الحوا

أعضاء       يدعو  المدير  أن  منها:  التربوية  المؤسسات  في  عديدة  خصائص  الترسلي  للنمط 

حضور   يضبط  ولا  تخطيط،  ودون  مسبق  موعد  دون  كثيرة  لاجتماعات  التدريسية  الهيئة 

المعلمين ومغادرتهم، وهو نمط يسبب الاضطراب والفوضى والخلل الإداري للمدرسة، كما أن  

يعهذ  لا  النمط  مهنياً ا  المعلمين  تنمية  على  ما    ،مل  خبرات،  يكسبهم  ولا  أدائهم  من  يرفع  ولا 

يشعرهم بالضياع في بعض المواقف، فالمدير ناقل للتعليمات ولا يأبه لأخطاء المرؤوسين إلا  

)عطوي،   للمسؤولين  يرفعها  بل  العقوبات  يحدد  لا  أنه  كما  منها،  بتضرره  شعر    (. 2014إذا 

فليه الم  ويرى  اتخاذ 2014)جيد  وعبد  في  ومتذبذب  الشخصية  ضعيف  الترسلي  المدير  أن   )

من يتهرب  بل  لها،  اتخاذه  قلة  رغم  من    القرارات  عليه  يعرض  فيما  ملاحظات  أو  آراء  إبداء 

 أمور.

( أن هذا النمط يولد الكسل في أداء الأعمال وقلة الحماس والنشاط 2010أوضح العجمي )    

ال وضياع  العمل،  لعفي  والوقت  معرفة  جهد  وانعدام هم،  ومهماتالمرؤوسين  بواجبات  القائد  دم 
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النمط   هذا  يؤثر  كما  متابعتهم،  واهماله  البعض   فيالضبط  ببعضهم  العاملين  وفقدان   ،علاقة 

 التعاون وعدم الرغبة في العمل.  

ذكرو       ا1995)  كنعان  قد  والخبرة  الكفاءة  ذوي  العاملين  مع  ينجح  النمط  هذا  أن  لعالية  ( 

يستخدمون التفويض بالشكل الصحيح، فهو كنمط ناجح في المؤسسات والمراكز العلمية الذين  

تحمل   في  خبرة  تكسبهم  العامة  فالتعليمات  التجارب،  وإجراء  البحث  حرية  لهم  تترك  التي 

 والاعتماد على النفس عند إصدار القرارات.  ،المسؤولية

الترسلي    الباحثةتعد        عكس النمط  تماماً،البيرو النمط    على  مفرطة    قراطي  وديمقراطية 

تتعدى المشاركة إلى اتكالية على العاملين، فانعدام الرقابة يقلل من الإنتاج ويفكك الجماعة، ما  

يثني أو يعلق إلا إذا طلب منه، فالمؤسسة التي يقود   يحول دون تحقيق الأهداف، فالقائد لا 

  . وستفشل حتماً قلق  ها التوتر والفيها العاملين أنفسهم من المؤكد سيتخلل

 النمط البيروقراطي -3

تركزت حول    التي نادى بها ماكس فيبر  لكن أفكارها  ،إن البيروقراطية ظاهرة ليست جديدة    

فهي نمط لا يعنى بواقع الناس ومشكلاتهم، فقط تعنى  الطبيعة العقلانية للإنسان والمنظمات،  

قرارات  إصدار  في  المتمثلة  المكتب  تنظيم   بقوة  الروتيني  ولوائح  النشاط  على  تركز  فهي  ية، 

)حبتور،   )  (.2009للموظفين  حروب  ذكر  القواعد 2015وقد  على  يقوم  النمط  هذا  أن   )

والتقس الصارمة،  مصطلح  يوالإجراءات  فهو  الترقيات،  في  الهرمي  والتدرج  للعمل  الواضح  م 

الحكومي المنظمات  لضبط  لازمة  إدارية  أفكاراً  طياته  في  الحكوم يحمل  وغير  يعد ة  فهو  ية، 

 للإدارة.  اً مثالي اً نظام
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وهناك مجموعة من المبادئ والمفاهيم والخصائص التي لو اجتمعت معاً تصبح لدينا قيادة      

مع وضع معايير للإنجاز    ،بيروقراطية، وهذه المبادئ هي: تقسيم الأعمال وفق الاختصاصات 

عدم التحيز في تطبيق  القوانين ة وخبراتهم، و ودقته، واختيار الأشخاص حسب مؤهلاتهم العلمي

تدوين   بها، مع  يحتفظ  السلطة، ووجود سجلات  التدرج في مستويات  المحسوبية، مع  وتجنب 

الخدمة،  في  واستمرارهم  العاملين  لتشجيع  رواتب  وسلم  وظيفي  كادر  ووجود  القرارات،  كافة 

الشخصية والعلاقات  العمل  بين  للفصل  في  ،إضافة  سرية  خصوصاً   ووجود  في    العمل 

   (.2013المنظمات العسكرية )مساعدة، 

الدقة في الأداء والسرعة في  ك(  2009منها ما ذكره حبتور )  ،وللبيروقراطية مزايا وإيجابيات     

الإنجاز والمعرفة الكاملة بالمستندات والأوراق واللوائح والتعليمات، ووضوح الإجراءات وتنفيذها  

الأفر   ةوندر  بين  ل  ،اد العلاقات  الأوامروالطاعة  تنفيذ  في  والقضاة   ، لرؤساء  الصرايرة  وأضاف 

التعيين وفق أسس عقلانية، وأن الإنجاز فيها  2009) ( مزايا أخرى كالموضوعية والجدارة في 

 طموح المنظمة وإثبات عامليها.

القيادية      الأنماط  من  سلبيات   ؛وكغيرها  لها  للقادة   فإن  السلبية  الممارسات  خلقتها 

)بيروقراطيين؛  ال حروب  قول  حد  على  عليها  تقوم  التي  للأفكار  تطبيقهم  سوء  (. 2015بسبب 

(: تضخم الأعباء على كاهل الموظفين، الانشغال في 2010العميان ) اذكره وهذه السلبيات كما

والقواعد  الإجراءات  لتعدد  ونظراً  المنظمة،  بمصالح  الاهتمام  من  بدلا  الإجراءات  استكمال 

بداع والابتكار والنمو الشخصي. وهذا جر السلوك ما يقتل فيهم روح الإالروتينية يتحالمتشابهة و 

 ، ( بأن البيروقراطية تضعف المبادرة الفردية والمركزية والتسلطية2001ما كان قد ذكره عابدين )

الاتصالات  فاعلية  تدني  لذاته  الباحثةوتضيف    ،وبالتالي  الفرد  تحقيق  يهمل  النمط  هذا   أن 
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  اً ما يجعل مستوى الإنتاج متدني ويتجاهل حاجاته ورغباته وطموحه،  ه،  ميولو   ه بداعاتإو   هفكار ولأ

 ويتحقق الحد الأدنى من الأهداف.

( أن النظام البيروقراطي يطبق على القيادات التربوية، فالقائد التربوي  2002ويرى البدري )    

ورسمية، ولكن الباحثة  ارات موضوعية يتم اختياره وفق مؤهلاته العلمية والفنية، ويرقى وفق اعتب 

( بأن المؤسسات التعليمية تعاني من شح في الكفاءات وسلبيات 1987تتفق مع عبد الرحمن )

      الديمقراطية التي تعاني منها الإدارة العامة والمناهج التقليدية.

التربوية، أن البيروقراطية تستخدم في المؤسسات كبيرة الحجم كالمؤسسات    الباحثةتوضح      

الثلاثة فنظ الأنماط  باستخدام  جميعها  معها  التعامل  الوزارة  على  يصعب  وانتشارها  لتعددها  راً 

البيروقراطي،   فاختيار الموظفين والترقيات يجب أن تكون واحدة الأخرى، فالنمط الأنسب هو 

مدارس أما على مستوى الفمن الصعب إيجاد قوانين وقواعد لكل مدرسة بشكل منفرد،    ،للجميع

بداع  وسيقضي على روح الإ   ،هدافالحد الأدنى من الألهذا النمط سيحقق    دير المدرسةمفتبني  

وبينهم   بينه  العلاقات  وستكون  بحذافيرها،  التعليمات  لتنفيذ  وسيسعون  معلميه،  لدى  والابتكار 

الفوضى والعشوائية وعدم الانضباط وتكثر    اني من تعالتي  بعض المدارس  أما    ،شبه معدومة

المشاحنات ف مديرها تبني   أن  يفضلف  ؛يها  الأوتوقراطي  ى  الجميع  النمط  القضاء ليضبط  وبعد   ،

حتى يتعود الجميع    تبني النمط البيروقراطيعلى الفوضى فيها وانضباط عامليها من الممكن  

ثم والقوانين،  بالقواعد  الالتزام  تدريجياً   على  اتخاذ التحول  في  لإشراكهم  الديمقراطي  للنمط   

تصالقرار  وعندما  كيانبح  ات،  كالقيادة   اً واحد   اً وجسم   اً المدرسة  حديثة  قيادية  أنماط  تبني  يتم 

 التحويلية والمتسامية وغيرها. 
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النمط القيادي الذي يسلكه مدير المدرسة يحدد العلاقات بينه وبين  تؤكد الباحثة على أن       

اف، ولا يوجد نمط  تحقيق الأهد و   ، ويؤثر على الأداء والإنتاجالمعلمين أو بين المعلمين أنفسهم

ذا تطلب الموقف  إمحدد لجميع المواقف، فطبيعة الموقف تحدد النمط الذي سيتبناه المدير، ف

اختار النمط الأوتوقراطي، وإن كان هذا النمط يتنافى    ؛الترهيب والتخويف والتزمت في القرارات 

للقيادةمع   الحديثة  بالاهتمام  و   الاتجاهات  تنادي  الإنسانلاقابالعالتي  القائد  ت  بين  السليمة  ية 

والاو وأتباعه،   الابتكار  بالطمأنينة،    بداعتشجع  الحديثة  فوتشعرهم  بضرورة  الاتجاهات  تنادي 

أن  ديمقراطيقيادة    وجود  على  تؤكد  الباحثة  أن  عن  فضلًا  الفاعلة  ة،  مع  التي  القيادة  تتكيف 

مواقف التي تواجهه، نسب في ضوء الوتختار النمط الأفضل والأ   ،العوامل الداخلية والخارجية

التعامل مع جميع بل مبتكراً ومبدعا يحسن  الروتينية  المدير ميسراً للأعمال  يعد  المواقف   فلم 

   .الأطراف من طلبة ومعلمين ومجتمع محليو 

 يةقيادالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالأنماط ال 8.2.1.2
وجدت أن ؛  الدراسة الحالية  لمتعلق بمشكلةمن خلال اطلاع الباحثة على الأدب التربوي ا    

لها   مدرسة  فكل  فيها،  السائد  والنمط  المدرسة  في  التنظيمية  الثقافة  بين  ترابطية  علاقة  هناك 

ثقافة تنظيمية تميزها عن غيرها، بما تحمله من أفكار وقيم ومعتقدات، فهي ثقافة تسعى لرفع 

التعليمية وزيادة فاعليتها وانتاج التبكفاءة المؤسسة  الثقافة  ها، وهذا  اين والاختلاف في مستوى 

أن  المدير  على  يفرض  ما  فيها،  الإداري  التنظيم  كفاءة  مدى  يحدد  المدارس،  بين  التنظيمية 

أو  اً  نمط  يس هناكوبالتالي ل ،  نمطاً قيادياً يلائم مستوى الثقافة التنظيمية فيها  في مدرسته  يسلك

 :الباحثة تلك العلاقة كما يلي سرتف لذلك مدارس.جميع ال يسود في واحداً  اً قيادي اً أسلوب

  ستخلق الثقافة التنظيمية السائدة ذات مناخ تنظيمي إيجابي وهيكل تنظيمي مرن،    إذا كانت     

المعلمين بين  وودية  طيبة  وبين    أنفسهم،  علاقات  المجتمع  وبين    بينهم  وأالمدير،  وبينهم 
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المعلم  ومدى  ،المحلي ال  ني تقبل  مدرستهم  وأهد ثقافة  و لتنظيمية  وضوح  مع  ،  قيمهال   همتمثلافها 

وامتلاكالواجبات و   المهام وتكنولوجية  فنية   مهارات   هم ،  على،  ومهنية  يكون   المدير   تفرض    أن 

والشورى،    ديمقراطياً  المشاركة  مبدأ  لإشباعيعتمد  و   ويسعى  تقرير  يحاجاتهم  في  شركهم 

القرارات  واتخاذ  المدرسة  وستكون   ، السياسات  وتنمي  وتثي،  ومحفزة  إيجابية  بيئة  الدافعية  ر 

ديموقراطيةالمواهب  إدارة  بوجود  إلا  يكون  لا  وهذا  ومواجهة  ،  المستجدات  مواكبة  على    قادرة 

الأزمات، وتترك لهم الفرصة لاختيار ما يناسبهم من مهام تحقق رغباتهم وطموحاتهم وتقلل من  

 ضغوطهم النفسية. 

حين        التنظيميةإذا  في  الثقافة  عن  نات  مدرسة،ال  في  كانت  مختلفة،    تعدد جة  ثقافات 

المعلمين  وقيمها  هدافهاأ   تعارضت و  أهداف  أهداف  وقيمهم،   مع  تعارض  وقيمهم    المعلمين  أو 

  وعدم سعيهم لتطوير خبراتهم، فسيكون   غير محددة وغير واضحة،مهام    فيما بينهم، مع وجود 

ومتحجراً  سلبياً  التنظيمي  ومشاحنات،  ،  مناخها  اضطرابات  المدرسفيه  ا  ةوستخلو  لإبداع  من 

يوالابتكار،   والترهيب،  ما  والترغيب  الحزم  استخدام  نمطاً  وجب  يتطلب  ذلك  أن  المؤكد  فمن 

لأوتوقراطياً،   علىوذلك  في    النتائج  لحصول  التنظيمية  الثقافة  توحيد  على  والعمل  المرغوبة، 

 المدرسة. 

خبرة وكفاءة عالية، هرة وذوي  ين ممعلم، ووجود  ذات مستوى عال  ثقافة تنظيمية  أما وجود       

وتتفق مع أهداف الثقافة التنظيمية    ،ولديهم القدرة على أداء مهامهم دون رقيب، وأهدافهم واحدة

ومبدعين الإ  للمدرسة،  على  المسؤوليةنتاجوقادرين  ويتحملون  أنفسهم،   ،،  إدارة  وباستطاعتهم 

المستحيل أن نجد مدرسة   مناملة، ولكن  الحرية الك  ترسلي، ليعطيهم  مدير  لثقافة يلائمهااا  ذ فه

 . ، غير أنها سرعان ما تتحول لفوضىبهذه الصفات 
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 عمليولا  تنفيذ التعليمات،  و   تقديس القوانين  كما أن الثقافة التنظيمية للمدرسة والمبنية على     

أو الابداع،  تعليمات و القوانين و ال  تحت مظلةإلا    معلميها للتجديد   ها امهمو اللوائح، ولا يسعون 

بالمللروتينية العاملين  تشعر  وجود   ،،  وتداخلها،    في  تضارب   مع  والواجبات  ينشأ  وسالمهام 

، وذلك لضمان الثبات في السياسة والإجراءات وليعم اً بيروقراطي  رالمدي  سيكون خلافات، ف  عنها

والأمان،   بأنالإنصاف  النمطتالاس   علماً  بهذا  كان خاصةً    الابداع  روح  يقتلس  ،مرار  إذا 

ة، حتى  نّ تنفيذ الأوامر حسب التعليمات واللوائح والقوانين المس  نحو    ين بواجباتهم قتنعلمعلمون ما

  معارضة   ستواجهوإن لم يتحقق الهدف، إضافة إلى أن بعض الأمور التي لا تغطيها القوانين  

 المعلمين. من قبل

سسات تقدات في المؤ فلا بد من وجود فهم أعمق للثقافة التنظيمية من قيم واتجاهات ومع     

جيلاً   وتحديداً   ،التربوية تخلق  التي  والنمط واعياً   المدارس  الثقافة  تلك  بين  العلاقة  فمعرفة   ،

أو يعمل على تعديلها لمواكبة    ،القيادي المتبع فيها يؤكد على تلك القيم والاتجاهات والمعتقدات 

فإن  وبالتالي    ،رشيدةذ القرارات الالتغيير والتطوير، ما يمنح القيادات الإدارية فرصة أكبر لاتخا

وعي الجميع من معلمين وإدارة وطلبة وأولياء أمور ومجتمع محلي بطبيعة تلك العلاقة يعطي  

طابعاً  المؤسسة  المؤسسات.  خاصاً   تلك  بقية  عن  يميزها  وقحام    بها  طوبال  دراسة  أكدت  فقد 

الكلي داخل أي   ائد في النظام ( أن الثقافة التنظيمية مرهونة بطبيعة النمط القيادي الس2016)

المرونة حيث  من  القرار  ،والاتصالات   ،والتشاركية  ،مؤسسة  تعتبر    ،واتخاذ  التي  العمل  وبيئة 

عاملًا ودافعاً للعمل القيادي، وحتى تكون العلاقة إيجابية بين الثقافة التنظيمية والنمط القيادي؛ 

تقارب بينهم، إضافة إلى   البشرية وخلق  افر الجهود بين المؤسسة والقادة والموارد ضلا بد من ت 

 وجود مستوى عال  من الوعي والفهم وتوفير مناخ مساعد للعمل.  
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 الدراسات السابقة 2.2

 في  وعرضت   للأقدم،  الأحدث   من  مرتبة  دراستها  من  قريبة  سابقة  دراسات   الباحثة  تعرض      

  وبين   ابينه  لاختلافاو   الشبه   أوجه  ستوضح  كما  أجنبية،  ودراسات   عربية  دراسات   محورين 

 . منها الاستفادة وأوجه الحالية، الدراسة

 :العربية والأجنبية المتعلقة بالثقافة التنظيمية . الدراسات1.2.2
بالممارسات الإدارية   على  التعرف  (2022) مقابلة    دراسة  هدفت       التنظيمية  الثقافة  علاقة 

  ت استخدم  حيث   ،نظر المعلمينلدى مديري المدارس الحكومية في محافظة جرش من وجهة  

المدارس    الارتباطي،  الوصفي  المنهج  ةالباحث ومعلمات  معلمي  من  الدراسة  مجتمع  وتكون 

ولتحقيق   ،ومعلمة  معلماً ( 108)قوامها   عينة  ، وطبقت الدراسة علىالحكومية في محافظة جوش 

اعتمد  الدراسة  مقياسين    ة الباحث  ت أهداف  لقياس  هما  أحد   والمعلومات   البيانات   لجمع على 

المدارس  مس مديري  لدى  الإدارية  الممارسات  مستوى  لقياس  والآخر  التنظيمية  الثقافة  توى 

على      ،الحكومية التنظيمية  للثقافة  احصائياً  ودالة  إيجابية  علاقة  وجود  النتائج  وأظهرت 

 في المحافظة من وجهة نظر المعلمين. الممارسات الإدارية لدى مديري المدارس الحكومية 

وقشوع    سةدرا  هدفت كما       المدارس   إلى  التعرف  (2021)حجازي  مديري  ممارسة  درجة 

التنظيمية   الثقافة  ومستوى  التشاركية  للقيادة  بفلسطين  قلقيلية  محافظة  في  الأساسية  الحكومية 

  الباحث   استخدم  حيث   ،السائدة لديهم من وجهة نظر المعلمين والمعلمات وكشف العلاقة بينهما

قوامها   عينة  ( معلماً ومعلمة، أخذت منه621بلغ حجم المجتمع )و   الارتباطي،   الوصفي  المنهج

ولتحقيق أهداف الدراسة   ، ومعلمة من مديري المدارس الحكومية بمحافظة قلقيليةمعلماً (  140)

التنظيمية(  للثقافة  التشاركية والآخر  للقيادة  الباحث على مقياسين )أحدهما    لجمع   كأداة   اعتمد 

التشاركية  ت، وقد  علوماوالم  البيانات  للقيادة  النتائج أن درجة ممارسة مديري المدارس  أظهرت 
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علاقة  وجود  تبين  كما  مرتفعاً،  جاء  لديهم  التنظيمية  الثقافة  مستوى  أن  تبين  وكذلك  مرتفعة، 

 ارتباطية موجبة بين القيادة التشاركية والثقافة التنظيمية.

حين       بالثقافة   وعلاقتها  الأخلاقية   ةالقياد   إلى  فالتعر (  2020)  المرقطن  دراسة  ت سع  في 

  المعلمين،   نظر  وجهة  من  الزرقاء  محافظة في  الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري   لدى   التنظيمية

  تم  ومعلمة  معلماً (  331)  على  الدراسة  وطبقت   ،الارتباطي  الوصفي  المنهج  الدراسة  استخدمت 

 معلماً (  2722)  حجمه  سيدرا  مجتمع   من  أخذت   العشوائية  الطبقية  العينة  بطريقة  اختيارهم

  ممارسة   درجة  أن  النتائج  وأظهرت   العينة،  من  البيانات   لجمع  استبانتين  استخدام   وتم   ومعلمة،

  الثقافة   مستوى   وأن  المعلمين،  نظر  وجهة  من  مرتفعة  جاءت   الأخلاقية  للقيادة  المدارس  مديري 

  علاقة   وجود   لىإ  الدراسة   لت توص  كما  نظرهم،  وجهة   من  مرتفعة  جاءت   للمعلمين   التنظيمية 

  والثقافة   الأخلاقية  للقيادة  المدارس  مديري   ممارسة  درجة  بين  إحصائية  دلالة  ذات   ارتباطية

 . نظرهم وجهة من للمعلمين التنظيمية

الكشف عن مستوى الثقافة التنظيمية لدى مديري المدارس    (2019)العنزي  دراسة    وحاولت      

والثانوية ومعلميهم    مدينة عرعالمتوسطة  المديرين،  في  نظر  الباحث   ر من وجهة  واستخدم 

( مديرين 7تم تقسيمهم إلى )  (62عينة حجمها )  أجريت الدراسة علىالمنهج الوصفي التحليلي،  

كأداة لجمع البيانات    للثقافة التنظيمية    صممت استبانة   ولتحقيق أهداف الدراسة،  ( معلماً 55و)

وعدم  ،  مرتفعاً الذي جاء  ومجالاتها  لتنظيمية  وى الثقافة اوكشفت النتائج عن مستوالمعلومات،  

مع   ومجالاتها،  التنظيمية  الثقافة  مستوى  في  التعليمية  والمرحلة  الوظيفة  لمتغيرات  أثر  وجود 

أثر  ووجود  القيم،  مجال  في  البكالوريوس  حملة  لصالح  العلمي  المؤهل  لمتغيرات  أثر  وجود 

 م.القيفي مجال ( سنوات 10-5لمتغير سنوات الخبرة من )
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الهادي  دراسة    أما      التعرف    (2019)عبد  سعت  التنظيمية  إلفقد  الثقافة  ملائمة  مدى  ى 

إدارة  لتطبيق معايير  والتعليم عمان الأولى،  التربية  المدارس الحكومية في مديرية  السائدة في 

نظر مديريها الشاملة من وجهة  واستخدمالجودة  ال  ةالباحث  ت ،  الوصفي  حيث    ،يمسحالمنهج 

)طبقت   عددهم  والبالغ  الأولى  عمان  في  الحكومية  المدارس  مديري  جميع  على  (  54الدراسة 

ومديرة، الدراسة  مديراً  أهداف  استبانة  ولتحقيق  لثلاث    صممت  ومواءمتها  التنظيمية  للثقافة 

الاستراتيجي )التخطيط  وهي  المستمر(  ، محاور  والتحسين  الجماعي،  لجمع    والعمل  كأداة 

وجهة  والمعلومات،  البيانات   من  كبيرة  بدرجة  المحاور  لتلك  التنظيمية  الثقافة  مواءمة  وجاءت 

نظر مديري المدارس، وتبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات مديري المدارس  

خبرة،  سنوات  عدد  الأكثر  المدارس  مديري  ولصالح  الخبرة  سنوات  لعدد  تعزى  المواءمة  حول 

 مشاركة في تطبيق معايير الجودة. للطلاب في الوأوصى الباحث بالسماح 

دراسة  و        والسلوك  (2019)رياض  هدفت  التنظيمية  الثقافة  بين  العلاقة  تحديد  ات يإلى 

المضادة للإنتاجية بمدارس التعليم الثانوي الفني بمحافظة البحر الأحمر من وجهة نظر القيادة  

طبقت الدراسة على عينة  ، و طيرتبا وصفي الا، واستخدم الباحث المنهج الالمدرسية والمعلمين

( ومعلماً 248قوامها  مدرسية  قيادة  الدراسة،  (  أهداف  لجمع    ولتحقيق  كأداة  استبانة  صممت 

والمعلومات،   نظر  البيانات  التنظيمية من وجهة  الثقافة  درجة واقع  أن  الدراسة  نتائج  وأظهرت 

ارتباطي علاقة  توجد  كما  متوسطة،  بدرجة  جاءت  بين  المبحوثين  عكسية  التنظيمية  ة  الثقافة 

على    والسلوكيات المضادة للإنتاجية، كما تبين أن للثقافة التنظيمية قدرة تنبؤية دالة احصائياً  

 السلوكيات المضادة للإنتاجية. 
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السائدة في وزارة    (2018)  أبو شمالة  دراسة  وحاولت       التنظيمية  الثقافة  الكشف عن واقع 

العا والتعليم  الالتربية  )المقر  الوظيفية  لي  الحياة  جودة  على  وأثرها  غزة(  لمدينة  ، فيهارئيس 

التحليلي،   الوصفي  المنهج  الباحث  لمجتمع  واستخدم  الشامل  الحصر  أسلوب  استخدم  كما 

( عددهم  والبالغ  موظفاً 259الدراسة  الدراسة،  (  أهداف  لجمع    ولتحقيق  كأداة  استبانة  صممت 

انة، وأشارت النتائج إلى وجود موافقة متوسطة  ( استب202ا )استرجع منهالبيانات والمعلومات،  

من قبل عينة الدراسة على متغيرات كل من الثقافة التنظيمية ومتغيرات جودة الحياة الوظيفية،  

كما دلت الدراسة على وجود علاقة إيجابية بين الثقافة التنظيمية وجودة الحياة الوظيفية، وعدم  

 ائدة في الوزارة على جودة الحياة الوظيفية.  لتنظيمية السوجود تأثير لمتغير القيم ا

في  إلالتعرف    (2017)البلوي  دراسة  وهدفت       التنظيمية  الثقافة  مستوى  بين  العلاقة  ى 

القرار   صنع  لعملية  المديرين  ممارسة  ودرجة  البلقاء  محافظة  في  الحكومية  الثانوية  المدارس 

واستخد  المعلمين،  نظر  وجهة  من  المالأخلاقي  الباحث  الام  الوصفي  وتكون  رتباطينهج   ،

( معلماً ومعلمة، تم 269( معلم ومعلمة، اختيرت منهم عينة حجمها )923مجتمع الدراسة من )

بسيطة،   عشوائية  بطريقة  الدراسةاختيارهم  أهداف  لجمع    ولتحقيق  كأداة  استبانتين  تطوير  تم 

والأ  التنظيمية  للثقافة  إحداهما  والمعلومات،  الالبيانات  لصنع  وأظهرت  خرى  الأخلاقي،  قرار 

النتائج أن مستوى الثقافة التنظيمية كان مرتفعاً من وجهة نظر المعلمين، كما أن درجة ممارسة  

الأخلاقي   القرار  صنع  لعملية  البلقاء  محافظة  في  الحكومية  الثانوية  المدارس  كانت مديري 

الث بين  إيجابية  ارتباطية  علاقة  وجود  تبين  كما  التنظيم مرتفعة،  القرار  قافة  صنع  وعملية  ية 

الممارسات  وتعزيز  أدائهم  وتحسين  المعلمين  دافعية  زيادة  في  تأثير  من  لها  لما  الأخلاقي، 

 الأخلاقية بين المعلمين من قبل إدارات المدارس الثانوية.
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سعت        مديري   لدى  التنظيمية  الثقافة  مستوى   إلى  التعرف  (2017)  ابراهيم  دراسة  بينما 

  لديهم   السائدة  التنظيمي  الصراع   بأساليب   وعلاقتها  عدن  بمحافظة  الحكومية  الثانوية  ارسالمد 

عدن،  الوكلاء  نظر  وجهة  من محافظة  في    الوصفي   المنهج  الباحث   استخدم  والمعلمين 

 ومعلمة،   معلم(  1832)و  ووكيلة  وكيل(  85)  من  الدراسة  مجتمع  وتكون   المسحي،  بالأسلوب 

(  22)و  وكيل(  18)  بواقع  ووكيلة  وكيل(  40)  قوامها  ة الدراس  مجتمع  من  عشوائية  عينة  واختيرت 

كأداة  .  معلمة(  100)و  معلم(  80)  بواقع  ومعلمة  معلم(  180)و  وكيلة، الاستبانة  واستخدمت 

فأظهرت  البيانات،  جاء   النتائج  لجمع  المدارس  مديري  لدى  التنظيمية  الثقافة  مستوى  أن 

جاءت بدرجة عالية لكن بحدها الأدنى،    لدى المديرينمتوسطاً، وأن أساليب الصراع التنظيمي  

  مديري   لدى  التنظيمية   الثقافة  لمستوى   العينة   تقديرات   في  إحصائيا  داله  فروق   وجود   عدم

  لديهم  السائدة التنظيمي الصراع إدارة لأساليب  العينة تقديرات  في فروق  توجد  لا وكذلك المدارس

  بين   معنوية  دلالة  ذات   علاقة  ود وج  عدم   اسةدر ال  بينت   كما  الوظيفي،  المسمى  لمتغير  تعزى 

  السائد   التنظيمي  الصراع  إدارة  وأساليب   الحكومية   الثانوية   المدارس  مديري   لدى  التنظيمية   الثقافة

    .لديهم

الخير والآدراسة  وكشفت       )أبو  بالرضا    (2014غا  وعلاقتها  التنظيمية  الثقافة  عن مستوى 

يا في مدارس غرب غزة، واستخدم الباحث المنهج  اسية الدنالوظيفي لدى عاملي المرحلة الأس

صممت استبانة     ولتحقيق أهداف الدراسة( فرداً،   266الوصفي التحليلي، وتكونت العينة من )  

المدارس   في  السائدة  التنظيمية  الثقافة  هما  مجالين  من  مكونة  والمعلومات،  البيانات  لجمع 

النتائ  ودلت  للعاملين،  الوظيفي  على  والرضا  في  أن  ج  عالياً  كان  التنظيمية  الثقافة  مستوى 

عال  جاء  الوظيفي  الرضا  مستوى  أن  كما  الأساسية،  المرحلة  أظهرت يمدارس  كما  أيضاً،  اً 
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المرحلة الأساسية بغرب  النتائج   السائدة في مدارس  الثقافة  بين  إيجابية  وجود علاقة ارتباطية 

 غزة والرضا الوظيفي لدى العاملين فيها. 

  هيئة   ادراك  مدى  عن  للكشف   (Desselle, al et., 2018)  وآخرون    ديزيلي  راسةد   عت وس   

  الصيدلة   كلية  في  بينهم  التنظيمية   المواطنة  سلوكيات   شيوع   مدى  وعن  التنظيمية  للثقافة  التدريس

  التنظيمية   الثقافة   بين  العلاقة  لمعرفة  الدراسة  سعت   كما  كاليفورنيا،  في   Toro  بجامعة

  منهم   واستجاب   تدريس  هيئة  عضو(  600)  على  الدراسة  طبقت   لتنظيمية،ا  نةالمواط  وسلوكيات 

  أن   النتائج  وأظهرت   التنظيمية،  للثقافة  العاملي   للتحليل  الاستجابات   خضعت   حيث   فقط،(  177)

 كما  والتأملية،  والدعم  والاستقرار  والمهنية  التحصيل  نحو  التوجه  هي   التنظيمية  الثقافة  عوامل

  ارتباطية   علاقة  ووجود   الصيدلة،  كلية  في  السائدة  للثقافة  المقبول  ى ستو الم  على  النتائج   دلت 

 .المواطنة وسلوكيات  الخمس وعواملها التنظيمية  الثقافة بين  إيجابية

   ( Tzianakopoulou & Manesis, 2018)  ومنيس  تسياناكوبولو  دراسة  هدفت   بينما      

حول  ىإل  التعرف المديرين    الثانوية   المدارس  مديري   لدى  يةم نظيالت   الثقافة  مفهوم  تصورات 

  عينة  تكونت  ،(2017 – 2016) الدراسي العام خلالفي اليونان،  أتيكا محافظة اللذين خدموا في

  أتيكا  في  الثانوية  المدارس  مديري   وتصور  نظرة  عن  النتائج  وأسفرت   مديرين،(  10)  من  الدراسة

  بين   والتوازن   المدرسية،  البيئة   في  ءهدو وال  الإيجابي   الجو  أنها  على  التنظيمية  الثقافة  لمفهوم

  المدرسي،   المجتمع  تنظيم  تحسين  في  تسهم  التنظيمية  الثقافة  أن  تبين  كما  والحقوق،  الواجبات 

 . فاعلية أكثر بشكل الحيوية  البشرية مواردها بإدارة لمدرسته يسمح الفعال المدير وأن

  تأثير   ىإل  التعرف (  Chipunza & Malo, 2017)  ومالو  تشيبونزا  دراسة  هدفت   كما     ‌‌‌

  جامعات   إحدى  في  الأكاديميين  المتخصصين  بين  الوظيفي  الرضا  على  التنظيمية  الثقافة
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 الدراسة   وأجريت   التحليلي،  الوصفي   المنهج  الباحث   استخدم   حيث .  أفريقيا   جنوب   في   التكنولوجيا

( 160)  حجمها  عينة  منهم  واختيرت   الكليات،  جميع  في  أكاديمي  متخصص (  247)  على

  التنظيمية،  الثقافة   عن  إيجابية  تصورات   وجود   عن  النتائج  أسفرت   كلية،(  48)  من  أكاديمي

  عن   ورضاهم  العمل  زملاء  مع  علاقاتهم   عن   رضاهم  الأكاديميون   المهنيون   أظهر  حيث 

 كما  المتاحة،  النهوض   فرص   عن  المعتدل  رضاهم  عن  فضلا  نفسه،   العمل  وعن  الإشراف

  وجود   الدراسة  وبينت   رواتبهم،  عن  راضين  غير  المتخصصون   يون الأكاديم   أن  النتائج  أظهرت 

 . الوظيفي والرضا التنظيمية الثقافة بين  كبيرة علاقة

لتعرف على أثر  لفقد سعت    (Berkemeyer, al et., 2016)  وآخرون ير  ابيركيمأما دراسة     

( معلما 773ها )الثقافة التنظيمية في التعليم في ألمانيا، حيث طبقت الدراسة على عينة حجم

( مدرسة، حيث دلت النتائج على وجود ثقافة تنظيمية في المدارس وانفتاحها  40اختيروا من )

عليها   التي طبقت  للمدارس  ثقافي  استقرار  وجود  المدارس الأخرى، كما أظهرت  ثقافات  على 

نظمة  الم الدراسة لمدة عامين، ويؤثر على ذلك الاستقرار مستوى وجود ثقافة تنظيمية، لذلك فإن

 ذات القيم الثقافية الأقوى صعب تغييرها. 

دراسة      )وحاولت  والقيادة   (Freddy, 2014فريدي  التنظيمية  الثقافة  تأثير  عن  الكشف 

التحويلية على المشاركة في العمل وأداء المعلمين، واستخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي، 

( ( معلماً، وتوصلت  368لغ حجمها )ب  يث ثانوية في جاكرتا، ح  ( مدرسة15وأخذت عينة من 

تبين   كما  العمل،  في  والمشاركة  المنظمة  لثقافة  دلالة  ذات  إيجابية  علاقة  وجود  إلى  الدراسة 

 وجود علاقة إيجابية بين ثقافة المنظمة وأداء المعلمين.
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دراسة        وايفجياجوا  وهدفت  عن    (Efanga & Ifejiagwa, 2014)ايفانجا  الكشف  إلى 

مكونات الثقافة التنظيمية وأداء الإدارة لدى مديري المدارس الثانوية في اكوا إيبوم  بين  العلاقة  

( معلماً،  137في نيجيرا، واستخدم الباحث المنهج الوصفي، وطبقت الدراسة على عينة حجمها )

ثقافة   النتائج على وجود علاقة إيجابية بين  البيانات، ودلت  وزعت عليهم استبانة كأداة لجمع 

ثقافة  فاعلال بين  إيجابية  علاقة  وجود  على  دلت  كما  الثانوية،  المدارس  في  الإدارة  وأداء  ية 

 العلاقات الإنسانية وأداء مديري المدارس الثانوية.

 :العربية والأجنبية المتعلقة بالأنماط القيادية . الدراسات2.2.2
ادة مدارس التعليم  ى قى النمط القيادي السائد لد إلالتعرف    (2022محرق )دراسة  هدفت       

العام بوسط محافظة جدة من وجهة نظر المعلمين، والتعرف على مدى وجود فروق دالة في 

المنهج الوصفي المسحي، واستخدم الباحث  استجابات المبحوثين تعزى للمتغيرات الديموغرافية،  

( العينة  حجم  الا348وبلغ  واستخدمت  البنين،  من  العام  التعليم  بمدارس  معلماً  لجمع  ست(  بانة 

هو   السائد  القيادي  النمط  أن  النتائج  وأظهرت  الدراسة،  أهداف  لتحقيق  والمعلومات  البيانات 

ممارسة   بدرجة  والترسلي  الأوتوقراطي  النمطين  ثم  عالية،  ممارسة  وبدرجة  الديمقراطي  النمط 

ت  منخفضة، كما دلت على عدم وجود فروق دالة لمتغير التخصص وسنوات الخبرة بينما كان

وتعزى لمعلمي المرحلة الابتدائية في النمط الديمقراطي، ولصالح  لمتغير المرحلة الدراسية  الة  د 

المدارس   لقادة  تدريبية  دورات  بعقد  الباحث  وأوصى  الأوتوقراطي،  النمط  في  الثانوية  معلمي 

 خاصة الثانوية حول الاتجاهات الإدارية الحديثة.   

  العام   التعليم  مدارس  في  الإدارية  القيادية  الأنماط  ىإل  التعرف  (2021)  الحربي  دراسة  هدفت    

  المنهج   الباحث   استخدم   حيث   المعلمين،  لدى  الوظيفي  بالاحتراق  وعلاقتها  القصيم  بمنطقة
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مجتمع  الارتباطي،  الوصفي جميع   الدراسة  وتكون    منطقة   بمدارس  العام  التعليم  معلمي  من 

أهداف    معلماً،(  368)على    عينةال  واشتملت   معلماً،(  9057)  عددهم  والبالغ  القصيم ولتحقيق 

الاستبانة الباحث  اعتمد  أظهرت   البيانات،  لجمع  كأداة   الدراسة   علاقة  وجود   النتائج   حيث 

  الأوتوقراطي   النمط  مع  إيجابية  العلاقة  كانت   حيث   الوظيفي،  والاحتراق  الأنماط  بين  ارتباطية

  العام   التعليم  مدارس  في  السائد   لقيادةا  طنم  وأن  الديمقراطي،  النمط  مع  سلبية  وعلاقة  والترسلي

  الاحتراق   توافر   مستوى   أن  بينت   كما  الترسلي،  ثم  الأوتوقراطي  ثم  الديمقراطي  النمط  هو

 متوسطة.   بدرجة جاء العام  التعليم معلمي لدى الوظيفي

 في  السائدة  القيادية   الأنماط  ىإل  التعرف  هدفت   فقد (  2021)  عويس  دراسة  أما          

  حيث .  نظرهم  وجهة  من  المعلمين  سلوك  على   وأثرها  عجلون   في  الثانوية  الحكومية  رسالمدا

 ات ومعلم  يمعلمجميع    وتكون مجتمع الدراسة من  ،التحليلي  الوصفي  المنهج  ةالباحث  ت استخدم

 معلم ومعلمة،  (221)، أخذت منه عينة قوامها  عجلون   محافظة  في  الثانوية  الحكومية  المدارس

  النتائج   أظهرت حيث    ،جمع البيانات ل  كأداة   الاستبانة  عتمدت الباحثة  ا ة  راسولتحقيق أهداف الد 

  تم   الديمقراطي  هو  السائد   النمط  وأن  المعلمين،   سلوك  على  القيادية  للأنماط  أثر   وجود   عن

  ذات  المدارس  في  المعلمين   أن   الدراسة  بينت   كما   الترتيب،  على  الترسلي  ثم   الأوتوقراطي

  الأكثر   لكنهم  المدرسة،  من   الانتقال  أو  الأسباب   واختلاق  للتغيب   ن و يليم   الأوتوقراطية  القيادة

  يدفع  مؤثر  قيادي  نمط  تبني  بضرورة  الباحثة  وأوصت   الصفية،  الحصص   بمواعيد   التزاماً 

 .والاستنكار  للإبداع بالمعلمين

  لدى   السائدة  القيادية  الأنماط  معرفة  إلى   (2020)وأحمد    يوسف  دراسة  هدفت   بينما       

 استخدمت .  الشاملة  الجودة  إدارة  نحو  المعلمين  باتجاهات   وعلاقتها  الثانوية  المدارس  ري مدي

 معلما(  372)  من  المكونة  العينة  على  استبانة  ووزعت   التحليلي،  الوصفي  المنهج  الدراسة
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  استبانة (  13)  منها  واستبعد   كما  استبانة، (  335)  منها  واسترد   الثانوية،  المرحلة  من  ومعلمة

 توصلت   وقد   ومعلمة،  معلما(  322)  المبحوثين   عدد   أصبح  أن  إلى  بيانات،ال  لنقص   نتيجة

النمط الديمقراطي في قيادة شؤون المدرسة غير متوفر بصورة عالية، في حين    أن   إلى  الدراسة

  الجودة   إدارة  نحو  المعلمين  اتجاه  على  أثر  مما  عالية،  بصورة  متوفر  الديكتاتوري   النمطأن  

الجودة    مدارسهم،  في  تطبيقها  أو  بها  لاشتراكا  يف  رغبتهم  وعدم  الشاملة إدارة  تطبيق  لأن 

وتحافظ على    ،تنفرد بالقرارات وليس قيادة  الشاملة يحتاج لقيادة ديمقراطية تدير شؤون المدرسة  

 .موقعها في إدارة المدرسة لأطول وقت ممكن

دراسة        )  وهدفت  م  (2020الغضوري  لدى  القيادية  الأنماط  إلى  المدارس دير التعرف  ي 

المنهج الوصفي الارتباطي، ولتحقيق    ة الباحث  ت واستخدموأثرها على التزام التنظيمي للمعلمين،  

( قوامها  اختيار عينة  تم  الدراسة  الكويتية،  383أهداف  الحكومية  المدارس  معلماً من معلمي   )

ا الأنماط  أن  إلى  الدراسة  وتوصلت  البيانات،  لجمع  كأداة  الاستبانة  لدى  لقيواستخدمت  ادية 

بالمرتبة   الديمقراطي  النمط  جاء  حيث  المستوى،  متوسطة  الكويتية  الحكومية  المدارس  مديري 

الأولى، يليه نمط المدير التساهلي ثم النمط الأوتوقراطي، كما أظهرت الدراسة وجود أثر قوي  

أو  وقد  للمعلمين  التنظيمي  الالتزام  في  الكويت  بدولة  المدارس  مديري  ممارسة  صت  لدرجة 

تطبيقها،   وكيفية  القيادية  بالأنماط  المدارس  ومديرات  مديري  وعي  زيادة  على  بالتأكيد  الدراسة 

 وممارستها داخل المؤسسة التعليمية.

إلــى الكشــف عــن أثــر الســلوك القيــادي لمــديري  (2017الدددميمات )فــي حــين هــدفت دراســة     

ــي مـــدارس ــين فـ ــر المعلمـ ــة نظـ ــن وجهـ ــين مـ ــى أداء المعلمـ ــو  المـــدارس علـ ــوبي،  لـ اء الأغـــوار الجنـ

المنهج الوصفي التحليلي، طبقت الدراسة على معلمي ومعلمـات مـدارس تربيـة واستخدم الباحث  

( ولتحقيــق أهــداف الدراســة تــم اختيــار عينــة قوامهــا 533لــواء الأغــوار الجنوبيــة والبــالغ عــددهم ) 
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وأظهرت نتائج الدراسة ت، ( من مجتمع الدراسة، وزعت عليهم الاستبانة كأداة لجمع البيانا124)

وجـــود تقصـــير فـــي تفـــويض الصـــلاحيات وفـــي مشـــاركة العـــاملين فـــي اتخـــاذ القـــرارات، وأوصـــت 

الباحثة بضرورة تفويض الصلاحيات وزيادة مشاركة العاملين في اتخـاذ القـرارات وتلطيـف الجـو 

 وزيادة التفاهم والتعاون بين العاملين وزيادة الإنتاج. يالأوتوقراط

)سة  دراأما       هدفت    (2015بارود  مدارس  إللتعرف  افقد  لمديري  الشائع  القيادي  النمط  ى 

بقطاع غزة،   المدرسية  الأزمات  التعامل مع  في  الحكومية  الأساسية  الباحث  المرحلة  واستخدم 

( من  الدراسة  مجتمع  وتكون  التحليلي،  الوصفي  منهم  6156المنهج  اختيرت  ومعلمة  معلماً   )

( قوامها  مع621عينة  وكشفت  لماً (  البيانات،  لجمع  كأداة  الاستبانة  استخدمت  حيث  ومعلمة،   

النتائج عن النمط الشائع في تلك المدارس وهو النمط الديمقراطي، وذلك لحسن تعامل مديري 

الأوتوقراطي   النمط  احتل  فيما  بينهم،  فيما  الشورى  بمبدأ  وأخذهم  معلميهم  مع  تلك  المدارس 

مين بأن مديريهم حازمين بقراراتهم ويتجاهلون آراء المدرسين معلالمرتبة الثانية لشعور بعض ال

بأن   التدريس  هيئة  لشعور  الثالثة  المرتبة  الترسلي  النمط  احتل  في  لديهم،  الدافعية  يقلل  مما 

اتخاذ  على  قدرتهم  وعدم  شخصيتهم  لضعف  العمل  في  الفوضى  خلق  في  تسببوا  مديريهم 

 القرارات.

لى الكشف عن واقع الممارسات البيروقراطية في مديريات  ا  (2015حروب )وحاولت دراسة      

المنهج  واستخدم الباحث  التربية والتعليم في محافظة الخليل من وجهة نظر مديري المدارس،  

( مديراً ومديرة، حيث اجريت الدراسة على  424الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من )

رهم بطريقة العينة العشوائية، واستخدمت الاستبانة تيا ( معلماً ومعلمة تم اخ 185عينة حجمها )

كأداة لجمع البيانات، وأظهرت النتائج أن واقع الممارسات البيروقراطية جاءت بدرجة عالية مع  
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على   النتائج  دلت  كما  الديمغرافية،  الدراسة  لمتغيرات  تعزى  احصائياً  دالة  فروق  وجود  عدم 

الممارس في  المغالاة  مظاهر  من  الخليل  ات  مجموعة  محافظة  مديريات  في  البيروقراطية  

ماكس   حددها  كما  للبيروقراطية  الإيجابية  المظاهر  اتباع  بضرورة  الباحث  وأوصى  وأسبابها، 

ويبر وعدم المغالاة فيها، والتخفيف من الإجراءات التي تظهر البيروقراطية بعكس ما هي في 

 مديريات التربية والتعليم في محافظة الخليل. 

ى الأنماط القيادية المتبعة لدى مديري إل التعرف    (2015نجاص )إين حاولت دراسة  ي حف    

مستوى   على  التعرف  إلى  بالإضافة  والبيرة  الله  رام  محافظة  في  الفلسطينية  الخاصة  المدارس 

الأنماط   علاقة  عن  الكشف  حاولت  كما  المعلمين،  نظر  وجهة  من  لديهم  الإداري  التمكين 

لد  السائدة  مالقيادية  الإداري،  ى  بالتمكين  الخاصة  المدارس  الباحث  ديري  المنهج  واستخدم 

( الدراسة  مجتمع  حجم  وبلغ  التحليلي،  عينة  1171الوصفي  منه  اختيرت  ومدرسة  مدرس   )

( مدرس ومدرسة، كما استخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات، وبينت النتائج أن  200حجمها )

مديري  لدى  الديمقراطي  النمط  أن  ال  ممارسة  حين  في  ضعيفة  بدرجة  جاء  الخاصة  مدارس 

ممارسة النمط البيروقراطي والتساهلي لدى مديريهم جاء بدرجة متوسطة، أما التمكين الإداري 

جاء بدرجة ضعيفة، وبالتالي تبين أن النمط المطبق في تلك المدارس هو النمط البيروقراطي  

إيجا  النتائج على وجود علاقة  التمكين،   بيةوالمتساهل، كما دلت  القيادي ومستوى  النمط  بين 

في  المشاركة  على  تشجع  التي  المدرسية  للإدارات  الديمقراطية  القيادة  بتبني  الباحث  وأوصى 

 التخطيط واتخاذ القرارات مع ضرورة تدريب الإداريين على هذا النمط.

دراسة        )وهدفت  مدير إلالتعرف    (2013دحلان  لدى  السائدة  القيادة  أنماط  اى  لمدارس  ي 

للمعلمين،   الوظيفي  بالرضا  وعلاقتها  غزة   بمحافظات  المنهج    ةالباحث  ت واستخدمالثانوية 
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( معلماً 461( اختيرت منه عينة حجمها )3830الوصفي التحليلي، وبلغ حجم مجتمع الدراسة )

والأخرى  القيادة  أنماط  لقياس  إحداها  استبانتين  توزيع  تم  الدراسة  أهداف  ولتحقيق    ومعلمة، 

ياس الرضا الوظيفي للمعلمين لجمع البيانات والمعلومات، وأسفرت النتائج عن سيادة النمط  لق

التحويلي يليه النمط الديمقراطي ثم الترسلي وآخرها النمط الأوتوقراطي، كما جاء مستوى الرضا  

التحويلي النمط  بين كل من  ارتباطية طردية  وجود علاقة  النتائج على  ودلت   الوظيفي جيداً، 

لديمقراطي وبين الرضا الوظيفي، بالإضافة لوجود علاقة عكسية بين كل من النمط الترسلي وا

 والأوتوقراطي ومجالات الرضا الوظيفي باستثناء مجال الرواتب والحوافز.   

دراسة       )وحاولت  المدارس   (2013شاهين  مديري  لدى  القيادية  الأنماط  عن  الكشف 

وعلاق غزة  محافظات  في  دلالة    تهاالحكومية  عن  الكشف  حاولت  كما  الإنجاز،  ثقافة  بتعزيز 

ممارستهم   ودرجة  مديريهم  لدى  السائدة  للأنماط  العينة  أفراد  تقديرات  متوسطات  في  الفروق 

الإنجاز،   ثقافة  تعزيز  في  حجم    ةالباحث   ت واستخدملدورهم  وبلغ  التحليلي،  الوصفي  المنهج 

( منهم  4850المجتمع  اختيرت  ومعلمة،  معلماً  )عين(  حجمها  أهداف  380ة  ولتحقيق  فرداً،   )

نتائج الدراسة   البيانات والمعلومات، وبينت  الدراسة تم توزيع استبانة على عينة الدراسة لجمع 

الأوتوقراطي   النمط  يليها  كبيرة،  ممارسة  وبدرجة  الأولى  المرتبة  احتل  الديمقراطي  النمط  أن 

قليلة وبدرجة ممارسة  الترسلي  ثم  بين  ، كوبدرجة متوسطة،  قوية  تبين وجود علاقة طردية  ما 

ممارسة النمط الديمقراطي وتعزيز ثقافة الإنجاز، وعلاقة عكسية ضعيفة بين كل من ممارسة  

تدريب  إجراء  بضرورة  الباحثة  وأوصت  الإنجاز،  ثقافة  وتعزيز  الترسلي  و  الأوتوقراطي  النمط 

د  وضرورة  مناصبهم  استلامهم  قبل  المدارس  لمديري  ومكثف  بثقافة  عم  خاص  المرتبطة  القيم 

 الإنجاز كتحمل المسؤولية والاعتماد على الذات.
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دراسة        الأ   (Imhangbe, al et., 2018)  وزملائه  إمبانقبيوحاولت  عن  نماط  الكشف 

 ة والتعرف على العلاق  ،يدو في نيجيرياإ ةولاي  ة حال-داء الوظيفي للمعلمين للمديرين والأ  ة القيادي

القياد أبين   والألل  ةنماط  للمعلمين مديرين  الوظيفي  الثانوي  في  داء  منطق  ةالمدارس  يدو  إ  ة في 

من    ةحيث اعتمدت على المنهج الوصف الارتباطي وتكونت عينه الدراس  ،ريالسيناتو سنترال  

حداهما إ  ،انتين لجمع المعلومات والبيانات بواستخدمت است  ة،مدير مدرس  (69)و  معلماً   (397)

القياديبالأ  ةخاص متعلقوالا  ة نماط  المعلمينأب  ةخرى  الدراسأو   ،داء  نتائج  ساليب  أن  أ  ةظهرت 

الوظيفي    ةوالاستبدادي  ةالديمقراطي  ةالقياد  الاداء  مستوى  اختلاف  في  كبير  بشكل  ساهمت 

 أدائهم. ثير ايجابي للنمط الديمقراطي على ألى وجود تإشارت كما أ ،للمعلمين

ة لتأثير الأنماط الإدارية للمعلمين الأوائل  ارنلإجراء مق  (Shibo, 2016شيبو )وسعت دراسة      

كينيا،   في  ناكورو  بلدية  في  والحكومية  الخاصة  الابتدائية  المدارس  في  التلاميذ،  أداء  على 

والمعلمين  المعلمين  من  الدراسة  مجتمع  وتكون  التحليلي،  الوصفي  المنهج  الباحث  استخدم 

( معلم  70يث اختيرت عينة مكونة من )، حالأوائل في المدارس الابتدائية الحكومية والخاصة

( معلم من الأوائل، حيث استخدم الاستبانة والمقابلة كأدوات لجمع البيانات والمعلومات، 70و)

وأظهرت النتائج أن مستوى أداء المدارس الابتدائية الخاصة أفضل من مستوى أداء المدارس  

ي"، وتبين أن النمط الديمقراطي التشاركي دائالابتدائية الحكومية في " شهادة كينيا للتعليم الابت

المدارس  في  السائد  هو  الأوتوقراطي  النمط  أن  حين  في  الحكومية  المدارس  في  السائد  هو 

الخاصة، كما أظهرت النتائج عدم رضا المعلمين عن تلك الأنماط السائدة لديهم وأنها ترتبط  

 ارتباطاً سلبياً بمستوى أداء الطلاب.

  ( Alonderiene, R., &Majauskaite, 2016)  وماجيسكيت  ندرينالو   دراسة  وهدفت    

  المنهج   واستخدم.  العالي  التعليم   لمؤسسات   الوظيفي  الرضا  على  القيادي  النمط  أثر  لىإ  التعرف
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  الليتوانية   الجامعات   من  مشرفين(  10)  و   تدريس  هيئة  عضو(  72)  من  العينة  تكونت   الوصفي،

 الرضا   على  المرتفع  الخادمة  القيادة  نمط   تأثر  وجود   ى لع  الدراسة  دلت   والحكومية،  الخاصة

 .الأوتوقراطي النمط في متدن الأثر كان حين في الوظيفي،

دراسة      ) وسعت  مستوى    (Shamaki, 2015شاماكي  على  القيادي  النمط  تأثير  معرفة  إلى 

الوظيفي   بنيجيالإنتاج  تارابا  ولاية  في  الحكومية  الثانوية  المدارس  في  واستخدم  رياللمعلمين   ،

( اختيروا بطريقة العينة العشوائية  165البحث الاستقصائي، طبقة الدراسة على عينة حجمها ) 

البسيطة، ووزعت الاستبانة كأداة الدراسة على العينة لجمع البيانات، وأظهرت النتائج أن النمط  

 راطي. توقالديمقراطي يسهم في الإنتاجية الوظيفية للمعلمين بشكل أكبر من النمط الأو 

حين           )دراسة    حاولت في  دراسة(  Piderit, 2012بيديريت  قيادة  أثر    إلى  مديري نمط 

المعلمين.   الكاثوليكية الأمريكية على ولاء  الإعدادية  الدراسةاستخدمحيث  المدارس  المنهج    ت 

نتائج الدراسة والتي تكونت عينتها من ) ة  لاق( معلمًا، أن هناك ع510الارتباطي وقد أظهرت 

القيادة نمط  بين  إحصائيًا  دالة  أن    إيجابية  كما  للمعلمين.  التنظيمي  الولاء  ودرجة  الديمقراطي 

 . هناك علاقة إيجابية دالة إحصائيًا بين القيادة الموقفية وولاء المعلمين لمدارسهم

فقد سعت التعرف   (Nadarsa & Thuraisingama, 2014نادارسا وثيورزينغام )أما دراسة     

للمعلمين،    مدىلى  إ الوظيفي  الرضا  في  المدارس  مديري  لدى  السائدة  القيادية  الأنماط  تأثير 

الدراسة  المعلمين، وتوصلت  الدراسة ووزعت على عينة من  أهداف  لتحقيق  استبانة  وصممت 

للمعلمين، بينما كان هناك تأثيراً    إلى أن القيادة التسلطية لها تأثير سلبي في الرضا الوظيفي

 مط الديمقراطي على رضا الوظيفي لهم. للنايجابياً 
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العلاقة   (2017)محمد  دراسة  وهدفت     القوية في  التنظيمية  للثقافة  المعدل  الدور  إلى معرفة 

بين الأنماط القيادية السائدة وجودة اتخاذ القرارات في شركات التأمين في الخرطوم، واستخدم  

سة في بعض الشركات العاملة في مجال  دراالباحث المنهج الوصفي التحليلي، وتمثل مجتمع ال

( قوامها  عينة  منه  أخذت  الإدارات،   71التأمين،  ومديري  العام  المدير  مساعدي  من  فرداً   )

صممت استبانة كأداة لجمع البيانات والمعلومات، وأظهرت النتائج عدم    ولتحقيق أهداف الدراسة

القيادية واتخاذ القرارات، وأن الثقافة  اط  وجود تأثير إيجابي للدور المعدل في العلاقة بين الأنم

التنظيمية القوية لا تعدل العلاقة بين الأنماط القيادية السائدة واتخاذ القرارات، كما أنها لا تعدل 

‌العلاقة بين الأنماط القيادية وصنع القرار. 

 يادة الق  بأنماط  التنظيمية   الثقافة  علاقة  معرفة  (2016)  وقحام  طوبال  دراسة  هدفت كما       

  الوصفي   المنهج  استخدم  حيث (  العازلة  والمواد   للفلين  الكاتمية )  الصناعية   للمؤسسة  الإدارية

  عاملًا، (  82)  من  تكون   والذي  الشامل  بالمسح  بالكامل  الدراسة  مجتمع  على  طبقت   التحليلي،

  ات يانالب  لجمع  كأداة   المقابلة  الباحثتان  استخدمت   كما  منها(  54)  استرجع  استبانة  عليهم  وزعت 

  وهي   البيانات   لجمع  أخرى   أدوات   واستخدمتا  العاملين  وبعض   المصالح  رؤساء  مقابلة  خلال  من

  التنظيمية   الثقافة   بين  ارتباطية  علاقة  وجود   النتائج  وبينت .  والسجلات   والوثائق  الملاحظة

  قادة ال  بين  الاتصالات   وأن  العمل،  ثقافة مع   تتناسب  القادة  ثقافة  أن  حيث   الإدارية  القيادة  وأنماط

 الجماعي   العمل   بين  علاقة  ووجود   مرن،  تنظيمي   هيكل  ووجود   رسمية،  اتصالات   هي  والعمال

 . بالعمل  علاقة لها انتقادات  هي   القادة من العمال تصل التي  الانتقادات  وأن والتحفيز
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 التعقيب على الدراسات السابقة. 3.2
المقترحة    والأجنبية  العربية  الدراسات  استعراض  خلال  فإنه  كد   من  للدراسة،  سابقة  راسات 

 ما يلي:يمكن ملاحظة 

أن معظم الدراسات المرتبطة بالثقافة التنظيمية قد هدفت إلى التعرف   من حيث الأهداف:  -1

على الثقافة التنظيمية وربطها بمتغيرات عديدة، ليس من بينها الأنماط القيادية سوى دراسة 

( وقحام  صنا 2016طوبال  منظمة  على  طبقت  وقد  )  عية، (  محمد  التي  2017ودراسة   )

السائدة تناولت   القيادية  الأنماط  بين  العلاقة  في  القوية  التنظيمية  للثقافة  المعدل  الدور 

الخرطوم في  التأمين  شركات  في  القرارات  اتخاذ  الحقل وجودة  خارج  الدراستين  وكلا   ،

بالتربوي،   وعلاقتها  التنظيمية  الثقافة  في  فتبحث  الحالية  الدراسة  في الأنأما  القيادية  ماط 

    ليه أي من الدراسات السابقة.إمدارس حكومية في فلسطين، وهذا ما لم تتطرق 

 

العينة:  -2 حيث  الفئة   من  حيث  من  السابقة  الدراسات  في  المستخدمة  العينات  تنوعت 

فئات  السابقة  الدراسات  تضمنت  وقد  وحجمها،  وطبيعتها  الدراسة   المستهدفة  مع  اختلفت 

)  ري مدي  مثل:  الحالية، الهادي  عبد  كدراسة  ومينيس  2019مدارس  وتسياناكوبولو   ،)

(2018 ( حروب  ودراسة  و 2015(،  )  جمعت (،  رياض  مدارس  بين  (  2019دراسة  مديري 

( هيئة تدريس ومشرفين، أما 2016) وماجيسكيت  الوندرينومعلمين، في حين تناولت دراسة 

ر العام ومديري الإدارات،  المدي  ( فقد كانت الفئة المستهدفة مساعدي2017دراسة محمد )

( ومالو  تشيبونزا  دراسة  أكاديميين،  2017وطيقت  متخصصين  على  شمالة   ودراسة(  أبو 

والتعليم،2018) التربية  وزارة  موظفي  على   )  ( وقحام  طوبال  عمال 2016ودراسة  على   )
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الدراسات   باقي  أما  الصناعية،  )كدراسة  المؤسسة  )2022مقابلة  الحربي  ودراسة   )2021 )

 عها تناولت المعلمين والمعلمات، وهذا ما يتشابه مع الدراسات الحالية.جمي

تشابهت الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة من حيث استخدام    من حيث الأداة: -3

(، في 2021(، ودراسة حجازي وقشوع )2021الاستبانة كأداة للدراسة، مثل دراسة عويس )

، ودراسة إمبانقبي  (2017(، ودراسة البلوي )2020رقطن )حين استخدمت دراسة كل من الم

( )  (2019وآخرون  شيبو  دراسة  أما  )2016استبانتين،  وقحام  طوبال  ودراسة  فقد  (  2016( 

 استخدمتا الاستبانة والمقابلة. 

 

معظم الدراسات اتفقت مع الدراسة الحالية في استخدام المنهج الوصفي   من حيث المنهج:  -4

كدراسة ) 2022)مقابلة    الارتباطي،  رياض  ودراسة  وآخرون   (2019(،  إمبانقبي  ودراسة 

استخدمت  (2019) حين  في  العنزي  ،  كدراسة  التحليلي  الوصفي  المنهج  الدراسات  بعض 

(2019( شمالة  أبو  ودراسة   ،)2018 ( محمد  ودراسة  والآغا  2017(،  الخير  أبو  ودراسة   ،)

المسحي(،  2014) الوصفي  المنهج  استخدم  الآخر  )كدراسة    والبعض  (، 2022محرق 

 (، وهذا يختلف مع الدراسة الحالية. 2014(، ودراسة فريدري )2019ودراسة عبد الهادي )

 
  لاحظت الباحثة من خلال الدراسات السابقة المتعلقة بالثقافة التنظيمية،    من حيث النتائج: -5

سة درا  اً فيمرتفع( و 2019كبيراً في دراسة عبد الهادي )أن مستوى الثقافة التنظيمية كان  

(، ودراسة البلوي 2019(، ودراية العنزي )2020(، ودراسة المرقطن )2021حجازي وقشوع )

الخير والآغا )2017) أبو  التنظيمية متوسطاً  2014(، ودراسة  الثقافة  بينما كان مستوى   ،)

دراسة   )في  )2022مقابلة  شمالة  وأبو  و 2018(،  دراسة 2017)  ابراهيم(،  في  وضعيفاً   ،)
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الممارسات الإدارية  وكل من:بين الثقافة التنظيمية   إيجابية انت العلاقة(. وك2019رياض )

التشاركية في دراسة حجازي وقشوع )2022في دراسة مقابلة ) والقيادة  (، والقيادة  2021(، 

المرقطن دراسة  في  شمالة (2022)  الأخلاقية  أبو  دراسة  في  الوظيفية  الحياة  وجودة   ،

ال2018) صنع  وعملية  الأخ(،  )قرار  البلوي  دراسة  في  في 2017لاقي  الوظيفي  والرضا   ،)

وسلوكيات المواطنة في    (،2014أبو الخير والآغا )( ودراسة  2017تشيبونزا ومالو )دراسة  

( ديزيلي  )  (،2018دراسة  فريدي  دراسة  في  المعلمين  وأداء  العمل  في  (،  2014والمشاركة 

دراسة رياض   أما في(.  2014وايفجياجوا )يفانجاوا  ثقافة ) الفاعلية والإنسانية( في دراسة او 

علاقة  فقد  (  2019) وجود  بينتبين  المضادة   عكسية  والسلوكيات  التنظيمية  الثقافة 

بين الثقافة التنظيمية وأساليب الصراع التنظيمي    عدم وجود علاقة في حين تبين  للإنتاجية،  

 (. 2017) ابراهيمفي دراسة 

هو السائد    الديمقراطي  نماط القيادية، فقد تبين أن النمطتعلقة بالأ أما الدراسات السابقة الم   

(، ودراسة عويس  2021( وبدرجة عالية، ودراسة الحربي )2022محرق )   كل من:في دراسة  

الترسلي  (2021) الغضوري )ثم الأوتوقراطي ويليه  يليه  2020، ودراسة  ( وبدرجة متوسطة 

ب ودراسة  الأوتوقراطي،  ثم  الترسلي  )النمط  الترسلي، 2015ارود  ثم  الأوتوقراطي  يليه   )

( حيث يأتي النمط الديمقراطي بعد النمط التحويلي يليه الترسلي ثم  2013ودراسة دحلان )

بينما 2016الأوتوقراطي ثم الترسلي، ودراسة شيبو )  يليه(  2013الأوتوقراطي، شاهين )  .)

ا النمط  و   لأوتوقراطياحتل  يوسف  دراسة  في  الأولى  )المرتبة  وانجاص 2020أحمد   ،)

 (. 2015بينما كان النمط البيروقراطي هو السائد في دراسة حروب )(، 2015)

العلاقة    ناحية  من  علاقة  أما  وجود  تبين  فقد  الأوتوقراطي    إيجابية؛  النمط  من  كل  بين 

الحربي  دراسة  في  الديمقراطي  مع  عكسية  كانت  حين  في  الوظيفي،  والاحتراق  والترسلي 
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أما2021) در   (،  )  اسةفي  كانت  2013دحلان  فقد  الديمقراطي  (  النمط  بين  إيجابية  العلاقة 

( شاهين  دراسة  في  كذلك  والترسلي،  الأوتوقراطي  مع  وعكسية  الوظيفي  توجد 2013والرضا   )

من   كل  بين  ضعيفة  وعكسية  الإنجاز،  وثقافة  الديمقراطي  النمط  بين  وقوية  طردية  علاقة 

( أن أثر  2016بين في دراسة الوندرين وماجيسيكيت )نجاز، وت الأوتوقراطي والترسلي وثقافة الإ

( 2015، في حين بينت دراسة شاماكي )جاء متدنياً   النمط الأوتوقراطي على الرضا الوظيفي

علاقة  توجد  كما  الأوتوقراطي،  من  أفضل  بشكل  الإنتاجية  في  يسهم  الديمقراطي  النمط  أن 

التنظيمي الولاء  الديمقراطية  نادارسا وثيورزينغام )برز في  و   ،إيجابية بين  وجود   (2014دراسة 

الوظيفي الرضا  على  للتسلطي  سلبي  وأثر  الديمقراطي  للنمط  إيجابي  عويس  أثر  وبينت   ،

وأظهرت النتائج في دراسة يوسف  ( وجود أثر للأنماط  القيادية على سلوك المعلمين،  2021)

نحو إدارة الجودة الشاملة،    العاملين  على اتجاهات ( وجود أثر للأنماط القيادية  2020وأحمد )

( إمبانقبي  دراسة  القياد أن  أ(  2019وأظهرت  بشكل    ةوالاستبدادي  ةالديمقراطي   ةساليب  ساهمت 

ثير ايجابي للنمط  ألى وجود تإشارت  كما أ  ،كبير في اختلاف مستوى الاداء الوظيفي للمعلمين

تؤثر سلباً على مستوى  القيادية  ( أن الأنماط  2016بين شيبو )كما  ،  أدائهمالديمقراطي على  

الطلاب،   )أداء  وقحام  طوبال  دراسة  وجود 2016وفي  تبين  الثقافة    (  بين  ارتباطية  علاقة 

 الأنماط القيادية. التنظيمية و 

 

الباحثة  :والتميز  أوجه الاستفادة -6 السابقة    استفادت  الدراسات  النظري من  بناء الإطار  في 

وتحديد صياغة المشكلة وتحديد أهدافها ،  ةللدراساسب  المنمنهج  للدراسة الحالية، وتحديد ال

  وأهميتها، بما يتناسب مع التطور في الدراسات اللاحقة، كما استفادت من الدراسات السابقة 

، وأن الدراسات السابقة التي لها علاقة بموضوع  عرض النتائج  وفي،  ةفي تطوير الاستبان
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لى ضرورة إجراء الدراسة إباحثة  مما دفع الالدراسة، لا تتصل بموضوعها اتصالًا مباشراً،  

التنظيمية   الثقافة  مستوى  على  للتعرف  وذلك  السابقة،  للدراسات  مكملةً  لتكون  الحالية، 

بين   السابقة  الدراسات  تجمع  لم  إذ  الحكومية،  المدارس  في  القيادية  بالأنماط  وعلاقتها 

التربوي  الحقل  في  مجتمعة  الحالية  الدراسة  ال  متغيرات  وبذ ترتيب وبنفس  يتمتع  ،  سوف  لك 

المجتمع   في  قبل  من  دراسته  تتم  لم  حيث  من  والأصالة  بالجدة  الدراسة  هذه  موضوع 

 ، وهذا ما يميز الدراسة الحالية. الفلسطيني
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 الفصل الثالث 
 الطريقة والإجراءات 

منهجية          تحديد  تضمنت  والتي  اتبعت،  التي  والإجراءات  الطرق  الفصل  هذا  يتناول 

الدراسة المتبعة، ومجتمع الدراسة والعينة، وعرض الخطوات والإجراءات العملية التي اتبعت في 

راسة وخصائصها، ثم شرح مخطط تصميم الدراسة ومتغيراتها، والإشارة إلى أنواع  أدوات الد   بناء 

 الاختبارات الإحصائية المستخدمة في تحليل بيانات الدراسة.

 منهجية الدراسة 1.3

للحصول على المعلومات   الارتباطي   المنهج الوصفيعلى  في هذه الدراسة    الباحثة  ت اعتمد    

وان هذا المنهج لا يعتمد  المنهج الأفضل لمثل هذه الدراسات،  فهو    ،راسةالخاصة بموضوع الد 

على جمع المعلومات إنما يقوم بالربط وتحليل العلاقة ما بين متغيرات الدراسة للوصول    فقط

منهج  فهو    (.1992،  وملكاوي   ةعود )  راسةالاستنتاجات المرجو الوصول إليها من خلال الد   إلى

الظاهرة  يتعدى خ  وصف  امن  إلى  لمعلو لال  السابقة،  والأدبيات  من مات  بغيرها  مقارنتها 

استخدمت الباحثة الاستبانة كأداة لجمع حيث  ،  والتعمق فيها  ،تفسيرهاوالمشكلات    الظواهر أو

 البيانات من أفراد عينة الدراسة )معلمي المدارس الحكومية في محافظة الخليل(.

 مجتمع الدراسة .2.3 
الدراسة    مجتمع  ا  تكون  جميع  في    والمعلمات   لمعلمينمن  الحكومية  المدارس  محافظة  في 

)الخليل عددهم  والبالغ  ومعلمة،  (10498،  العام  معلم  على  ،م  (2023-2022)  في    توزعت 

وهي:    مديريات  الأربع  الخليل  الخليل، محافظة  يطا  شمال  الخليل،  جنوب  اعدة‌‌ق)  الخليل، 

في التربوي  البيانات‌ للتخطيط‌ العامة‌ )‌‌(.2022،‌‌الإدارة‌ مجتمع‌‌1.3والجدول‌ توزيع‌ يبين‌ ‌)

‌الدراسة‌حسب‌المديرية‌والجنس:‌
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علدى مددديريات التربيدة والتعلديم فدي محافظددة الخليدل تبعداً لمتغيددري مجتمددع الدراسدة  أفدراد توزيدع1.3):) جددول
 الجنس والمديرية

 المجموع يطا جنوب الخليل  الخليل شمال الخليل المديرية 

 4332 610 1381 1205 1136 ذكر

 6166 792 2139 1890 1345 أنثى

 10498 1402 3520 3095 2481 المجموع

 2023/2022المصدر: قسم التخطيط والإحصاء في الإدارة العامة للتخطيط في وزارة التربية والتعليم للعام 

 عينة الدراسة 3.3
 العينة الاستطلاعية:  أولاً 

)الاستبا     الأداة  صياغة  من  الانتهاء  بصورتهبعد  عينة  نة(  على  تطبيقها  تم  الأولية،  ا 

( من  مكونة  في    (25استطلاعية  الحكومية  المدارس  ومعلمات  معلمي  من  ومعلمةً  معلماً 

الخليل العينةمحافظة  وخارج  الدراسة  مجتمع  من  المشتركين  على  توزيعها  تم    م ت   ،الأصلية  ، 

ا وجعلها تحقق أكبر وتطويره  سةالدراة  بهدف التأكد من صلاحية أدا   ،اختيارهم بطريقة عشوائية

قدر من الدقة ولمعرفة مدى فهم المبحوثين لفقرات الاستبانة، والكشف عن المشاكل التي تظهر  

  اة صدق الأد ب  والحصول على معلومات متعلقة   خلال إجراء الدراسة، وفحص إمكانية تطبيقها،

 .وثباتها

 ثانياً: العينة الأصلية 

لمجتمع    عينة  اختيرت   م  اسةدر الممثلة  مديريات  من  في  الحكومية  المدارس  ومعلمات  علمي 

الخليل،   شمال  )مديرية  الخليل  محافظة  في  والتعليم  الخليل،  و التربية  جنوب  و مديرية  مديرية 
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يطا( مديرية  حجم  ،الخليل،  حساب  )   من   ها وجرى  وسيبر  ثومبسون   ,Thompsonمعادلة 

‌‌برنامج‌‌‌وقد‌استخدمالاحتمالية،‌‌‌العينةاختيار‌‌في‌‌‌الإحصائية‌‌والخطوات‌‌‌للأساليب‌وفقاً  (  1987

(EXCEL‌)(1.3كما‌هو‌موضح‌في‌الشكل‌رقم‌)‌الدراسة‌عينة‌‌أفراد‌‌‌عدد‌‌احتساب‌في‌‌: 

‌

  

‌

 

 

  

   لتحديد عدد أفراد العينةثومبسون وسيبر معادلة  1.3))الشكل رقم 

ومية فـي مـديريات التربيـة ارس الحك( معلماً ومعلمة من معلمي المد 371بلغ عدد أفراد العينة )  

( مـــن %3.5، أي بنســـبة )ثومبســـون وســـيبروالتعلـــيم فـــي محافظـــة الخليـــل، وذلـــك حســـب معادلـــة 

مجتمــع الدراســة، وقــد تــم توزيــع الاســتبانة بطريقــة عشــوائية علــى أفــراد العينــة باســتخدام طبقتــي 

سيب‌طبتتيي‌المديريية‌تيي‌يبيين‌توزييع‌عينية‌الدراسية‌ح(‌الآ2.3والجدول‌)المديرية والجـنس،  

 والجنس.
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N :‌ حجم المجتمع                        d:‌‌ 0.05 الخطأ وتساوي نسبة‌‌‌‌‌‌‌‌

‌‌‌P :( 0.50) المحايدة = و  ةنسبة توفر الخاصي‌ 

z:  ( 1.96)وتساوي  (0.95) الثقةالدرجة المعيارية المقابلة لمستوى 
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على مديريات التربية والتعليم في محافظة الخليل تبعاً لمتغيري الجنس  (: توزيع عينة الدراسة 2.3الجدول )
 والمديرية
 الجنس
 

 مديرية ال 

 المجموع أنثى ذكر

 المئوية  النسبة العدد  النسبة المئوية  العدد  النسبة المئوية  العدد 

 %100.0 88 %54.5 48 %45.5 40 شمال الخليل

 %100.0 106 %61.3 65 %38.7 41 الخليل

 %100.0 124 %59.7 74 %40.3 50 جنوب الخليل 

 %100.0 53 %56.6 30 %43.4 23 يطا

 %100.00 371 58.5 217 41.5 154 المجموع

 

ت البيانات الشخصية والعامة  وصف لعينة الدراسة حسب متغيرا( الآتي يوضح  3.3)  والجدول

 ( استبانة وجميعها صالحة للتحليل الإحصائي. 371ماً بأنه تم استرداد )عل

 توزيع عينة الدراسة حسب متغيرات البيانات الشخصية والعامة(: 3.3جدول )

 النسبة %  العدد  مستويات المتغير  المتغير 

 الجنس 
 41.5 154 ذكر
 58.5 217 أنثى
 100.0 371 المجموع

 سنوات الخبرة 

 23.5 87 ت سنوا 5أقل من  
 19.9 74 ( سنوات10-6من )

 56.6 210 سنة فأكثر 11
 100.0 371 المجموع

 التخصص 
 60.1 223 علوم إنسانية 

 39.9 148 علوم تطبيقية وحياتية 
 100.0 371 المجموع

 المديرية 
 23.7 88 شمال الخليل 

 28.6 106 الخليل 
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 النسبة %  العدد  مستويات المتغير  المتغير 
 33.4 124 جنوب الخليل

 14.3 53 يطا 
 100.0 371 المجموع

 المؤهل العلمي
 88.1 327 بكالوريوس 

 11.9 44 دراسات عليا
 100.0 371 المجموع

 

لديه (  %56.6، )من عينة الدراسة هم من الذكور%(  58.5)( أن  3.3يتبين من خلال الجدول )

( من  )  (11أكثر  التعليمية،  الخبرة  تخصص  %(60.1في  لديهم  بالنسبة  منهم  أما  إنسانية،  ات 

   من حملة البكالوريوس. %(88.1( منهم من مديرية جنوب الخليل، )%33.4رية )للمدي

 الدراسة اةأد .4.3
لتحقيق أهداف الدراسة، طورت أدوات الدراسة بعد الاطلاع على الأدب التربوي لكل من الثقافة  

 . التنظيمية والأنماط القيادية

 ظيميةمقياس الثقافة التن 1.4.3
بالرجوع الى الأدب النظري والدراسات السابقة منهـا:  الثقافة التنظيمية  طورت الباحثة استبانة   

وبعـض ، (2014أبو الخير والآغـا )و ، (2018) خبابة، (2018وأبو شمالة )،  (2021زهران)  دراسة

اسة وعينتها، الأدبيات المرتبطة بالموضوع، حيث تم تطويرها وتقنينها بما يتلاءم مع أهداف الدر 

( فقــرة 32تكونــت الاســتبانة بصــورتها النهائيــة مــن )مــع البيئــة الفلســطينية، و  وطــورت بمــا يــتلاءم

والبعــد الإداري وتكــون ، ( فقــرات 9البعــد التنظيمــي وتكــون مــن )( مجــالات هــي: 3موزعــة علــى )

ب ، أعطيـــت كـــل فقـــرة وزن متـــدرج حســـ( فقـــرة11والبعـــد الإنســـاني وتكـــون مـــن )، ( فقـــرة12مـــن )
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 (4) موافـقدرجـات، و  (5)بشـدة  موافـقالخماسي، فقـد أعطـي   (Likert Scale)مقياس ليكرت 

 درجة. (1) بشدة غير موافق، و ةدرج( 2) غير موافقدرجات، و  (3)درجات، ومحايد 

 مقياس الأنماط القيادية 2.4.3
ابقة منهـــا: بـــالرجوع الـــى الأدب النظـــري والدراســـات الســـ كمـــا طـــورت اســـتبانة الأنمـــاط القياديـــة  

حـروب دراسـة (، 2018ودراسـة بنـي عيسـى )  (،2021، ودراسـة عـويس )(2021دراسـة الحربـي )

وتم تطويرها وتقنينها بما يـتلاءم مـع أهـداف الدراسـة وعينتهـا، وطـورت بمـا يـتلاءم مـع   (،2015)

الات ( مجـ4( فقـرة موزعـة علـى )52تكونت الاستبانة بصورتها النهائية من )و   ،البيئة الفلسطينية

، ( فقـــرة14والـــنمط الـــديموقراطي وتكـــون مـــن )، ( فقـــرة14كـــون مـــن )الـــنمط الأوتـــوقراطي وتهـــي: 

أعطيت كـل فقرة،  (12والنمط البيروقراطي وتكون من ) ،( فقرات 10والنمط الترسلي وتكون من )

 (5)بشـدة  موافـقفقـد أعطـي الخماسـي،   (Likert Scale)فقرة وزن متدرج حسب مقيـاس ليكـرت 

 بشـدة غيـر موافـق، و ةدرجـ( 2) غيـر موافـقدرجات، و  (3)درجات، ومحايد   (4)  موافقو   درجات،

 درجة. (1)

 إجراءات التحقق من الخصائص السيكومترية للمقاييس  .3.4.3
ــا  ــارات قبـــل اعتمادهـ ــة مـــن الاختبـ ــا ولمجموعـ ــاء تطويرهـ ــدة خطـــوات أثنـ ــة لعـ خضـــعت أداة الدراسـ

 ذلك:ل اً ها، وفيما يلي توضيحترية للتحقق من الخصائص السيكومللدراسة، وذلك ل

 مقياس الثقافة التنظيمية. 1.3.4.3
 :ياسأولاً: صدق المق

 (Face validityالصدق الظاهري ) (أ
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للتحقق من الصدق الظاهري أو ما يعـرف بصـدق المحكمـين لمقيـاس الثقافـة التنظيميـة، عـرض 

علوم التربويـة والنفسـية ( محكم من المتخصصين في مجال ال11المقياس بصورته الأولية على )

ماعيــة، كمــا هــو موضــح فــي الملحــق )ب(، وقــد تشــكل المقيــاس فــي صــورته الأوليــة مــن والاجت

التعديلات المقترحة، وعدلت صياغة ( فقرة، وبناء على ملاحظات وآراء المحكمين؛ أجريت 39)

 %(80( فقـرة، واتفـق المحكمـون علـى )33بعض الفقـرات، وتـم حـذف بعضـها إلـى أن أصـبحت )

 .مما جاء في فقرات الاستبانة

 Construct validity)صدق البناء ) (ب

( معلما 25من أجل التحقق من صدق البناء للمقياس، طبق على عينة استطلاعية مكونة من )

ــة الدراســـة المســـتهدفة،  ــل، مـــن خـــارج عينـ ــة فـــي محافظـــة الخليـ ــة مـــن المـــدارس الحكوميـ ومعلمـ

معـــاملات ارتبـــاط لاســـتخراج قـــيم ( Pearson Correlationواســـتخدم معامـــل الارتبـــاط بيرســـون )

 :(4.3وذلك كما هو واضح في الجدول ) الفقرات مع الدرجة الكلية لمقياس الثقافة التنظيمية،

فقدرة مدن فقدرات المجدال مدع الدرجدة الكليدة لمصفوفة ارتباط كدل  (: نتائج معامل الارتباط بيرسون 4.3جدول )
 الثقافة التنظيمية في مقياس للمجال الذي تنتمي إليه

رقم 
   الفقرة

معامل   الفقرة 
 الارتباط

الدلالة  
 الإحصائية

 000. **798. ترفع القوانين المدرسية من كفاءة المعلمين من خلال إعدادهم جيداً  1
 105. 332. يوجد هيكل تنظيمي يسمح بحرية الاتصال في جميع الاتجاهات 2
 000. **671. يشعر المعلمون بالانتماء لمهنة التعليم 3
 000. **607. بالنظام المدرسي من خلال التزامهم به يهتم المعلمون  4
 000. **540. يلتزم المعلمون بدليل إرشادي في أداء مهامهم الوظيفية 5
 000. **587. يلتزم المعلمون في سلوكياتهم بالقيم التي تحددها ثقافة المدرسة التنظيمية 6
 000. **736. ة والتعليمسة مع قيم وأفكار وزارة التربيتنسجم قيم وأفكار المدر  7
 000. **922. يسود المؤسسة مناخ تنظيمي إيجابي 8
 000. **842. يشجع المناخ التنظيمي السائد في المدرسة على الالتزام بالعمل 9

 000. **837. تحد قيم الثقافة التنظيمية للمدرسة من السلوكيات غير المرغوبة للمعلمين 10
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رقم 
   الفقرة

معامل   الفقرة 
 الارتباط

الدلالة  
 الإحصائية

 000. **855. مي للثقافة التنظيميةالمجال الأول: البعد التنظي
 000. **724. تعزز إدارة المدرسة الثقة المتبادلة بين الطلبة والمعلمين 11
 000. **817. تسعى إدارة المدرسة إلى ترسيخ المبادئ الديمقراطية بين المعلمين 12
 000. **664. تفوض الإدارة الصلاحيات لمعلميها   13
 000. **707. ذوي الأداء المتميز من المعلمينتكافئ إدارة المدرسة  14
 000. **856. تتجنب الإدارة التمييز بين المعلمين 15
 000. **837. تسعى الإدارة لتوظيف وسائل تقنية لتسهيل العمل 16
 000. **721. تسهل إدارة المدرسة عملية الاتصال بينها وبين جميع الأطراف 17
 000. **799. لة بالشكل المناسبتفعل الإدارة نظام المساء 18
 000. **774. تنمي الإدارة المدرسية مهارات القيادة للطلبة والمعلمين 19
 000. **822. تمنح الإدارة معلميها حرية تقديم المقترحات والحلول والأفكار  20
 000. **838. تعزز إدارة المدرسة الشعور بالرضا لمعلميها 21
 000. **850. مع المحلي التسهيلات اللازمةتقدم الإدارة للمجت 22

 000. **891. المجال الثاني: البعد الإداري للثقافة التنظيمية
 000. **779. يشارك المدير معلميه في صنع القرار 23
 000. **593. يشارك المعلمون في وضع الخطط الخاصة بالمدرسة 24
 000. **846. حدون مع بعضهم البعض ضمن فريق وايتعاون المعلم 25
 000. **873. تهتم ثقافة المدرسة التنظيمية بتلبية طموحات المعلمين  26
 000. **797. تتناسب الصلاحيات الممنوحة للمعلمين مع حجم مسؤولياتهم 27
 000. **822. تفصل إدارة المدرسة بين علاقات العمل والعلاقات الشخصية 28
 000. **866. ورات والتغييرات في المجتمع تواكب المدرسة التعليمات والتط 29
 000. **776. يتبادل المعلمون الود والتعاون فيما بينهم 30
 000. **842. تنمي المدرسة من قدرات المعلمين 31
 000. **873. يشعر المعلمون في المدرسة بالرضا الوظيفي 32
 000. **880. ية والكفاءة للمعلمين في العملافآت في المدرسة في رفع الدافعيسهم نظام التعزيز والمك 33

 000. **878. المجال الثالث: البعد الإنساني للثقافة التنظيمية
 ( α≤0.05دالة إحصائياً عند ) (، * α≤0.01** دالة إحصائياً عند ) 

فـي مصـفوفة فقـرات الرتبـاط ا معاملات قيم  جميع( إلى أن 4.3الواردة في الجدول )  النتائجتشير  

بـــاط بـــين كــــل فقـــرة مـــن فقــــرات المجـــال والدرجــــة الكليـــة للمجـــال تــــرتبط ارتبـــاط قــــوي ودال الارت

وتفسـر  ،(α≤.01عند ) حصائياً إ إحصائياً، أي أنه توجد علاقة طردية قوية بينهما وجميعها دالة
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لمجـال، وأن هـذه الأداة هذه القيم إلى أن هناك صدق عـالي بـين فقـرات المجـال والدرجـة الكليـة ل

( التــي بلــغ 2ة بمقيــاس الثقافــة التنظيميــة تقــيس مــا وضــعت لأجلــه، مــا عــدا الفقــرة رقــم )المتعلقــ

ــي ) ــد التنظيمـ ــال البعـ ــا بمجـ ــل ارتباطهـ ــة إحصـــائية )0.332معامـ ــن 0.105( بدلالـ ــر مـ ــي أكبـ ( وهـ

يبقــى المقيــاس فــي ( مــن المقيــاس، ل2( وغيــر دالــة إحصــائياً، لــذا تــم اســتبعاد الفقــرة رقــم )0.05)

 ( فقرة.32ة مكوناً من )صورته النهائي

 ثانياً: ثبات مقياس الثقافة التنظيمية

للتأكد من ثبات مقياس الثقافة التنظيمية، وزع المقياس على عينة استطلاعية مكونة من 
ــة 25) ــارج عينـ ــة الخليـــل، ومـــن خـ ــة فـــي محافظـ ــدارس الحكوميـ ــة مـــن معلمـــي المـ ــاً ومعلمـ ( معلمـ

الاتســـاق الـــداخلي للمقيـــاس، اســـتخدمت معادلـــة  مســـتهدفة، وبهـــدف التحقـــق مـــن ثبـــات الدراســـة ال
( 32(، على بيانات العينة الاسـتطلاعية بعـد قيـاس الصـدق )Cronbach's Alpha)كرونباخ ألفا 

، وذلــك كمــا هــو موضــح فــي وكــذلك إيجــاد قــيم معــاملات الثبــات بطريقــة التجزئــة النصــفيةفقــرة، 
 :(5.3الجدول )
 قافة التنظيميةلمقياس الثالثبات  ت(: معاملا5.3جدول )

عدد  المتغيرات 
 الفقرات

 التجزئة النصفية كرونباخ ألفا 

 معامل الثبات
معامل  
 الارتباط

معامل  
سبيرمان 
  براون 
 المصحح

معامل  
 جتمان 

 *0.818 822. 696. 894. 9 البعد التنظيمي 
 0.890 **891. 803. 936. 12 البعد الإداري 

 *0.945 951. 906. 948. 11 نساني البعد الإ
 0.882 **892. 805. 970. 32 لمقياس الثقافة التنظيميةالدرجة الكلية 

 

)  النتائجتشير   جدول  معاملا5.3في  قيم  أن  ألفا  ت (  كرونباخ  )  ثبات  بين  -0.894تراوحت 

وا0.948 عالي،  ثبات  ذات  وجميعها  الكلية  (،  التنظيملدرجة  الثقافة  مقياس  فقرات  ية  لجميع 
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و   (0.970) مرتفعة،  قيمة  فقرات  وهي  لجميع  عالي  ثبات  يوجد  أنه  إلى  القيمة  هذه  تفسر 

 المقياس، وكذلك الأمر بطريقة التجزئة النصفية. 

 مقياس الأنماط القيادية 2.3.4.3
 أولاً: صدق المقياس:

 (Face validityالصدق الظاهري ) (أ

، عـرض الأنمـاط القياديـةمقيـاس للتحقق من الصدق الظـاهري أو مـا يعـرف بصـدق المحكمـين ل

( محكم من المتخصصين في مجال العلوم التربويـة والنفسـية 11لمقياس بصورته الأولية على )ا

والاجتماعيــة، كمــا هــو موضــح فــي الملحــق )ب(، وقــد تشــكل المقيــاس فــي صــورته الأوليــة مــن 

ة، وعدلت صياغة ( فقرة، وبناء على ملاحظات وآراء المحكمين؛ أجريت التعديلات المقترح61)

 %(85( فقـرة، واتفـق المحكمـون علـى )59تـم حـذف بعضـها إلـى أن أصـبحت )بعض الفقـرات، و 

 مما جاء في فقرات الاستبانة.

 Construct validity))صدق البناء  (ب

( معلما 25من أجل التحقق من صدق البناء للمقياس، طبق على عينة استطلاعية مكونة من )

ــ ــة مـــن المـــدارس الحكوميـ ــل، مـــن خـــارج عومعلمـ ــة الدراســـة المســـتهدفة، ة فـــي محافظـــة الخليـ ينـ

( لاســـتخراج قـــيم معـــاملات ارتبـــاط Pearson Correlationواســـتخدم معامـــل الارتبـــاط بيرســـون )

 :(6.3وذلك كما هو واضح في الجدول ) الفقرات مع الدرجة الكلية لمقياس الأنماط القيادية،
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رات المجدال مدع الدرجدة الكليدة فقدرة مدن فقدلمصفوفة ارتباط كل  (: نتائج معامل الارتباط بيرسون 6.3جدول )
 في مقياس الأنماط القيادية للمجال الذي تنتمي إليه

رقم  

 الفقرة  

 الفقرة 

 )ر(  

قيمة 

الدلالة 

 المجال الأول: النمط الديكتاتوري  الإحصائية

 000. **691. يتصيد المدير الأخطاء ويدونها في التقارير  .1

 000. **824. لتهديدمعلميه بأسلوب النهي والأمر وايتعامل مع    .2

 002. **584. يتشدد في تطبيق القوانين والأنظمة ويركز على الالتزام بالعمل  .3

 000. **711. ينجز الأعمال من خلال التهديد والإجبار  .4

 000. **792. يتجنب تفويض الصلاحيات للمعلمين  .5

 000. **694. ميهمل إمكانات مرؤوسيه عند توزيع المها  .6

 000. **823. لاتصال الرسمية فقطيوظف قنوات ا   .7

 002. **596. يبني خططه بناء على خبرته الشخصية   .8

 000. **815. يفرض التعليمات بفوقية ويسعى لتنفيذها بحذافيرها  .9

 000. **889. يتجاهل اقتراحات العاملين  .10

 000. **880. يتمسك بمواقفه فقط  .11

 000. **844. الإنسانية مع معلميهيهمل العلاقات   .12

 000. **846. يتجنب تطبيق مبدأ الشورى على اعتبار أنها مضيعة للوقت  .13

 000. **697. يتسم بقلة علاقاته الاجتماعية مع زملائه في المدرسة  .14

  المجال الثاني: النمط الديمقراطي 

 055. 389. يعمل على تفويض الصلاحيات للمعلمين  .15

 001. **631. لمينلمدرسة اجتماعات دورية مع المعيعقد مدير ا  .16

 000. **648. يعتمد مبدأ الشورى في اتخاذ القرارات  .17

 000. **754. يشارك المدير المعلمين في حل المشكلات وتقديم المقترحات  .18

 001. **618. يفعل قنوات الاتصال الرسمية وغير الرسمية.  .19

 000. **852. التفاعل الاجتماعي فيها يبث روح التعاون في المدرسة مما يطور  .20

 000. **794. يشجع المعلمين على الإبداع والمشاركة في التطوير  .21

 000. **846. يتعامل المدير بمرونة مع المعلمين  .22

 000. **761. يهتم بالعلاقات الإنسانية في العمل  .23

 012. *495. يشارك المدير معلميه في المناسبات الاجتماعية  .24

 010. *504. مدرسية.المدير معلميه في وضع الخطط اليشرك   .25

 000. **841. يتجنب التمييز ويحقق العدالة للجميع  .26

 000. **841. يوظف القوانين والأنظمة لدعم الطلبة والمعلمين  .27

 000. **900. يطور قدرات المعلمين بتنميتها مهنيا    .28

 000. **877. يعزز الثقة بينه وبين المعلمين   .29

  جال الثالث: النمط الترسليالم 

 000. **754. يتسم المدير بقلة التخطيط والعشوائية   .30

 000. **739. يتهرب من المشكلات والمواقف الحرجة   .31

 445. 160. يلتزم المدير ومعلموه بمواعيد العمل الرسمي  .32

 051. 395. يفوض معلميه صلاحية اتخاذ القرار  .33

 002. **583. يهمل محاسبة من يخفق في عمله  .34

 121. 318. والأنظمة والقوانين يلتزم بالمواعيد   .35

 077. 360. يهتم بالوقت والإنجاز في العمل  .36

 000. **820. تتميز مدرسته بوجود صراعات داخلية  .37

 000. **848. يتخذ المدير قرارات غير رشيدة في العمل   .38

 000. **709. يتجنب الصراعات مع المعلمين  .39

 001. **614. على حساب العمل  المعلمين الاجتماعية ومشكلاتهميهتم بمصلحة   .40
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رقم  

 الفقرة  

قيمة  )ر(   الفقرة 

الدلالة 

 000. **692. يمنح معلميه الحرية الزائدة في العمل  .41 الإحصائية

 000. **758. ثقته بالمعلمين متزعزعة  .42

 000. **799. يؤجل الاجتماعات ويهتم بالشكليات فيها  .43

 000. **781. ينسحب عند الاختلاف معه في الرأي  .44

  : النمط البيروقراطيالمجال الرابع 

 000. **685. المدير بحرفية التعليمات واللوائحيتقيد    .45

 002. **589. يطبق القوانين المكتوبة على جميع المعلمين  .46

 001. **623. يسيطر الروتين على عمله وعمل المعلمين  .47

 001. **612. يعتمد المدير على الكتب الرسمية والمستندات في كل شيء  .48

 068. 0.370 لاته المحفوظة بالتنظيم الدقيقتمتاز سج  .49

 094. 0.342 يكلف المدير المعلمين بمهام تلائم تخصصاتهم ومسؤولياتهم  .50

 000. **787. يؤدي تقسيم المدير للعمل إلى تقليص العلاقات الشخصية بين المعلمين  .51

 000. **682. يعتمد المدير على الرقابة الشديدة مما يزيد الجمود في العمل  .52

 002. **595. بمعلميه رسميةيحرص على أن تكون علاقاته   .53

 000. **784. يتخذ قراراته ببطء شديد  .54

 000. **763. يتخذ المدير قرارات غير مناسبة لعدم إحاطته بالمعلومات الكافية في المستويات الدنيا  .55

 000. **807. يخضع الجميع لنفس القواعد دون مراعاة الفروق الفردية  .56

 000. **761.  ها على المعلمينقي فشل المدرسة في تحقيق أهدافيل  .57

 000. **780. يصعب على المدير التكيف مع الظروف المتغيرة   .58

 000. **797. يضيف المدير قوانين في أي وقتٍ مما يبطئ العمل ويزيد العبء على المعلمين   .59

 ( α≤0.05دالة إحصائياً عند ) (، * α≤0.01** دالة إحصائياً عند ) 

ــائجتشــــير  ارتبــــاط فقــــرات  معــــاملات قــــيم  جميــــعإلــــى أن  (6.3الجــــدول ) الــــواردة فــــي النتــ

مصفوفة الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال والدرجة الكلية للمجال تـرتبط ارتبـاط قـوي، أي 

وتفسر هذه القيم إلى  ،(α≤.01عند )  حصائياً إ أنه توجد علاقة طردية قوية بينهما وجميعها دالة

ــاك صـــدق عـــالي بـــين فقـــرات المأ ــال والدرجـــة الكليـــة للمجـــال، وأن هـــذه الأداة المتعلقـــة ن هنـ جـ

، 35، 33، 32، 15تقــيس مــا وضــعت لأجلــه. وقــد تــم اســتبعاد الفقــرات ) الأنمــاط القياديــةبمقيــاس 

لعــدم دلالتهــا، وهــذا يعنــي أنهــا لا تقــيس مــا وضــعت مــن أجلــه، وبعــد حــذفها بقــي  (50، 49، 36

 رة.( فق52اط القيادية مكوناً من )مقياس الأنم

 الأنماط القياديةثانياً: ثبات مقياس 

، وزع المقياس على عينة استطلاعية مكونـة مـن الأنماط القياديةللتأكد من ثبات مقياس 
ــة 25) ــارج عينـ ــة الخليـــل، ومـــن خـ ــة فـــي محافظـ ــدارس الحكوميـ ــة مـــن معلمـــي المـ ــاً ومعلمـ ( معلمـ

يـــاس، اســـتخدمت معادلـــة مـــن ثبـــات الاتســـاق الـــداخلي للمق الدراســـة المســـتهدفة، وبهـــدف التحقـــق
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( 52(، على بيانات العينة الاسـتطلاعية بعـد قيـاس الصـدق )Cronbach's Alpha)كرونباخ ألفا 
، وذلــك كمــا هــو موضــح فــي وكــذلك إيجــاد قــيم معــاملات الثبــات بطريقــة التجزئــة النصــفيةفقــرة، 

 :(7.3)الجدول  
 الأنماط القيادية اسلمقي(: معامل الثبات 7.3جدول )

 المتغيرات 
عدد 
 الفقرات

كرونباخ 
 التجزئة النصفية ألفا 

معامل  
سبيرمان براون  معامل  معامل الارتباط الثبات 

 معامل جتمان المصحح

 0.919 **0.922 0.855 0.939 14 النمط الديكتاتوري 
 0.884 **0.884 0.792 0.938 14 النمط الديموقراطي

 0.891 0.898 0.814 0.923 11 النمط الترسلي
 *0.905 0.914 0.841 0.923 13 البيروقراطي النمط
 

)  النتائجتشير   جدول  معاملا7.3في  قيم  أن  ألفا  ت (  كرونباخ  )  ثبات  بين  -0.923تراوحت 

لجميع  (0.939 ثبات عالي جداً  يوجد  أنه  إلى  القيم  هذه  وتفسر  ثبات مرتفع،  ذات  وجميعها   ،

 مر بطريقة التجزئة النصفية. فقرات المقياس، وكذلك الأ

 تصحيح المقياس.  4.4.3

الخماسـي، وأعطيـت  (Likert)ليكــرت وقـد طلـب مـن المسـتجيب تقـدير إجاباتـه عـن طريـق تـدرج 

 (4)موافـق ، موافـق بشـدةدرجـات ( (5علــى حيــث يحــصل المــستجيب  الأوزان للفقرات كما يلي:  

وافــق غيــر م درجــة (1)و، درجــة (2)افــق غيــر مو و ، محايــد درجـــات عنـــدما يجيـــب ( 3) ،درجـــات 

  بشدة.

 ،فئـــات  ثـــلاث تـــم تقســـيم طـــول الســـلم الخماســـي إلـــى ولغايـــات تفســـير المتوســـطات الحســـابية،    

مسـتوى الثقافـة التنظيميـة والأنمـاط القياديـة السـائدة لمعرفة درجة موافقة أفراد عينة الدراسة علـى 
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ــة الخليـــل مـــن وجهـــة ــة فـــي محافظـ ــين فـــي المـــدارس الحكوميـ ــر المعلمـ ــ ،نظـ ــنفت إلـــى ثلاثـ ة وصـ

 مستويات: قليلة، ومتوسطة، وكبيرة، وذلك وفقاً للمعادلة الآتية: 

 1.33=  =   = طول الفئة 

للحد الأدنى لكل فئة نحصل علـى فئـات المتوسـطات الحسـابية كمـا  (1.33)بإضافة طول الفئة و 
 (:8.3)هو موضح في الجدول 

مسدتوى الثقافدة التنظيميدة والأنمداط لتحديد درجةةة الموافقةةة   ةة   (: فئات المتوسطات الحسابية  8.3)جدول  
 القيادية السائدة في المدارس الحكومية في محافظة الخليل 

 درجة الموافقة فئات المتوسط الحسابي 

 قليلة 2.33أقل من  – 1.00

 متوسطة  3.67أقل من  – 2.33

 كبيرة  5.00 – 3.67

 

 تغيرات الدراسةم 5.3
 على المتغيرات المستقلة والتابعة الآتية:  اشتملت الدراسة

 أولًا: المتغيرات المستقلة: 

 .الجنس: وله مستويان، وهما: )ذكر وأنثى( •

 .سنة فأكثر(11سنوات،  10-6سنوات،  5-1سنوات الخبرة: ولها ثلاث مستويات، وهي ) •

 . م تطبيقية وحياتية(التخصص: وله مستويا، وهما: )علوم إنسانية، وعلو  •

 . ربع مستويات، وهي: )شمال الخليل، الخليل، جنوب الخليل، يطا(أولها  المديرية: •

 مستويان، وهما )بكالوريوس، ودراسات عليا(. المؤهل العلمي: وله  •
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 ثانياً: المتغيرات التابعة 

فــي  (الإنســانيالبعــد ، البعــد الإداري ، البعــد التنظيمــي) :بمجالاتهــا ،الثقافــة التنظيميــةمســتوى  •

 في محافظة الخليل. المدارس الحكومية

القيادية • الدكتاتوري،،  الأنماط  النمط  )النمط  الديموقراطي،  النمط   النمط  الترسلي، 

 ، السائدة في المدارس الحكومية في محافظة الخليل.البيروقراطي(

 إجراءات تنفيذ الدراسة 6.3
لبحوث،  لثانوية كالكتب، والمقالات، واجمعت البيانات الثانوية من العديد من المصادر ا -1

الجامعية، وذلك من أجل وضع إطار نظري للدراسة بناء  والرسائل  بها في  ، والاستعانة 

 أداة الدراسة، وتوظيفها في الوصول إلى نتائج الدراسة. 

 تحديد مجتمع الدراسة. -2

 حديد العينة. ت -3

 الحصول على موافقة الجهات المعنية لإجراء الدراسة. -4

 .‌الأدب‌النظري‌في‌هذا‌المجال‌جعة‌رامن‌خلال‌م‌الدراسة‌تاييس‌تطوير‌م‌ -5
،‌وإعدادها‌بالصورة‌النهائية‌بعد‌‌تحكيم‌أدوات‌الدراسة‌المراد‌تطبيتها‌على‌عينة‌الدراسة‌ -6

 الأخذ‌بآراء‌المحكمين.‌
(‌‌25أداة‌الدراسة‌على‌عينة‌استطلاعية،‌ومن‌خارج‌عينة‌الدراسة،‌اشتملت‌على‌)تطبيق‌ -7

من‌ ومعلمة‌ مح‌‌‌معلماً‌ في‌ الحكومية‌ المدارس‌ دلالات‌‌معلمي‌ من‌ للتأكد‌ الخليل،‌ افظة‌

 الصدق‌والثبات‌لأداة‌الدراسة.‌
إعداد الأداة بصورتها النهائية، بناءً على نتائج العينة الاستطلاعية، وتطبيقها على العينة   -8

)   صممت حيث  ،  الأصلية باستخدام  إلكترونية  الحصول   ،( Google Formsاستبانة  وبعد 

المختصة في وزارة التربية والتعليم، تم توزيع  ات تطبيق الاستبانة من الجهات  على أذون
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مديريات التربية والتعليم في محافظة   مدارس العينة في  الرابط الإلكتروني للاستبانة على

، جميعها صالحة وقابلة للتحليل  ( رداً 371الخليل، وخلال فترة أربعة أسابيع بلغت الردود )

 الإحصائي. 

من  (  SPSSإخضاعها لبرامج الرزم الإحصائية )البيانات إلى ذاكرة الحاسوب، و أدخلت   -9

 أجل إجراء المعالجات الإحصائية اللازمة. 

التحليل استناداً إلى الأدب النظري والدراسات السابقة،   -10 إليها  النتائج التي توصل  مناقشة 

 والخروج بمجموعة من التوصيات والمقترحات. 

 الأساليب الإحصائية  7.3
بيان  ةالباحث  ت اعتمد  تحليل  دراسته في  تطبيق    اات  الدراسة  أفراد على    الأداة بعد  حزمة   ،عينة 

   ،البرامج الاحصائية للعلوم الاجتماعية

, Version (28)Statistical Package for the Social Sciences :SPSS 

 الإحصائية التالية:  الأساليب وتم استخدام 

 التكرارات والأوزان النسبية.  .1

 . ت المعياريةالمتوسطات الحسابية، الانحرافا .2

 اختبار كرونباخ ألفا لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة.  .3

 معامل ارتباط سبيرمان براون لمعرفة الثبات بطريقة التجزئة النصفية.   .4

لمعرفة صدق فقرات الاستبانة، والتعرف (  Pearson Correlationمعامل الارتباط بيرسون ) .5

 القيادية. والأنماط الثقافة التنظيميةين على طبيعة العلاقة ب 

6. ( )ت(  عينتين  Independent samples T Testاختبار  متوسطات  بين  الفروق  لمعرفة   ،)

 مستقلتين. 
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7. ( الأحادي  التباين  تحليل  بين  One-Way Analysis of Varianceاختبار  للمقارنة   )

 متوسطات. الين المتوسطات أو التوصل إلى قرار يتعلق بوجود أو عدم وجود فروق ب

 ( للمقارنات الثنائية البعدية لإيجاد مصدر الفروق. Scheffeاختبار شيفيه ) .8



 

 الفصل الرابع 

 عرض نتائج الدراسة 
 

 النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة  1.4

 نتائج السؤال الأول  1.1.4

 نتائج السؤال الثاني  2.1.4

 النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة  2.4

 الفرضية الأولى نتائج 1.2.4    

 ئج الفرضية الثانية نتا 2.2.4    

 نتائج الفرضية الثالثة 3.2.4   

 نتائج الفرضية الرابعة 4.2.4   

 نتائج الفرضية الخامسة 5.2.4   

 نتائج الفرضية السادسة 6.2.4   

 نتائج الفرضية السابعة 7.2.4   

 نتائج الفرضية الثامنة  8.2.4   

 التاسعة نتائج الفرضية 9.2.4   

 ضية العاشرة نتائج الفر   10.2.4   

 نتائج الفرضية الحادية عشرة   11.2.4   
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 الفصل الرابع 
 نتائج الدراسة 

الفصل  تناول  ي    الدراسة،  هذا  إليها  توصلت  التي  الكمية  الإحصائية  للبيانات  التي  عرضاً 

جمعت عبر أداة و   ،(SPSSباستخدام برنامج الرزم الإحصائية للدراسات الاجتماعية )  أدخلت 

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالأنماط القيادية من وجهة نظر معلمي  ة بتحليل "الدراسة المتمثل

فلسطين" في  الخليلي  محافظة  في  الحكومية  وتبعاً  المدارس  الدراسة،  مجالات  وحسب   ،

العلم والمؤهل  والمديرية،  والتخصص،  الخبرة،  وسنوات  "الجنس،  الديمغرافية:   ي". للمتغيرات 

الد ،  وفحص فرضياتها عنها، أجابت  انبثقت  التي  الدراسة، وفحص فرضياتها  أسئلة  عن  راسة 

وقد   الدراسة،  نتائج  لاستخلاص  العرض وذلك  في  محددة  لمنهجية  وفقاً  النتائج  وهي نظمت   ،

   كما يلي:

   النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة 1.4
)البعدددد بأبعادهدددا  التنظيميدددة ى الثقافدددةمسدددتو مدددا سدددؤال الأول: الالنتدددائج المتعلقدددة ب 1.1.4

مددن  الخليددل ةمحافظددالمدددارس الحكوميددة فددي التنظيمددي والبعددد الإداري والبعددد الإنسدداني( فددي 

 ؟المعلمين وجهة نظر

المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة والأوزان  حســـاب تـــم  الأول،للإجابـــة عـــن الســـؤال 

لإداري والبعـد الإنسـاني( فـي ادهـا )البعـد التنظيمـي والبعـد ابأبع التنظيمية مستوى الثقافةلالنسبية  

، كمـا هـو موضـح فـي الجـدول المعلمـين مـن وجهـة نظـر  الخليـل  ةمحافظالمدارس الحكومية في  

(1.4.) 
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مسددتوى الثقافددة التنظيميددة ل(: المتوسددطات الحسددابية والانحرافددات المعياريددة والأوزان النسددبية 1.4جدددول )
الخليدل مرتبدة  ةلإنسداني( فدي المددارس الحكوميدة فدي محافظدنظيمي والبعد الإداري والبعد ابأبعادها )البعد الت

 تنازلياً حسب الأهمية النسبية.

رقم  

 الفقرة 
 الفقرات 

المتوسط 

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري 

الوزن  

النسبي 

% 

درجة 

 الموافقة

 كبيرة  84.0 0.59 4.20 يهتم المعلمون بالنظام المدرسي من خلال التزامهم به 3

فووي سوولوكياتهم بووالقيم التووي تحووددها ثقافووة يلتزم المعلمووون   5

 المدرسة التنظيمية
 كبيرة  81.2 0.65 4.06

 كبيرة  78.4 0.81 3.92 يسود المؤسسة مناخ تنظيمي إيجابي 7

 كبيرة  78.2 0.82 3.91 يشعر المعلمون بالانتماء لمهنة التعليم 2

يم وأفكووار وزارة التربيووة تنسجم قيم وأفكار المدرسة مع قوو  6

 ليموالتع
 كبيرة  77.8 0.79 3.89

يشجع المناخ التنظيمي السائد فووي المدرسووة علووى الالتووزام  8

 بالعمل
 كبيرة  77.4 0.82 3.87

تحد قوويم الثقافووة التنظيميووة للمدرسووة موون السوولوكيات غيوور  9

 المرغوبة للمعلمين
 كبيرة  76.2 0.87 3.81

 كبيرة  75.8 0.80 3.79 شادي في أداء مهامهم الوظيفيةيلتزم المعلمون بدليل إر 4

ترفووع القوووانين المدرسووية موون كفوواءة المعلمووين موون خوولال  1

 إعدادهم جيدا  
 كبيرة  75.2 0.90 3.76

 كبيرة  78.2 0.52 3.91 الدرجة الكلية للبعد التنظيمي

 كبيرة  80.2 0.74 4.01 تعزز إدارة المدرسة الثقة المتبادلة بين الطلبة والمعلمين 10

لمدرسووة عمليووة الاتصووال بينهووا وبووين جميووع تسهل إدارة ا 16

 الأطراف
 كبيرة  80.2 0.70 4.01

 كبيرة  78.6 0.79 3.93 تقدم الإدارة للمجتمع المحلي التسهيلات اللازمة 21

تسعى إدارة المدرسة إلى ترسيخ المبادئ الديمقراطية بووين  11

 المعلمين
 كبيرة  78.4 0.78 3.92

 كبيرة  78.0 0.80 3.90 نية لتسهيل العملتسعى الإدارة لتوظيف وسائل تق 15

تموونح الإدارة معلميهووا حريووة تقووديم المقترحووات والحلووول  19

 والأفكار
 كبيرة  77.8 0.79 3.89

 كبيرة  77.4 0.84 3.87 تعزز إدارة المدرسة الشعور بالرضا لمعلميها 20

 كبيرة  76.6 0.79 3.83 دة للطلبة والمعلمينتنمي الإدارة المدرسية مهارات القيا 18

 كبيرة  75.6 0.80 3.78 تفوض الإدارة الصلاحيات لمعلميها 12

 كبيرة  75.0 0.81 3.75 تفعل الإدارة نظام المساءلة بالشكل المناسب 17

 كبيرة  73.6 0.94 3.68 تتجنب الإدارة التمييز بين المعلمين 14

 متوسطة  71.8 0.96 3.59 داء المتميز من المعلمينتكافئ إدارة المدرسة ذوي الأ 13

 كبيرة  77.0 0.61 3.85 الدرجة الكلية للبعد الإداري 

 كبيرة  82.4 0.73 4.12 يتبادل المعلمون الود والتعاون فيما بينهم 29

 كبيرة  79.4 0.81 3.97 يتعاون المعلمون مع بعضهم البعض ضمن فريق واحد 24

مووات والتطووورات والتغييوورات فووي تواكووب المدرسووة التعلي 28

 لمجتمعا
 كبيرة  78.2 0.74 3.91

تفصوول إدارة المدرسووة بووين علاقووات العموول والعلاقووات  27

 الشخصية
 كبيرة  77.6 0.85 3.88

 كبيرة  77.2 0.90 3.86 يشارك المدير معلميه في صنع القرار 22

 كبيرة  77.2 0.89 3.86 تنمي المدرسة من قدرات المعلمين 30

 كبيرة  76.2 0.89 3.81 خاصة بالمدرسةشارك المعلمون في وضع الخطط الي 23

 كبيرة  74.8 0.83 3.74 تهتم ثقافة المدرسة التنظيمية بتلبية طموحات المعلمين 25



119 
 

رقم  

 الفقرة 
 الفقرات 

المتوسط 

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري 

الوزن  

النسبي 

% 

درجة 

 الموافقة

يسووهم نظووام التعزيووز والمكافوومت فووي المدرسووة فووي رفووع  32

 الدافعية والكفاءة للمعلمين في العمل
 متوسطة  73.2 0.96 3.66

ين موووع حجوووم اسوووب الصووولاحيات الممنوحوووة للمعلمووو تتن 26

 مسؤولياتهم
 متوسطة  71.6 0.92 3.58

 متوسطة  70.8 1.00 3.54 يشعر المعلمون في المدرسة بالرضا الوظيفي 31

 كبيرة  76.2 0.63 3.81 الدرجة الكلية للبعد الإنساني 

 كبيرة  77.0 0.53 3.85 الدرجة الكلية للثقافة التنظيمية

 

ــ ــير البيانــ ــدول )تشــ ــي الجــ ــتوى  ( أن1.4ات الموضــــحة فــ ــةمســ ــة الثقافــ ــد  التنظيميــ ــا )البعــ بأبعادهــ

مـن وجهـة  الخليـل ةمحافظالمدارس الحكومية في التنظيمي والبعد الإداري والبعد الإنساني( في  

ــابي بدرجــــة موافقــــة كبيــــرةجــــاء  المعلمــــين نظــــر للثقافــــة  للدرجــــة الكليــــة، إذ بلــــغ المتوســــط الحســ

 %(.77.0ة بلغت )( بنسبة مئوي3.85) رس الحكوميةالتنظيمية في المدا

( 3.91( أن البعد التنظيمي احتـل المركـز الأول بمتوسـط حسـابي بلـغ )1.4ويتضح من الجدول )

ســتوى لم( علــى أعلــى درجــة موافقــة بالنســبة ل3وحصــلت الفقــرة )%(، 78.2ونســبة مئويــة بلغــت )

ــل، ال ــة الخليـ ــي محافظـ ــة فـ ــدارس الحكوميـ ــي المـ ــي فـ ــىالتنظيمـ ــت علـ ــي نصـ ــون ) :تـ ــتم المعلمـ يهـ

( علــى أقــل درجــة موافقــة 1(، فــي حــين حصــلت الفقــرة )لنظــام المدرســي مــن خــلال التــزامهم بــهبا

ترفـع لمستوى التنظيمي فـي المـدارس الحكوميـة فـي محافظـة الخليـل التـي نصـت علـى: لبالنسبة  

 (.القوانين المدرسية من كفاءة المعلمين من خلال إعدادهم جيداً 

ــد الإداري  وجــــاء فــــي ــز الثــــاني البعــ ــط حســــابي بلــــغ )المركــ ــبة مئويــــة بلغــــت 3.85بمتوســ ( ونســ

( على أعلى درجـة موافقـة بالنسـبة للمسـتوى الإداري فـي المـدارس 10وحصلت الفقرة )%(،  77.0)

تعـــزز إدارة المدرســـة الثقـــة المتبادلـــة بـــين الحكوميـــة فـــي محافظـــة الخليـــل، التـــي نصـــت علـــى: )

ــين ــي الطلبـــة والمعلمـ ــرة )(، فـ ــلت الفقـ ــين حصـ ــل 13حـ ــتوى ( علـــى أقـ ــبة للمسـ ــة بالنسـ ــة موافقـ درجـ
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تكــافئ إدارة المدرســة الإداري فــي المــدارس الحكوميــة فــي محافظــة الخليــل، التــي نصــت علــى: )

 (.ذوي الأداء المتميز من المعلمين

( ونســـبة مئويـــة بلغـــت 3.81بمتوســـط حســـابي بلـــغ ) البعـــد الإنســـانيوجـــاء فـــي المركـــز الثالـــث 

ــرة )(76.2%) ــلت الفقــ ــى 29، وحصــ ــى أعلــ ــي ( علــ ــاني فــ ــتوى الإنســ ــبة للمســ ــة بالنســ ــة موافقــ درجــ

يتبادل المعلمـون الـود والتعـاون فيمـا ) :المدارس الحكومية في محافظة الخليل، التي نصت على

( علــى أقــل درجــة موافقــة بالنســبة للمســتوى الإنســاني فــي 31(، فــي حــين حصــلت الفقــرة )بيــنهم

ــة فـــي مح ــدارس الحكوميـ ــى: )المـ ــي نصـــت علـ ــل، التـ ــة الخليـ ــة يافظـ ــي المدرسـ ــون فـ ــعر المعلمـ شـ

 (.بالرضا الوظيفي

القيادية السائدة في المدارس الحكومية    الأنماط  ما:  الثانيسؤال  الالنتائج المتعلقة ب  2.1.4
 من وجهة نظر المعلمين؟ محافظة الخليل   في

افـــات المعياريـــة والأوزان المتوســـطات الحســـابية والانحر  حســاب تـــم  الثـــاني،للإجابــة عـــن الســـؤال 

من وجهة نظر محافظة الخليل  القيادية السائدة في المدارس الحكومية في الأنماطلأهم ية  النسب

 (.2.4، كما هو موضح في الجدول )المعلمين

القياديدة السدائدة   الأنمداطلأهدم  النسدبية  (: المتوسطات الحسابية والانحرافدات المعياريدة والأوزان  2.4جدول )
 ، مرتبة تنازلياً حسب الأهمية النسبية.من وجهة نظر المعلمينل محافظة الخلي دارس الحكومية فيفي الم

الرقم في 
المتوسط  المجال  الاستبانة  

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
النسبي 
% 

درجة  
 الموافقة

 كبيرة  79.6 0.64 3.98 النمط الديمقراطي  2
 ة قليل 43.0 0.77 2.15 النمط الترسلي 3
 قليلة  42.8 0.59 2.14 النمط البيروقراطي 4
 قليلة  41.6 0.56 2.08 النمط الدكتاتوري  1
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القياديـة السـائدة فـي المـدارس الحكوميـة  الأنمـاطأهم أن  (2.4الواردة في الجدول ) البيانات تشير  

كــان الــنمط الــديموقراطي حيــث جــاء فــي المركــز  مــن وجهــة نظــر المعلمــينمحافظــة الخليــل  فــي

 (. %79.6وبنسبة مئوية بلغت ) ،(3.98) بلغتوسط حسابي بم لأولا

ونســـبة مئويـــة بلغـــت  ،(2.15بمتوســـط حســـابي بلـــغ ) الثـــاني،فـــي المركـــز  الـــنمط الترســـلي جـــاءو 

ونســبة  ،(2.14بمتوســط حســابي بلــغ ) الــنمط البيروقراطــي، وجــاء فــي المركــز الثالــث  %(،43.0)

بمتوسـط حسـابي بلـغ  ابع والأخير النمط الـدكتاتوري،الر وجاء في المركز  %(،  42.8مئوية بلغت )

 %(.41.6ونسبة مئوية بلغت )  ،(2.08)

ــبة ــم لأ وبالنســ ــاطهــ ــي الأنمــ ــة فــ ــدارس الحكوميــ ــي المــ ــائدة فــ ــة الســ ــل  القياديــ ــة الخليــ ــن محافظــ مــ

 قامـــــــت الباحثـــــــة بحســـــــاب ، فقـــــــد نمـــــــط مـــــــن الأنمـــــــاط القياديـــــــةلكـــــــل  وجهـــــــة نظـــــــر المعلمـــــــين

ــابيّة والان طات الحســـــ ــّ ــة والأوزان النالمتوســـــ ــات المعياريـــــ ــبية لكـــــــل حرافـــــ ــو  نمـــــــطســـــ علـــــــى النحـــــ

 :الآتي

 الدكتاتوري النمط  -1
تــــــم حســــــاب المتوســــــطات الحســــــابية والانحرافــــــات المعياريــــــة والأوزان النســــــبية لفقــــــرات الــــــنمط 

 (:3.4الدكتاتوري، ويبينه الجدول )

 المددارسفدي ة للدنمط الددكتاتوري والأوزان النسدبي  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية(:  3.4جدول )
 الحكومية في محافظة الخليل مرتبة تنازلياً.

‌

رقم 
المتوسط  الفقرة  الفقرة 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي %

درجة  
 الموافقة

 متوسطة  47.4 1.28 2.37 يوظف قنوات الاتصال الرسمية فقط  7
 توسطة م 47.0 1.28 2.35 يتجاهل اقتراحات العاملين 10
 قليلة  46.4 1.17 2.32 خبرته الشخصيةيبني خططه بناء على   8
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رقم 
المتوسط  الفقرة  الفقرة 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي %

درجة  
 الموافقة

يتجنب تطبيق مبدأ الشورى على اعتبار أنها  13
 مضيعة للوقت

 قليلة  45.2 1.31 2.26

 قليلة  44.6 1.26 2.23 يهمل العلاقات الإنسانية مع معلميه 12
 قليلة  42.4 1.05 2.12 يهمل إمكانات مرؤوسيه عند توزيع المهام 6
 قليلة  41.0 0.81 2.05 لوب النهي والأمر والتهديديتعامل مع معلميه بأس 2
 قليلة  40.2 0.80 2.01 يتجنب تفويض الصلاحيات للمعلمين 5
يتشدد في تطبيق القوانين والأنظمة ويركز على   3

 الالتزام بالعمل
 قليلة  40.2 0.81 2.01

 قليلة  39.6 0.79 1.98 ينجز الأعمال من خلال التهديد والإجبار 4
 قليلة  39.4 0.91 1.97 بمواقفه فقط  يتمسك 11
 قليلة  37.2 0.93 1.86 يفرض التعليمات بفوقية ويسعى لتنفيذها بحذافيرها 9
يهتم المدير بتدوين كل ما يصدر عن المعلمين في   1

 تقاريره 
 قليلة  36.8 0.75 1.84

  يتسم بقلة علاقاته الاجتماعية مع زملائه في 14
 المدرسة 

 قليلة  35.0 0.90 1.75

 قليلة 41.6 0.56 2.08 الدرجة الكلية للنمط الدكتاتوري 
 

اســتخدام الــنمط الــدكتاتوري فــي المــدارس الحكوميــة ( أن 3.4الــواردة فــي الجــدول ) البيانــات تشــير 

إذ بلغ المتوسط الحسابي للدرجة في محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين كان بدرجة قليلة، 

( علـى أعلـى درجــة 7وحصـلت الفقـرة ). (41.6)%( ونسـبة مئويــة 2.08) الكليـة للـنمط الـدكتاتوري 

موافقــة بالنســبة لاســتخدام الــنمط الــدكتاتوري فــي المــدارس الحكوميــة فــي محافظــة الخليــل، والتــي 

( ونسـبة مئويـة 2.37" بمتوسـط حسـابي بلـغ )يوظـف قنـوات الاتصـال الرسـمية فقـطنصت على: "

ــ%(، 47.4) ــ14ي حــــين حصــــلت الفقــــرة )فــ ل درجــــة موافقــــة بالنســــبة لاســــتخدام الــــنمط ( علــــى أقــ

يتسـم بقلـة علاقاتـه الدكتاتوري في المدارس الحكومية فـي محافظـة الخليـل، والتـي نصـت علـى: "

 %(.35.0( ونسبة مئوية )1.75" بمتوسط حسابي بلغ )الاجتماعية مع زملائه في المدرسة
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 الديموقراطيالنمط  -2
لمعياريــــــة والأوزان النســــــبية لفقــــــرات الــــــنمط توســــــطات الحســــــابية والانحرافــــــات اتــــــم حســــــاب الم

 (:4.4الديموقراطي، ويبينه الجدول )

 فددديوالأوزان النسدددبية للدددنمط الدددديموقراطي  المتوسدددطات الحسدددابية والانحرافدددات المعياريدددة(: 4.4جددددول )  
 المدارس الحكومية في محافظة الخليل مرتبة تنازلياً.

رقم 
المتوسط  الفقرة  الفقرة 

 الحسابي 
اف  الانحر 

 المعياري 
الوزن 
 النسبي %

درجة  
 الموافقة

 كبيرة  83.2 0.75 4.16 يعقد مدير المدرسة اجتماعات دورية مع المعلمين 15
 كبيرة  83.0 0.78 4.15 يشارك المدير معلميه في المناسبات الاجتماعية  23
 كبيرة  80.8 0.80 4.04 يهتم بالعلاقات الإنسانية في العمل 22
 كبيرة  80.4 0.79 4.02 على الإبداع والمشاركة في التطوير يشجع المعلمين 20
 كبيرة  79.8 0.75 3.99 يوظف القوانين والأنظمة لدعم الطلبة والمعلمين 26
 كبيرة  79.8 0.80 3.99 يعزز الثقة بينه وبين المعلمين  28
  يبث روح التعاون في المدرسة مما يطور التفاعل 19

 كبيرة  79.8 0.81 3.99 الاجتماعي فيها 

 كبيرة  79.8 0.80 3.99 يتعامل المدير بمرونة مع المعلمين 21
 كبيرة  79.2 0.70 3.96 يفعل قنوات الاتصال الرسمية وغير الرسمية. 18
يشارك المدير المعلمين في حل المشكلات وتقديم  17

 المقترحات 
 كبيرة  79.0 0.81 3.95

 كبيرة  78.4 0.81 3.92 لشورى في اتخاذ القرارات يعتمد مبدأ ا 16
 كبيرة  77.8 0.83 3.89 يطور قدرات المعلمين بتنميتها مهنيا  27
 كبيرة  77.2 0.88 3.86 يتجنب التمييز ويحقق العدالة للجميع  25
 كبيرة  76.0 0.90 3.80 يشرك المدير معلميه في وضع الخطط المدرسية 24

 كبيرة  79.6 0.64 3.98 موقراطيالدرجة الكلية للنمط الدي
 

استخدام النمط الـديموقراطي فـي المـدارس الحكوميـة ( أن  4.4الواردة في الجدول )  البيانات تشير  

إذ بلـــغ المتوســـط الحســـابي فـــي محافظـــة الخليـــل مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـــين كـــان بدرجـــة كبيـــرة، 

ــنمط الــديموقراطي ( علــى 15وحصــلت الفقــرة ). (79.6%( ونســبة مئويــة )3.98) للدرجــة الكليــة لل
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جــة موافقــة بالنســبة لاســتخدام الــنمط الــديموقراطي فــي المــدارس الحكوميــة فــي محافظــة أعلــى در 

ــى: " ــت علـ ــي نصـ ــل، والتـ ــينالخليـ ــع المعلمـ ــة مـ ــات دوريـ ــة اجتماعـ ــدير المدرسـ ــد مـ ــط يعقـ " بمتوسـ

ــغ ) ــابي بلـ ــة )4.16حسـ ــبة مئويـ ــرة ) %(،83.2( ونسـ ــة 24فـــي حـــين حصـــلت الفقـ ( علـــى أقـــل درجـ

الـديموقراطي فـي المـدارس الحكوميـة فـي محافظـة الخليـل، والتـي  موافقة بالنسبة لاستخدام النمط

( 3.80" بمتوســط حســابي بلــغ )يشــرك المــدير معلميــه فــي وضــع الخطــط المدرســيةنصــت علــى: "

 %(.76.0ونسبة مئوية )

 الترسليالنمط  -3
لنسـبية لفقـرات الـنمط الترسـلي، تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة والأوزان ا

 (:5.4ويبينه الجدول )

المدددارس  فدديوالأوزان النسددبية للددنمط الترسددلي  المتوسددطات الحسددابية والانحرافددات المعياريددة(: 5.4جدددول )
 الحكومية في محافظة الخليل مرتبة تنازلياً.

رقم 
المتوسط  الفقرة  الفقرة 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي %

جة  در 
 الموافقة

 قليلة  46.2 0.98 2.31 ات ويهتم بالشكليات فيها يؤجل الاجتماع 38
 قليلة  45.6 1.04 2.28 يتهرب من المشكلات والمواقف الحرجة   30
 قليلة  45.2 0.96 2.26 ينسحب عند الاختلاف معه في الرأي 39
 قليلة  44.6 1.00 2.23 يهمل محاسبة من يخفق في عمله 31
 قليلة  43.2 0.99 2.16 ل مدير قرارات غير رشيدة في العميتخذ ال  33
يهتم بمصلحة المعلمين الاجتماعية ومشكلاتهم  35

 على حساب العمل
 قليلة  42.4 0.89 2.12

 قليلة  42.0 0.83 2.10 تتميز مدرسته بوجود صراعات داخلية 32
 قليلة  41.8 0.89 2.09 يتجنب الصراعات مع المعلمين 34
 قليلة  41.2 1.02 2.06 مدير بقلة التخطيط والعشوائيةيتسم ال  29
 قليلة  40.8 0.92 2.04 يمنح معلميه الحرية الزائدة في العمل 36
 قليلة  39.6 0.90 1.98 تكون ثقته بالمعلمين متزعزعة 37

 قليلة 43.0 0.77 2.15 الدرجة الكلية للنمط الترسلي
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دارس الحكوميـة فـي اسـتخدام الـنمط الترسـلي فـي المـ ( أن5.4الواردة في الجدول )  البيانات تشير  

إذ بلــغ المتوســط الحســابي للدرجــة محافظــة الخليــل مــن وجهــة نظــر المعلمــين كــان بدرجــة قليلــة، 

علــى أعلــى درجــة  (38وحصــلت الفقــرة ). (43.0%( ونســبة مئويــة )2.15) الكليــة للــنمط الترســلي

والتـــي س الحكوميـــة فـــي محافظـــة الخليـــل، موافقـــة بالنســـبة لاســـتخدام الـــنمط الترســـلي فـــي المـــدار 

( ونســبة 2.31" بمتوســط حســابي بلــغ )يؤجــل الاجتماعــات ويهــتم بالشــكليات فيهــانصــت علــى: "

( علـى أقـل درجـة موافقـة بالنسـبة لاسـتخدام الـنمط 37(، في حين حصلت الفقـرة )%46.2مئوية )

تكـون ثقتـه بـالمعلمين "الترسلي في المدارس الحكومية فـي محافظـة الخليـل، والتـي نصـت علـى: 

 %(.39.6( ونسبة مئوية )1.98بمتوسط حسابي بلغ ) "متزعزعة

 البيروقراطيالنمط  -4
تــــــم حســــــاب المتوســــــطات الحســــــابية والانحرافــــــات المعياريــــــة والأوزان النســــــبية لفقــــــرات الــــــنمط 

 (:6.4البيروقراطي، ويبينه الجدول )

المددارس   فييروقراطي  والأوزان النسبية للنمط الب  يةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيار (:  6.4جدول )
 الحكومية في محافظة الخليل مرتبة تنازلياً.

رقم 
المتوسط  الفقرة  الفقرة 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي %

درجة  
 الموافقة

يضيف المدير قوانين في أي وقت  مما يبطئ العمل  52
 ويزيد العبء على المعلمين

 متوسطة  65.0 1.09 3.25

نفس القواعد دون مراعاة الفروق يخضع الجميع ل 49
 الفردية 

 قليلة  44.8 0.93 2.24

 قليلة  43.6 0.90 2.18 يلقي فشل المدرسة في تحقيق أهدافها على المعلمين 50
 قليلة  41.6 0.84 2.08 يسيطر الروتين على عمله وعمل المعلمين 42
 لة قلي 41.6 0.81 2.08 ع المعلمينيطبق القوانين المكتوبة على جمي 41
يؤدي تقسيم المدير للعمل إلى تقليص العلاقات  44

 الشخصية بين المعلمين
 قليلة  41.0 0.81 2.05

 قليلة  41.0 0.79 2.05 يصعب على المدير التكيف مع الظروف المتغيرة  51
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رقم 
المتوسط  الفقرة  الفقرة 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

الوزن 
 النسبي %

درجة  
 الموافقة

يعتمد المدير على الكتب الرسمية والمستندات في   43
 كل شيء

 قليلة  40.8 0.70 2.04

 قليلة  40.8 0.84 2.04 ء شديد يتخذ قراراته ببط 46
يعتمد المدير على الرقابة الشديدة مما يزيد الجمود  45

 في العمل 
 قليلة  40.4 0.81 2.02

يتخذ المدير قرارات غير مناسبة لعدم إحاطته   47
 بالمعلومات الكافية في المستويات الدنيا

 قليلة  39.8 0.84 1.99

 قليلة  37.8 0.81 1.89 ميةلى أن تكون علاقاته بمعلميه رسيحرص ع 48
 قليلة  37.2 0.76 1.86 يتقيد المدير بحرفية التعليمات واللوائح  40

 قليلة 42.8 0.59 2.14 الدرجة الكلية للنمط البيروقراطي
 

وميـة اسـتخدام الـنمط البيروقراطـي فـي المـدارس الحكأن ( 6.4الواردة فـي الجـدول )  البيانات تشير  

إذ بلغ المتوسط الحسابي للدرجة نظر المعلمين كان بدرجة قليلة،   في محافظة الخليل من وجهة

ــنمط  ــة للـ ــي الكليـ ــبة مئويـــة )( 2.14)البيروقراطـ ــرة ). (42.8%ونسـ ــلت الفقـ ــى أعلـــى 52وحصـ ( علـ

فـي المـدارس الحكوميـة فـي محافظـة الخليـل، البيروقراطـي درجة موافقة بالنسبة لاسـتخدام الـنمط 

انين فــي أي وقــت  ممــا يبطــئ العمــل ويزيــد العــبء علــى يضــيف المــدير قــو التــي نصــت علــى: "و 

( 40فــي حــين حصــلت الفقــرة )%(، 65.0( ونســبة مئويــة )3.25" بمتوســط حســابي بلــغ )المعلمــين

في المدارس الحكوميـة فـي محافظـة البيروقراطي على أقل درجة موافقة بالنسبة لاستخدام النمط 

ــي نصـــ ــى: "الخليـــل، والتـ ــدير بحرفيـــة ات علـ ــد المـ ــات واللـــوائحيتقيـ ــغ لتعليمـ ــابي بلـ " بمتوســـط حسـ

 %(.37.2( ونسبة مئوية )1.86)
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 النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة 2.4
 انبثق عن السؤال الثالث الفرضيات الآتية:  

 النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى 1.2.4 

تقدديرات ( بدين متوسدطات α≤0.05الدلالدة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عندد مسدتوى  

 .مستوى الثقافة التنظيمية في المدارس الحكومية تعزى لمتغير الجنسلأفراد عينة الدراسة 

 لعينتـين مسـتقلتين، (Independent- Sample t-test)اسـتخدم اختبـار )ت( لفحـص الفرضـية 

مســتوى الثقافــة التنظيميــة فــي لتقــديرات أفــراد عينــة الدراســة  متوســطات بــين لإيجــاد الفــروق وذلــك 

 .لمدارس الحكومية تعزى لمتغير الجنسا

(: نتائج اختبار )ت( للتعدرف إلدى الفدروق بدين متوسدطات تقدديرات أفدراد عيندة الدراسدة لمسدتوى 7.4جدول )
 (.371لمتغير الجنس )ن =  تبعاً الثقافة التنظيمية في المدارس الحكومية ت

المتوسط  العدد  الجنس  المتغير
 حسابي ال

الانحراف  
 المعياري 

ت  قيمة 
 الدّلالة الإحصائيّة  المحسوبة

 البعد التنظيمي
 0.341 0.59 3.90 154 ذكر

 
0.733 

 0.47 3.92 217 أنثى 

 البعد الإداري 
 2.347 0.65 3.93 154 ذكر

 
*0.019 

 0.57 3.79 217 أنثى 

 البعد الإنساني 
 3.308 0.63 3.94 154 ذكر

 
**0.001 

 0.62 3.72 217 ثىأن 
كلية للثقافة الدرجة ال

 التنظيمية
 2.260 0.56 3.93 154 ذكر

 
*0.024 

 0.50 3.80 217 أنثى 
 369(، درجات الحرية = 0.01دالّة إحصائيّاً عند مستوى دلالة )  **/   ( 0.05* دالّة إحصائيّاً عند مستوى دلالة ) 

 

ــائج الـــواردة فـــي الجـــدول ) ــير النتـ ــائية ع( إلـــى 7.4تشـ ــة إحصـ ــتوى وجـــود فـــروق ذات دلالـ ــد مسـ نـ

طات ≥0.05)الدّلالـــة  مســـتوى الثقافـــة التنظيميـــة فـــي لتقـــديرات أفـــراد عينـــة الدراســـة ( بـــين متوســـّ

بلغـــت الدلالـــة الإحصـــائية المحســـوبة للدرجـــة ، حيـــث المـــدارس الحكوميـــة تعـــزى لمتغيـــر الجـــنس
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ــة للثقافـــة التنظيميـــة ) ــة إحصـــائياً، وكانـــت الفـــروق ( و 0.05( وهـــي أصـــغر مـــن )0.024الكليـ دالـ

( للإنــاث. وظهــرت فــروق ذات دلالــة 3.80( مقابــل )3.93صــالح الــذكور بمتوســط حســابي بلــغ )ل

البعـد الإداري تعـزى لمتغيـر الجـنس،  أفـراد عينـة الدراسـة حـولإحصائية في متوسـطات تقـديرات 

ــائية للبعـــد الإداري ) ــة الدلالـــة الإحصـ ( ودالـــة 0.05)وهـــي أصـــغر مـــن ( 0.019حيـــث بلغـــت قيمـ

للإنــاث،  (3.79( مقابــل )3.93الفــروق لصــالح الــذكور بمتوســط حســابي بلــغ )إحصــائياً، وكانــت 

البعــد  أفــراد عينــة الدراســة حــولكمــا ظهــرت فــروق ذات دلالــة إحصــائية فــي متوســطات تقــديرات 

 (0.001الإنســاني تعــزى لمتغيــر الجــنس، حيــث بلغــت قيمــة الدلالــة الإحصــائية للبعــد الإنســاني )

ائياً، وكانــت الفــروق لصــالح الــذكور بمتوســط حســابي بلــغ ( ودالــة إحصــ0.05وهــي أصــغر مــن )

 للإناث. (3.72( مقابل )3.94)

البعـد  أفراد عينة الدراسة حـولبينما لم تظهر فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات تقديرات 

( 0.733د التنظيمــي )التنظيمـي تعـزى لمتغيـر الجـنس، حيـث بلغـت قيمـة الدلالـة الإحصـائية للبعـ

 وغير دالة إحصائياً.  ( 0.05ن )وهي أكبر م

 لثانيةالنتائج المتعلقة بالفرضية ا 2.2.4

( بدين متوسدطات تقدديرات α≤0.05لا توجد فدروق ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى الدلالدة )

وات سدنمسدتوى الثقافدة التنظيميدة فدي المددارس الحكوميدة تعدزى لمتغيدر  لأفراد عينة الدراسدة  

 .الخبرة

أفراد عينة الدراسة درجات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل لفحص الفرضية حسبت 

، كمـا هـو موضـح سـنوات الخبـرةمستوى الثقافة التنظيمية فـي المـدارس الحكوميـة تعـزى لمتغيـر ل

 :(8.4في الجدول )
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طات الحسددابيّة والانحرافددات 8.4جدددول ) مسددتوى لأفةةراد  ي ةةة درجات لددالمعياريددة (: يبددين الأعددداد والمتوسددّ
 سنوات الخبرةالثقافة التنظيمية في المدارس الحكومية تعزى لمتغير 

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد  سنوات الخبرة  المتغير

 البعد التنظيمي

 0.52 3.98 87 ( سنوات 5-1من )
 0.40 3.95 74 ( سنوات10-6من )

 0.56 3.87 210 سنة فأكثر 11
 0.52 3.91 371 المجموع

 البعد الإداري 

 0.67 3.85 87 ( سنوات 5-1من )
 0.46 3.81 74 ( سنوات10-6من )

 0.62 3.86 210 سنة فأكثر 11
 0.61 3.85 371 المجموع

 البعد الإنساني 

 0.68 3.89 87 ( سنوات 5-1من )
 0.54 3.82 74 ( سنوات10-6من )

 0.64 3.78 210 سنة فأكثر 11
 0.63 3.81 371 المجموع

الدرجة الكلية للثقافة 
 التنظيمية

 0.59 3.90 87 ( سنوات 5-1من )
 0.44 3.85 74 ( سنوات10-6من )

 0.53 3.83 210 سنة فأكثر 11
 0.53 3.85 371 المجموع

 
طات الحســابيّة 8.4يتضــح مــن الجــدول ) ة أفــراد عينــدرجات لــ( وجــود فــروق ظاهريــة بــين المتوســّ

. وللتحقـق سـنوات الخبـرةظيمية فـي المـدارس الحكوميـة تعـزى لمتغيـر مستوى الثقافة التنلالدراسة  

(، كمــا هــو One Way Anova)اســتخدم اختبــار تحليــل التّبــاين الأحــادي  ،مــن دلالــة الفــروق 

 (:9.4)موضح في الجدول 

طات بةةيالفةةروق  إلةة (  تائج اختبار تح يل التبّاين الأحةةادل ل تفةةر  9.4جدول ) أفدراد عيندة درجات لدن متوسةةّ
 (371)ن=  سنوات الخبرةلمتغير  بعاً مستوى الثقافة التنظيمية في المدارس الحكومية تلالدراسة 

 مصدر التبّاين  المتغير
مجموع 

 المربعات

درجات  

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف  

 المحسوبة

 الدّلالة

 الإحصائيّة

 البعد التنظيمي

 0.467 2 0.935 بين المجموعات 

 0.270 368 99.494 موعاتداخل المج 0.179 1.728

  370 100.429 المجموع 
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 مصدر التبّاين  المتغير
مجموع 

 المربعات

درجات  

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف  

 المحسوبة

 الدّلالة

 الإحصائيّة

 البعد الإداري 

 0.056 2 0.113 بين المجموعات 

 0.368 368 135.515 داخل المجموعات 0.858 0.153

  370 135.627 المجموع 

 البعد الإنساني

 0.398 2 0.796 بين المجموعات 

 0.399 368 146.865 خل المجموعاتدا 0.370 0.997

  370 147.661 المجموع 

الدرجة الكلية  

 للثقافة التنظيمية

 0.135 2 0.270 بين المجموعات 

 0.280 368 103.172 داخل المجموعات 0.619 0.481

  370 103.442 المجموع 

 ( 0.01ند مستوى دلالة )** دالةّ إحصائيّاً ع، (0.05* دالةّ إحصائيّاً عند مستوى دلالة ) 

ال وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  إلى عدم  (  9.4نتائج الواردة في جدول )تشير 

( متوسّطات  α≤.05الدّلالة  بين  الدراسة  درجات  (  عينة  في  لأفراد  التنظيمية  الثقافة  مستوى 

  المحسوبة   صائيّة حيث كانت قيمة الدّلالة الإح ،  سنوات الخبرةالمدارس الحكومية تعزى لمتغير  

)  الكليةللدرجة   التنظيمية  وهي 0.619للثقافة  )  أكبر  (،  الدّلالة  مستوى  دالّة  وغير    (0.05من 

   إحصائيّاً.

 ثالثةالنتائج المتعلقة بالفرضية ال 3.2.4

( بدين متوسدطات تقدديرات α≤0.05لا توجد فدروق ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى الدلالدة )

س الحكوميدددة تعدددزى لمتغيدددر ى الثقافدددة التنظيميدددة فدددي المددددار مسدددتو لأفدددراد عيندددة الدراسدددة 

 .التخصص

للعينــات المســـتقلة ( Independent- Sample t-test)اســتخدم اختبــار )ت( الفرضــية  لاختبــار

مستوى الثقافة التنظيمية فـي المـدارس لتقديرات أفراد عينة الدراسة   متوسطات بين  لإيجاد الفروق  

 .التخصص الحكومية تعزى لمتغير 
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مسدتوى ل)ت( للتعرف إلى الفروق بين متوسدطات تقدديرات أفدراد عيندة الدراسدة (: نتائج اختبار  10.4جدول )
 (.371)ن =  التخصصلمتغير  بعاً الثقافة التنظيمية في المدارس الحكومية ت

المتوسط  العدد  التخصص  المتغير
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة ت  
 المحسوبة

الدّلالة  
 الإحصائيّة

 البعد التنظيمي
 2.898 0.55 3.98 223 علوم إنسانية 

  
**0.004 

 0.45 3.82 148 علوم تطبيقية وحياتية   

 البعد الإداري 
 1.258 0.63 3.88 223 علوم إنسانية 

  
0.209 

 0.56 3.80 148 علوم تطبيقية وحياتية   

 البعد الإنساني 
 1.806 0.67 3.86 223 علوم إنسانية 

  
0.072 

 0.57 3.74 148 علوم تطبيقية وحياتية   
الدرجة الكلية للثقافة 

 التنظيمية
 2.084 0.56 3.90 223 علوم إنسانية 

  
*0.038 

 0.47 3.78 148 علوم تطبيقية وحياتية   
 369= (، درجات الحرية 0.01دالّة إحصائيّاً عند مستوى دلالة )  **/   ( 0.05* دالّة إحصائيّاً عند مستوى دلالة ) 

 

( إلـــى وجــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى 10.4ي الجـــدول )تشــير النتـــائج الـــواردة فـــ

طات ≥0.05)الدّلالـــة  مســـتوى الثقافـــة التنظيميـــة فـــي لتقـــديرات أفـــراد عينـــة الدراســـة ( بـــين متوســـّ

بلغـت الدلالـة الإحصـائية المحسـوبة للدرجـة ، حيـث  التخصـص المدارس الحكومية تعـزى لمتغيـر  

ــة للثقافـــة التنظيميـــة )الك ــة إحصـــائياً، وكانـــت الفـــروق 0.05وهـــي أصـــغر مـــن ) (0.038ليـ ( ودالـ

( للعلـوم التطبيقيـة والحياتيـة. 3.78( مقابـل )3.90لصالح العلوم الإنسانية بمتوسـط حسـابي بلـغ )

ــد  أفـــراد عينـــة الدراســـة حـــولوظهـــرت فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية فـــي متوســـطات تقـــديرات  البعـ

الدلالــــة الإحصــــائية للبعــــد التنظيمــــي  لمتغيــــر التخصــــص، حيــــث بلغــــت قيمــــة التنظيمــــي تعــــزى 

ــن )( 0.004) ــغر مـ ــي أصـ ــانية 0.05وهـ ــوم الإنسـ ــالح العلـ ــروق لصـ ــائياً، وكانـــت الفـ ــة إحصـ ( ودالـ

 ( للعلوم التطبيقية والحياتية.3.82( مقابل )3.98بمتوسط حسابي بلغ )

البعـد  أفراد عينة الدراسة حـولقديرات بينما لم تظهر فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات ت

( 0.209الإداري تعـزى لمتغيــر التخصــص، حيــث بلغــت قيمــة الدلالــة الإحصــائية للبعــد الإداري )

 ( وغير دالة إحصائياً.  0.05وهي أكبر من )
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ــا لـــم تظهـــر فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية فـــي متوســـطات تقـــديرات  ــد أفـــراد عينـــة الدراســـة لكمـ لبعـ

ــاني يــــر التخصــــص، حيــــث بلغــــت قيمــــة الدلاالإنســــاني تعــــزى لمتغ ــائية للبعــــد الإنســ ــة الإحصــ لــ

 وغير دالة إحصائياً. (0.05وهي أكبر من ) (0.072)

 لرابعةالنتائج المتعلقة بالفرضية ا 1.2.4

( بدين متوسدطات تقدديرات α≤0.05لا توجد فدروق ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى الدلالدة )

 .المديريةة تعزى لمتغير التنظيمية في المدارس الحكومي أفراد عينة الدراسة لمستوى الثقافة

أفـــراد عينـــة الدراســـة لمســـتوى درجات حســـبت المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة لـــ   

، كمــا هــو موضــح فــي الجــدول المديريــةالثقافــة التنظيميــة فــي المــدارس الحكوميــة تعــزى لمتغيــر 

(11.4): 

لمسدتوى الثقافدة أفةةراد  ي ةةة الدراسةةة  ات  درجلة والانحرافات المعيارية  (: المتوسّطات الحسابيّ 11.4جدول )
 المديريةلمتغير  بعاً التنظيمية في المدارس الحكومية ت

 المتوسط الحسابي  العدد  المديرية المتغير
الانحراف 

 المعياري 

 البعد التنظيمي

 0.50 4.00 88 شمال الخليل 

 0.49 3.86 106 الخليل 

 0.50 3.93 124 جنوب الخليل

 0.63 3.83 53 يطا 

 0.52 3.91 371 المجموع

 البعد الإداري 

 0.58 3.94 88 شمال الخليل 

 0.51 3.82 106 الخليل 

 0.61 3.91 124 جنوب الخليل

 0.75 3.62 53 يطا 

 0.61 3.85 371 المجموع

 البعد الإنساني

 0.57 3.98 88 شمال الخليل 

 0.59 3.76 106 الخليل 

 0.65 3.81 124 وب الخليلجن

 0.72 3.63 53 يطا 

 0.63 3.81 371 المجموع

الدرجة الكلية للثقافة  

 التنظيمية

 0.51 3.97 88 شمال الخليل 

 0.45 3.81 106 الخليل 

 0.53 3.88 124 جنوب الخليل

 0.65 3.68 53 يطا 

 0.53 3.85 371 المجموع
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طات الحسـابيّة ( وجـود فـروق ظاه11.4يتضح من الجـدول ) أفـراد عينـة درجات لـريـة بـين المتوسـّ

. وللتحقــق مــن المديريــةمســتوى الثقافــة التنظيميــة فــي المــدارس الحكوميــة تعــزى لمتغيــر لالدراســة 

(، كمـا هـو موضـح One Way Anova)اسـتخدم اختبـار تحليـل التّبـاين الأحـادي  ،دلالـة الفـروق 

 (:12.4في الجدول )

طات   تحليل التّباين الأحدادي للتعدرف( نتائج اختبار  12.4جدول ) درجدات أفدراد عيندة إلدى الفدروق بدين متوسدّ
 (371)ن=  لمتغير المديرية بعاً مستوى الثقافة التنظيمية في المدارس الحكومية تلالدراسة 

 مصدر التبّاين  المتغير
مجموع 

 المربعات

درجات  

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف  

 المحسوبة

 الدّلالة

 الإحصائيّة

 البعد التنظيمي

 0.506 3 1.519 بين المجموعات 

 0.270 367 98.910 داخل المجموعات 0.133 1.879

  370 100.429 المجموع 

 البعد الإداري 

 1.356 3 4.068 بين المجموعات 

 0.358 367 131.559 داخل المجموعات *0.011 3.782

  370 135.627 المجموع 

 البعد الإنساني

 1.474 3 4.422 لمجموعات بين ا

 0.390 367 143.238 داخل المجموعات *0.011 3.777

  370 147.661 المجموع 

الدرجة الكلية  

 للثقافة التنظيمية

 1.025 3 3.076 بين المجموعات 

 0.273 367 100.366 داخل المجموعات *0.011 3.749

  370 103.442 المجموع 

 ( 0.01إحصائيّاً عند مستوى دلالة ) ** دالةّ ، (0.05مستوى دلالة )  * دالةّ إحصائيّاً عند

( جدول  في  الواردة  النتائج  إلى  12.4تشير  مستوى  (  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود 

( متوسّطات  α≤.05الدّلالة  بين  الدراسة  درجات  (  عينة  في  أفراد  التنظيمية  الثقافة  لمستوى 

لمتغير   تعزى  الحكومية  الدّلالة،  ديريةالمالمدارس  قيمة  كانت   المحسوبة   الإحصائيّة   حيث 

)للدرجة   التنظيمية  للثقافة  وهي0.011الكلية  )  أصغر  (،  الدّلالة  مستوى  دالّة و (  0.05من 

فروق    إحصائيّاً. ظهرت  متوسّطات  كما  الدراسة  درجات  بين  عينة  الثقافة  لأفراد  مستوى 

بي  التنظيمية الإنساني،  والبعد  الإداري  البعد  إحفي  دلالة  ذات  فروق  تظهر  لم  في  نما  صائية 

مستوى الثقافة التنظيمية في البعد التنظيمي حيث بلغت  لمتوسطات درجات أفراد عينة الدراسة  
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 وغير دالة إحصائياً.  (0.05وهي أكبر من )( 0.133قيمة الدلالة الإحصائية للبعد التنظيمي )

ــScheffeاســتخدم اختبــار شــيفيه )و   الفــروق  ، لإيجــاد مصــدرة البعديــة للفــروق ( للمقارنــات الثنائي

لمسـتوى الثقافـة التنظيميـة فـي المـدارس الحكوميـة تعـزى لمتغيـر درجـات أفـراد عينـة الدراسـة في  

 (.13.4، وذلك كما هو واضح من خلال الجدول )المديرية

أفدراد عيندة درجدات متوسدطات  بدين(: نتائج اختبدار شديفيه للمقارندات الثنائيدة البعديدة للفدروق 13.4جدول )
 لمتغير المديرية بعاً قافة التنظيمية في المدارس الحكومية تلمستوى الثالدراسة 

 يطا  جنوب الخليل  الخليل  المتوسط الحسابي  المقارنات  المتغير

 البعد الإداري 

 *0.32 0.03 0.12 3.94 شمال الخليل 

 0.20 -0.09 ----- 3.82 الخليل 

 *0.29 ----- ----- 3.91 جنوب الخليل

 ----- ----- ----- 3.62 يطا 

 البعد الإنساني

 *0.35 0.17 0.22 3.98 شمال الخليل 

 0.13 -0.05 ----- 3.76 الخليل 

 0.18 ----- ----- 3.81 جنوب الخليل

    3.63 يطا 

الدرجة الكلية  

 للثقافة التنظيمية

 *0.29 0.09 0.16 3.97 شمال الخليل 

 0.13 -0.07 ----- 3.81 الخليل 

 0.20 ----- ----- 3.88 جنوب الخليل

    3.68 يطا 

 ( 0.05* الفرق في المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى ) 

كانـت  ،فـي البعـد الإداري أفـراد عينـة الدراسـة درجـات ( أن الفـروق فـي 13.4يتضح من الجدول )

المـــدارس  المـــدارس الحكوميـــة فـــي مـــديريتي شـــمال الخليـــل وجنـــوب الخليـــل مـــن جهـــة وبـــينبـــين 

طا من جهة أخرى، لصالح المدارس الحكومية في مديريتي شمال الخليـل الحكومية في مديرية ي

 وجنوب الخليل، الذين كان لديهم مستوى الثقافة التنظيمية في الجانب الإداري أعلى.

ــروق فـــي وظهـــرت  ــات الفـ ــة درجـ ــة الدراسـ ــراد عينـ ــانيأفـ ــد الإنسـ ــي البعـ ــين و  ،فـ ــدارس كانـــت بـ المـ

وبـين المـدارس الحكوميـة فـي مديريـة يطـا مـن جهـة في مديرية شمال الخليل من جهـة الحكومية  

أخــرى، لصــالح المــدارس الحكوميــة فــي مديريــة شــمال الخليــل، الــذين كــان لــديهم مســتوى الثقافــة 

 التنظيمية في الجانب الإنساني أعلى.
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كانـت بـين و  ،الكليـة في مستوى الثقافـة التنظيميـةأفراد عينة الدراسة درجات الفروق في وظهرت  

حكومية في مديرية شمال الخليـل مـن جهـة وبـين المـدارس الحكوميـة فـي مديريـة يطـا المدارس ال

من جهة أخرى، لصالح المدارس الحكومية في مديريـة شـمال الخليـل، الـذين كـان لـديهم مسـتوى 

 الثقافة التنظيمية أعلى.

 خامسةالنتائج المتعلقة بالفرضية ال 5.2.4

( بدين متوسدطات تقدديرات α≤0.05ى الدلالدة )وق ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتو لا توجد فدر 

المؤهدل أفراد عينة الدراسدة لمسدتوى الثقافدة التنظيميدة فدي المددارس الحكوميدة تعدزى لمتغيدر 

 .العلمي

للعينــات المسـتقلة لإيجـاد الفــروق ( Independent- Sample t-test)اسـتخدم اختبـار )ت(    

الثقافــة التنظيميـــة فــي المـــدارس الحكوميـــة  رات أفـــراد عينــة الدراســـة لمســـتوى تقــدي متوســـطات بــين 

 .المؤهل العلميتعزى لمتغير 

(: نتائج اختبار )ت( للتعرف إلى الفروق بين متوسطات تقدديرات أفدراد عيندة الدراسدة لمسدتوى 14.4جدول )
 (.371=  )ن المؤهل العلميلمتغير  بعاً الثقافة التنظيمية في المدارس الحكومية ت

 العدد  يالمؤهل العلم المتغير
المتوسط 

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري 

قيمة ت 

 المحسوبة

الدّلالة 

 الإحصائيّة

 البعد التنظيمي
 0.188 0.51 3.91 327 بكالوريوس 

  

0.851 

 0.57 3.90 44 دراسات عليا   

 البعد الإداري 
 0.077 0.60 3.85 327 بكالوريوس 

  

0.939 

 0.66 3.84 44 عليا دراسات   

 نسانيالبعد الإ
 0.545 0.63 3.82 327 بكالوريوس 

  

0.586 

 0.63 3.76 44 دراسات عليا   

الدرجة الكلية للثقافة  

 التنظيمية

 0.309 0.53 3.86 327 بكالوريوس 

  

0.758 

 0.56 3.83 44 دراسات عليا   

 369(، درجات الحرية = 0.01)  لّة إحصائيّاً عند مستوى دلالة دا **/   ( 0.05* دالّة إحصائيّاً عند مستوى دلالة ) 
 

وجود فروق ذات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى عدم إلى  (14.4تشير النتائج الواردة في الجدول )

طات  (≥0.05)الدّلالـــة  تقـــديرات أفـــراد عينـــة الدراســـة لمســـتوى الثقافـــة التنظيميـــة فـــي بـــين متوســـّ
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لـــة الإحصـــائية المحســـوبة بلغـــت الدلا، حيـــث المؤهـــل العلمـــي المـــدارس الحكوميـــة تعـــزى لمتغيـــر

وغيــر دالــة إحصــائياً، كــذلك لــم ( 0.05وهــي أكبــر مــن )( 0.758للدرجــة الكليــة للثقافــة التنظيميــة )

فـي جميـع مجـالات أفراد عينة الدراسـة تظهر فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات تقديرات 

ة الإحصــائية لكــل مــن العلمــي، حيــث بلغــت قيمــة الدلالــ تعــزى لمتغيــر المؤهــلالثقافــة التنظيميــة 

وجميعهـا ( 0.586، 0.939، 0.851البعد التنظيمي والبعد الإداري والبعد الإنساني على الترتيـب: )

 ( وغير دالة إحصائياً.0.05أكبر من )

 وانبثق عن السؤال الرابع الفرضيات الآتية:

 سادسةالنتائج المتعلقة بالفرضية ال 6.2.4

( بدين متوسدطات تقدديرات α≤0.05ندد مسدتوى الدلالدة )توجد فروق ذات دلالة إحصدائية علا  
للأنمدداط القياديددة المتبعددة فددي المدددارس الحكوميددة تعددزى مددن المعلمددين أفددراد عينددة الدراسددة 

 .الجنسلمتغير 

للعينات (  Independent- Sample t-test)، استخدم اختبار )ت(  السادسة  الفرضية  لاختبار

للأنماط القيادية  من المعلمين  أفراد عينة الدراسة  درجات    متوسطات بين  لة لإيجاد الفروق  المستق

 . الجنسالمتبعة في المدارس الحكومية تعزى لمتغير 

مددن أفددراد عينددة الدراسددة (:  تةةائج اختبةةار )ت( ل تفةةر  إلةة  الفةةروق بةةين متوسةةطات درجةةات 15.4جةةدول )
 (.371)ن =  الجنسلمتغير  بعاً لمدارس الحكومية تنماط القيادية المتبعة في الأ لالمعلمين 

المتوسط  العدد  الجنس  المتغير
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة ت  
 المحسوبة

 الدّلالة الإحصائيّة 

 النمط الدكتاتوري 
 0.51 1.97 154 ذكر

-3.232 **0.001 
 0.59 2.16 217 أنثى

 النمط الديموقراطي
 3.222 0.62 4.10 154 ذكر

 **0.001 
 0.64 3.89 217 أنثى

 النمط الترسلي
 1.820- 0.77 2.06 154 ذكر

 0.070 
 0.76 2.21 217 أنثى

 0.001** 3.354- 0.57 2.02 154 ذكر النمط البيروقراطي
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المتوسط  العدد  الجنس  المتغير
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة ت  
 الدّلالة الإحصائيّة  المحسوبة

  0.58 2.22 217 أنثى
 369(، درجات الحرية = 0.01دالّة إحصائيّاً عند مستوى دلالة )  **/   ( 0.05* دالّة إحصائيّاً عند مستوى دلالة ) 

 

إلـــى وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى  (15.4ر النتـــائج الـــواردة فـــي الجـــدول )تشـــي

طات ( ≥0.05)الدّلالـــة  للأنمـــاط القياديـــة مـــن المعلمـــين أفـــراد عينـــة الدراســـة درجـــات بـــين متوســـّ

دلالـة إحصـائية ظهـرت فـروق ذات ، حيـث  الجـنسالمتبعة في المدارس الحكوميـة تعـزى لمتغيـر  

مــن المعلمــين فــي الــنمط الــدكتاتوري، حيــث بلغــت قيمــة الدلالــة عينــة الدراســة أفــراد درجــات فــي 

( ودالـة إحصـائياً، وكانـت الفـروق 0.05وهي أصغر مـن )  (0.001الإحصائية للنمط الدكتاتوري )

  .للذكور (1.97مقابل ) (2.16لصالح الإناث بمتوسط حسابي بلغ )

مــن المعلمــين فــي اد عينــة الدراســة أفــر درجــات ات دلالــة إحصــائية فــي وظهــرت ظهــرت فــروق ذ 

وهـــي  (0.001الـــنمط الـــديموقراطي، حيـــث بلغـــت قيمـــة الدلالـــة الإحصـــائية للـــنمط الـــديموقراطي )

( 4.10( ودالة إحصائياً، وكانت الفروق لصـالح الـذكور بمتوسـط حسـابي بلـغ )0.05أصغر من )

 .( للإناث 3.89مقابل )

مـن المعلمـين فـي الـنمط فـراد عينـة الدراسـة أدرجـات ذات دلالـة إحصـائية فـي   كما ظهرت فروق 

وهـي أصـغر مـن ( 0.001البيروقراطي، حيث بلغت قيمة الدلالة الإحصائية للنمط البيروقراطـي )

ــغ )0.05) ــابي بلـ ــط حسـ ــاث بمتوسـ ــالح الإنـ ــروق لصـ ــائياً، وكانـــت الفـ ــة إحصـ ــل 2.22( ودالـ ( مقابـ

 .( للذكور2.02)

ــم تظ مــن المعلمــين فــي أفــراد عينــة الدراســة درجــات هــر فــروق ذات دلالــة إحصــائية فــي بينمــا ل

ــنمط الترســلي ) وهــي أكبــر مــن ( 0.070الــنمط الترســلي، حيــث بلغــت قيمــة الدلالــة الإحصــائية لل

 .وغير دالة إحصائياً  (0.05)
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 سابعةالنتائج المتعلقة بالفرضية ال 7.2.4

ت تقدديرات ( بدين متوسدطاα≤0.05ى الدلالدة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصدائية عندد مسدتو 

للأنمدداط القياديددة المتبعددة فددي المدددارس الحكوميددة تعددزى مددن المعلمددين أفددراد عينددة الدراسددة 

 .سنوات الخبرةلمتغير 

الدراســة مــن المعلمــين أفــراد عينــة درجات حســبت المتوســطات الحســابية والانحرافــات المعياريــة لــ

، كمــا هــو موضــح ات الخبــرةســنو دارس الحكوميــة تعــزى لمتغيــر للأنمــاط القياديــة المتبعــة فــي المــ

 :(16.4في الجدول )

مدن أفراد  ي ة الدراسة درجات  ل(: يبين الأعداد والمتوسّطات الحسابيّة والانحرافات المعيارية  16.4جدول )
 سنوات الخبرةلمتغير  بعاً للأنماط القيادية المتبعة في المدارس الحكومية تالمعلمين 

 الانحراف المعياري  لحسابيالمتوسط ا العدد  سنوات الخبرة  المتغير

 النمط الدكتاتوري 

 0.50 1.97 87 ( سنوات 5-1من )
 0.56 2.16 74 ( سنوات10-6من )

 0.58 2.10 210 سنة فأكثر 11
 0.56 2.08 371 المجموع

 النمط الديموقراطي

 0.66 3.95 87 ( سنوات 5-1من )
 0.55 3.94 74 ( سنوات10-6من )

 0.66 4.01 210 سنة فأكثر 11
 0.64 3.98 371 المجموع

 النمط الترسلي

 0.80 2.18 87 ( سنوات 5-1من )
 0.80 2.24 74 ( سنوات10-6من )

 0.74 2.11 210 سنة فأكثر 11
 0.77 2.15 371 المجموع

 النمط البيروقراطي

 0.58 2.14 87 ( سنوات 5-1من )
 0.55 2.21 74 ( سنوات10-6من )

 0.60 2.11 210 سنة فأكثر 11
 0.59 2.14 371 المجموع
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طات الحسـابيّة 16.4يتضح من الجـدول ) أفـراد عينـة درجات لـ( وجـود فـروق ظاهريـة بـين المتوسـّ

ســـنوات للأنمـــاط القياديـــة المتبعـــة فـــي المـــدارس الحكوميـــة تعـــزى لمتغيـــر مـــن المعلمـــين الدراســـة 

 One Way)بـــاين الأحـــادي اســـتخدم اختبـــار تحليـــل التّ  ،روق . وللتحقـــق مـــن دلالـــة الفـــالخبـــرة

Anova،)  ( 17.4كما هو موضح في الجدول:) 

طات الفدروق  إلدى( نتائج اختبار تحليل التّباين الأحدادي للتعدرف  17.4جدول ) درجدات أفدراد عيندة بدين متوسدّ
 (371)ن=  الخبرة سنواتلمتغير  بعاً للأنماط القيادية المتبعة في المدارس الحكومية تالدراسة 

مجموع   التّباين  مصدر المتغير
 المربعات 

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات 

قيمة ف  
 المحسوبة

 الدّلالة 
 الإحصائيّة

 النمط الدكتاتوري 
 0.767 2 1.534 بين المجموعات

 0.317 368 116.481 داخل المجموعات  0.090 2.424
  370 118.016 المجموع

 النمط الديموقراطي
 0.164 2 0.327 بين المجموعات

 0.407 368 149.677 داخل المجموعات  0.669 0.403
  370 150.004 المجموع

 النمط الترسلي
 0.527 2 1.054 بين المجموعات

 0.586 368 215.573 داخل المجموعات  0.408 0.900
  370 216.627 المجموع

 النمط البيروقراطي
 0.267 2 0.534 بين المجموعات

 0.345 368 126.994 المجموعات  داخل 0.462 0.773
  370 127.528 المجموع

 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ( إلى عدم  17.4تشير النتائج الواردة في جدول )

( متوسّطات  α≤0.05الدّلالة  بين  الدراسة  درجات  (  عينة  المعلمين  أفراد  القيادية  من  للأنماط 

لم تظهر فروق ذات دلالة حيث  ،  سنوات الخبرةى لمتغير  متبعة في المدارس الحكومية تعز ال

النمط   الخبرة في  لمتغير سنوات  المعلمين تعزى  الدراسة من  عينة  أفراد  درجات  إحصائية في 

بلغت  حيث  الإحصائيّة   الدكتاتوري،  الدّلالة  )  المحسوبة  قيمة  الدكتاتوري  وهي 0.090للنمط   ،) 

   ة إحصائيّاً.دالّ وغير ( 0.05توى الدّلالة )من مس  أكبر
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ولم تظهر فروق ذات دلالة إحصائية في درجات أفراد عينة الدراسة من المعلمين تعزى لمتغير 

بلغت  حيث  الديموقراطي،  النمط  في  الخبرة  الإحصائيّة  سنوات  الدّلالة  للنمط    المحسوبة  قيمة 

   .دالّة إحصائيّاً وغير ( 0.05لة )من مستوى الدّلا أكبر وهي(، 0.669الديموقراطي )

تعزى   المعلمين  من  الدراسة  عينة  أفراد  درجات  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  تظهر  لم  كما 

للنمط    المحسوبة  قيمة الدّلالة الإحصائيّة  لمتغير سنوات الخبرة في النمط الترسلي، حيث بلغت 

   دالّة إحصائيّاً.وغير ( 0.05من مستوى الدّلالة ) أكبر ، وهي(0.408الترسلي )

ر فروق ذات دلالة إحصائية في درجات أفراد عينة الدراسة من المعلمين تعزى  كذلك لم تظه

بلغت  حيث  البيروقراطي،  النمط  في  الخبرة  سنوات  الإحصائيّة   لمتغير  الدّلالة    المحسوبة   قيمة 

  إحصائيّاً.دالّة وغير ( 0.05من مستوى الدّلالة ) أكبر (، وهي0.462للنمط البيروقراطي )

 

 لثامنةتعلقة بالفرضية االنتائج الم 8.2.4

( بدين متوسدطات تقدديرات α≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصدائية عندد مسدتوى الدلالدة )
للأنمدداط القياديددة المتبعددة فددي المدددارس الحكوميددة تعددزى مددن المعلمددين أفددراد عينددة الدراسددة 

 .التخصصلمتغير 

للعينات المستقلة  (  Independent- Sample t-test))ت(    ، استخدم اختبارفرضيةال  لاختبار

للأنماط القيادية المتبعة  من المعلمين  أفراد عينة الدراسة  درجات    متوسطات بين  لإيجاد الفروق  

 . التخصص في المدارس الحكومية تعزى لمتغير 
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مددن الدراسددة أفددراد عينددة (:  تةةائج اختبةةار )ت( ل تفةةر  إلةة  الفةةروق بةةين متوسةةطات درجةةات 18.4جةةدول )
 (.371)ن =  التخصصلمتغير  بعاً لقيادية المتبعة في المدارس الحكومية تللأنماط االمعلمين 

المتوسط  العدد  التخصص  المتغير
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة ت  
 المحسوبة

الدّلالة  
 الإحصائيّة

 النمط الدكتاتوري 
 0.61 2.12 223 علوم إنسانية 

1.823 0.069 
 0.49 2.02 148 ية وحياتية علوم تطبيق

 لنمط الديموقراطيا
 0.67 3.99 223 علوم إنسانية 

0.398 0.691 
 0.58 3.96 148 علوم تطبيقية وحياتية 

 النمط الترسلي
 0.78 2.12 223 علوم إنسانية 

-0.779 0.437 
 0.74 2.19 148 علوم تطبيقية وحياتية 

 النمط البيروقراطي
 0.63 2.13 223 علوم إنسانية 

-0.401 0.689 
 0.53 2.15 148 طبيقية وحياتية علوم ت

 

وجود فروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى عدم  إلى  (  18.4تشير النتائج الواردة في الجدول )

طات ( ≥0.05)الدّلالـــة  للأنمـــاط القياديـــة مـــن المعلمـــين أفـــراد عينـــة الدراســـة درجـــات بـــين متوســـّ

تظهـــر فـــروق ذات دلالـــة  لـــم، حيـــث التخصـــص يـــة تعـــزى لمتغيـــر المتبعـــة فـــي المـــدارس الحكوم

مـن المعلمـين فـي الـنمط الـدكتاتوري، حيـث بلغـت قيمـة أفراد عينة الدراسـة درجات  إحصائية في  

  .( وغير دالة إحصائياً 0.05( وهي أكبر من )0.069الدلالة الإحصائية للنمط الدكتاتوري )

ين فــي الــنمط مــن المعلمــأفــراد عينــة الدراســة  درجــات ولــم تظهــر فــروق ذات دلالــة إحصــائية فــي 

( وهـي أكبـر مـن 0.691الديموقراطي، حيث بلغـت قيمـة الدلالـة الإحصـائية للـنمط الـديموقراطي )

 .وغير دالة إحصائياً   (0.05)

من المعلمـين فـي الـنمط أفراد عينة الدراسة درجات كما لم تظهر فروق ذات دلالة إحصائية في 

( 0.05( وهــي أكبــر مــن )0.437رســلي )ة الدلالــة الإحصــائية للــنمط التالترســلي، حيــث بلغــت قيمــ

 .وغير دالة إحصائياً 
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مــن المعلمــين فــي أفــراد عينــة الدراســة درجــات كــذلك لــم تظهــر فــروق ذات دلالــة إحصــائية فــي 

( وهي أكبـر 0.689النمط البيروقراطي، حيث بلغت قيمة الدلالة الإحصائية للنمط البيروقراطي )

 .وغير دالة إحصائياً ( 0.05من )

 تاسعةتائج المتعلقة بالفرضية الالن 9.2.4

( بدين متوسدطات تقدديرات α≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصدائية عندد مسدتوى الدلالدة )

للأنمدداط القياديددة المتبعددة فددي المدددارس الحكوميددة تعددزى مددن المعلمددين أفددراد عينددة الدراسددة 

 .المديريةلمتغير 

الدراســة مــن المعلمــين أفــراد عينــة جات در بية والانحرافــات المعياريــة لــحســبت المتوســطات الحســا

، كمــا هــو موضــح فــي المديريــةللأنمــاط القياديــة المتبعــة فــي المــدارس الحكوميــة تعــزى لمتغيــر 

 :(19.4الجدول )

طات الحسددابيّة والانحرافددات المعياريددة 19.4جدددول )  أفةةراد  ي ةةة الدراسةةةدرجات لدد(: يبددين الأعددداد والمتوسددّ

 المديريةلمتغير  بعاً المدارس الحكومية تللأنماط القيادية المتبعة في 

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد  المديرية  المتغير

 النمط الدكتاتوري 

 0.50 1.92 88 شمال الخليل 
 0.53 2.34 106 الخليل 

 0.60 2.11 124 جنوب الخليل
 0.39 1.76 53 يطا 
 0.56 2.08 371 المجموع

 النمط الديموقراطي

 0.57 4.17 88 الخليل  شمال
 0.57 3.95 106 الخليل 

 0.68 3.97 124 جنوب الخليل
 0.70 3.76 53 يطا 
 0.64 3.98 371 المجموع

 النمط الترسلي
 0.67 1.92 88 شمال الخليل 

 0.92 2.50 106 الخليل 
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 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد  المديرية  المتغير
 0.59 1.98 124 جنوب الخليل

 0.68 2.21 53 يطا 
 0.77 2.15 371 المجموع

 البيروقراطيالنمط 

 0.51 1.94 88 شمال الخليل 
 0.56 2.23 106 الخليل 

 0.62 2.13 124 جنوب الخليل
 0.60 2.28 53 يطا 
 0.59 2.14 371 المجموع

طات الحسـابيّة 19.4يتضح من الجـدول ) أفـراد عينـة درجات لـ( وجـود فـروق ظاهريـة بـين المتوسـّ

. وللتحقـق المديريـةعـة فـي المـدارس الحكوميـة تعـزى للأنمـاط القياديـة المتبمعلمـين  من الالدراسة  

كمـــا هـــو (، One Way Anova)اســـتخدم اختبـــار تحليـــل التّبـــاين الأحـــادي  ،مـــن دلالـــة الفـــروق 

 (:20.4موضح في الجدول )

طات الفدروق  إلدى( نتائج اختبار تحليل التّباين الأحدادي للتعدرف  20.4جدول ) رجدات أفدراد عيندة دبدين متوسدّ
 (371)ن=  المديريةلمتغير  بعاً اط القيادية المتبعة في المدارس الحكومية تللأنم الدراسة

مجموع   مصدر التّباين  المتغير
 المربعات 

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات 

قيمة ف  
 المحسوبة

 الدّلالة 
 الإحصائيّة

 النمط الدكتاتوري 
 5.046 3 15.137 بين المجموعات

 0.280 367 102.879 داخل المجموعات  **0.000 17.999
  370 118.016 المجموع

النمط 
 الديموقراطي

 4.948 1.944 3 5.832 بين المجموعات
 
 

 0.393 367 144.173 داخل المجموعات  **0.002
  370 150.004 المجموع

 النمط الترسلي
 13.503 7.178 3 21.535 بين المجموعات

 
 

 0.532 367 195.092 داخل المجموعات  **0.000
  370 216.627 المجموع

 النمط البيروقراطي
 5.530 1.838 3 5.515 بين المجموعات

 
 

 0.332 367 122.012 داخل المجموعات  **0.001
  370 127.528 المجموع

 (0.01دالّة إحصائيّاً عند مستوى دلالة ) **
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لالة إحصائية عند مستوى الدّلالة  وجود فروق ذات د إلى    (20.4ول )تشير النتائج الواردة في جد 

(α≤0.05  بين متوسّطات )  للأنماط القيادية المتبعة في  من المعلمين  أفراد عينة الدراسة  درجات

ظهرت فروق ذات دلالة إحصائية في درجات حيث  ،  المديريةالمدارس الحكومية تعزى لمتغير  

قيمة    نمط الدكتاتوري، حيث بلغت ين تعزى لمتغير المديرية في الأفراد عينة الدراسة من المعلم

الإحصائيّة )  المحسوبة  الدّلالة  الدكتاتوري  وهي0.000للنمط  الدّلالة    أصغر  (،  مستوى  من 

  دالّة إحصائيّاً.و ( 0.05)

وظهرت فروق ذات دلالة إحصائية في درجات أفراد عينة الدراسة من المعلمين تعزى لمتغير  

بل  المديرية حيث  الديموقراطي،  النمط  الإحصائيّة   غت في  الدّلالة  للنمط    المحسوبة  قيمة 

   دالّة إحصائيّاً.و  (0.05من مستوى الدّلالة )  أصغر (، وهي0.002الديموقراطي )

تعزى   المعلمين  من  الدراسة  عينة  أفراد  درجات  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  ظهرت  كما 

الترسلي، النمط  في  المديرية  بلغت   لمتغير  الإحص  حيث  الدّلالة  للنمط    المحسوبة  ائيّةقيمة 

   دالّة إحصائيّاً.و ( 0.05من مستوى الدّلالة ) أصغر وهي (،0.000الترسلي )

تعزى   المعلمين  من  الدراسة  عينة  أفراد  درجات  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  ظهرت  كذلك 

البيروقراطي، حيث بلغت  الدّلا  لمتغير المديرية في النمط  للنمط    المحسوبة  لة الإحصائيّةقيمة 

   دالّة إحصائيّاً.و ( 0.05من مستوى الدّلالة )  أصغر  وهي (،0.001البيروقراطي )

في  ، لإيجاد مصدر الفروق للمقارنات الثنائية البعدية للفروق (  Scheffeاستخدم اختبار شيفيه )و 

فـي المـدارس الحكوميـة  حـول الأنمـاط القياديـة المتبعـةمـن المعلمـين درجات أفراد عينة الدراسـة 

 (.21.4، وذلك كما هو واضح من خلال الجدول )المديريةغير تعزى لمت
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أفدراد عينددة درجدات (: نتدائج اختبدار شديفيه للمقارنددات الثنائيدة البعديدة للفدروق فددي متوسدطات 21.4جددول )
 المديريةلمتغير  بعاً للأنماط القيادية المتبعة في المدارس الحكومية ت الدراسة

 يطا  جنوب الخليل  الخليل  المتوسط الحسابي  المقارنات  غيرالمت

 النمط الدكتاتوري 

 0.16 0.19 *0.42 1.92 شمال الخليل 

 *0.58 *0.23 ----- 2.34 الخليل 

 *0.35 ----- ----- 2.11 جنوب الخليل

 ----- ----- ----- 1.76 يطا 

 النمط الديموقراطي 

 *0.41 0.20 0.22 4.17 شمال الخليل 

 0.19 -0.02 ----- 3.95 الخليل 

 0.21 ----- ----- 3.97 جنوب الخليل

 ----- ----- ----- 3.76 يطا 

 النمط الترسلي 

 0.29 -0.06 *0.58 1.92 شمال الخليل 

 0.29 *0.52 ----- 2.50 الخليل 

 0.23 ----- ----- 1.98 جنوب الخليل

 ----- ----- ----- 2.21 يطا 

 يالنمط البيروقراط

 *0.34 -0.19 *0.29 1.94 شمال الخليل 

 0.05- 0.10 ----- 2.23 الخليل 

 0.15- ----- ----- 2.13 جنوب الخليل

 ----- ----- ----- 2.28 يطا 

 ( 0.05* الفرق في المتوسطات دال إحصائياً عند مستوى ) 

المعلمـين  مـنأفـراد عينـة الدراسـة درجـات متوسـطات ( أن الفـروق فـي 21.4يتضح مـن الجـدول )

 كانت كما يلي: المديريةمتبعة في المدارس الحكومية تعزى لمتغير للأنماط القيادية ال

 

المـــدارس الحكوميـــة بـــين شـــمال الخليـــل مـــن جهـــة وبـــين  الفـــروق فـــيكانـــت : الدددنمط الددددكتاتوري 

المدارس الحكوميـة فـي الخليـل مـن جهـة أخـرى، لصـالح المـدارس الحكوميـة فـي مديريـة الخليـل، 

ــذين  ــديال هم أكثــر. وظهــرت فــروق بــين مديريــة الخليــل مــن جهــة كــان الــنمط الــدكتاتوري متبــع ل

ومديريتي جنـوب الخليـل ويطـا مـن جهـة أخـرى، لصـالح المـدارس الحكوميـة فـي مديريـة الخليـل، 

الــذين كــان الــنمط الــدكتاتوري متبــع لــديهم أكثــر، وظهــرت فــروق بــين مديريــة جنــوب الخليــل مــن 

ليـل، الـذين كـان الـنمط الـدكتاتوري ة أخرى، لصـالح مديريـة جنـوب الخجهة ومديرية يطا من جه

 متبع لديهم أكثر.
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المــدارس الحكوميــة بــين شــمال الخليــل مــن جهــة وبــين  الفــروق فــيكانــت : الددنمط الددديموقراطي

المـــدارس الحكوميـــة فـــي يطـــا مـــن جهـــة أخـــرى، لصـــالح المـــدارس الحكوميـــة فـــي مديريـــة شـــمال 

 الديموقراطي متبع لديهم أكثر. الخليل، الذين كان النمط 

المــدارس الحكوميــة بــين شــمال الخليــل وجنــوب الخليــل مــن  الفــروق فــيكانــت : الددنمط الترسددلي

جهة وبين المدارس الحكومية في الخليل من جهة أخرى، لصالح المدارس الحكومية في مديرية 

 الخليل، الذين كان النمط الترسلي متبع لديهم أكثر. 

حكوميــة بــين شــمال الخليــل مــن جهــة وبــين المــدارس ال الفــروق فــيكانــت : طدديالددنمط البيروقرا

المــدارس الحكوميــة فــي الخليــل ويطــا مــن جهــة أخــرى، لصــالح المــدارس الحكوميــة فــي مــديريتي 

 الخليل ويطا، الذين كان النمط البيروقراطي متبع لديهم أكثر. 

 

 لعاشرةالنتائج المتعلقة بالفرضية ا 10.2.4

( بدين متوسدطات تقدديرات α≤0.05الدلالدة )ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى    لا توجد فروق 
للأنمدداط القياديددة المتبعددة فددي المدددارس الحكوميددة تعددزى مددن المعلمددين أفددراد عينددة الدراسددة 

 .المؤهل العلميلمتغير 

الفرضية  لا )ت(  ختبار  اختبار  المستقلة (  Independent- Sample t-test)استخدم  للعينات 

للأنماط القيادية المتبعة  من المعلمين  د عينة الدراسة  أفرادرجات    متوسطات بين  الفروق  لإيجاد  

 .المؤهل العلميفي المدارس الحكومية تعزى لمتغير 
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للأنمداط   أفدراد عيندة الدراسدة(:  تائج اختبار )ت( ل تفر  إل  الفروق بةةين متوسةةطات درجةةات  22.4جدول )
 (.371)ن =  المؤهل العلميلمتغير  بعاً ية تالقيادية المتبعة في المدارس الحكوم

 العدد  المؤهل العلمي المتغير
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

قيمة ت  
 المحسوبة

الدّلالة  
 الإحصائيّة

 النمط الدكتاتوري 
 0.374- 0.57 2.08 327 بكالوريوس 

  
0.709 

 0.49 2.11 44 دراسات عليا  

 النمط الديموقراطي
 0.498 0.63 3.99 327 بكالوريوس 

  
0.619 

 0.66 3.94 44 دراسات عليا  

 النمط الترسلي
 0.935- 0.75 2.14 327 بكالوريوس 

  
0.350 

 0.89 2.25 44 دراسات عليا  

 النمط البيروقراطي
 0.133 0.59 2.14 327 بكالوريوس 

  
0.894 

 0.57 2.12 44 دراسات عليا  
 

فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى وجود عدم  ( إلى  22.4ي الجدول )تشير النتائج الواردة ف

طات ≥0.05)الدّلالـــة  للأنمـــاط القياديـــة مـــن المعلمـــين أفـــراد عينـــة الدراســـة درجـــات ( بـــين متوســـّ

لـم تظهـر فـروق ذات دلالـة ، حيـث المؤهـل العلمـيالمتبعة في المـدارس الحكوميـة تعـزى لمتغيـر 

الـدكتاتوري، حيـث بلغـت قيمـة  مـن المعلمـين فـي الـنمطالدراسـة  أفراد عينةدرجات  إحصائية في  

  .( وغير دالة إحصائياً 0.05وهي أكبر من ) (0.709الدلالة الإحصائية للنمط الدكتاتوري )

مــن المعلمــين فــي الــنمط أفــراد عينــة الدراســة درجــات ولــم تظهــر فــروق ذات دلالــة إحصــائية فــي 

( وهـي أكبـر مـن 0.619لإحصـائية للـنمط الـديموقراطي )الديموقراطي، حيث بلغـت قيمـة الدلالـة ا

 .( وغير دالة إحصائياً 0.05)

من المعلمـين فـي الـنمط أفراد عينة الدراسة درجات كما لم تظهر فروق ذات دلالة إحصائية في 

( 0.05وهــي أكبــر مــن ) (0.350الترســلي، حيــث بلغــت قيمــة الدلالــة الإحصــائية للــنمط الترســلي )

 .اً وغير دالة إحصائي
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مــن المعلمــين فــي أفــراد عينــة الدراســة درجــات لــة إحصــائية فــي كــذلك لــم تظهــر فــروق ذات دلا

( وهي أكبـر 0.894النمط البيروقراطي، حيث بلغت قيمة الدلالة الإحصائية للنمط البيروقراطي )

 .( وغير دالة إحصائياً 0.05من )

 انبثق عن السؤال الخامس، الفرضية الحادية عشر الآتية:و 

 لحادية عشرةاالنتائج المتعلقة بالفرضية  11.2.4

متوسدطات تقدديرات  في (α≤0.05لا توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )

التنظيميدة ونمدط القيدادة السدائد فدي المددارس الحكوميدة فدي  مسدتوى الثقافدةأفراد العينة بين 

 محافظة الخليل.

 مســتوى الثقافـــةقــة بــين ( لإيجــاد العلاPearson Correlationاســتخدم معامــل ارتبــاط بيرســون )

، كمـا هـو واضـح مـن محافظـة الخليـلالتنظيمية ونمط القيادة السائد فـي المـدارس الحكوميـة فـي 

 (.23.4خلال الجدول )

الثقافدة بدين للعلاقدة بين درجات اسدتجابات أفدراد عيندة الدراسدة (: نتائج معامل ارتباط بيرسون 23.4جدول )
 ارس الحكومية في محافظة الخليلوالأنماط القيادية في المد ميةالتنظي

 مجالات                     
 الثقافة التنظيمية                  

 
 مجالات الأنماط

 القيادية 

 

البعد  

 التنظيمي

 

 البعد الإداري 

 

 الانساني البعدا

 

الدرجة الكلية  

 للثقافة التنظيمية

 )ر(  )ر(  )ر(  )ر( 

 269.-** 329.-** 224.-** 136.-** كتاتوري النمط الدي

 764.** 788.** 723.** 470.** النمط الديمقراطي

 301.-** 321.-** 321.-** 116.-* النمط الترسلي

 708.-** 739.-** 665.-** 429.-** النمط البيروقراطي

 ( ≥ 0.01دال إحصائيا عند مستوى الدلالة )الارتباط ** 

لاقـــة ارتباطيـــة عكســـية ودالـــة إلـــى وجـــود ع( 23.4ة فـــي الجـــدول )تشـــير المعطيـــات الـــوارد 

ومجالاتها، حيث بلـغ معامـل الارتبـاط للعلاقـة الدكتاتوري والثقافة التنظيمية  النمط  إحصائياً بين  
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(، ممـا 0.000بدلالـة إحصـائية )  (0.269-)بين النمط الدكتاتوري والدرجة الكلية للثقافة التنظيمية  

مـدارس الحكوميـة فـي محافظـة الخليـل، فـإن سـتخدام الـنمط الـدكتاتوري فـي اليعني أنـه كلمـا زاد ا

 والعكس صحيح.  ،مستوى الثقافة التنظيمية في المدارس ينخفض 

ــة ارتباطيـــة طرديـــة ودالـــة  ــائياً بـــين وتبـــين وجـــود علاقـ ــنمط إحصـ ــة الـ ــديموقراطي والثقافـ الـ

ليـة الـنمط الـديموقراطي والدرجـة الكومجالاتها، حيث بلغ معامـل الارتبـاط للعلاقـة بـين التنظيمية  

(، ممـــا يعنـــي أنـــه كلمـــا زاد اســـتخدام الـــنمط 0.000بدلالـــة إحصـــائية ) (0.764للثقافـــة التنظيميـــة )

الـــديموقراطي فـــي المـــدارس الحكوميـــة فـــي محافظـــة الخليـــل، فـــإن مســـتوى الثقافـــة التنظيميـــة فـــي 

 والعكس صحيح.   ،المدارس يزداد 

ــ ــية ودالـــة كمـــا تبـــين وجـــود علاقـــة ارتباطيـ ــين ة عكسـ ــائياً بـ الترســـلي والثقافـــة نمط الـــإحصـ

ومجالاتهـــا، حيـــث بلـــغ معامـــل الارتبـــاط للعلاقـــة بـــين الـــنمط الترســـلي والدرجـــة الكليـــة التنظيميـــة 

(، ممــا يعنــي أنــه كلمــا زاد اســتخدام الــنمط 0.000( بدلالــة إحصــائية )0.301-للثقافــة التنظيميــة )

التنظيميـة فـي المـدارس  فظة الخليل، فإن مسـتوى الثقافـةالترسلي في المدارس الحكومية في محا

 والعكس صحيح.  ،ينخفض 

البيروقراطـي والثقافـة الـنمط إحصائياً بـين كذلك تبين وجود علاقة ارتباطية عكسية ودالة 

ومجالاتها، حيث بلـغ معامـل الارتبـاط للعلاقـة بـين الـنمط البيروقراطـي والدرجـة الكليـة التنظيمية  

(، ممــا يعنــي أنــه كلمــا زاد اســتخدام الــنمط 0.000)( بدلالــة إحصــائية 0.708-)يميــة للثقافــة التنظ

البيروقراطـــي فـــي المـــدارس الحكوميـــة فـــي محافظـــة الخليـــل، فـــإن مســـتوى الثقافـــة التنظيميـــة فـــي 

 والعكس صحيح.  ،المدارس ينخفض 



 

 الفصل الخامس 

 تفسير النتائج ومناقشتها
 قشتها أسئلة الدراسة ومنانتائج تفسير   1.5

 ومناقشتها  ل الأولنتائج السؤاتفسير  1.1.5

 ومناقشتها  نتائج السؤال الثانيتفسير  2.1.5

 فرضيات الدراسة ومناقشتها نتائج تفسير   2.5

 ومناقشتها  نتائج الفرضية الأولىتفسير   1.2.5      

 ومناقشتها  نتائج الفرضية الثانيةتفسير   2.2.5     

 ومناقشتها  ية الثالثةنتائج الفرضتفسير   3.2.5     

 ومناقشتها  نتائج الفرضية الرابعةتفسير   4.2.5     

 ومناقشتها  نتائج الفرضية الخامسةتفسير   5.2.5     

 ومناقشتها  نتائج الفرضية السادسةتفسير   6.2.5     

 ومناقشتها  نتائج الفرضية السابعة تفسير  7.2.5     

 ومناقشتها  نتائج الفرضية الثامنة تفسير  8.2.5     

 ومناقشتها  ائج الفرضية التاسعةنت تفسير  9.2.5     

 ومناقشتها  نتائج الفرضية العاشرة  تفسير 10.2.5     

 ومناقشتها  نتائج الفرضية الحادية عشرة  تفسير 11.2.5     

 التوصيات والمقترحات  3.5
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 الفصل الخامس 
 مناقشتهاالنتائج و  تفسير

ن خلال أسئلتها وما انبثق  ج التي توصلت إليها الدراسة، متضمن هذا الفصل مناقشة النتائ   

عنها من فرضيات، وذلك بمقارنتها بالنتائج التي توصلت إليها الدراسات السابقة الواردة في 

هذه الدراسة، إضافة إلى تفسير النتائج وصولًا إلى التوصيات التي يمكن طرحها في ضوء هذه 

 النتائج. 

 ومناقشتهاتفسير نتائج الأسئلة   1.5
 لسؤال الأول ومناقشته تفسير نتائج ا 1.1.5

مددا مسددتوى الثقافددة التنظيميددة بأبعادهددا )البعددد التنظيمددي والبعددد الإداري والبعددد السددؤال الأول: 

 الخليل من وجهة نظر المعلمين؟ ةالإنساني( في المدارس الحكومية في محافظ

تنظيمـــي التنظيميـــة بأبعادهـــا )البعـــد ال الثقافـــةأن مســـتوى  (1.4فـــي الجـــدول ) أظهـــرت النتـــائج   

الخليـــل مــن وجهــة نظـــر  ةوالبعــد الإداري والبعــد الإنســـاني( فــي المــدارس الحكوميـــة فــي محافظــ

جاء بدرجة موافقة كبيرة، إذ بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكليـة للثقافـة التنظيميـة فـي   المعلمين

قـديرات وتراوحـت الأوسـاط الحسـابية لت، %(77.0( بنسـبة مئويـة بلغـت )3.85المدارس الحكوميـة )

 (.3.91 – 3.81ما بين ) الثقافة التنظيمية أفراد عينة الدراسة عن مجالات 

اقتنــاع المعلمــين بالثقافــة التنظيميــة الســائدة فــي مدارســهم، هــذه النتيجــة إلــى  و الباحثددةوتعددز     

زيزهـا للأنمـاط السـلوكية وأنها مصدر رئـيس لتكـوين بيئـة سـليمة داخـل المؤسسـات التعليميـة، وتع

ــة لالإيجا ــديلبيـ ــلبي،  تعـ ــوع الثقافـــة الســـلوك السـ ــة والتعلـــيم بموضـ ولا شـــك أن اهتمـــام وزارة التربيـ

التنظيمية في مدارسـها ومتابعتهـا لـلإدارات المدرسـية لـه أثـر إيجـابي علـى زيـادة ايمـان المعلمـين 

دور مـدير المدرسـة  فضـلًا عـن، بها، ويتضح ذلك من خلال الدورات التدريبيـة التـي تقـدمها لهـم
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الخصــــائص ، و مجتمــــع مدرســــتهل إدارتــــهكيفيــــة المدرســــة، و قــــة وصــــل بــــين مديريــــة التربيــــة و حلك

غــرس القــيم المشــجعة علــى توليــد ثقافــة  قــادراً علــى اً قائــد  وتجعــل منــهالشخصــية التــي يمتلكهــا 

نســجام معتقــداتها هــذا المســتوى المرتفــع للثقافــة التنظيميــة يؤكــد علــى اف، تنظيميــة بمســتوى عــال  

 .فات المعلمين ومديريهم ومعتقداتهم وقيمهموقيمها مع ثقا

أن مسـتوى الثقافـة التي توصلت إلـى  (2021)حجازي وقشوع    دراسةواتفقت هذه النتيجة مع      

 المــرقطن دراســة، واتفقــت مــع التنظيميــة لــدى مــديري المــدارس الحكوميــة الأساســية جــاء مرتفعــاً 

 وجهـــة مـــن مرتفعـــة جـــاءت  للمعلمـــين التنظيميـــة الثقافـــة مســـتوى  أنى التـــي توصـــلت إلـــ (2020)

( التــي بينــت أن مســتوى الثقافــة التنظيميــة ومجالاتهــا الــذي جــاء 2019دراســة العنــزي )، و نظــرهم

أن مســـتوى التـــي توصـــلت إلـــى ( 2019، فـــي حـــين اختلفـــت مـــع كـــل مـــن دراســـة ريـــاض )مرتفعـــاً 

أبـــو شـــمالة  اســـةودر  ضـــعيفاً،وميـــة الأساســـية جـــاء الثقافـــة التنظيميـــة لـــدى مـــديري المـــدارس الحك

ذلـك  يعدزى قدد و توسـطاً، التي بينت أن مستوى الثقافة التنظيمية ومجالاتهـا الـذي جـاء م(  2018)

اخــــتلاف مجتمعــــي العينــــة والظــــروف التعليميــــة الســــائدة والبيئــــات الاخــــتلاف فــــي النتيجــــة إلــــى 

 التعليمية.

ونســبة مئويــة  (3.91مركـز الأول بمتوســط حســابي بلـغ )أن البعـد التنظيمــي احتــل ال كمـا تبــين   

إلــى اتجاهــات المعلمــين الإيجابيــة وســلوكهم وآرائهــم نحــو  وتعددزى هددذه النتيجددة %(،78.2بلغــت )

كفـــاءة التنظـــيم فـــي مدارســـهم، وإشـــراك الجميـــع فـــي التخطـــيط للعمليـــات وتنفيـــذها، ووجـــود منـــاخ 

ين مهــام وواجبـات وقــوان يالأهـداف ذ ، وهيكــل تنظيمـي مـرن واضــح تنظيمـي يشـجع علــى العمـل

  تنمي وتطور كفاءة المعلمين وتعدهم جيداً. ،وإجراءات محددة
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ــح و      ــدول اليتضــ ــه جــ ــرة ) ( أن1.4)نفســ ــلت ( 3الفقــ ــبة حصــ ــة بالنســ ــة موافقــ ــى درجــ ــى أعلــ علــ

يهــــتم " للمســـتوى التنظيمــــي فـــي المــــدارس الحكوميـــة فــــي محافظــــة الخليـــل، التــــي نصـــت علــــى:

إلــى وجــود مظلــة مــن  وتعددزى هددذه النتيجددة، "المدرســي مــن خــلال التــزامهم بــه المعلمــون بالنظــام

السلوك تحدد السلوكيات المرغوبة في المدرسة، وتشعرهم بالانتماء لمهنة التعليم، وتقبل ثقافتها، 

في حين حصلت ما يفرض عليهم احترام النظام والالتزام بالتعليمات برقابة ذاتية ورحابة صدر. 

ستوى التنظيمي في المدارس الحكومية في محافظـة ى أقل درجة موافقة بالنسبة للم( عل1الفقرة )

 ."ترفع القوانين المدرسية من كفاءة المعلمين من خلال إعدادهم جيـداً "الخليل التي نصت على:  

 مـــا هـــي إلا أن القـــوانين المدرســـيةالســـائد بـــ نمعلمـــيعتقـــاد الا  إلـــىهـــذه النتيجـــة  و الباحثدددةوتعدددز 

م، والاهتمــــام بالأعمــــال الكتابيــــة، وزيــــارة المــــدير ، كــــالالتزام بمواعيــــد الــــدوافقــــط ضــــوابط للعمــــل

بوضــع نظــام مــن القــوانين يهــدف تغييــر ذلــك الاعتقــاد؛ ويمكــن وتحديــد المخالفــات، الإشــرافية، 

سـتراتيجياته، مـن خـلال الـورش والـدورات إلإعداد المعلمين ورفع الكفايـات لـديهم ككفايـة التقـويم و 

المدرســـة تشـــجيعهم علـــى الالتحـــاق بتلـــك م للمكافـــآت، كمـــا يجـــب علـــى مـــدير مـــع وضـــع نظـــا

رفــع الكفــاءة لــديهم، وتزويــدهم بكــل مــا هـــو الــدورات، والتنويــع فــي أســاليبه الإشــرافية بمــا يكفــل 

   .حديث من معارف، وتفعيل نظم الرقابة الذاتية

( ونســبة مئويــة بلغــت 3.85وجــاء فــي المركــز الثــاني البعــد الإداري بمتوســط حســابي بلــغ )     

مثل في السلوك القيـادي للمـدير فـي المدرسـة إلى أن هذا البعد يت  وتعزى هذه النتيجة%(،  77.0)

أم حديثة ومتطورة، ومـدى إدراك المـدير لمسـؤولياته ومـدى  كانت  تقليديةأونمطه المتبع وأساليبه 

درجـة موافقـة بالنسـبة علـى أعلـى حصـلت ( 10الفقرة ) ( أن1.4تحمله لها، ويتضح من الجدول )

تعــزز إدارة "لإداري فــي المــدارس الحكوميــة فــي محافظــة الخليــل، التــي نصــت علــى: للمســتوى ا

أن بعـض مـديري المـدارس بـ تفسدير ذلدكيمكـن و  ،"المدرسة الثقة المتبادلة بين الطلبـة والمعلمـين
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لأحـد م التحيـز العـاملين مـن خـلال الشـفافية فـي العمـل وعـد بينهم وبـين يسعون إلى تحقيق الثقة  

لا تقــل الثقــة بــإدارة حتــى  معلمــينون تحقيــق العــدل فــي توزيــع المهــام علــى ال، ويحــاولالأطــراف

 هعلى خبراتالمدير واعتماد  ،السلطة الممنوحةمن خلال في اتخاذ القرارات، هم  المدرسة، وإشراك

الثقــة  تطــوير فــيفــي أدائــه واتخــاذه لهــذه القــرارات مــا يــؤدي إلــى الدقــة فــي العمــل ويســاعد  وثقتــه

يسعون لتحقيق الثقة بينهم وبين الطلبة ، كما أن مديري المدارس وتوليدها  الجميعالتنظيمية بين  

فـــي الأنشـــطة المدرســـية، ومراعـــاة الفـــروق الفرديـــة  اتاحـــة الفرصـــة للجميـــع للمشـــاركةمـــن خـــلال 

 للمدرسة. بينهم، وإشعارهم بأنهم العنصر الأهم في العملية التعليمية، ما يضمن ولائهم

( علــى أقــل درجــة موافقــة بالنســبة للمســتوى الإداري فــي المــدارس 13ة )فــي حــين حصــلت الفقــر   

تكـافئ إدارة المدرسـة ذوي الأداء المتميـز مـن "الحكومية في محافظة الخليل، التي نصت علـى: 

 علمــيموافقــة بدرجــة متوســطة بــين أفــراد عينــة الدراســة مــن م وجــود  وهددذا يدددل علددى ."المعلمــين

ــ ــتم تكـــريم العـ ــه يـ ــدارس يكرمـــون  أياملين ذوي الأداء المتميـــز، المـــدارس علـــى أنـ ــديري المـ أن مـ

 ،تحسـين الأداءوصولاً إلـى المتميزين بدرجة متوسطة في أدائهم لبث روح التنافس بين العاملين 

المشــاركة فــي المبــادرات لــذا يجــب تفعيــل نظــام المكافــآت بشــكل أكبــر ودعمهــم وتشــجيعهم علــى 

 .والابتكارليظهروا مزيداً من الإبداع  فزرحها الوزارة وتعزز نظام الحواالتي تط

( ونســـبة مئويـــة بلغـــت 3.81بمتوســـط حســـابي بلـــغ ) البعـــد الإنســـانيوجـــاء فـــي المركـــز الثالـــث 

علـى ، أحيانـاً  عـد الب هـذايتجنبـون  إلى أن بعـض مـديري المـدارس  وتعزى هذه النتيجة  %(،76.2)

 ،الجميــع، وتــتم المكافــأة بالتســاوي فــي إرضــاء  وقتــاً  يســتغرق قــد و ل، تنفيــذ العمــ يبطــئاعتبــار أنــه 

فـي حصـلت  ( 29الفقـرة )( تبـين أن 1.4ومن البيانات الواردة في الجـدول )،  دون النظر للإنجاز

ــد  ــذا البعـ ــي هـ ــة فـ ــدارس الحكوميـ ــي المـ ــاني فـ ــتوى الإنسـ ــبة للمسـ ــة بالنسـ ــة موافقـ ــى درجـ ــى أعلـ علـ
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أن وسـبب ذلـك  ،"فيمـا بيـنهمتبادل المعلمون الود والتعـاون ي" محافظة الخليل، التي نصت على:

فـي اتخـاذ القـرار علـى اعتبـار أن لهـم   والجميـع يشـارك،  درسـةالعدل والمساواة من أهـم مبـادئ الم

 يتبادلون الود، ويعملون كفريق واحد.بل  ،فلا نزاعات بينهم أيضاً، اً مهم اً ، ورأياً مهم اً دور 

الإنسـاني فـي المـدارس  لبعـد ة ل( على أقل درجـة موافقـة بالنسـب31في حين حصلت الفقرة )      

يشــــعر المعلمــــون فــــي المدرســــة بالرضــــا "الحكوميــــة فــــي محافظــــة الخليــــل، التــــي نصــــت علــــى: 

إلــى مــا يعانيــه المعلمــون مــن اقتطــاع لجــزء مــن رواتــبهم بســبب الأزمــة  ويعددزى ذلددك ،"الــوظيفي

التعميمـات حـول  عد جائحة كورونا، وعـدم اسـتقراربخاصةً  المالية، وكثرة الأعباء الواقعة عليهم  

معلمــين شــعور ال، فضــلًا عــن وتعــدد التعليمــات حــول أســس التقــويم لفترات،ابــ المنهــاج والخاصــة

أوليـــاء الأمـــور والطلبـــة فـــي  العلاقـــات بيـــنهم وبـــين ســـوءنظـــراً ل الأمـــن والاســـتقرار الـــوظيفيبعـــدم 

 الآونة الأخيرة. 

 ومناقشته  ثانيتفسير نتائج السؤال ال 2.1.5

ما الأنماط القياديدة السدائدة فدي المددارس الحكوميدة فدي محافظدة الخليدل مدن السؤال الثاني: 

 وجهة نظر المعلمين؟

الأنماط القياديـة السـائدة فـي المـدارس الحكوميـة فـي محافظـة أهم أن ( 2.4من الجدول )  تبين   

بمتوسـط  اء فـي المركـز الأولالـنمط الـديموقراطي حيـث جـ هـوالخليل مـن وجهـة نظـر المعلمـين  

النمط الترسلي بمتوسط حسابي بلـغ ه يليثم   %(،79.6(، وبنسبة مئوية بلغت )3.98بي بلغ )حسا

(، 2.14الــنمط البيروقراطــي، بمتوســط حســابي بلــغ ) ثــم ،%(43.0(، ونســبة مئويــة بلغــت )2.15)

ــة بلغـــت  ــاء%(، 42.8)ونســـبة مئويـ ــراً جـ ــ وأخيـ ــدكتاتوري، بمتوســـط حسـ ــنمط الـ ــغ )الـ (، 2.08ابي بلـ

 .%(41.6لغت )ونسبة مئوية ب
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هذه النتيجة إلى أنه في ظل التقدم العلمـي والتكنولـوجي أصـبح لزامـاً علـى   وتعزو الباحثة      

ــدير للأنمـــاط  ــد هنـــاك قبـــول لاســـتخدام المـ ــم يعـ ــذا التقـــدم، فلـ الإدارة المدرســـية أن تتماشـــى مـــع هـ

فضــلًا عــن إلمــام معلمــين والعــاملين فــي المدرســة، القياديــة الســلبية التــي تحــد مــن دافعيــة عمــل ال

قــــادة المــــدارس بالمفــــاهيم الإداريــــة الحديثــــة والممارســــات القياديــــة الإيجابيــــة، وذلــــك مــــن خــــلال 

تعقــدها وزارة التعلــيم فـــي مــديرياتها حــول القيـــادة الإداريــة كــدورة الـــدبلوم الــدورات التدريبيــة التـــي 

مــل تحــت الضــغط عليرفضــون ا ،المعلمــين خاصــةً ســة القيــادي، ولا شــك أن ثقافــة مجتمــع المدر 

المـدارس  الـنمط الـديموقراطي  ومـدير  يسـتخدملـذا والتسلط الذي يقلل من الانتماء لمهنة التعليم، 

في الإدارة مـن خـلال عقـد الاجتماعـات الدوريـة واستشـارة المعلمـين فـي قضـايا تخـص المدرسـة، 

ــو و  ــع  اتفقــــت و  الصــــلاحيات. نهميمنحــ ــة مــ ــذه النتيجــ ــرق )هــ ــة محــ ــلا(، 2022دراســ ــة دحــ ن ودراســ

( التي جاء فيهـا الـنمط الـديمقراطي بدرجـة ضـعيفة 2015نجاص )إدراسة  تخالفبينما  (،  2013)

( الــذي 2020يوســف وأحمــد ) بينمــا جــاء الــنمط البيروقراطــي والترســلي بدرجــة متوســطة، ودراســة

 قراطي.جاء فيها توافر النمط الديكتاتوري بصورة عالية بعكس النمط الديم

ــا       ــات كمـ ــير البيانـ ــدول ) تشـ ــي الجـ ــواردة فـ ــى ( 3.4الـ ــتخدام إلـ ــي  الدددنمط الددددكتاتوري أن اسـ فـ

المـــدارس الحكوميـــة فـــي محافظـــة الخليـــل مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـــين كـــان بدرجـــة قليلـــة، إذ بلـــغ 

وحصــلت  (،41.6%ونســبة مئويــة ) (2.08المتوســط الحســابي للدرجــة الكليــة للــنمط الــدكتاتوري )

ســبة لاســتخدام الــنمط الــدكتاتوري فــي المــدارس الحكوميــة ( علــى أعلــى درجــة موافقــة بالن7)الفقـرة 

بمتوسـط حسـابي  "يوظف قنـوات الاتصـال الرسـمية فقـط"في محافظة الخليل، التي نصت على: 

 ســلطةيســتند إلــى الالقائــد الــديكتاتوري  إلــى أن ويعددزى ذلددك%(، 47.4( ونســبة مئويــة )2.37بلــغ )

ــاكل مـــع المعويتعامـــل بصـــرامة أعلـــى،  الممنوحـــة لـــه مـــن لمـــين لتجنـــب حـــدوث الخلافـــات والمشـ

معهــم، فيلجــأ للاتصــالات الرســمية حتــى يحــافظ علــى نشــاط المعلمــين فــي العمــل وعــدم تخطــي 
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تنفيذ التعليمات والتوجيهات بحذافيرها،  تضمنالاتصالات الرسمية بالتالي  و الحدود بينه وبينهم،  

ســـتخدام الــنمط الـــدكتاتوري فـــي لـــى أقــل درجـــة موافقــة بالنســـبة لاعفقــد حصـــلت ( 14الفقـــرة )أمــا 

يتسـم بقلـة علاقاتـه الاجتماعيـة مـع "المدارس الحكومية في محافظـة الخليـل، التـي نصـت علـى: 

 سدبب ذلدكقـد يكـون  ،%(35.0( ونسـبة مئويـة )1.75بمتوسـط حسـابي بلـغ )  "زملائه في المدرسة

تقـرب منـه وكسـب ي تضـطر المعلمـين إلـى محاولـة الالحزم والشـدة التـي يتصـف بهـا المـدير والتـ

رضـاه وتحســين العلاقــات الاجتماعيـة معــه، كمــا أن الــدورات التدريبيـة التــي تعقــدها وزارة التربيــة 

ــة تنـــادي بضـــرورة وجـــود  ــة لمـــدير المدرسـ ــين حـــول الممارســـات القياديـــة الإيجابيـ والتعلـــيم للإداريـ

 علاقات طيبة بين المدير ومعلميه.  

فـــي المـــدارس  الــنمط الـــديموقراطي( أن اســـتخدام 4.4ل )شــير البيانـــات الـــواردة فــي الجـــدو تو      

الحكوميـــة فـــي محافظـــة الخليـــل مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـــين كـــان بدرجـــة كبيـــرة، إذ بلـــغ المتوســـط 

وحصـــلت الفقـــرة  (.79.6)%( ونســـبة مئويـــة 3.98الحســـابي للدرجـــة الكليـــة للـــنمط الـــديموقراطي )

الـديموقراطي فـي المـدارس الحكوميـة فـي  موافقة بالنسـبة لاسـتخدام الـنمط( على أعلى درجة  15)

بمتوســط  "يعقــد مــدير المدرســة اجتماعــات دوريــة مــع المعلمــين: "نصــت علــىو محافظــة الخليــل، 

لأهميــة الاجتماعــات مــدير لإدراك ال  ويعددزى ذلددك %(،83.2( ونســبة مئويــة )4.16حســابي بلــغ )

يـــدهم بكـــل مـــا هـــو جديـــد، ن قريبـــاً مـــنهم باســـتمرار، ولتزو كنـــوع مـــن أنـــواع الاتصـــال، وحتـــى يكـــو 

ورفــع معنويــة العــاملين والإشــادة بــالمتميزين الإداريــة، شــتراك المرؤوســين فــي اتخــاذ القــرارات ولا

( على أقل درجة موافقة بالنسبة لاستخدام النمط الديموقراطي 24في حين حصلت الفقرة )م،  منه

علميــه فــي وضــع يشــرك المــدير م"نصــت علــى: و ليــل، فــي المــدارس الحكوميــة فــي محافظــة الخ

 السددبب فدديوقـد يكــون  ،%(76.0( ونســبة مئويــة )3.80بمتوســط حسـابي بلــغ ) "الخطـط المدرســية

وجــود معلمــين ليســوا أهــلًا للمســؤولية مــا يجعــل  ،لمعلمــين فــي وضـع الخطــةاإشــراك المــدير عدددم 
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لــوزارة ربها، أو التـزام المـدير بخطـة االمـدير لا يثـق بـآرائهم، أو تعـدد وجهـات النظـر بيـنهم وتضـا

 ويطورها بناءً على خبرته الشخصية، أو كثرة الأعباء الواقعة على كاهل المعلمين. 

فـي المـدارس  النمط الترسليأن استخدام إلى ( 5.4البيانات الواردة في الجدول )كما أشارت     

قليلـــة، إذ بلـــغ المتوســـط  الحكوميـــة فـــي محافظـــة الخليـــل مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـــين كـــان بدرجـــة

( 38وحصــلت الفقــرة ) ، (43.0%( ونســبة مئويــة )2.15ي للدرجــة الكليــة للــنمط الترســلي )الحســاب

علــى أعلــى درجــة موافقــة بالنســبة لاســتخدام الــنمط الترســلي فــي المــدارس الحكوميــة فــي محافظــة 

( 2.31ي بلـغ )بمتوسـط حسـاب "يؤجل الاجتماعـات ويهـتم بالشـكليات فيهـا"الخليل، ونصت على:  

بــل  ،ولا يحــدد أهــدافها ،وتعــزى النتيجــة إلــى أنــه لا يخطــط للاجتماعــات  %(،46.2ونســبة مئويــة )

وكأنهــا غايــة وليســت وســيلة لتحقيــق هــدف مــا، حتــى أنــه لا يعلــن عنهــا  ،يقــوم بهــا بشــكل شــكلي

( 37رة )في حـين حصـلت الفقـمسبقاً، فهو يعد نفسه ناقلًا للمعلومات، ويفتقر للجدية في العمل، 

النســبة لاســتخدام الــنمط الترســلي فــي المــدارس الحكوميــة فــي محافظــة علــى أقــل درجــة موافقــة ب

( ونســـبة 1.98بمتوســـط حســـابي بلـــغ ) "تكـــون ثقتـــه بـــالمعلمين متزعزعـــة"الخليـــل، ونصـــت علـــى: 

، فالقائد الترسلي يمنح معلميـه كـل الثقـة لإنجـاز مـا هـو مطلـوب، فكـل مـا يهمـه (%39.6مئوية )

فــي  وتذبذبــه مــديرالضــعف شخصــية قــد يكــون أو ، مطلقــة جـة، فهــو بــذلك يثــق بقــدراتهم ثقــةالنتي

أو ملاحظـات فيمـا يعـرض عليـه مـن  وتهربه من إبداء الآراءاتخاذ القرارات رغم قلة اتخاذه لها، 

 يمنح المعلمين كامل الحرية في اتخاذ القرارات.يجعله  ،أمور

فـــي المـــدارس  قراطددديالدددنمط البيرو أن اســـتخدام إلـــى ( 6.4تشـــير البيانـــات الـــواردة فـــي الجـــدول )

الحكوميـــة فـــي محافظـــة الخليـــل مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـــين كـــان بدرجـــة قليلـــة، إذ بلـــغ المتوســـط 

 (. 42.8%( ونسبة مئوية )2.14الحسابي للدرجة الكلية للنمط البيروقراطي )
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ــن52وحصـــلت الفقـــرة )    ــتخدام الـ ــبة لاسـ ــة بالنسـ ــى أعلـــى درجـــة موافقـ ــي ( علـ مط البيروقراطـــي فـ

يضيف المدير قـوانين فـي أي وقـت  ممـا "كومية في محافظة الخليل، ونصت على: المدارس الح

  %(،65.0ونسـبة مئويـة ) (3.25بمتوسط حسـابي بلـغ ) "يبطئ العمل ويزيد العبء على المعلمين

نصـبه، كمـا أن القائـد البيروقراطـي يـؤمن بـأن القـوانين تكسـبه شـرعية م  وتعزى تلدك النتيجدة إلدى

، واللــوائح وســيلة للضــبط والــتحكم بــأن القــوانين والأنظمــة والقواعــد والتعليمــات  يمانــاً مطلقــاً إيــؤمن 

( على أقل درجة موافقة 40في حين حصلت الفقرة )  ،الخلافات بين المعلمينمن    تحد   كما أنها

ل، ونصـت علـى: بالنسبة لاستخدام النمط البيروقراطي في المدارس الحكومية في محافظة الخلي

 ،%(37.2( ونســبة مئويــة )1.86بمتوســط حســابي بلــغ ) "رفيــة التعليمــات واللــوائحيتقيــد المــدير بح"

ــه  يكدددون سدددبب ذلدددكقـــد  ــدارتهم، وتوزيعـ ــاءً علـــى جـ ــار المعلمـــين بنـ ــدير فـــي اختيـ ــاح المـ هـــو نجـ

لصــــلاحيات والمهــــام بشــــكل صــــحيح بمــــا يناســــب تخصصــــاتهم وميــــولهم، الأمــــر الــــذي يجعــــل ا

، مـا يقلـل مـن حاجـة المـدير البيروقراطـي وكلـة إلـيهممال  يعملون بدافعيـة لإنجـاز المهـام  المعلمين

، أو أن المدير القائد البيروقراطي أصبح لديـه قناعـة بضـرورة وجـود بحرفية تلك التعليمات للتقيد  

 لتعليمات.باالمرونة وكسر الروتين في التقيد الحرفي 

 تفسير نتائج الفرضيات ومناقشتها  2.5

( α≤05.روق ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى الدلالدة )هل توجد فالسؤال الثالث:    ضياتفر 

بددين متوسددطات تقددديرات أفددراد عينددة الدراسددة مددن المعلمددين لمسددتوى الثقافددة التنظيميددة فددي 

المدددارس الحكوميددة تعددزى لمتغيددرات )الجددنس، سددنوات الخبددرة، التخصددص، المديريددة، المؤهددل 

 العلمي(؟
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المنبثقــة عنــه  (5-1الفرضــيات الصــفرية مــن )ائج الســؤال الثالــث، تمــت مناقشــة نتــ لمناقشــة نتــائج

 على النّحو الآتي:

  تفسير نتائج الفرضية الأولى ومناقشتها 1.2.5

( بددين α≤05.)الفرضددية الأولددى: لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة 

كوميددة قافددة التنظيميددة فددي المدددارس الحمتوسددطات تقددديرات أفددراد عينددة الدراسددة لمسددتوى الث

 .تعزى لمتغير الجنس

بـين ( ≥0.05)وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدّلالـة  (7.4تبين من الجدول )  

طات  تقــديرات أفــراد عينــة الدراســة لمســتوى الثقافــة التنظيميــة فــي المــدارس الحكوميــة تعــزى متوســّ

ة للثقافـــة التنظيميــــة حصـــائية المحســـوبة للدرجـــة الكليـــبلغـــت الدلالـــة الإحيـــث  ،لمتغيـــر الجـــنس

ــائياً، هـــــي ( و 0.024)  الإداري  كـــــلا البعـــــدين ، فـــــيوكانـــــت الفـــــروق لصـــــالح الـــــذكوردالـــــة إحصـــ

   .بينما لم تظهر فروق ذات دلالة إحصائية في البعد التنظيمي تعزى لمتغير الجنس الإنساني.و 

وفــق معتقــداتنا فــي العلاقــات الاجتماعيــة  ماجاً أكثــر انــد إلــى أن الــذكور  وتعددزى هددذه النتيجددة   

المســؤوليات  غيــر أن، وتقاليــدهه قيمــو المجتمــع  وقيمنــا الدينيــة، مــا يجعلهــم أكثــر تفهمــاً لعــادات 

الواقعة عليهم أقل من مسؤوليات الإناث اللـواتي ينشـغلن بـأدوارهن كأمهـات وزوجـات ومعلمـات، 

مواكبـة التغييـرات اركة في الندوات والمـؤتمرات، و ما يسمح لهم بالتطور المهني والوظيفي، والمش

بعـــــض يــــتم مــــنحهم فرصـــــة أكبــــر لاقتــــراح الحلــــول والأفكـــــار، وقــــد  فتكــــون لــــديهموالتطــــورات، 

الصــلاحيات، إضــافة إلــى أنهــم يهتمــون بــالحوافز الماديــة أكثــر مــن المعلمــات نظــراً لمســؤولياتهم 

 .كأرباب أسر
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واختلفــت  (،2021(، ودراســة حجــازي وقشــوع )2020اتفقــت هــذه النتيجــة مــع دراســة المــرقطن )

 ح الإناث.( التي كانت لصال2017مع دراسة البلوي )

  تفسير نتائج الفرضية الثانية ومناقشتها 2.2.5

( بددين α≤0.05لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )الفرضددية الثانيددة: 

حكوميددة ثقافددة التنظيميددة فددي المدددارس المتوسددطات تقددديرات أفددراد عينددة الدراسددة لمسددتوى ال

 .تعزى لمتغير سنوات الخبرة

( α≤0.05عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدّلالــة ) (9.4تبـين مــن الجــدول )

طات  أفــراد عينــة الدراســـة لمســتوى الثقافــة التنظيميــة فــي المــدارس الحكوميـــة درجــات بــين متوســّ

 . تعزى لمتغير سنوات الخبرة

و ب(، ودراسة أ2017(، ودراسة البلوي )2021حجازي وقشوع )اتفقت هذه النتيجة مع دراسة  و     

( التـي أظهـرت وجـود 2019دراسة العنزي )اختلفت هذه النتيجة مع (، بينما 2014الخير والآغا )

ســنوات فــي مجــال القــيم، واختلفــت أيضــاً مــع دراســة عبــد  (10-5أثــر لمتغيــر ســنوات الخبــرة مــن )

ــادي  ــديري ( التـــي توصـــلت إلـــى وجـــود فـــر 2019)الهـ ــتجابات مـ ــائية فـــي اسـ ــة إحصـ وق ذات دلالـ

تعزى لعدد سنوات الخبـرة ولصـالح مـديري المـدارس الأكثـر سـنوات التي  المدارس حول المواءمة  

 خبرة.

بدرجـة تهم لـديهم إدراك ووعـي اهـذه النتيجـة إلـى أن المعلمـين علـى اخـتلاف خبـر   وتعزو الباحثدة

 ومعتقداتها قيم ومعتقدات الثقافة التنظيمية السائدة  انسجامفة التنظيمية السائدة، و حول الثقا  كبيرة

لتقـدم العلمـي والتكنولـوجي، لمعاصرة ونها ثقافة ر في المدرسة مع قيم ومعتقدات المعلمين، فهم ي

وتصــرفاتهم داخــل المدرســة تمتــاز بــالحرص علــى معطيــات مــديريهم بالتــالي فهــم يــرون أعمــال و 
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كمــا أن لــديهم خبــرة وكفــاءة، ويمتلكــون القــدرة علــى أداء  محليــة ومراعــاة قيمهــا وعاداتهــا.البيئــة ال

 ون قـادر هـم مهامهم دون رقيب، وأهدافهم واحـدة، وتتفـق مـع أهـداف الثقافـة التنظيميـة للمدرسـة، و 

 على الإنتاج، ويتحملون المسؤولية، وباستطاعتهم إدارة أنفسهم.

  لثة ومناقشتهاتفسير نتائج الفرضية الثا 3.2.5

( بددين α≤0.05ة: لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )الفرضددية الثالثدد

متوسددطات تقددديرات أفددراد عينددة الدراسددة لمسددتوى الثقافددة التنظيميددة فددي المدددارس الحكوميددة 

 .تعزى لمتغير التخصص

مســــتوى الدّلالــــة إلــــى وجــــود فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية عنــــد  (10.4جــــدول )ال أظهــــرت نتــــائج

(0.05≤) طات بــين م تقــديرات أفــراد عينــة الدراســة لمســتوى الثقافــة التنظيميــة فــي المــدارس توســّ

، حيــث بلغــت الدلالــة الإحصـــائية المحســوبة للدرجــة الكليـــة الحكوميــة تعــزى لمتغيــر التخصـــص 

ــا0.05( وهـــي أصـــغر مـــن )0.038للثقافـــة التنظيميـــة ) ــائياً، وكانـــت الفـــروق لصـ لح ( ودالـــة إحصـ

للعلـوم التطبيقيـة والحياتيـة. وظهـرت ( 3.78)مقابـل  (3.90)ابي بلـغ العلوم الإنسانية بمتوسط حس

البعـــد التنظيمـــي  أفــراد عينـــة الدراســـة حـــولفــروق ذات دلالـــة إحصـــائية فـــي متوســـطات تقـــديرات 

وهــي  (0.004)تعــزى لمتغيــر التخصــص، حيــث بلغــت قيمــة الدلالــة الإحصــائية للبعــد التنظيمــي 

ت الفروق لصالح العلوم الإنسانية بمتوسط حسـابي بلـغ ودالة إحصائياً، وكان  (0.05)ن  أصغر م

بينما لـم تظهـر فـروق ذات دلالـة إحصـائية فـي ، للعلوم التطبيقية والحياتية  (3.82)مقابل  (  3.98)

ــديرات  ــة حـــــولمتوســـــطات تقـــ ــة الدراســـ ــد  أفـــــراد عينـــ ــاني، الإداري  ينالبعـــ تعـــــزى لمتغيـــــر  والإنســـ

( 0.05)وهـي أكبـر مـن ( 0.209)لبعـد الإداري بلغـت قيمـة الدلالـة الإحصـائية لالتخصص، حيـث  
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وهــي أكبــر مــن  (0.072)بلغــت قيمــة الدلالــة الإحصــائية للبعــد الإنســاني ، و وغيــر دالــة إحصــائياً 

 وغير دالة إحصائياً.  (0.05)

ــوا أ وتعدددزو الباحثدددة    ــانية يكونـ ــات الإنسـ ــين ذوي التخصصـ ــى أن المعلمـ ــة إلـ ــذه النتيجـ ــر هـ كثـ

 بشـــكل كبيـــر فـــين هـــم يســـاهمو ف والمســـابقات، المدرســـية، نشـــطةالأو  ،مشـــاركة فـــي الاجتماعـــات 

ــوين ــات،  تكــ ــاة العلاقــ ــاً بالحيــ ــاً وثيقــ ــة ارتباطــ ــاتهم مرتبطــ ــاهجهم وتخصصــ ــة منــ ــراً لأن طبيعــ نظــ

ــة ــال الاجتماعيـ ــة الاتصـ ــدد طبيعـ ــة وتحـ ــيم الأخلاقيـ ــة والقـ ــاليم الدينيـ ــال التعـ ــعى لإيصـ ــي تسـ ، فهـ

ــل ــاتهم ف، والتواصـ ــة الطبيعـــة تخصصـ ــرب لثقافـ ــع المحلـــي، أقـ ــلاب والمجتمـ ــا طـ التخصصـــات أمـ

، والعلميـــة الطبيعيــة تفســير الظــواهر فـــي، وتبحــث تتعامــل مـــع الأرقــام والمجــردات  العلميــة فهــي

 ونادراً ما تتطرق أو تشير للقيم والتعاليم الدينية والأخلاق. ، وتتسم بالجمود نوعاً ما

ــة فـــي الدرا   ــد الباحثـ ــم تجـ ــروق أو عـــدم ســـات الســـابقة المـــذكورة دراســـات تلـ ــود فـ ــي وجـ ــث فـ بحـ

وبالنسـبة للفرضـية أعـلاه المتعلقـة تعـزى لمتغيـر التخصـص،   لمسـتوى الثقافـة التنظيميـة  ،وجودها

     .أو تختلف عنها بمتغير التخصص، لم تجد الباحثة دراسات تتفق مع نتائج دراساتها

  شتهاتفسير نتائج الفرضية الرابعة ومناق 4.2.5

بددين  (α≤0.05)د فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة الرابعددة: لا توجدد الفرضددية

متوسددطات تقددديرات أفددراد عينددة الدراسددة لمسددتوى الثقافددة التنظيميددة فددي المدددارس الحكوميددة 

 .تعزى لمتغير المديرية

 (α≤0.05)ة وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدّلالــ (13.4)جــدول فنجــد فــي     

طات  لمســتوى الثقافــة التنظيميــة فــي المــدارس الحكوميـــة أفــراد عينــة الدراســـة  درجــات بــين متوســّ

. كمـا ظهـرت فـروق لصالح المدارس الحكومية فـي مديريـة شـمال الخليـل  ،تعزى لمتغير المديرية
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طات  والبعــد فــي البعــد الإداري  لمســتوى الثقافــة التنظيميــةأفــراد عينــة الدراســة درجــات بــين متوســّ

بينمـا لـم تظهـر  ،س الحكومية في مديريتي شمال الخليل وجنوب الخليللصالح المدار   الإنساني،

فروق ذات دلالة إحصائية في متوسـطات درجـات أفـراد عينـة الدراسـة لمسـتوى الثقافـة التنظيميـة 

 في البعد التنظيمي.

تان لترســيخ المبــادئ تســعيان جاهــد مــديريتي جنــوب الخليــل وشــمال الخليــل أن  الباحثددة رى وتدد  

وقــد تبــين ذلــك مــن فــي اتخــاذ القــرارات ووضــع الخطــط،  ان المعلمــين، فتشــركفيهمــا ةالديمقراطيــ

تسـهلان عمليتـي الاتصـال والتواصـل بينهـا وبـين الجميـع، استجابات المبحوثين فيها، كمـا أنهمـا 

 وتوظيفهما لوسائل تقنية تسهل العمل.

  مناقشتهاتفسير نتائج الفرضية الخامسة و  5.2.5

بدين  (α≤0.05)توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى الدلالدة   الخامسدة: لا  الفرضية

متوسددطات تقددديرات أفددراد عينددة الدراسددة لمسددتوى الثقافددة التنظيميددة فددي المدددارس الحكوميددة 

 .تعزى لمتغير المؤهل العلمي

نــــد مســــتوى الدّلالــــة عــــدم وجــــود فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية ع (14.4)تبــــين مــــن الجــــدول و     

(0.05≤) طات بــي تقــديرات أفــراد عينــة الدراســة لمســتوى الثقافــة التنظيميــة فــي المــدارس ن متوســّ

 .الحكومية تعزى لمتغير المؤهل العلمي

وجـود فـروق أو عـدم  فـي، التي بحثـت الدراسة الحاليةوجميع الدراسات السابقة المذكورة في      

، اختلفــت مــع الدراســة علمــيلمتغيــر المؤهــل ال يــة التــي تعــزى فــي مســتوى الثقافــة التنظيم هــاوجود 

مسـتوى الثقافـة  فـيالحالية، حيث توصلت تلك الدراسـات إلـى وجـود أثـر لمتغيـر المؤهـل العلمـي 
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(، ودراســــة المــــرقطن 2021التنظيميــــة لصــــالح حملــــة البكــــالوريوس، كدراســــة حجــــازي وقشــــوع )

 (.2017(، ودراسة البلوي )2018لة )(، ودراسة أبو شما2019(، ودراسة العنزي )2020)

ن جميع المعلمين والمعلمات على اخـتلاف مـؤهلاتهم العلميـة لـديهم أسبب ذلك إلى   وربما يعود

درجة من المعرفة والإدراك للثقافة التنظيمية السـائدة فـي مدارسـهم، وذلـك بحكـم المعلومـات التـي 

التــي  ن خــلال بــرامج التأهيــل والتــدريب حصــلوا عليهــا أثنــاء دراســتهم، والمعرفــة التــي اكتســبوها مــ

ــيم لتأهيــل  ، كمــا أن وعــي المــدير بأهميــة معلميــه، هموتــدريبالمعلمــين تعقــدها وزارة التربيــة والتعل

 يفرض عليه معاملتهم جميعاً بعدل ومساواة، بغض النظر عن مؤهلاتهم.

 (α≤0.05)ة هل توجد فروق ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى الدلالدالسؤال الرابع:    فرضيات

ت أفددراد عينددة الدراسددة مددن المعلمددين للأنمدداط القياديددة المتبعددة فددي بددين متوسددطات تقددديرا

المؤهدل و المديريدة، و المدارس الحكومية تعزى لمتغيرات )الجنس، وسنوات الخبرة والتخصدص، 

 العلمي(؟

 و الآتي:على النّح (10-6)الفرضيات الصفرية من لمناقشة نتائج السؤال الرابع، تمت مناقشة 

  فرضية السادسة ومناقشتهاتفسير نتائج ال 6.2.5

بدين  (α≤0.05)السادسدة: لا توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية عندد مسدتوى الدلالدة   الفرضية

متوسطات تقديرات أفراد عيندة الدراسدة مدن المعلمدين للأنمداط القياديدة المتبعدة فدي المددارس 

 الحكومية تعزى لمتغير الجنس.

ذات دلالــــة إحصــــائية عنــــد مســــتوى الدّلالــــة وجــــود فــــروق  (15.4)فــــي الجــــدول  جأظهـــرت النتــــائ

(0.05≤)    أفراد عينة الدراسة من المعلمين للأنمـاط القياديـة المتبعـة فـي درجات  بين متوسّطات

، حيـث ظهـرت فـروق ذات دلالـة إحصـائية فـي درجـات المدارس الحكومية تعزى لمتغيـر الجـنس
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وتعددزى ، ، لصــالح الإنــاث يروقراطــيوالب لمــين فــي الــنمط الــدكتاتوري أفــراد عينــة الدراســة مــن المع

إلى حـرص الإنـاث علـى تطبيـق اللـوائح والتعليمـات المنبثقـة عـن الـوزارة، وفرضـها علـى   النتيجة

ــات المعل ــة،  مـ ــة التعليميـ ــير العمليـ ــدة لسـ ــزم وشـ ــدمبحـ ــة وعـ ــل بمرونـ ــى التعامـ ــدرة علـ ــاث   ،القـ فالإنـ

فضـــلًا عـــن وجـــود دافـــع  ؤولية،ذ القـــرارات الســـريعة وتحمـــل المســـيفتقـــدن الجـــرأة الكافيـــة فـــي اتخـــا

خـــوف مـــن خســـارة المنصـــب الإداري  أو، تعرضـــهن للمســـاءلة، أو  فقـــدان الســـيطرة مـــنالخـــوف 

مـديرات المـدارس تفـويض السـلطات واستشـارة  ، كما تخشىخاصةً إذا لم تكن جديرةً به  المرموق 

 .المعلمات في أمور المدرسة

وهـــذا يتفـــق مـــع دراســـة دحـــلان ، الـــذكور فـــي الـــنمط الـــديموقراطي، لصـــالحق كمـــا توجـــد فـــرو     

إلـى تميـز الـذكور بسـمات شخصـية عـن الإنـاث كـالجرأة والاعتمـاد   السبب  ربما يعودو (،  2013)

ن بحكــم علاقــاتهم الموســعة مــع المجتمــع و المعلمفــعلــى الــنفس، التــي تــنعكس داخــل المدرســة، 

يـرون أن مـديري المــدارس تطـوير وتحمـل المسـؤولية، فـإنهم المحلـي، وبقـدرتهم علـى الاجتهـاد وال

يمارســون الــنمط الــديموقراطي الــذي يجعلهــم يشــاركون فــي اتخــاذ القــرارات، ويفــوض إلــيهم بعــض 

 .السلطات 

أفــراد عينــة الدراســة مــن المعلمــين فــي بينمــا لــم تظهــر فــروق ذات دلالــة إحصــائية فــي درجــات  

بنفس الآلية والجميـع يعـرف بالإنتاج، ويتعامل مع الجميع   المدير يهتم فقط  لأن،  النمط الترسلي

 ما له وما عليه.

(، 2015نجـاص )إاتفقت هذه النتيجة حـول وجـود فـروق دالـة تعـزى لمتغيـر الجـنس مـع دراسـة   

ودراسـة (، 2013(، ودراسـة شـاهين )2021واختلفت مع دراسـة عـويس )(،  2013ودراسة دحلان )

 ر الجنس.عدم وجود فروق تعزى لمتغيئجها (، التي أظهرت نتا2015حروب )
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  تفسير نتائج الفرضية السابعة ومناقشتها 7.2.5

بددين ( α≤0.05)السددابعة: لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة  الفرضددية

متوسطات تقديرات أفراد عيندة الدراسدة مدن المعلمدين للأنمداط القياديدة المتبعدة فدي المددارس 

 زى لمتغير سنوات الخبرة.الحكومية تع

إلـى عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى (  17.4)النتائج الـواردة فـي جـدول  تشير  

طات ( α≤0.05)الدّلالـــة  مـــن المعلمـــين للأنمـــاط القياديـــة أفـــراد عينـــة الدراســـة درجـــات بـــين متوســـّ

فــروق ذات دلالــة  حيــث لــم تظهــر، المتبعــة فــي المــدارس الحكوميــة تعــزى لمتغيــر ســنوات الخبــرة

جــات أفــراد عينــة الدراســة مــن المعلمــين تعــزى لمتغيــر ســنوات الخبــرة فــي الــنمط إحصــائية فــي در 

 .النمط البيروقراطيو النمط الترسلي، و النمط الديموقراطي، و الدكتاتوري، 

نجــاص إ(، ودراســة 2017، ودراســة الــدغيمات )(2021) عــويسدراســة واتفقــت هــذه النتيجــة مــع 

ــت مـــع دراســـة دحـــلان )(، واخت2015) وجـــود أظهـــرت (، التـــي 2015راســـة بـــارود )(، ود 2013لفـ

 .فروق تعزى لسنوات الخبرة

تسـتمر  فقـد القوانين الموضوعة تتصف بالثبات إلـى حـد مـا، هذه النتيجة إلى أن    وتعزو الباحثة

 لمــديراكمــا أن ســلوك وســتطبق بــنفس الطريقــة علــى ذوي الخبــرة القصــيرة أو الطويلــة، لســنوات، 

اهتمامـاً  يومـن المؤكـد أن المـدير الـذي ينفـرد بقراراتـه لا يعطـ، نمـيللن يتـأثر بسـنوات خبـرة المع

لــذا فــإن تقيــيم المعلمــين والمعلمــات للأنمــاط القياديــة الممارســة فــي مدارســهم لخبــرات المعلمــين، 

 .جاءت متقاربة، ولم تظهر فروق بينهم للأنماط القيادية المتبعة في المدارس الحكومية
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  لثامنة ومناقشتهاتفسير نتائج الفرضية ا 8.2.5

بددين  (α≤0.05)الثامنددة: لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة  الفرضددية

متوسطات تقديرات أفراد عيندة الدراسدة مدن المعلمدين للأنمداط القياديدة المتبعدة فدي المددارس 

 الحكومية تعزى لمتغير التخصص.

ة إحصــــائية عنــــد مســــتوى الدّلالـــــة عــــدم وجــــود فـــــروق ذات دلالــــ (18.4)مــــن الجــــدول  تبــــين   

(0.05≤)    أفراد عينة الدراسة من المعلمين للأنمـاط القياديـة المتبعـة فـي درجات  بين متوسّطات

، حيــث لــم تظهــر فــروق ذات دلالــة إحصــائية فــي المــدارس الحكوميــة تعــزى لمتغيــر التخصــص 

فـي و مط الـديموقراطي، فـي الـنو فـي الـنمط الـدكتاتوري،  أفـراد عينـة الدراسـة مـن المعلمـيندرجات  

 .في النمط البيروقراطيو النمط الترسلي، 

( التــي توصــلت إلــى عــدم وجــود فــروق دالــة تعــزى 2022اتفقــت هــذه النتيجــة مــع دراســة محــرق )

 لمتغير التخصص.

ون فـي هذه النتيجة إلى أن المعلمين والمعلمات على اخـتلاف تخصصـاتهم يعملـ  وتعزو الباحثة

يرات يستخدمون أنماطاً قيادية تطبق على الجميع بغـض النظـر عـن ومد   يرون مدارس يديرها مد 

لذا فـإن وجهـات نظـر المعلمـين فهناك تشابه في المهام والظروف، تخصص المعلم أو المعلمة، 

والمعلمات للأنماط القيادية المستخدمة في المدارس الحكومية جاءت متقاربة بغـض النظـر عـن 

 صص.التخ
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  ية التاسعة ومناقشتهاتفسير نتائج الفرض 9.2.5

بددين  (α≤0.05)التاسددعة: لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة  الفرضددية

متوسطات تقديرات أفراد عيندة الدراسدة مدن المعلمدين للأنمداط القياديدة المتبعدة فدي المددارس 

 الحكومية تعزى لمتغير المديرية.

وق ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى الدّلالـــة إلـــى وجـــود فـــر  (21.4)فـــي الجـــدول  تشـــير النتـــائج

(α≤0.05  ) مـن المعلمـين للأنمـاط القياديـة المتبعـة فـي أفراد عينة الدراسـة درجات بين متوسّطات

حيث ظهرت فـروق ذات دلالـة إحصـائية فـي درجـات ، المدارس الحكومية تعزى لمتغير المديرية

، لصـالح المـدارس يـة فـي الـنمط الـدكتاتوري ن المعلمـين تعـزى لمتغيـر المدير أفراد عينة الدراسة م

لصــالح المــدارس الحكوميــة فــي مديريــة  فــي الــنمط الــديموقراطيو ، الحكوميــة فــي مديريــة الخليــل

فــي الــنمط و  .لصــالح المــدارس الحكوميــة فــي مديريــة الخليــل فــي الــنمط الترســليو ، شــمال الخليــل

 . يطاالحكومية في مديريتي الخليل و  لصالح المدارس البيروقراطي

أن الســبب فــي ذلــك يعــود إلــى أن مديريــة الخليــل هــي أقــدم مديريــة فــي محافظــة  وتددرى الباحثددة

تتلمذ علـى لا يزالون على رأس عملهم من الجيل الذي   ممنالخليل، حيث لا زال العاملون فيها  

، التعامل مع المعلمـين والمعلمـات ، يمارسون النمط الدكتاتوري في أيدي مديري المدارس القدماء

أمــا بالنســبة لمــديريات التربيــة والتعلــيم فــي جنــوب الخليــل وشــمال الخليــل ويطــا، فهــذه المــديريات 

يمارس العاملون فيها نمط القيادة الديموقراطي وذلـك مـن خـلال إشـراك العـاملين ف،  حديثاً ت  ئأنش

 في اتخاذ القرارات وتفويض السلطات. 

اعتمادهــا علــى مبــدأ شــمال الخليــل؛ إلــى ة مديريــادة الــنمط الــديمقراطي فــي ســي ويعددزى سددبب    

ــورى، وتوظيفهـــا للمبـــادئ الديمقراطيـــة، وســـعيها لتطـــوير قـــدرات معلميهـــا مهنيـــاً، واهتمامهـــا  الشـ
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بالعلاقات الإنسانية، وتشجيعها لمعلميها على الإبداع والمشاركة في التطوير، ويتضـح ذلـك مـن 

زارة كمــا يظهــر علــى صــفحات التواصــل المســابقات المعلنــة مــن قبــل الــو  مشــاركاتهم الفاعلــة فــي

 الاجتماعي.

العهـد  حديثـة يطـامديريـة أن إلى سيادة النمط البيروقراطي في مديرية يطا؛   سببيعزى  كما      

ــةً  ــع مقارنــ ــنمط  مــ ــلك الــ ــن الطبيعــــي أن تســ ــة الخليــــل، فمــ ــديريات الأخــــرى فــــي محافظــ ــة المــ بقيــ

والإجراءات والقوانين بعة لوزارة التربية والتعليم التا  تتبع الهيكلية التنظيمية  كما أنهاالبيروقراطي،  

تبنــي هــذا الــنمط، فــالظروف  يريــةولا شــك أن الواقــع الاجتمــاعي يحــتم علــى المد المعمــول بهــا، 

العشائرية والحياة النمطية، لا تتغير بتغيـر التعلـيم والسـلم الـوظيفي، كمـا أن وجـود "الأنـا" يطغـى 

اختلفــت هــذه النتيجــة مــع قــد و  .فيهــا د القــادة المميــزين، لكــن هــذا لا يلغــي وجــو جتمعــاتهمعلــى م

    (.2015دراسة حروب )

  تفسير نتائج الفرضية العاشرة ومناقشتها 10.2.5

بددين  (α≤0.05)العاشددرة: لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة  الفرضددية

ديدة المتبعدة فدي المددارس اسدة مدن المعلمدين للأنمداط القيامتوسطات تقديرات أفراد عيندة الدر 

 الحكومية تعزى لمتغير المؤهل العلمي.

إلــى عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى  (22.4)نتــائج فــي الجــدول توصــلت ال

طات ( ≥0.05) الدّلالـــة أفـــراد عينـــة الدراســـة مـــن المعلمـــين للأنمـــاط القياديـــة درجـــات بـــين متوســـّ

، حيـث لـم تظهـر فـروق ذات دلالـة تغيـر المؤهـل العلمـية في المـدارس الحكوميـة تعـزى لمالمتبع

الــنمط و الــنمط الــدكتاتوري، كــل  مــن أفــراد عينــة الدراســة مــن المعلمــين فــي إحصــائية فــي درجــات 
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ــلي، و الـــديموقراطي،  واتفقـــت هـــذه النتيجـــة مـــع دراســـة عـــويس  .الـــنمط البيروقراطـــيو الـــنمط الترسـ

 (.2013(، ودراسة دحلان )2015)نجاص إ، ودراسة (2017لدغيمات )( ودراسة ا2021)

يخضــعون لــنفس القــوانين والإجــراءات هــذه النتيجــة إلــى أن المعلمــين والمعلمــات  وتعددزو الباحثددة

دون النظر لمؤهلاتهم، ويلتزمون بتنفيـذها، ومـا يأخذونـه مـن دورات تدريبيـة تسـمح لهـم بـالتكيف 

، لذا فإن اختلاف المؤهل بويةعلى عملهم لتحقيق الأهداف التر مع جميع الأنماط دون أن تؤثر 

ــاك تقـــارب فـــي  ــد كـــان هنـ ــين والمعلمـــات لا يـــؤثر فـــي نمـــط القيـــادة الممـــارس، وقـ العلمـــي للمعلمـ

فــي المــدارس الحكوميــة  ذي يســلكه المــديروجهــات نظــر المعلمــين والمعلمــات للــنمط القيــادي الــ

 بغض النظر عن مؤهلاتهم العلمية.

رتباطيددة دالدددة إحصددائياً عندددد مسددتوى الدلالدددة هددل توجدددد علاقددة السددؤال الخدددامس: ا فرضددية

(0.05≥α)   بين متوسطات تقديرات أفراد العينة لمددى تدوافر الثقافدة التنظيميدة بأبعادهدا )البعدد

التنظيمددي والبعددد الإداري والبعددد الإنسدداني( ونمددط القيددادة السددائد فددي المدددارس الحكوميددة فددي 

 محافظة الخليل؟

 الآتية: ةالفرضية الحادية عشر  مت مناقشة نتائجت السؤال الخامس،مناقشة نتائج ل

  تفسير نتائج الفرضية الحادية عشرة ومناقشتها 11.2.5

 (α≤0.05)لا توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة :  ةالفرضية الحادية عشر 

لسدائد فدي قافدة التنظيميدة ونمدط القيدادة افي متوسطات تقديرات أفدراد العيندة بدين مسدتوى الث

 المدارس الحكومية في محافظة الخليل.

ارتباطية عكسية  بين الثقافة التنظيمية والأنماط القيادية،  إلى وجود علاقة توصلت الدراسةو     

ودالـة إحصــائياً بــين الــنمط الــدكتاتوري والثقافــة التنظيميـة ومجالاتهــا، حيــث بلــغ معامــل الارتبــاط 
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ــة الكليــــة للثقافــــة التنظيميــــة قــــة بــــين الــــنمط الــــدكتاتوري والد للعلا ــائية ( 0.269-)رجــ بدلالــــة إحصــ

( التــــي توصــــلت إلــــى وجــــود علاقــــة 2019اتفقــــت هــــذه النتيجــــة مــــع دراســــة ريــــاض )و  ،(0.000)

كمـا تبــين وجــود علاقــة ، ارتباطيـة عكســية بــين الثقافــة التنظيميـة والســلوكيات المضــادة للإنتاجيــة

لترســلي والثقافــة التنظيميــة ومجالاتهــا، حيــث بلــغ ية ودالــة إحصــائياً بــين الــنمط اارتباطيــة عكســ

ــنمط الترســلي والدرجــة الكليــة للثقافــة التنظيميــة  ــة ( 0.301-)معامــل الارتبــاط للعلاقــة بــين ال بدلال

( التــي توصـــلت إلـــى وجـــود 2013واتفقـــت هـــذه النتيجــة مـــع دراســـة دحـــلان ) (،0.000)إحصــائية 

كـذلك تبـين ، قراطي ومجـالات الرضـا الـوظيفين كل من النمط الترسلي والأوتـو علاقة عكسية بي

ــة  ــة التنظيميــ ــي والثقافــ ــنمط البيروقراطــ ــين الــ ــائياً بــ ــة إحصــ ــية ودالــ ــة عكســ ــة ارتباطيــ وجــــود علاقــ

ومجالاتهــا، حيــث بلــغ معامــل الارتبــاط للعلاقــة بــين الــنمط البيروقراطــي والدرجــة الكليــة للثقافــة 

 (.0.000)بدلالة إحصائية  (0.708-)التنظيمية 

ــ الباحثدددة سدددرتفو    ــذه النتـ ــى  ائجهـ ــإلـ ــنمط بـ ــون الـ ــدما يمارسـ ــة عنـ ــدارس الحكوميـ ــديري المـ أن مـ

الدكتاتوري في الإدارة فإن ذلك ينعكس سلباً علـى دافعيـة المعلمـين والمعلمـات، ويضـعف دورهـم 

علــى ممارســتهم ومشــاركتهم فــي القــرارات والنشــاطات المدرســية، وهــذا بــدوره يــؤثر بشــكل ســلبي 

 ،أن مــديري المــدارس كلمــا كــانوا متســاهلين فــي تعــاملهم داخــل المدرســة ، كمــاةللثقافــة التنظيميــ

وعــدم اهتمــامهم بــالقوانين والتشــريعات،  ،أدى ذلـك إلــى حــدوث فوضــى لــدى المعلمــين والمعلمــات 

ثقافــة بال مكــذلك عــدم اهتمــامهم بالمدرســة ومحيطهــا الاجتمــاعي، لــذا تضــعف ممارســتهم ومعــرفته

مديري المدارس عنـدما يمارسـون الـنمط الـديموقراطي فـي إدارتهـم وفـي أن ، فضلًا عن التنظيمية

عملهــم داخــل المدرســة، فــإن ذلــك يــؤثر بشــكل إيجــابي علــى نفســية المعلمــين ويــؤدي إلــى زيــادة 

ا  فإذ  وعلى العكس تماماً ، عطائهم ونشاطهم ويدفعهم إلى اكتساب معرفة أكثر بالثقافة التنظيمية

انسـجام بـين مجتمـع المدرسـة فمـن المؤكـد أن   تتسـمو   ،فـي المدرسـة  ةقويد  الثقافة التنظيميةكانت  
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يخفـف مـن ردوده وقـد  المعلمـين، المدير سـيخفف مـن حدتـه وصـرامته، وستصـبح لديـه ثقـة تجـاه

 انطباعــاً  يهميتــرك لــد  ، مــابــأنهم مشــاركون فــي صــنع القــرار ون يشــعر سو  ،هــمءالســلبية ليكســب ولا

المـــــدير ، كمـــــا أن القـــــرارات  نفـــــرد فـــــي اتخـــــاذ ا وإن ،فرصـــــة للمناقشـــــة إتاحـــــةحريـــــة مـــــع بوجـــــود 

البيروقراطــي ســيخفف مــن التزامــه بحرفيــة التعليمـــات كــون المعلمــين أهــلًا للمســؤولية، ولا توجـــد 

مشــاحنات بيــنهم، وهــذا بــدوره ســيخفف مــن كثــرة ســن القــوانين واللــوائح لوجــود الانضــباط الــذاتي 

أو ، المعلمـينبين نسجام لااانعدم و  ضعيفة التنظيميةكانت الثقافة    ذاإ  أمالديهم،    والرقابة الذاتية

ضـــمان الإنجـــاز، ل فهـــذا ســـيزيد مـــن الممارســـات الديكتاتوريـــة والبيروقراطيـــة ،بيـــنهم وبـــين المـــدير

مشاحنات  ن، يرافقهاإذا كانت الثقافة التنظيمية ضعيفة ويسودها فوضى في تطبيق القواني  كذلك

وسـوء  راب والبلبلـةطالاضـمظـاهر ، فمن المؤكد أن ةليترسفي ظل قيادة  بين العاملين    وخلافات 

ومتذبذب في  ،تحمل المسؤولية يتجنبكيف لا وهو مدير فوضوي في المدرسة،    ايد ز تتس  الفهم

 ؟اتخاذ القرارات  
    

ــديموقراطي والث     ــنمط الــ ــين الــ ــائياً بــ ــة إحصــ ــة ودالــ ــة طرديــ ــة ارتباطيــ ــود علاقــ ــين وجــ ــة وتبــ قافــ

بلغ معامـل الارتبـاط للعلاقـة بـين الـنمط الـديموقراطي والدرجـة الكليـة   التنظيمية ومجالاتها، حيث 

أن مــديري المــدارس عنــدما وتددرى الباحثددة  ،(0.000)بدلالــة إحصــائية ( 0.764)للثقافــة التنظيميــة 

كل يمارســون الـــنمط الـــديموقراطي فـــي إدارتهــم وفـــي عملهـــم داخـــل المدرســة، فـــإن ذلـــك يـــؤثر بشـــ

ويـؤدي إلـى زيـادة عطـائهم ونشـاطهم ويـدفعهم إلـى اكتسـاب معرفـة إيجابي على نفسـية المعلمـين 

ــين أن الــــنمط الــــديمقراطي هــــو الأنســــب يــــة، و أكثــــر بالثقافــــة التنظيم ، لأنــــه يشــــرك والأفضــــلتبــ

المعلمــين فــي صــنع القــرارات ويــؤمن باللامركزيــة فــي اتخــاذ القــرارات وتفــويض الســلطة، لتحقيــق 

لناجحــة هــي انعكــاس لقيــادة تربويــة ناجحــة تمتــاز بالقــدرة فــالإدارة المدرســية ا التربويــة،الأهــداف 
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ــ ــل المتميـ ــاح والعمـ ــق النجـ ــى تحقيـ ــزعلـ ــذا فـ ــن إن ، لـ ــاجح مـ ــد النـ ــود القائـ ــاح أ وجـ ــات نجـ ــم مقومـ هـ

ــدافالمنظمـــات لتحقيـــق  ــ الأهـ ــة مثقفـ ــع فئـ ــة يتعامـــل مـ ــدير المدرسـ ــه  ة،المرســـومة، فمـ ــذا بإمكانـ لـ

 .حت رقابته لتحقيق النتائج المطلوبةم وتفويضه بعض الصلاحيات لهم تفي المها إشراكهم

وجود علاقة إيجابية ودالة التي أظهرت نتائجها  (2022)مقابلة   دراسةواتفقت هذه النتيجة مع    

ــة فــــي  ــدارس الحكوميــ ــديري المــ ــة لــــدى مــ ــة علــــى الممارســــات الإداريــ ــة التنظيميــ ــائياً للثقافــ احصــ

التي توصلت  (2021)زي وقشوع حجا دراسة. كما اتفقت مع علمينالمحافظة من وجهة نظر الم

دراســة إضــافةً إلــى  وجــود علاقــة ارتباطيــة موجبــة بــين القيــادة التشــاركية والثقافــة التنظيميــة.إلــى 

ــة ذات  ارتباطيـــة علاقـــة وجـــود التـــي توصـــلت إلـــى  (2020) المـــرقطن ــائية دلالـ ــين إحصـ ــة بـ  درجـ

 دراسةو ، نظرهم وجهة من مينللمعل  التنظيمية  والثقافة  قيةالأخلا  للقيادة  المدارس  مديري   ممارسة

نمـــاط (، التـــي بينـــت بشـــكل عـــام وجـــود علاقـــة بـــين الثقافـــة التنظيميـــة والأ2016طوبـــال وقحـــام )

 القيادية.
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 والمقترحات التوصيات 2.5
 :أتيمن خلال النتائج السابقة، أوصت الباحثة بما ي

ــار  • ــة والتعضـــرورة اختيـ ــيم لوزارة التربيـ ــادر لـ ــة، قـ ــد للمدرسـ ــدير قائـ ــة مـ ــر الثقافـ ــى تغييـ علـ

ــار  ــداع والابتكـ ــجع الإبـ ــة تشـ ــة تنظيميـ ــي ثقافـ ــا، وتبنـ ــة فيهـ ــرة التقليديـ ــة ذات النظـ التنظيميـ

 .وتواكب التجديد والتغيير في جميع جوانب العملية التعليمية

بنيــه الحكوميــة والاســتمرار فــي ت لــنمط الــديمقراطي فــي المــدارسمــديري المــدارس لتعزيـز  •

ي العمليـــات الإداريـــة المختلفـــة بمـــا فيهـــا اتخـــاذ القـــرارات مـــن خـــلال إشـــراك المعلمـــين فـــ

والخطط المدرسية، كما ويجب تبني النمط القيادي الـذي يلائـم طبيعـة الثقافـة التنظيميـة 

 السائدة فيها.

وفـــق معـــايير  غيـــر روتينـــي نظـــام حـــوافز ومكافـــآت معلـــنوزارة التربيـــة والتعلـــيم لإرســـاء  •

ــو  ــات موضـ ــاع آليـ ــة، واتبـ ــز تحفللعة وعلميـ ــث يـ ــوي، بحيـ ــادي والمعنـ ــا المـ ــا بنوعيهـ يوزعهـ

تحسـين الأداء ورفـع الكفـاءة بهـدف  وفق أداء المعلمـين وتزيـد دافعيـتهم،  مديرو المدارس

، الإنتاجيــــة، وتزيــــد مــــن ابــــداع ذوي الأداء المتميــــز وتشــــجعهم علــــى الابتكــــار والتجديــــد 

 وضمان بقائهم في المدرسة.

تحقيــق الرضــا الــوظيفي للمعلمــين مــا أمكــن، مــن بباحثــة وزارة التربيــة والتعلــيم توصــي ال •

نمط قيـــادي ديمقراطـــي يســـمح لـــ الإداريـــين تبنـــيرفـــع الأجـــور وقيمـــة المكافـــآت، و خـــلال 

بتفـــــويض صـــــلاحيات للمعلمـــــين تتناســـــب وحجـــــم مســـــؤولياتهم، وبعيـــــداً عـــــن العلاقـــــات 

ظيمـي وتحسـين المنـاخ التنوقراراتـه،  الشخصية، بحيث يشعر المعلم بقيمتـه وأهميـة رأيـه
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الأمـن والاسـتقرار لهـم، وعـدم السـماح للطلبـة أو المجتمـع المحلـي بالمسـاس بهـم توفير  و 

 بأي طريقة كانت.

بأهميـــــة الثقافـــــة التنظيميـــــة،  همزيـــــادة وعـــــيعقـــــد دورات تدريبيـــــة للمعلمـــــين المبتـــــدئين، و  •

ة ثقافــة التنظيميــالعتقـداتهم، مــع ومحاولـة اختيــار عــاملين تـتلاءم قــدراتهم، وفلســفاتهم، وم

لتعـــريفهم  الجـــدد  مـــديري المـــدارسل عقـــد دورات ، كمـــا يجـــب والمجتمـــع المحلـــي للمدرســـة

 تطبيقها في مدارسهم بالشكل الصحيح.ل كنمط فعال ديمقراطيال بالنمط القيادي

 تقترح الباحثة إجراء دراسات وبحوث حول الثقافـة التنظيميـة وعلاقتهـا بالأنمـاط القياديـة •

 لدراسة الحالية.في محافظات أخرى ومقارنتها با
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، (غيـر منشــورة رسـالة ماجسـتير)، فدي قطداع غدزة وأثرهدا علدى جددودة الحيداة الوظيفيدة

 زة.غ -التجارة، الجامعة الإسلاميةكلية 

، القــاهرة: المجموعــة قددادة المسددتقبل القيددادة المتميددزة الجديدددة (.2009)أبــو النصــر، مــدحت. 

 العربية للتدريب والنشر.
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، الــــدمام، الثالثددددة الألفيددددةمهددددارات القيددددادة فددددي  (.2015)، آمــــال. ومحمــــد  أبــــو النــــور، محمــــد 

 المتنبي. مكتبة :السعودية

في أنمداط السدلوك القيدادي لددى القيدادات النسدائية  ةالعوامل المؤثر (.  2012)مـروة.  أبو النور،  

دراسددة حالددة علددى منظمددات المجتمددع المدددني فددي  -فددي منظمددات المجتمددع المدددني

 ، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.(غير منشورة رسالة ماجستير)، محافظة رفح
 

الإدارة  مالثقافدددددة التنظيميدددددة فدددددي اسدددددتخدا أثدددددر (.2022)ة. أســـــام، ســـــاعديةالأمـــــين، بلقبـــــي و 

دراسة حالة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال   -للمؤسسات  الإلكترونية

، كليـة العلـوم الاقتصــادية (غيـر منشـورة رســالة ماجسـتير)الأجدراء فدي وكالدة المسديلة، 

 وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر. والتجارية

ياديددة وعلاقتهددا بددالتمكين الإداري لدددى مددديري المدددارس قالأنمدداط ال (.2015)اص، وســام. انجــ

، (غيــر منشـــورة رســالة ماجســتير)، الخاصددة الفلسددطينية فددي محافظدددة رام   والبيددرة

 معهد التنمية الريفية، جامعة القدس المفتوحة، رام الله، فلسطين.

ميــة بقطــاع غــزة و مــدارس المرحلــة الأساســية الحك الــنمط القيــادي لمــديري  (.2015)بــارود، خالــد. 

العــدد  مجلددة البحددث العلمددي فددي التربيددة،ودوره فــي التعامــل مــع الأزمــات المدرســية، 

(16  ،)99 – 140. 

: المجموعــة ، مصـر، القـاهرةالقائدد المتميددز وأسدرار الابدداع القيددادي (.2015)البـارودي، منـال. 

 العربية للتدريب والنشر.

عمــان، الأردن: دار ، (2) ط، ليميددة ومفاهيمهدداعأساسدديات الإدارة الت (.2005) البــدري، طــارق.

 الفكر للطباعة والنشر والتوزيع.
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عمــان، الأردن: دار  ،(1) ، طأساسدديات الإدارة التعليميددة ومفاهيمهددا (.2002. )البــدري، طــارق 

 الفكر للطباعة والنشر والتوزيع.

دراسـة  -لم التنظيمـيعنمـاط القياديـة وعلاقتهـا بـالتالأ  (.2020)برباوي، كمال وكمون، مخطاربة.  

: (1)20 مجلددة العلددوم الإنسددانية،، حالــة شــركة التوزيــع الوطنيــة للكهربــاء والغــاز بشــار

269- 286. 
طـولكرم  محافظـة فـي الفلسـطينية الجامعـات  فـي السائدة التنظيمية الثقافة  (.2019)بركات، زياد.  

 .48 -9 :143العدد ، ماعيةمجلة شؤون اجت .من وجهة نظر الطلبة

 ، الأنروا، معهد التربية، عمان، الأردن.القيادة وديناميات الجماعة (.1990)س، أحمد. يبلق
 

الثقافة التنظيمية في المدارس الثانوية الحكوميدة فدي محافظدة البلقداء   (.2017. )البلوي، عبيـر

مددن وجهددة نظددر وعلاقتهددا بدرجددة ممارسددة المددديرين لعمليددة صددنع القددرار الأخلاقددي 

ــالة)، المعلمددددين ، كليــــة العلــــوم التربويــــة، جامعــــة الشــــرق (غيــــر منشــــورة ماجســــتير رســ

 الأوسط، الأردن.

أنمدددداط سددددلوك المرلاوسددددين وعلاقتهددددا بأنمدددداط سددددلوك القددددادة (. 2018)بنــــي عيســــى، ايمــــان. 

أطروحـة )،  الأكاديميين كما يدركها أعضاء هيئة التدريس فدي جامعدات شدمال الأردن

 الأردن. ،كلية التربية، جامعة اليرموك ،(دكتوراه 

ــالي، بشـــير وبـــوجلال، أحمـــد  علاقـــة الأنمـــاط القياديـــة بجـــودة (. 2021. )بوفـــاتح، بلقاســـم وعبـــد العـ

مجلددة  الخــدمات: دراســة حالــة قطــاع الاتصــالات بولايــات )الأغــواط، غردايــة، ورقلــة(.

 .182 – 167 :(7)7 إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية.
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دراســة تطبيقيــة فــي مستشــفى  -العــاملين أداءلتنظيميــة فــي االثقافــة  أثــر(. 2020) محمــود. البــوم،

 1 :(5) 1، ، جامعة الزاوية. ليبيـاللبحو  العلمية كلية الاقتصادمجلة  الزاوية التعليمي.  

– 22. 

 عناصــر الثقافـــة التنظيميـــة الملائمــة لتطبيـــق إدارة الجــودة الشـــاملة فـــي(. 2017)بومنقــار، مـــراد. 

 .337-315(، 7)5، مجلة الباحث الاقتصادية. يدراسة نظرية تحليل -المؤسسات 

عمان، الأردن: الجنادريـة  ،(1) ، طأصول التربية الإدارية (.2009)التل، وائل ومحمود، عادل.  

 للنشر والتوزيع.

في: العلاقـــة بـــين الأنمـــاط القياديـــة والتســـرب الـــوظي (.2020)التليـــدي، مفـــرح والعمـــار، عبـــد الله. 

مجلة العلوم الاقتصدادية والإداريدة  لعدل فرع منطقة عسير،ادراسة تطبيقية على وزارة  

 .57-42 :(11)4والقانونية. 

القيـــادة التحويليـــة وعلاقتهـــا بفعاليـــة اتخـــاذ القـــرار لـــدى رؤســـاء أقســـام  (.2017) التـــويجري، هيلـــة.

مجلة العلوم التربوية  .الإشراف التربوي بمدينة بريدة في منطقة القصيم: دراسة ميدانية

 .25-1 :(3)18 ية،سوالنف

القيادة المتسامية لدى قادة المدارس الثانوية بالمملكة العربية السعودية   (.2020)جدة، علـي.  

، (غيـر منشـورة رسالة ماجسـتير)، تصور مقترح  –وعلاقتها بتطوير الثقافة التنظيمية  

 كلية التربية، جامعة الملك خالد، السعودية.

وليـد عبـد ترجمـة ) علم السلوك التطبيقي لإدارة الناس لالإشراف: مدخ  (.1998)، جيـري.  جراي

 .: معهد الإدارة العامةالسعودية ،اللطيف هوانة(

درجــة ممارســة مــديري المــدارس لنظريــة هــالبن فــي محافظــة الداخليــة  (.2018)الجرايــدة، محمــد. 

 .92 -69 :(3) 16عة دمشق، ، جاممجلة اتحاد جامعات العالم العربيبسلطنة عمان، 



183 
 

أثر الثقافة التنظيمية عل الإبداع الإداري لدى العاملين ي مؤسسدات   (.2013)ي، أحـلام.  لجلو 

ــالة )، بسدددكرة -التعلددديم العدددالي الجزائريدددة، دراسدددة حالدددة: جامعدددة محمدددد خيضدددر رسـ

بســـكرة، ، كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية والتجاريـــة وعلـــوم التيســـير، (غيـــر منشـــورة ماجســـتير

 لجزائر.ا

التعددداد العددام للسددكان والمسدداكن والمنشدد ت، . (2010)ء الفلســطيني. االجهــاز المركــزي للإحصــ

 فلسطين. -، الخليلملخص النتائج النهائية للتعداد

ــد.  ــدة، محمـ ــعيد والجرايـ ــدي، سـ ــدين والزبيـ ــام الـ ــيد، حسـ ــد والسـ ــوري، محمـ الأنمددداط  (.2019)الجهـ

هدة نظدر جرس محافظة شمال الباطنية مدن و القيادية السائدة للإدارة الصفية في مدا

، كلية العلـوم والآداب، جامعـة نـزوى، (غير منشورة رسالة ماجستير)،  المعلمين الأوائل

 عمان.

 ، الأردن: دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع.(1) ، طإدارة استراتيجية  (.2000)جواد، شوقي. 
 

التنافسية  لقيادية: الطريق لبناء الميزةالأنماط ا (.2016)حافظ، عبد الناصر وعباس، حسين. 

 الأردن: دار غيداء للنشر والتوزيع. ،(1) ط المستدامة.

، عمــــان، الأردن: دار المســــيرة للنشــــر الإدارة العامددددة المقارنددددة (.2009)حبتــــور، عبــــد العزيــــز. 

 والتوزيع والطباعة.

بالثقافــة التنظيميــة لــدى القيــادة التشــاركية وعلاقتهــا  (.2021)حجــازي، جولتــان وقشــوع، شــادي. 

ــين  مـــديري  المـــدارس الحكوميـــة الأساســـية فـــي محافظـــة قلقيليـــة مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـ

 .709 – 690 :(2)9 ،المجلة الدولية للدراسات التربوية والنفسيةوالمعلمات،  
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الثقافــة التنظيميــة الســائدة لــدى مــديري ورؤســاء الأقســام فــي أكاديميــة  (.2019. )الحرارشــة، محمــد 

مجلة الدراسدات دولة الكويت وعلاقتها بالإبداع لديهم،   العبد الله للعلوم الأمنية فيسعد  

 .613 –596 :(2)46 ، ، الجامعة الأردنية، عمادة البحث العلميوالعلوم التربوية

ــالح ــايفربـ ــة  الأنمـــاط(. 2021). ي، نـ ــةالقياديـ ــيم  الإداريـ ــة القصـ ــام بمنطقـ ــيم العـ ــي مـــدارس التعلـ فـ

ــالاحتراق ــا بـ ــين.  وعلاقتهـ ــدى المعلمـ ــوظيفي لـ للدراسدددات  الإسدددلاميةلجامعدددة امجلدددة الـ

 .423 -403: (3)29، التربوية والنفسية

واقددع الممارسددات البيروقراطيددة فددي مددديريات التربيددة والتعلدديم فددي (. 2015)حــروب، رمضــان. 

، (غيــر منشــورة رســالة ماجســتير)، محافظددة الخليددل مددن وجهددة نظددر مددديري المدددارس

 لسطين.فبوية، جامعة القدس المفتوحة، كلية العلوم التر 

، الأردن: دار (1) ، طسدلوك الأفدراد فدي المنظمدات -السدلوك التنظيمدي(.  1999)  حريم، حسـين.

 زهران.

 : الدار الجامعية.، مصر، الإسكندريةالسلوك التنظيمي المعاصر (.2002)حسن، راوية. 
 

 ة للمسدداءلة الإداريددة وعلاقتهددادرجددة ممارسددة إدارة الجامعددة الإسددلامي (.2015)حســن، نــور. 

، كليـة التربيـة، (غيـر منشـورة رسالة ماجستير). بدرجة فاعلية الأداء الإداري لموظفيها

 ، فلسطين.الجامعة الإسلامية، عزة

الإدارة المدرسددددية وتعبئددددة قواهددددا البشددددرية فددددي المملكددددة العربيددددة  (.2005)الحقيـــل، ســـليمان. 

 دار المعرفة. :، السعودية(، الرياض 7، ط )السعودية

 ، عمان، الأردن: دار الحامد.القيادة التربوية في القرن الجديد  (.2006)حمادات، محمد. 
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 الأداءالثقافدددة التنظيميدددة علدددى  أثدددر (.2019) عائشـــة. ،حمــاني، عبيـــر ودغــوش، رانيـــا وعرابــي

 ررسـالة ماجسـتي).  الوظيفي للعاملين دراسة حالة جامعة الشهيد حمدة لخضدر الدوادي

ة والتجاريــة وعلــوم التســيير. جامعــة الشــهيد حمــة يكليــة العلــوم الاقتصــاد  (،نشــورةغيــر م

 .الجزائر  –لخضر الوادي

-المؤسسةأثر الثقافة التنظيمية على صياغة وتنفيذ استراتيجية (. 2018)خبابة، علاء الدين. 

أطروحــة ) دراسددة ميدانيددة لددبعض المؤسسددات المتوسددطة الصددناعية لولايددة سددطيف،

ــوراه  ــادية والت ،(دكتـ ــوم الاقتصـ ــة العلـ ــاس جكليـ ــات عبـ ــة فرحـ ــيير، جامعـ ــوم التسـ ــة وعلـ اريـ

 ، الجزائر. -1-سطيف

الأنماط القياديدة لمدديري المددارس الثانويدة الخاصدة  (.2016)الخبيص، جينا ومقابلة، عاطف. 

ــالة )، فدددي محافظدددة العاصدددمة عمدددان وعلاقتهدددا بالضدددغوط التنظيميدددة للمعلمدددين رسـ

 ة، جامعة عمان العربية، الأردن.يكلية العلوم التربوية والنفس ،(غير منشورة ماجستير

. عمـــان، الأردن: مؤسســـة دراسدددة حديثدددة-القيدددادة (. 2014)الخطيـــب، رداح والخطيـــب، أحمـــد. 

 الوراق للنشر والتوزيع.

 دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان. ،(1) . طثقافة المنظمة(. 2009) عمة.نالخفاجي، 

 

السدائدة لددى مدديري المددارس الثانويدة بمحافظدات غدزة   ةأنماط القياد(.  2013)سميرة.    دحلان،

، كليــة التربيــة، (غيــر منشــورة رســالة ماجســتير)، وعلاقتهددا بالرضددا الددوظيفي للمعلمددين

 جامعة الأزهر، غزة.

الثقافدة التنظيميدة ودورهدا فدي تحقيدق الرضدا الدوظيفي لددى العداملين   (.2017)دداش، شوقي.  

، نيددة بمديريددة الشددباب والرياضددة بولايددة مسدديلةادراسددة ميد –لمؤسسددات الرياضددية با
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–جامعـة محمـد بوضـياف الإدارة والتسـيير الرياضـي،    ،(غير منشـورة  رسالة ماجستير)

 .ةلالمسي

أثر السلوك القيادي لمديري المدارس على أداء المعلمين من وجهة  (.2017)  الدغيمات، حسين.

، جامعــة بــور ة كليددة التربيددةلددمجرس لــواء الأغــوار الجنوبيــة، نظــر المعلمــين فــي مــدا

 .119–97 :(22)  سعيد، العدد 

 . بيروت: مكتبة لبنان. مختار الصحاح(. 1985) بكر أبيالرازي، 

الأنمـــــاط القياديـــــة ودورهـــــا فـــــي الحـــــد مـــــن الصـــــراع  (.2018)رزيـــــق، حنـــــان ويحيـــــاوي، محمـــــد. 

-248 :(2)6، التنميدة المحليدة المسدتدامةمخبدر  –مجلة الاقتصداد والتنميدة التنظيمـي.  

264. 

الثقافددة التنظيميددة وعلاقتهددا بالسددلوكيات المضددادة للإنتاجيددة بمدددارس (. 2019)ريــاض، طــارق. 

، كليــة (غيــر منشــورة رســالة ماجســتير) التعلدديم الثددانوي الفنددي بمحافظددة البحددر الأحمددر،

 التربية بالغردقة، جامعة جنوب الوادي، الغردقة، مصر. 

لتنظيميـــة والرضـــا الـــوظيفي لمعلمـــي التعلـــيم الثـــانوي العـــام فـــي االثقافـــة (. 2021)ران، إيمـــان. زهـــ

: (30)، كلية التربية، جامعة الفيوم، العدد مجلة الإدارة التربويةدراسة ميدانية،    -مصر

212-357. 
عربيددددة أثددددر الثقافددددة التنظيميددددة علددددى أداء العدددداملين بالمملكددددة ال (.2007)الزهرانــــي، عبــــد الله. 

دكتـوراه   اطروحـة)،  مقارنة بين المنظمدات الحكوميدة والخاصدة  السعودية دراسة ميدانية

 ، جامعة دمشق، سوريا.(غير منشورة

الثقافــة التنظيميــة وعلاقتهـــا بالفاعليــة الإداريــة لـــدى قــادة المـــدارس  (.2018) الزهرانــي، عيــد ســـعد.

-291 :(3)106 ية بالمنصورة،مجلة كلية الترببمحافظة القرى من وجهة نظر المعلمين. 

340. 
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 تنظديم المنظمدات: دراسدة فدي تطدوير الفكدر التنظيمدي خدلال مائدة عدددام. (.2002) .السـالم، مؤيـد 

 : دار عالم الكتاب الحديث.، الأردنإربد 

الثقافــة التنظيميـــة ودورهـــا فـــي تفعيــل إدارة التميـــز فـــي المكتبـــات  (.2017) الســبتي، عبـــد المالـــك.

 .58-11: (4)52، والمعلومات المجلة الأردنية للمكتباتية. الجامعية الجزائر 

ــعودي، راتـــب. دار الأردن: ، عمـــان، (1) ط (،وآفدددداقالقيددددادة التربويددددة )مفدددداهيم  (.2012) السـ

 .صفاء للطباعة والنشر والتوزيع

ــعال.  ــومية، سـ ــوم  (.2016)سـ ــة العلـ ــة مجلـ ــة التنظيميـ ــا بالثقافـ ــة وعلاقتهـ ــة الإداريـ ــاط القياديـ الأنمـ

الأغـوار، العـدد  –ي العلدوم الإنسدانية والحضدارة فدمركز البحدث سلامية والحضـارة،  الإ

(3) :357-402. 

دراسدة  -الثقافة التنظيمية وتأثيرها على أداء العاملين في المؤسسة  (.2013)سويسي، أحمـد.  

كليـــة ، (غيـــر منشـــورة رســالة ماجســـتير)ميدانيدددة بدددديوان الترقيدددة والتسددديير بدددالأغواط، 

 الجزائر.، جامعة زيان عاشور الجلفة، نسانيةللغات والعلوم الاجتماعية والإالآداب وا

أنمـاط السـلوك القيـادي وعلاقتهـا بالمهـارات الاجتماعيـة لـدى المـدير   (.2003)السيسي، شعبان.  

 .80-47: (1) 21، مجلة البحو  الإداريةالمصري، 

رس الحكومية فدي محافظدات غدزة الأنماط القيادية لدى مديري المدا  (.2013)شاهين، نيرمين.  

، كلية التربية، الجامعـة (غير منشورة رسالة ماجستير)  لاقتها بتعزيز ثقافة الإنجاز،عو 

 ، فلسطين.الإسلامية، غزة

(، ترجمــة محمــد الأصــبحي وشــحاتة وهبــي) الثقافددة التنظيميددة والقيددادة(. 2011)شــاين، إدجــار. 

 (.1992) معهد الإدارة العامة،  الرياض، السعودية،
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أثر الأنماط القيادية في تعزيز ثقافدة الجدودة: الإبدداع  (.2020)لي. عشعبان، اياد والعضايلة،  

والابتكار متغيراً وسيطاً لددى المؤسسدات الحاصدلة علدى جدائزة الملدك عبدد   الثداني 

 ، كلية الدراسات العليا، جامعة مؤتة، الأردن.(أطروحة دكتوراه )، للتميز في الأردن

أساسدديات الإدارة  (.2002)ي، خالـد وحبيــب، شـكيل. نــأحمـد وديــاب، عبـد الحميـد وميم الصـباب،

 .، السعودية. جدة(1)، ط الحديثة

القـيم البيروقراطيـة لـدى المـواطنين الإداريـين العـاملين   (.2009)الصرايرة، خالد والقضـاة، محمـد.  

لإداريــة فيهــا، فــي جامعــة مؤتــة وعلاقتهــا بــأدائهم الــوظيفي مــن وجهــة نظــر القيــادات ا

 .247-233 :(3) 5، للعلوم التربوية ةالمجلة الأردني

 : دار وائل للطباعة والنشر.، الأردن، عمانالسلوك التنظيمي  (.2005)الصيرفي، محمد. 
 

 –تددأثير أنمدداط القيددادة الإداريددة علددى سددلوك المواطنددة التنظيميددة  (.2016)طحطــوح، عاليــة. 

غيـر  ماجسـتير  رسـالة)،  لملك عبد العزيز بجددةدراسة تنظيمية على موظفات جامعة ا

 ، جامعة الملك عبد العزيز، المملكة العربية السعودية.(منشورة

علاقة الثقافة التنظيمية بالأنماط القيادية دراسة ميدانية  (.  2016). ، كريمةمطوبال، منى وقحا

ــتير) بالمؤسسدددة الصدددناعية "الكاتميدددة للفلدددين والمدددواد العازلدددة"، ــالة ماجسـ ــر  رسـ غيـ

نسانية والاجتماعية، جامعة محمـد الصـديق بـن يحيـى، جيجـل ، كلية العلوم الإ(منشورة

 الجزائر.–

ــد. ــان، الأردن: دار الشـــــروق للنشـــــر  الإدارة المدرسدددددية الحديثدددددة،(. 2001) عابـــــدين، محمـــ عمـــ

 والتوزيع.

ــامودي، محمـــد. )  مسددددتوى كفدددداءة الأداء الددددوظيفي وعلاقتدددده بالأنمدددداط القياديددددة(. 2013العـ

ة: دراسدة تطبيقيدة علدى سدلطة التدرخيص بدوزارة النقدل يدالسائدة لددى القيدادات الإدار 
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، أكاديميـة الإدارة والسياسـة (رسالة ماجستير غير منشـورة)  والموصلات في قطاع غزة،

 للدراسات العليا، غزة فلسطين.

ص: دار ، قبــر (2) ، طالبيروقراطيددة النفطيددة ومعضددلة التنميددة (.1987)عبــد الــرحمن، أســامة. 

 الشباب.

الثقافة التنظيمية وتأثيرها في تحديد  (.2019)لدية وعباس، سامي وأحمد، حميد. اعبد الرزاق، خ

دراسـة تطبيقيـة فـي وزارة التعلـيم العـالي والبحـث العلمــي  -التوجـه الاسـتراتيجي للمنظمـة

 .92-65  :(1)39 المجلة العربية للإدارة،العراقية، 

ــال.  ــتار، كمـ ــد السـ الرضدددا الدددوظيفي لددددى معلمدددي بالثقافدددة التنظيميدددة وعلاقتهدددا  (.2014)عبـ

المؤسسات التربوية المختصة تحليدل اسدتطلاعي لمعلمدي مدرسدة "الأطفدال المعدوقين 

كليـة الآداب واللغـات والعلـوم ، (غيـر منشـورة رسـالة ماجسـتير) بصرياً" بمديندة الجلفدة،

 زائر.الج -الاجتماعية والإنسانية، جامعة زياد عاشور، الجلفة

دراسـة حالـة فـي بعـض -أثر الثقافة التنظيمية على الرضـا الـوظيفي(.  2018)عبد الكريم، حافظ.  

، مجلدددة الدراسدددات العليدددا، جامعدددة النيلدددينالجامعـــات الســـودانية فـــي ولايـــة الخرطـــوم. 

12(48):20-41. 

قـــوة دور الثقافـــة التنظيميـــة فـــي التنبـــؤ ب (.2010)عبـــد اللطيـــف، عبـــد اللطيـــف وجـــودة، محفـــوظ. 

يدانيــة علــى أعضــاء هيئــة التــدريس فــي الجامعــات الأردنيــة مالهويــة التنظيميــة: دراســة 

 . 159-119 :(2) 26، مجلة جامعة دمشقالخاصة. 

مـــدى ملاءمـــة الثقافـــة التنظيميـــة الســـائدة فـــي المـــدارس الحكوميـــة  (.2019)عبـــد الهـــادي، ليلـــى. 

 ةإدارة الجــودة الشــاملة مــن وجهــ بمديريــة التربيــة والتعلــيم عمــان الأولــى لتطبيــق معــايير

 .88–65 :(2)46، ، مجلة دراسات العلوم التربويةنظر مشاهديها
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التراخدددي التنظيمدددي لددددى مدددديري المددددارس الثانويدددة والخاصدددة فدددي (. 2017)عثمـــان، فاطمـــة. 

العاصددمة عمددان وعلاقتدده بالثقافددة التنظيميددة السددائدة فددي مدارسددهم مددن وجهددة نظددر 

ــالة ماجســــ) ،المعلمددددين التربويــــة، جامعــــة الشــــرق  ، كليــــة العلــــوم(غيــــر منشــــورة تيررســ

   الأوسط، عمان، الأردن.

، عمــان، الاتجاهددات الحديثدة فدي القيددادة الإداريدة والتنميددة البشدرية (.2010)العجمـي، محمـد. 

 الأردن: دار المسيرة للنشر والتوزيع.

 – الإداريدينالمدوظفين  أداءالقيادية على  الأنماط أثر (.2021) .وطيوش، لحلـو  عدلان، شهير

 الإنســانية، كليــة العلــوم (غيــر منشــورة رســالة ماجسـتير) ،ةيدانيددة ببلديددة وجانددمدراسددة 

 الجزائر.، جامعة محمد الصديق بن يحيى جيجل –قسم علم الاجتماع –والاجتماعية

الأنمدداط القياديددة السددائدة لدددى مددديري المدددارس الثانويددة فددي دولددة  (.2013) العـدواني، حنــان.

 رسـالة ماجسـتير) ،يميدة للمعلمدين مدن وجهدة نظدرهمظالكويت وعلاقتها بالضدغوط التن

 . كلية العلوم التربوية، جامعة الشرق الأوسط.(غير منشورة

لـــدى رؤســـاء الأقســـام الأكاديميـــة فـــي  ةأنمـــاط القيـــادة التربويـــة الســـائد  (.2012)، بشـــير. ت عربيـــا

كليـــة  الـــوظيفي لأعضـــاء هيئـــة التـــدريس:جامعــة البلقـــاء التطبيقيـــة، وأثرهـــا علـــى الأداء 

ــة ــة الحالـ ــة دراسـ ــة التكنولوجيـ ، مجلدددة الجامعدددة الإسدددلامية للدراسدددات التربويدددة الهندسـ

  .736-705 :(2)20 ،والنفسية

، بنغــازي، منشــورات الإدارة التربويددة مدددخل إلددى(. 1996. )العرفــي، عبــد الله وعبــد مهــدي، عبــاس

 جامعة قار يونس.

 ط اهيمها النظرية وتطبيقاتها العمليدة،فالإدارة المدرسية الحديثة: م (.2018)عطوي، جودت.  

 ، عمان، الأردن: دار الثقافة للنشر والتوزيع.(13)
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 ط الإدارة المدرسية الحديثة: مفاهيمها النظرية وتطبيقاتهدا العمليدة،(. 2014)عطوي، جودت. 

 ، عمان، الأردن: دار الثقافة للنشر والتوزيع.(4)

، عمــــان، الأردن: دار وك الفددددرد والجماعددددةلسددددلوك المنظمددددة: سدددد. (2003)جــــدة. العطيــــة، ما

 الشروق للنشر والتوزيع.

، مصـر: ، القـاهرةفي أصول التربية، الأصدول الثقافيدة للتربيدة  (.1983)  .محمد الهاديعفيفي،  

 .مكتبة الأنجلو المصرية
: ، الأردنعمــان .يجيمدددخل اسددترات :القيددادة التربويددة (.2010) .علــي، محســن وغــالي، حيــدر

 .حديثة للنشر والتوزيعلالمؤسسة ا

 .دار الكتب الإسكندرية، مصر: ، علم اجتماع تنظيم وعمل. (2008. )علي، مروان محمد 

الثقافة التنظيمية والممارسات الإدارية لدى مدديري المددارس الحكوميدة (. 2012)عليان، ديمة.  

 ،فظتي القدددس ورام   والبيددرةوالعلاقددة بينهمددا مددن وجهددة نظددر المعلمددين فددي محددا

 ، جامعة النجاح الوطنية، نابلس، فلسطين.(غير منشورة رسالة ماجستير)

مديري المدارس في مديرية تربية البتراء مـن وجهـة   أداء. درجة فاعلية  (2010)  العمرات، محمد.

 .399-359: (4)6، في العلوم التربوية الأردنيةالمجلة نظر المعلمين فيها. 

 

، عمـان، الأردن: دار وائـل تنظيمي فدي منظمدات الأعمداللالسلوك ا (.2010)يان، محمـود.  العم

 للنشر والتوزيع.

، عمـان، الأردن: دار وائـل السلوك التنظيمدي فدي منظمدات الأعمدال (.2008)العميان، محمـود. 

 للنشر والتوزيع.

: ، الأردنعمــان ،(3) ط .الأعمددال منظمددات فددي التنظيمددي السددلوك (.2005) ، محمــود.العميــان

 .رشللن وائل  دار
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مستوى الثقافة التنظيمية بالمدارس المتوسطة والثانوية بمدينة عرعر  (.2019)العنزي، عطا الله. 

–109 :(61)16، مجلة البحو  التربويدة والنفسديةمن وجهة نظر المديرين والمعلمـين، 

135. 
 نويـــة بمدينـــة حائـــل مـــن وجهـــة نظـــرالثقافـــة التنظيميـــة فـــي المـــدارس الثا (.2017)العنـــزي، فهـــد. 

 .297–283: (1)6، المجلة الدولية الثانوية المتخصصة، المعلمين وتصور مقترح لها

، أساسيات البحث العلمي في التربية والعلوم الإنسدانية (.1992)عودة، أحمد وملكاوي، فتحـي.  

 ، جامعة اليرموك.، الأردناربد 

ويـة وأثرهـا علـى سـلوك نمـديري المـدارس الحكوميـة الثالالقياديـة  الأنماط (.2021) عويس، بثينة.

ــرهم.  ــة نظــــ ــن وجهــــ ــين مــــ للدراسددددددة التربويددددددة  الإسددددددلاميةمجلددددددة الجامعددددددة المعلمــــ

‌.180–157(: 1)29،والنفسية

أثددر الثقافددة التنظيميددة علددى الرضددا الددوظيفي دراسددة  (.2017)عياشــي، ســهام ودفــاس، ســعاد. 

ــــــــــــــــــــــــــــــة ي، كل(غير منشـورة سالة ماجستيرر )،  جيجل  –حالة مديرية الأشغال العمومية  

جيجـل،  –العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد الصديق بن يحـي 

‌.الجزائر
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 رسالة ماجسـتير)،  بشاربومية الاستشفائية ترابي جمعة  شبه الطبيين بالمؤسسة العم

 الجزائر. -، جامعة بسكرة(غير منشورة

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي لدى العاملين   (.2009)الغامدي، مليحة مسـعود.  

فددي المدددارس فددي المدددارس الثانويددة فددي المملكددة العربيددة السددعودية تصددور مقتددرح 

 ، جامعة القاهرة، مصر.(ه أطروحة دكتورا )زام التنظيمي. لتفعيل الالت
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السدلوك التنظيمدي فدي إدارة المؤسسدات التعليميدة،  (.2014)فليه، فاروق وعبد المجيـد، السـيد. 

 عمان، الأردن: دار المسيرة للنشر والتوزيع.

ك الإنساني الفدردي والجمداعي فددي و ك التنظيمي: دراسة السلالسلو   (.2000)القريوتي، محمـد.  
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 دار المناهج للنشر والتوزيع.
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 .والنشر للطباعة وائل
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 الملاحق 
 أدوات الدراسة قبل التحكيم .أ

 قائمة المحكمين  . ب

 أدوات الدراسة بعد التحكيم.  . ت

 أداة الدراسة بعد فحص الخصائص السيكومترية  .  

 ( 1)  كتاب تسهيل المهمة .ج

 ( 2كتاب تسهيل المهمة ) .ح
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 الملحق )أ(: أدوات الدراسة قبل التحكيم

 ة جامعة القدس المفتوح

 ث العلميح عمادة الدراسات العليا والب

             

 بسم الله الرحمن الرحيم        

 تحكيم استبانة 

 المحترم/ة._______________ حضرة الأستاذ الدكتور

 تحية طيبة وبعد، 

الإدارة       في  الماجستير  درجة  على  الحصول  متطلبات  لاستكمال  بدراسة  الباحثة  تقوم 
بع التربوي  وعنوان:  والإشراف  التنظيمية  الثقافة  المدارس  لا"  في  القيادية  بالأنماط  قتها 

المعلمين" نظر  وجهة  من  الخليل  محافظة  في  والدراية الحكومية  العلم  أهل  من  كنتم  ولما   .
والاهتمام في هذا المجال، فإنني أتوجه إليكم لإبداء آرائكم وملاحظاتكم القيمة في تحكيم فقرات  

الحالي الدراسة  ما  مقاييس  لقياس  مناسبتها  حيث  من  الفقرات  و ة،  ووضوح  لقياسه،  ضعت 
، من أجل إخراجها بالصورة  اوسلامة صياغتها اللغوية، وإضافة أي تعديل مقترح ترونه مناسب

  المناسبة لتحقيق أهداف الدراسة.

تكون   فقد  القيمة،  ب رائكم  الأخذ  بعد  المجالات  جميع  فقرات  عدد  توحيد  سيجري  ملاحظة: 
 رات بحاجة لحذف.  هناك فق

 وتقديري، ي مع بالغ شكر 

 الباحثة: لطيفة خليل محمد نصار

 بإشراف: أ. د. جمال بحيص 

 بيانات المحكم

 التخصص الرتبة العلمية  الجامعة اسم المحكم الرباعي 
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 استبانة الثقافة التنظيمية 

 وقد صممت الاستبانة من جزأين، هي: 

ون من مقياس الثقافة  كوالعامة. والجزء الثاني: ويت الجزء الأول: ويشمل البيانات الشخصية
 التنظيمية، والجزء الثالث يتكون من مقياس الأنماط القيادية.

 :  الجزء الأول: البيانات الشخصية والعامة

 ( في المربع الذي يتوافق وحالتك: × أرجو التكرم بوضع إشارة ) 

A1  ( ذكر )  (                              أنثى الجنس   ( 
A2  سنوات)   ( 10سنوات )   (      أكثر من  10  -5سنوات )   (     من  5ن مأقل  سنوات الخبرة 
A3  علوم إنسانية )    (                        علوم تطبيقية وحياتية )    (  التخصص 
A4 يطا )   (    شمال الخليل )   (     وسط الخليل )   (    جنوب الخليل )    (     المديرية 
A5 مختلطة )   (                        غير مختلطة )   ( ةنوع المدرس 

 

( مجالات، حيث 4( فقرة، موزعة في ) 54وقد صيغت فقرات المقياس في صورته الأولية )   
يطلب من المستجيب تقدير إجاباته وفقا لتدرج ليكارت الخماسي، وأعطيت الأوزان للفقرات كما  

( 2( درجات، غير موافق )3درجات، محايد ) (4( درجات، موافق )5فق بشدة )يلي: موا
 ( درجة.     1درجة، غير موافق بشدة )

 الجزء الثاني: مقياس الثقافة التنظيمية. 

التنظيمية اصطلاحا:   الأفراد الثقافة  بها  يلتزم  التي  السلوك  والمبادئ ومعايير  القيم  "مجموعة 

والتي المدرسة  داخل  المرغو   العاملين  السلوكيات  هي  ما  والصحيحة  بتحدد  المرغوبة  وغير  ة 

 (119: 2019عبد الرزاق وعباس وأحمد )". والخاطئة

قيم ومعتقدات وعادات في المدرسة يلتزم :  بأنهاوتعرف الباحثة الثقافة التنظيمية إجرائيا      

وم علاقاتهم  وتنظم  الخليل،  محافظة  في  الحكومية  المدارس  في  المعلمون  وتقاس    هامهمبها 

 الثقافة التنظيمية.  العينة لاستبانة  أفراد الحصول عليها من خلال استجابات  بالدرجة التي يتم
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رقم
ال

 

 
 الفقرة 

التعديل المقترح          إن    دقة الصياغة انتماء الفقرة  للمجال 
 وجد 

مية 
منت

 

مية 
منت
ير 
غ

 

يقة
دق

 

يقة 
 دق
غير

 
 

 فة التنظيميةالمجال الأول: البعد التنظيمي للثقا
والقيم يسمح بتكيف  فوضوح الأهدا -1

 العاملين مع الثقافة التنظيمية. 
     

ترفع القوانين المدرسية من كفاءة  -2
 العاملين وتوائم إعدادهم. 

     

وجود هيكل تنظيمي يسمح بحرية  -3
 الاتصال في جميع الاتجاهات.

     

يشعر المعلمون بالولاء لمهنة التربية  -4
 لتعليم.وا

     

 المدرسي بالنظام ن و المعلم يهتم -5
 .به ويلتزمون 

     

ينفذ العاملين ما هو مطلوب برقابة   -6
 ذاتية.

     

  لمهامه المعلم لإرشاد دليل وجود -7
 .باستمرار ويحدث الوظيفية

     

  القيم من مجموعة المدرسة تسود -8
 . فيها السلوك تقود الواضحة

     

 الإداري  الجهاز وسلوك قيم تنسجم -9
 .فيها السائدة القيم مع ةللمدرس

     

تنسجم قيم وأفكار المدرسة مع قيم  -10
 وأفكار المدارس الأخرى 

    . 

توجد ثقافة تعزز الانتماء الديني  -11
 لمجتمع المدرسة.

     

يسود المؤسسة المناخ التنظيمي   -12
 الإيجابي 

     

لسائد في يشجع المناخ التنظيمي ا -13
 بالعمل.  مالمدرسة على الالتزا

     

 من التنظيمية القيم ممارسة تحد -14
 .المرغوبة غير السلوكيات
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 المجال الثاني: البعد الإداري للثقافة التنظيمية
تهتم الإدارة بوجود الثقة المتبادلة بين  -15

 الطلبة. 
     

تسعى إدارة المدرسة جاهدة لترسيخ   -16
 الديمقراطية بين العاملين. المبادئ

     

تفوض الصلاحيات لعامليها إن لزم  -17
 الأمر.

     

تكافئ إدارة المدرسة ذوي الأداء   -18
 المتميز من المعلمين. 

     

      تتجنب الإدارة التحيز والتمييز.  -19
تسعى الإدارة لتوظيف وسائل تقنية   -20

 لتسهيل العمل.
     

لاتصال بينها وبين تسهل عملية ا -21
 ف. اجميع الأطر 

     

تفعل نظام المساءلة بالشكل  -22
 الصحيح. 

     

تسعى الإدارة لتوفير المناخ الآمن  -23
 للطلبة والمعلمين.

     

تنمي الإدارة المهارات القيادية للطلبة  -24
 والمعلمين.

     

تمنح عامليها الحرية لتقديم المقترحات  -25
 كار.والحلول والأف

     

      لرضا لدى العاملين. اتعزز الشعور ب -26
تقدم الإدارة للمجتمع المحلي كافة  -27

 التسهيلات. 
     

 المجال الثالث: البعد الإنساني للثقافة التنظيمية
يشارك المعلمين في اتخاذ القرارات أو  -28

 صنعها. 
     

يشارك المعلمين في وضع الخطط  -29
 ة. الخاصة بالمدرس

     

مع بعضهم بشكل   يتعاون المعلمين -30
 كبير ويعملون ضمن فريق عمل. 

     

تهتم ثقافة المدرسة التنظيمية  -31
 بطموحات المعلمين وتحاول تلبيتها.
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تتناسب الصلاحيات الممنوحة لهم مع  -32
 حجم مسؤولياتهم. 

     

تحترم المدرسة عادات المجتمع  -33
 وتقاليده. 

 

     

  ليوجد فصل بين علاقات العم -34
 والعلاقات الشخصية. 

     

تواكب التعليمات والقواعد التطورات  -35
 والتغييرات في المجتمع. 

     

يتبادل المعلمون الود والتعاون فيما  -36
 بينهم ويتبادلون الأدوار. 

     

تسعى ثقافة المدرسة لتطوير قدرات  -37
 المعلمين.

     

املين بالرضا الوظيفي يشعر الع -38
 . والمالي

 

     

يسهم نظام التعزيز والمكافآت في  -39
المدرسة في رفع دافعية المعلمين 

 وكفاءتهم في العمل. 

     

 

 مع بالغ شكري وتقديري 

 الجزء الثالث: مقياس الأنماط القيادية

لات، حيث ( مجا4( فقرة، موزعة في ) 63وقد صيغت فقرات المقياس في صورته الأولية )   
ير إجاباته وفقا لتدرج ليكارت الخماسي، وأعطيت الأوزان للفقرات كما  د يطلب من المستجيب تق

( 2( درجات، غير موافق )3( درجات، محايد )4( درجات، موافق )5يلي: موافق بشدة )
 ( درجة.  1درجة، غير موافق بشدة )

 في ريالتأث  عملية ممارسة  وطريقة ئد القا أسلوب "بأنها  :  اصطلاحا بأنها  القيادية الأنماطتعرف  

)الجميلي،   ."الترسلي)الحر( الأوتوقراطي، )الديمقراطي، ثلاثة أساليب  إلى تصنيفها وتم موظفيه

2012 :11.) 
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المدرسة    إجرائياويعرف         مدير  أو  القائد  في  وخصائص  صفات  في  بأنه:  الحكومية 

ته في ر وتتمثل بمدى قد   درسة الحكوميةوعوامل تساعده في تحقيق أهداف الممحافظة الخليل،  

استجابات   خلال  من  عليها  الحصول  يتم  التي  بالدرجة  وتقاس  عليها،  العينة    أفراد التأثير 

 القيادية.  الأنماطلاستبانة 

رقم
ال

 

 
 الفقرة 

التعديل المقترح          إن    دقة الصياغة انتماء الفقرة للمجال 
 وجد 

مية 
منت

 

مية 
منت
ير 
غ

 

يقة
دق

 دق 
غير

 يقة 

 
 ديكتاتوري لالمجال الأول: النمط ا

      يتصيد الأخطاء ويدونها في التقارير. -1
يتعامل مع المعلمين بأسلوب النهي  -2

 والأمر والتهديد. 
     

يتشدد في تطبيق القوانين والأنظمة   -3
 ويركز على الالتزام بالعمل.

     

      قلة اهتمامه بالوقت لإنجاز العمل. -4
      يفوض الصلاحيات للمعلمين. -5
يراعي إمكانيات مرؤوسيه عند توزيع  -6

 المهام.
     

يوظف قنوات الاتصال الرسمية   -7
 فقط.

     

يبني خططه بناء على خبرته   -8
 الشخصية. 

     

يفرض التعليمات بفوقية ويسعى  -9
 لتنفيذها بحذافيرها. 

     

ت يشارك المعلمين في حل المشكلا  -10
 الخاصة بالعمل.

     

      جاهل اقتراحات العاملين.تي -11
      يتمسك بمواقفه فقط. -12
      نادرا ما يهتم بالعلاقات الإنسانية. -13
     لا يؤمن بمبدأ الشورى ويعتبرها   -1 -14
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 مضيعة للوقت.
ندرة علاقاته الاجتماعية مع زملائه  -15

 في المدرسة. 
     

      ملين تكاد تكون موجودة.ثقته بالعا -16
 

 المجال الثاني: النمط الديمقراطي
يفوض كثيرا من صلاحياته   -17

 للعاملين.
     

      يحرص على الاجتماع بهم بانتظام.  -18
يعتمد مبدأ الشورى في اتخاذ   -19

 القرارات.
     

يشارك المعلمين في حل المشكلات  -20
 وتقديم المقترحات. 

     

وغير  يفعل قنوات الاتصال الرسمية -21
 الرسمية.

     

      يبث روح التعاون في المدرسة.  -22
يشجع المعلمين على الإبداع  -23

 والمشاركة في التطوير.
     

يسعى إلى مرونة التعامل مع   -24
 المعلمين.

     

      يهتم بالعلاقات الإنسانية في العمل. -25
المناسبات  يشارك زملائه في  -26

 الاجتماعية. 
     

يشرك المعلمين في وضع الخطط  -27
 المدرسية. 

     

      يلبي حاجات المعلمين والطلبة.  -28
يتجنب التحيز والتمييز ويحقق العدالة   -29

 للجميع.
     

يوظف القوانين والأنظمة لدعم الطلبة  -30
 والمعلمين.

     

لائه يحقق التفاعل الاجتماعي مع زم -31
 في العمل. 

     

      بقدرات العاملين وينميها مهنيا. يثق -32
     يعزز الثقة بينه وبين المعلمين  -33
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 والطلبة. 
 المجال الثالث النمط الترسلي 

يتصرف بعشوائية ويتسم بقلة   -34
 التخطيط.

     

يتهرب من المشكلات والمواقف    -35
 الحرجة. 

     

      واعيد العمل الرسمي.يلتزم ومعلميه بم -36
يفوض المعلمين صلاحية اتخاذ   -37

 القرار.
     

      لا يحاسب من يخفق في عمله.  -38
      يلتزم بالمواعيد والأنظمة والقوانين.   -39
      يهتم بالوقت والإنجاز في العمل. -40
تتميز مدرسته بوجود صراعات  -41

 داخلية. 
     

بتردد وغالبا ما تكون  يتخذ قرارات   -42
 ة. دغير رشي

     

      يتجنب الصراعات مع المعلمين. -43
يهتم بمصلحة المعلمين الاجتماعية  -44

 ومشكلاتهم على حساب سير العمل.
     

      يمنح معلميه الحرية الزائدة في العمل. -45
ثقته بالمعلمين وثقتهم ببعضهم  -46

 متزعزعة.
     

جتماعات ويهتم بالشكليات يؤجل الا -47
 .فيها

     

      ينسحب عند الاختلاف معه بالرأي. -48
 المجال الرابع النمط البيروقراطي 

      يتقيد المدير بحرفية التعليمات واللوائح  -49
يطبق القوانين المكتوبة على جميع  -50

 المعلمين
     

يسيطر الروتين على عمله وعمل  -51
 المعلمين

 

     

الرسمية  يعتمد المدير على الكتب -52
 والمستندات في كل شيء 
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يؤدي تقسيم المدير للعمل إلى تقليص  -53
 العلاقات الشخصية بين المعلمين

 

     

يعتمد المدير على الرقابة الشديدة مما  -54
 يزيد الجمود في العمل 

 

     

      يتخذ قراراته ببطء شديد  -55
قرارات غير مناسبة لعدم  يتخذ المدير -56

ه بالمعلومات الكافية في تإحاط
 المستويات الدنيا 

     

يحرص على أن تكون علاقاته   -57
 بمعلميه رسمية

     

يخضع الجميع لنفس القواعد دون  -58
 مراعاة الفروق الفردية 

     

يلقي فشل المدرسة في تحقيق أهدافها  -59
  على المعلمين

     

المدير التكيف مع   يصعب على -60
 غيرة تالظروف الم

     

قوانين في أي وقت   المدير يضيف -61
مما يبطئ العمل ويزيد العبء على 

  المعلمين

     

‌

‌

 مع بالغ شكري وتقديري 

 الباحثة: لطيفة خليل نصار 
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 الملحق )ب(: قائمة المحكمين

الرتبة   اسم المحكم  الرقم
 العلمية 

 التخصص  الجامعة 

 إدارة تربوية  سلفيت  -القدس المفتوحة  تاذ سأ الد نظمي عبد الفتاح قروانيأ.د. خ -1
 علم النفس التربوي  طولكرم  -القدس المفتوحة  أستاذ  أ.د. زياد أمين بركات غانم  -2
 مناهج وطرق تدريس  الخليل  -القدس المفتوحة  أستاذ  أ.د. عادل عطية إبراهيم ريان  -3
 ارشاد نفسي وتربوي  رام الل   –القدس المفتوحة  ستاذ أ أ.د. محمد أحمد حسن شاهين  -4
 مناهج وطرق تدريس  رام الل   -القدس المفتوحة أستاذ  معتصم محمد عزيز مصلح  أ.د.  -5
 إدارة تعليمية  جامعة الخليل         أستاذ مشارك د. كمال خليل محمد مخامرة  -6
 إدارة تربوية  خانيونس  -ة القدس المفتوح أستاذ مشارك د. ناصر جاسر عباس الآغا -7
 علم النفس التربوي  جامعة الخليل         أستاذ مشارك د. نبيل جبرين جبر الجندي  -8
 ارشاد نفسي وتربوي  جامعة الخليل         أستاذ مساعد  د. إبراهيم سليمان موسى المصري    -9
 إدارة تربوية  ظاهرية ال -كلية العلوم الإسلامية  أستاذ مساعد  د. حنان موسى محمد سمير    -10
 إدارة تربوية  غزة   -الجامعة الإسلامية أستاذ مساعد  حمد عثمان مصطفى الأغا  مد.  -11
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 الملحق )ج(: أدوات الدراسة بعد التحكيم

 جامعة القدس المفتوحة 

    ميلا والبحث الععليعمادة الدراسات ال 

 الإدارة والإشراف التربوي برنامج  

 

 

  :ترم/ةالمح  ة/المعلمحضرة  

   ،تحية طيبة وبعد

ب   ةالباحث   تقوم     دراسة  من  "  عنوانبإجراء  القيادية  بالأنماط  وعلاقتها  التنظيمية  الثقافة 
ولتحقيق  ،  "   سطين لف  محافظة الخليل في  في  وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية

:  الأولأجزاء،    ةن ثلاث م   تتكون التي  الاستبانة  ذه  ه  يديك  نالدراسة، تضع الباحثة بي   أهداف  
للمدرسة  :  الثانيوعامة،  و شخصية    بيانات   يتضمن التنظيمية  الثقافة  لمستوى  مقياسا  يمثل 

تعبئة    منك  آملاً ،  : يمثل مقياسا لنمط القيادة السائد فيهاالثالثو  الحكومية في محافظة الخليل،
وموضوعيةبما    الاستبانة  هذه  فقرات  باهتمام  نظرك  وجهة  مع  يتسنيتوافق  حتى  تحقيق  ى  ، 

المرجوة من ه دون الدراسة،    هذ الأهداف  فقراتها  البيانات استثناء،    والإجابة عن  هذه  أن    علما 
 .فقط تستخدم لأغراض البحث العلمي

          

 لكم حسن تعاونكم شاكرة

 فائق الاحترام والتقدير،  مع

 

 الباحثة: لطيفة خليل نصار 

 إشراف: د. جمال بحيص 
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 لشخصية والعامة: الجزء الأول: البيانات ا

 ( في المربع الذي يتفق وحالتك:√وضع إشارة ) بيرجى التكرم  

 

 .الجزء الثاني: مقياس مستوى الثقافة التنظيمية للمدرسة

( √دى توافقها مع ثقافة مدرستك التنظيمية، وذلك بوضع إشارة )ميرجى قراءة كل عبارة وبيان  
 في المكان الذي يتفق وحالتها.

 
 الرقم

 
 نص الفقرة 

 مدى التوافق 
 

موافق 
 بشدة 

 
 موافق

 
 محايد 

 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 المجال الأول: البعد التنظيمي للثقافة التنظيمية
      المعلمين من خلال إعدادهم جيداً  ع القوانين المدرسية من كفاءةترف . 1
      يوجد هيكل تنظيمي يسمح بحرية الاتصال في جميع الاتجاهات . 2
      يشعر المعلمون بالانتماء لمهنة التعليم  . 3
      يهتم المعلمون بالنظام المدرسي من خلال التزامهم به . 4
      يفيةظيل إرشادي في أداء مهامهم الو يلتزم المعلمون بدل . 5
يلتزم المعلمون في سلوكياتهم بالقيم التي تحددها ثقافة المدرسة   . 6

 التنظيمية
     

      تنسجم قيم وأفكار المدرسة مع قيم وأفكار وزارة التربية والتعليم . 7
      يسود المؤسسة مناخ تنظيمي إيجابي . 8
      م بالعملاالسائد في المدرسة على الالتز يشجع المناخ التنظيمي  . 9

     تحد قيم الثقافة التنظيمية للمدرسة من السلوكيات غير المرغوبة   . 10

 ذكر)   (                                    أنثى )   ( الجنس  .1
 سنة فأكثر )   ( 11سنوات )   (       10 -  6سنوات )   (       من  5  -  1من  سنوات الخبرة  .2
 وحياتية )   ( علوم تطبيقية                علوم إنسانية )   (   التخصص  .3
 شمال الخليل )   (           الخليل )   (       جنوب الخليل )   (       يطا )   ( المديرية .4
 بكالوريوس )   (                دراسات عليا)   (  المؤهل العلمي .5
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 الرقم

 
 نص الفقرة 

 مدى التوافق 
 

موافق 
 بشدة 

 
 موافق

 
 محايد 

 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 للمعلمين
 المجال الثاني: البعد الإداري للثقافة التنظيمية

      تعزز إدارة المدرسة الثقة المتبادلة بين الطلبة والمعلمين . 11
      اطية بين المعلمينر رسة إلى ترسيخ المبادئ الديمقتسعى إدارة المد . 12
      تفوض الإدارة الصلاحيات لمعلميها  . 13
      تكافئ إدارة المدرسة ذوي الأداء المتميز من المعلمين  . 14
      تتجنب الإدارة التمييز بين المعلمين . 15
      تسعى الإدارة لتوظيف وسائل تقنية لتسهيل العمل . 16
      الاتصال بينها وبين جميع الأطراف  ةتسهل إدارة المدرسة عملي . 17
      تفعل الإدارة نظام المساءلة بالشكل المناسب . 18
      تنمي الإدارة المدرسية مهارات القيادة للطلبة والمعلمين . 19
      تمنح الإدارة معلميها حرية تقديم المقترحات والحلول والأفكار   . 20
      الرضا لمعلميها بتعزز إدارة المدرسة الشعور  . 21
      تقدم الإدارة للمجتمع المحلي التسهيلات اللازمة . 22

 المجال الثالث: البعد الإنساني للثقافة التنظيمية
      يشارك المدير معلميه في صنع القرار . 23
      يشارك المعلمون في وضع الخطط الخاصة بالمدرسة  . 24
      عض ضمن فريق واحد بيتعاون المعلمون مع بعضهم ال . 25
      تهتم ثقافة المدرسة التنظيمية بتلبية طموحات المعلمين  . 26
      تتناسب الصلاحيات الممنوحة للمعلمين مع حجم مسؤولياتهم  . 27
      تفصل إدارة المدرسة بين علاقات العمل والعلاقات الشخصية  . 28
      ييرات في المجتمع غرسة التعليمات والتطورات والتتواكب المد . 29
      يتبادل المعلمون الود والتعاون فيما بينهم  . 30
      تنمي المدرسة من قدرات المعلمين . 31
      يشعر المعلمون في المدرسة بالرضا الوظيفي . 32
لكفاءة يسهم نظام التعزيز والمكافآت في المدرسة في رفع الدافعية وا . 33

 للمعلمين في العمل 
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 الجزء الثالث: مقياس الأنماط القيادية.

( في المكان  √يرجى قراءة كل عبارة وبيان مدى انطباقها على مدير مدرستك بوضع إشارة )
 الذي يتفق وحالته. 

 
 الرقم

 
 نص الفقرة 

 مدى الانطباق 
 

موافق 
 بشدة 

 
 موافق

 
 محايد 

 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 طي )الديكتاتوري( االمجال الأول: النمط الأوتوقر 
هتم المدير بتدوين كل ما يصدر عن المعلمين في  ي . 1

 تقاريره 
     

      بأسلوب النهي والأمر والتهديد معلميهيتعامل مع  . 2
يتشدد في تطبيق القوانين والأنظمة ويركز على   . 3

 الالتزام بالعمل
     

      التهديد والإجبارينجز الأعمال من خلال  . 4
      ض الصلاحيات للمعلمين يفونب تجيت . 5
      إمكانات مرؤوسيه عند توزيع المهام يهمل . 6
      يوظف قنوات الاتصال الرسمية فقط  . 7
      يبني خططه بناء على خبرته الشخصية  . 8
      يفرض التعليمات بفوقية ويسعى لتنفيذها بحذافيرها . 9

      جاهل اقتراحات العاملينيت . 10
      يتمسك بمواقفه فقط . 11
      مع معلميه الإنسانية يهمل العلاقات . 12
مضيعة  على اعتبار أنهاالشورى يتجنب تطبيق مبدأ  . 13

 للوقت
     

      الاجتماعية مع زملائه في المدرسة  يتسم بقلة علاقاته . 14
 المجال الثاني: النمط الديمقراطي

      للمعلمين  يعمل على تفويض الصلاحيات . 15
      يعقد مدير المدرسة اجتماعات دورية مع المعلمين . 16
      يعتمد مبدأ الشورى في اتخاذ القرارات  . 17
المعلمين في حل المشكلات وتقديم  المدير يشارك . 18

 المقترحات 
     

      يفعل قنوات الاتصال الرسمية وغير الرسمية. . 19
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 الرقم

 
 نص الفقرة 

 مدى الانطباق 
 

موافق 
 بشدة 

 
 موافق

 
 محايد 

 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

مدرسة مما يطور التفاعل  ليبث روح التعاون في ا . 20
 الاجتماعي فيها 

     

      يشجع المعلمين على الإبداع والمشاركة في التطوير . 21
      مع المعلمين يتعامل المدير بمرونة . 22
      يهتم بالعلاقات الإنسانية في العمل . 23
      جتماعية في المناسبات الا المدير معلميهيشارك  . 24
      في وضع الخطط المدرسية  همعلمي رالمدييشرك  25
      يتجنب التمييز ويحقق العدالة للجميع  . 26
      يوظف القوانين والأنظمة لدعم الطلبة والمعلمين . 27
      يطور قدرات المعلمين بتنميتها مهنيا   . 28
      يعزز الثقة بينه وبين المعلمين  29

 ( رل الثالث: النمط الترسلي )الحالمجا
      يتسم المدير بقلة التخطيط والعشوائية  . 30
      يتهرب من المشكلات والمواقف الحرجة   . 31
      بمواعيد العمل الرسمي  وهومعلم المدير يلتزم . 32
      صلاحية اتخاذ القرار معلميهيفوض  . 33
      يهمل محاسبة من يخفق في عمله . 34
      نيناوالقو ةيلتزم بالمواعيد والأنظم  . 35
      يهتم بالوقت والإنجاز في العمل . 36
      تتميز مدرسته بوجود صراعات داخلية . 37
      في العمل  قرارات غير رشيدةالمدير يتخذ   . 38
      يتجنب الصراعات مع المعلمين . 39
تهم على  ومشكلا يهتم بمصلحة المعلمين الاجتماعية . 40

 حساب العمل
     

      يمنح معلميه الحرية الزائدة في العمل . 41
      ثقته بالمعلمين متزعزعةتكون  . 42
      يؤجل الاجتماعات ويهتم بالشكليات فيها  . 43
      الرأيفي ينسحب عند الاختلاف معه  . 44

 المجال الرابع: النمط البيروقراطي 
      التعليمات واللوائح  يتقيد المدير بحرفية . 45
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 الرقم

 
 نص الفقرة 

 مدى الانطباق 
 

موافق 
 بشدة 

 
 موافق

 
 محايد 

 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

      يطبق القوانين المكتوبة على جميع المعلمين . 46
      يسيطر الروتين على عمله وعمل المعلمين . 47
يعتمد المدير على الكتب الرسمية والمستندات في كل   . 48

 شيء
     

      تمتاز سجلاته المحفوظة بالتنظيم الدقيق  . 49
ين بمهام تلائم تخصصاتهم  يكلف المدير المعلم . 50

 لياتهمو ومسؤ 
     

يؤدي تقسيم المدير للعمل إلى تقليص العلاقات  . 51
 الشخصية بين المعلمين

     

يعتمد المدير على الرقابة الشديدة مما يزيد الجمود  . 52
 في العمل 

     

      يتخذ قراراته ببطء شديد  . 53
إحاطته  يتخذ المدير قرارات غير مناسبة لعدم  . 54

 المستويات الدنيا بالمعلومات الكافية في
     

      يحرص على أن تكون علاقاته بمعلميه رسمية . 55
يخضع الجميع لنفس القواعد دون مراعاة الفروق  . 56

 الفردية 
     

       يلقي فشل المدرسة في تحقيق أهدافها على المعلمين . 57
      المتغيرة   الظروف يصعب على المدير التكيف مع . 58
مما يبطئ العمل قوانين في أي وقتٍ  ديرمال يضيف . 59

  ويزيد العبء على المعلمين
     

 

 مع خالص شكري واحترامي،،،
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 الملحق )د(: أداة الدراسة بعد فحص الخصائص السيكومترية

 جامعة القدس المفتوحة 

    ميلا والبحث الععليعمادة الدراسات ال 

 ة والإشراف التربوي الإدار برنامج  

 

 

  :المحترم/ة  ة/معلملاحضرة  

   ،تحية طيبة وبعد

ب   ةالباحث   تقوم     دراسة  من  "  عنوانبإجراء  القيادية  بالأنماط  وعلاقتها  التنظيمية  الثقافة 
ولتحقيق  ،  "   سطين لف  محافظة الخليل في  في  وجهة نظر المعلمين في المدارس الحكومية

:  الأولأجزاء،    ن ثلاثةم   كون تت التي  الاستبانة  ذه  ه  يديك  ني الدراسة، تضع الباحثة ب  أهداف  
شخصية    يتضمن للمدرسة  :  الثانيوعامة،  و بيانات  التنظيمية  الثقافة  لمستوى  مقياسا  يمثل 

تعبئة    منك  آملاً ،  : يمثل مقياسا لنمط القيادة السائد فيهاالثالثو  الحكومية في محافظة الخليل،
وموضوع  يتوافقبما    الاستبانة  هذه  فقرات  باهتمام  نظرك  وجهة  يتسنى  ةي مع  حتى  تحقيق  ، 

المرجوة من هذه دون الدراسة،    الأهداف  فقراتها  البيانات استثناء،    والإجابة عن  هذه  أن    علما 
 .فقط تستخدم لأغراض البحث العلمي

          

 لكم حسن تعاونكم شاكرة

 فائق الاحترام والتقدير،  مع

 

 الباحثة: لطيفة خليل نصار 

 : د. جمال بحيص إشراف
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 البيانات الشخصية والعامة:  :الجزء الأول

 ( في المربع الذي يتفق وحالتك:√يرجى التكرم بوضع إشارة ) 

 ية للمدرسة.م: مقياس مستوى الثقافة التنظيالجزء الثاني

( √يرجى قراءة كل عبارة وبيان مدى توافقها مع ثقافة مدرستك التنظيمية، وذلك بوضع إشارة )
 في المكان الذي يتفق وحالتها.

 
 الرقم

 
 نص الفقرة 

 مدى التوافق 
 

موافق 
 بشدة 

 
 موافق

 
 محايد 

 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 يةملبعد التنظيمي للثقافة التنظيالمجال الأول: ا
      ترفع القوانين المدرسية من كفاءة المعلمين من خلال إعدادهم جيداً  . 1
      يشعر المعلمون بالانتماء لمهنة التعليم  . 2
      يهتم المعلمون بالنظام المدرسي من خلال التزامهم به . 3
      الوظيفية يلتزم المعلمون بدليل إرشادي في أداء مهامهم . 4
لمون في سلوكياتهم بالقيم التي تحددها ثقافة المدرسة  عيلتزم الم . 5

 التنظيمية
     

      تنسجم قيم وأفكار المدرسة مع قيم وأفكار وزارة التربية والتعليم . 6
      يسود المؤسسة مناخ تنظيمي إيجابي . 7
      لتزام بالعمليشجع المناخ التنظيمي السائد في المدرسة على الا . 8
م الثقافة التنظيمية للمدرسة من السلوكيات غير المرغوبة  يتحد ق . 9

 للمعلمين
     

 المجال الثاني: البعد الإداري للثقافة التنظيمية

 ذكر)   (                                    أنثى )   ( الجنس  .1
 ثر )   (سنة فأك 11سنوات )   (       10 -  6سنوات )   (       من  5  -  1من  سنوات الخبرة  .2
 نية )   (                  علوم تطبيقية وحياتية )   (اعلوم إنس  التخصص  .3
 شمال الخليل )   (           الخليل )   (       جنوب الخليل )   (       يطا )   ( المديرية .4
 بكالوريوس )   (                دراسات عليا)   (  المؤهل العلمي .5
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 الرقم

 
 نص الفقرة 

 مدى التوافق 
 

موافق 
 بشدة 

 
 موافق

 
 محايد 

 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

      تعزز إدارة المدرسة الثقة المتبادلة بين الطلبة والمعلمين . 10
      يمقراطية بين المعلمينتسعى إدارة المدرسة إلى ترسيخ المبادئ الد . 11
      تفوض الإدارة الصلاحيات لمعلميها  . 12
      تكافئ إدارة المدرسة ذوي الأداء المتميز من المعلمين  . 13
      تتجنب الإدارة التمييز بين المعلمين . 14
      تسعى الإدارة لتوظيف وسائل تقنية لتسهيل العمل . 15
      الأطراف  ملية الاتصال بينها وبين جميعتسهل إدارة المدرسة ع . 16
      تفعل الإدارة نظام المساءلة بالشكل المناسب . 17
      تنمي الإدارة المدرسية مهارات القيادة للطلبة والمعلمين . 18
      تمنح الإدارة معلميها حرية تقديم المقترحات والحلول والأفكار   . 19
      ور بالرضا لمعلميها تعزز إدارة المدرسة الشع . 20
      تقدم الإدارة للمجتمع المحلي التسهيلات اللازمة . 21

 المجال الثالث: البعد الإنساني للثقافة التنظيمية
      يشارك المدير معلميه في صنع القرار . 22
      يشارك المعلمون في وضع الخطط الخاصة بالمدرسة  . 23
      البعض ضمن فريق واحد  يتعاون المعلمون مع بعضهم . 24
      تهتم ثقافة المدرسة التنظيمية بتلبية طموحات المعلمين  . 25
      تتناسب الصلاحيات الممنوحة للمعلمين مع حجم مسؤولياتهم  . 26
      تفصل إدارة المدرسة بين علاقات العمل والعلاقات الشخصية  . 27
      التغييرات في المجتمع تواكب المدرسة التعليمات والتطورات و  . 28
      يتبادل المعلمون الود والتعاون فيما بينهم  . 29
      تنمي المدرسة من قدرات المعلمين . 30
      يشعر المعلمون في المدرسة بالرضا الوظيفي . 31
يسهم نظام التعزيز والمكافآت في المدرسة في رفع الدافعية والكفاءة  . 32

 للمعلمين في العمل 
     

 

 



221 
 

 الأنماط القيادية. الجزء الثالث: مقياس

( في المكان  √يرجى قراءة كل عبارة وبيان مدى انطباقها على مدير مدرستك بوضع إشارة )
 الذي يتفق وحالته. 

 
 الرقم

 
 نص الفقرة 

 مدى الانطباق 
 

موافق 
 بشدة 

 
 موافق

 
 محايد 

 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 توقراطي )الديكتاتوري( المجال الأول: النمط الأو 
م المدير بتدوين كل ما يصدر عن المعلمين في  تهي . 1

 تقاريره 
     

      بأسلوب النهي والأمر والتهديد معلميهيتعامل مع  . 2
يتشدد في تطبيق القوانين والأنظمة ويركز على   . 3

 الالتزام بالعمل
     

      ينجز الأعمال من خلال التهديد والإجبار . 4
      مين لض الصلاحيات للمعيفويتجنب ت . 5
      إمكانات مرؤوسيه عند توزيع المهام يهمل . 6
      يوظف قنوات الاتصال الرسمية فقط  . 7
      يبني خططه بناء على خبرته الشخصية  . 8
      يفرض التعليمات بفوقية ويسعى لتنفيذها بحذافيرها . 9

      يتجاهل اقتراحات العاملين . 10
      يتمسك بمواقفه فقط . 11
      مع معلميه الإنسانية يهمل العلاقات . 12
مضيعة  على اعتبار أنهاالشورى يتجنب تطبيق مبدأ  . 13

 للوقت
     

      الاجتماعية مع زملائه في المدرسة  يتسم بقلة علاقاته . 14
 المجال الثاني: النمط الديمقراطي

      تماعات دورية مع المعلمينيعقد مدير المدرسة اج . 15
      يعتمد مبدأ الشورى في اتخاذ القرارات  . 16
المعلمين في حل المشكلات وتقديم  المدير يشارك . 17

 المقترحات 
     

      يفعل قنوات الاتصال الرسمية وغير الرسمية. . 18
     يبث روح التعاون في المدرسة مما يطور التفاعل   . 19
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 الرقم

 
 نص الفقرة 

 مدى الانطباق 
 

موافق 
 بشدة 

 
 موافق

 
 محايد 

 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 الاجتماعي فيها 
      بداع والمشاركة في التطويرلإيشجع المعلمين على ا . 20
      مع المعلمين يتعامل المدير بمرونة . 21
      يهتم بالعلاقات الإنسانية في العمل . 22
      في المناسبات الاجتماعية  المدير معلميهيشارك  . 23
      في وضع الخطط المدرسية  همعلميالمدير يشرك  24
      للجميع  يتجنب التمييز ويحقق العدالة . 25
      يوظف القوانين والأنظمة لدعم الطلبة والمعلمين . 26
      يطور قدرات المعلمين بتنميتها مهنيا   . 27
      يعزز الثقة بينه وبين المعلمين  28

 المجال الثالث: النمط الترسلي )الحر( 
      ائيةيتسم المدير بقلة التخطيط والعشو   . 29
      كلات والمواقف الحرجة شيتهرب من الم  . 30
      يهمل محاسبة من يخفق في عمله . 31
      تتميز مدرسته بوجود صراعات داخلية . 32
      في العمل  قرارات غير رشيدةالمدير يتخذ   . 33
      يتجنب الصراعات مع المعلمين . 34
ومشكلاتهم على   يةيهتم بمصلحة المعلمين الاجتماع . 35

 حساب العمل
     

      يمنح معلميه الحرية الزائدة في العمل . 36
      ثقته بالمعلمين متزعزعةتكون  . 37
      يؤجل الاجتماعات ويهتم بالشكليات فيها  . 38
      الرأيفي ينسحب عند الاختلاف معه  . 39

 المجال الرابع: النمط البيروقراطي 
      ر بحرفية التعليمات واللوائح يتقيد المدي . 40
      يطبق القوانين المكتوبة على جميع المعلمين . 41
      يسيطر الروتين على عمله وعمل المعلمين . 42
يعتمد المدير على الكتب الرسمية والمستندات في كل   . 43

 شيء
     

     يؤدي تقسيم المدير للعمل إلى تقليص العلاقات  . 44
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 الرقم

 
 نص الفقرة 

 مدى الانطباق 
 

موافق 
 بشدة 

 
 موافق

 
 محايد 

 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة 

 علمينالشخصية بين الم
على الرقابة الشديدة مما يزيد الجمود  يعتمد المدير . 45

 في العمل 
     

      يتخذ قراراته ببطء شديد  . 46
يتخذ المدير قرارات غير مناسبة لعدم إحاطته   . 47

 بالمعلومات الكافية في المستويات الدنيا
     

      يحرص على أن تكون علاقاته بمعلميه رسمية . 48
مراعاة الفروق  ن يخضع الجميع لنفس القواعد دو  . 49

 الفردية 
     

       يلقي فشل المدرسة في تحقيق أهدافها على المعلمين . 50
      الظروف المتغيرة   يصعب على المدير التكيف مع . 51
مما يبطئ العمل قوانين في أي وقتٍ  المدير يضيف . 52

  ويزيد العبء على المعلمين
     

 

 لص شكري واحترامي،،،مع خا
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