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 ممخّص  
 

 ييدؼ البحث إلى تعرّؼ واقع القيادة التحويمية في مدارس التعميـ الثانوي العاـ الرسمي في مدينة دمشؽ، ومقترحات 
بنداً، موزّعة عمى خمسة محاور، وبعد أف  (28)تفعيؿ تطبيقيا مف وجية نظر المدرسيف، قاـ الباحث بتصميـ استبانة تكوّنت مف 

عضواً مف  (347)عضواً مف أعضاء الييئة الإدارية، وعمى  (220) تّـ التأكد مف صدقيا وثباتيا، جرى تطبيؽ أداة البحث عمى
 :، وبعد إجراء المعالجات الإحصائية اللازمة أظير البحث نتائج كاف مف أىميا الآتيأعضاء الييئة التدريسية

 .متوسط، أي بتقدير (2.56)درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لمقيادة التحويمية بمغ متوسط  -
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائيّة بيف متوسّط درجة ممارسة مديري مدارس التعميـ الثانوي لمقيادة التحويمية تبعاً  -
 .سنوات الخبرة، والمؤىّؿ العممي، والجنس لأفراد العينة: لمتغيّرات

يعد نقص الدراية الكافية بمفيوـ القيادة التحويمية، وعدـ تفويض المدير لصلاحياتو، وعدـ مراعاة الفروؽ الفردية بيف  -
 . العامميف، ىي أكثر المشكلات التي تعيؽ تطبيؽ القيادة التحويمية في المدارس الثانوية

قامة دورات تدريبية لممديريف في مجاؿ القيادة التحويمية أىـ  - يعد تقدير جيود العامميف، وتزويدىـ بحوافز تشجيعية، وا 
 .مقترحات العينة لتفعيؿ تطبيؽ الإدارة التحويمية في مدارس التعميـ الثانوي

 
تعميـ ثانوي - مدرسوف-  قيادة التحويمية:الكممات المفتاحية
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  ABSTRACT    

 

The purpose of the research is to identify the reality of the transformational 

leadership in the general secondary schools in Damascus, and the suggestions for 

activating its application from the point of view of the teachers. The researcher designed a 

questionnaire consisting of (28) items divided into five axes. After being verified and 

validated, (220) members of the administrative staff, and (347) members of the teaching 

staff, and after the necessary statistical treatments, the research showed results, the most 

important of which are the following: 

 - The average score of secondary school principals for transformational leadership 

(2.56), ie average grade. 

- There were no statistically significant differences between the average degree of 

principals of secondary education for transformational leadership according to the 

variables: years of experience, scientific qualification and gender of the sample members. 

- There were no statistically significant differences between the average responses of 

the members of the administrative body, and the average responses of faculty members on 

the reality of transformational leadership. 

- - Appreciating the efforts of the employees, providing them with incentive 

incentives, and setting up training courses for managers in the field of transformational 

leadership are the most important proposals of the sample to activate the application of 

transformational management in secondary education schools. 
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 :مقدّمة
شيدت العممية التربوية تطورات ميمة وجذرية في النصؼ الأخير مف القرف العشريف نتيجة الثورة التقنية والتطورات  

النوعية التي شيدتيا وسائؿ الاتصاؿ، ىذه التغيرات لـ تقتصر عمى المعارؼ والمعمومات وحسب بؿ امتدت لتشمؿ جميع نواحي 
.   العممية التربوية مف المناىج إلى الطلاب والمدرسيف مروراً بطبيعة الإدارة المدرسية وعممياتيا

 ولكوف العممية التربوية ىي مطمب اجتماعي ينبثؽ مف حاجة المجتمعات إلى إعداد جيؿ متمثؿ لثقافة المجتمع وقيمو 
بالقيادة التربوية سواء مف حيث التنظير أو التطبيؽ العممي عمى أرض الواقع الأمر الذي  فقد توسع الاىتماـ، وعاداتو وتقاليده

انعكس عمى بنية القيادة ذاتيا فمـ يعد مدير المدرسة بشكمو التقميدي ىو محور العممية القيادية، ولـ يعد كافياً إشراؾ المدرسيف 
باتخاذ القرارات القيادية في المدرسة، بؿ توسع الأمر ليشمؿ السعي لإيجاد أنواع ونماذج متطورة مف القيادة تساير التطورات 

 . العممية والتقنية، وترتقي إلى مستوى طموح القائميف عمى العممية التربوية
 وتعد القيادة التربوية المرتكز الأساسي الذي يعتمد عميو تقدـ المؤسسة التربوية، وبغير ذلؾ لا يمكف تحقيؽ أي تغيير 

فعاؿ، أو إصلاح حقيقي في ىذه المؤسسة، فالقيادة التربوية تتعامؿ مع أفراد مختمفي الثقافات، متعددي الاتجاىات، وىذا يتطمب 
منيا مقدرة عمى التعامؿ مع جميع مكونات المؤسسة التعميمية، بغض النظر عف اختلاؼ ىؤلاء الأفراد، سواء أكانوا طمبةً، أـ 

معمميف، أـ ىيئة إدارية، فمف ىذا المنطمؽ، احتمت القيادة مكاناً رئيساً في دراسة الإدارة فالمديروف الأقوياء عادةً ما يكونوف قادة 
. أقوياء، كما أف النجاح في تحقيؽ الأىداؼ يعتمد غالباً عمى الميارات والكفايات التي يتصؼ بيا القائد ويمتمكيا

، باحتياج البمداف إلى مقاييس لجودة التعميـ وفاعميتو مف أجؿ الإسراع في العمؿ (ـ2002) وقد أقر مؤتمر أمسترداـ 
لتحقيؽ أىداؼ التنمية في الألفية العشريف، عمى أف تكوف أطر العمؿ مرنة وتوضح طبيعة أداء تقديـ الخدمات التعميمية، فضلًا 

العمؿ  وتنظيـ الإنسانية، العلاقات وفي القيادة، في كميارة الإدارة ، فبرزت(2012العجارمة، )" عف مواصفات المخرجات الفاعمة
. للإبداع الملائمة وتييئة الظروؼ الجماعي،
والذي "خلاؿ عقد الثمانينات مف القرف العشريف،  (Leadership Transformational)ولعؿّ ظيور القيادة التحويمية  

يعد أىـ الأنماط القيادية استجابة لمتطمبات المجتمع الأكاديمي، كونيا تحتؿ أىمية كبيرة في إصلاح المؤسسات التربوية ذات 
مف خلاؿ منح حرية أوسع لمعامميف، والعمؿ عمى وذلؾ ، (Barling &Others, 1992) "الإنجاز الضعيؼ وتطوير الأداء فييا

 ,McCormick)" وتوزيع الميمات القيادية، وبناء ثقافة تعزز المػشاركات الػفردية لمدخػلات النػظـ"بمورة أفكارىـ الإبداعية، 
2001) .
ىي عممية يسعى مف خلاليا كؿ مف القائد والمرؤوسيف لمنيوض بكؿ  " (Burns)إف القيادة التحويمية، كما وصفيا بيرنز 

منيما، مف أجؿ الوصوؿ إلى أعمى مستويات الدافعية والأخلاؽ، وتعمؿ عمى تحويؿ المرؤوسيف إلى قادة، والقادة إلى رموز 
فيي تسيـ في وضع معايير للأداء المنظمي، ضمف نسؽ متكامؿ ومترابط يجعميا قادرة عمى ، ((Owens, 1995" أخلاقية

الاستجابة الفاعمة لمتغييرات الداخمية والخارجية، وتضع قيماً لممنظمة، وتدعـ ىذه القيـ، وتحدث تغييرات في ثقافة المنظمة 
 .ومعتقداتيا
وانطلاقاً مف الواقع التربوي الذي يعكس اختلاؼ القادة التربوييف في استخداميـ للأنماط القيادية، التي لـ تعد تُرضي  

مف الضروري الاعتماد الممارسيف والمنظريف، لأنيا قد تكوف تقميدية لا تفي بأغراض الإدارة المدرسية حاضراً ومستقبلًا، فقد كاف 
عمى عممية دراسة الواقع باعتبارىا أسموبا عممياً تستطيع بو المؤسسة التعميمية الكشؼ عف موقفيا الحاضر لرسـ سياستيا 

مكاناتيا المادية والبشرية مف أجؿ التطوير المستمر لمستوى العممية التعميمية . المستقبمية، ولتحقيؽ الاستفادة الكاممة مف مواردىا، وا 
 :مشكمة البحث -

إف الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية ليا دور كبير ومؤثر في سير ىذه المؤسسة، سمباً أو إيجاباً، وينعكس 
بداعو،  ذلؾ عمى درجة تحقيؽ الأىداؼ التربوية، فلا بد مف أف تكوف ىناؾ إدارة مدرسية واعية يقوـ عمييا إداري يصؿ بفكره، وا 

 ينطمؽ الذي فالمدير"وتأىيمو إلى مرتبة القائد التربوي الذي يسيـ بشكؿ فعاؿ في تحقيؽ ما يصبو إليو المجتمع مف التعميـ الثانوي، 
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 وفؽ والإبداع التطور عمى قادر غير إداري ىو محفوظة متوارثة، جاىزة حموؿ مف أو والخطأ، المحاولة مبدأ مف تصرفاتو في
  .(2008عمي، ) "فييا يعمؿ التي التربوية المؤسسة عمؿ آليات عمى سمباً  سينعكس الأمر الذي صحيحة، ومنيجية عممية، أسس

أف النمط الدكتاتوري ىو أكثر  (2010) إلا أف الواقع قد لا يكوف متوافقاً مع المرجو، فقد أشارت نتائج دراسة جلاؿ عمي
 . الأنماط القيادية السائدة في المدارس الثانوية العامة والخاصة في مدينة دمشؽ

 ىذا بالإضافة إلى ما لاحظو الباحث في زياراتو الميدانية لبعض المدارس الثانوية، مف تفرد بعض المديريف بالقرارات 
ىماليـ الجوانب التحفيزية لمعامميف، كما لاحظ الباحث عدـ اكتراث بعض العامميف بالشؤوف الإدارية، وفقداف التواصؿ  الإدارية، وا 

وىذا ما أكدتو وزارة التربية في والتعاوف بيف العامميف ومديرييـ، وىو ما يثير التساؤؿ حوؿ مدى الكفاءة الإدارية لممديريف، 
 الإداريّة، الكفاءات نقص السورية، الجميورية العربية التربية في مسيرة في الضعؼ نقاط مف"الجميورية العربية السورية، إلى أنّو 

 نظاـ لإيجاد الماسّة والحاجة العمؿ، مباشرة قبؿ الأطر تأىيؿ ىذه نظراً لعدـ التربوي، والتوجيو التربوية، الإدارة لدى والتوجييية
. (2000وزارة التربية، )" التربوية والمدرسية الإدارة في شامؿ لمعامميف تقويمي

 إف كؿ ما ذكر سابقاً ينعكس سمباً عمى فعالية العممية التربوية برمتيا، ويؤكد ضرورة استخداـ أنماط قيادية مناسبة يمكف 
 .مف خلاليا معالجة الخمؿ الموجود في ىذه العممية، بما ينعكس عمى جودة التعميـ

القيادة التحويمية مف الأنماط القيادية المناسبة والفاعمة لتجاوزىا عيوب الأساليب القيادية الأخرى،  وىنا قد يبدو نمط 
أىمية تفاعؿ وبخاصة القيادة التبادلية، والمؤثرة في طبيعة العلاقػة الطوعيػة بيػف العامميػف في المؤسسة التربوية، فيي تؤكد عمى 

القائد مػع الحالة النفسية لمعامميف، مف أجؿ  توحيد الأفراد ذوي الدوافػع والقيـ المتباينة، وحشد الطاقات والمصادر وتوظيفيا لتحقيؽ 
 .الأىداؼ الأخلاقية السامية

:  في الإجابة عف السؤاؿ الرئيس الآتي الحاليوعميو يمكف تحديد مشكمة البحث
ما درجة استخدام مديري المدارس لمقيادة التحويمية، من وجية نظر والمدرسين  ف المدارس الثانوية العامة 

الرسمية  ف مدينة دمشش؟ 
: أىمّية البحث -

:  تتجمى أىمية البحث مف خلاؿ النقاط الآتية
أىمية مدير المدرسة بوصفو قائداً تناط بو ميمات بالغة الأىمّية، والذي يرتبط نجاح المدرسة في تحقيؽ  -1

أىدافيا بالكيفية التي يدير بيا المدرسة، وبالسموؾ القيادي الذي يمارسو، وبالصفات القيادية الناجحة والتي تتمثؿ في شخصيتو، 
 . وقدرتو عمى توظيؼ إمكانياتو نحو العمؿ البناء

  .(2004العمراني،)، ودراسة (2010التنح،)يستجيب ىذا البحث لمقترحات بعض الدراسات السابقة، كدراسة  -2
 .إذ يعد ىذا البحث الأوؿ عمى المستوى المحمي (في حد عمـ الباحث)قمة الدراسات السابقة  -3
يمكف لوزارة التربية الإفادة مف نتائج ىذا البحث في اعتماد القيادة التحويمية كأسموب مف الأساليب القيادية  -4

 . المتبعة في مدارس الجميورية العربية السورية
 :يرمي البحث إلى تحقيؽ الأىداؼ الآتية

 .تعرّؼ واقع ممارسة مديري المدارس الثانوية العامة في مدينة دمشؽ لمقيادة التحويمية -1
 . تعرّؼ المشكلات التي تعيؽ المديريف عف ممارسة القيادة التحويمية مف وجية نظر والمدرسيف -2

 :أسئمة البحث -
 :يحاوؿ ىذا البحث الإجابة عف الأسئمة الآتية 
 ما درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية العامة الرسمية في مدينة دمشؽ لمقيادة التحويمية؟ -1
 ما المشكلات التي تعيؽ المديريف عف ممارسة القيادة التحويمية؟ -2
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المدارس الثانوية العامة الرسمية في ما مقترحات أعضاء الييئة التدريسية لتفعيؿ تطبيؽ القيادة التحويمية في  -3
 مدينة دمشؽ؟
:  رضيات البحث -

: ((α= 0.05يتوخى ىذا البحث التحقؽ مف صحة الفرضيات الصفرية التالية، وذلؾ عند مستوى دلالة 
 لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسط درجة ممارسة المديريف لمقيادة التحويمية تبعاً لمتغيّر :الفرضيّة الأولى

. سنوات الخبرة
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسط درجة ممارسة المديريف لمقيادة التحويمية تبعاً لمتغيّر : الفرضيّة الثانية

. المؤىؿ العممي
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسط درجة ممارسة المديريف لمقيادة التحويمية تبعاً لمتغيّر  :الفرضيّة الثالثة

. (أنثى- ذكر)الجنس 
: حدود البحث -
 .يقتصر البحث عمى أعضاء الييئة الإدارية وأعضاء الييئة التدريسية في المدارس الثانوية: الحدود البشرية -
. مدرسة (76)الرسمية في مدينة دمشؽ والبالغ عددىا  العامة الثانوية جرى تطبيؽ البحث في المدارس: الحدود المكانية -
 .ـ2017- 2016تـ تطبيؽ البحث في الفصؿ الدراسي الأوؿ مف العاـ الدراسي : الحدود الزمانية -

: مصطمحات البحث وتعريفاتو الإجرائية -
عمى  المرؤوسيف يشجع وواضحة محددة وأىداؼ المستقبؿ عف واضحة رؤية لديو قيادي نمط  ىي:القيادة التحويمية

 والتنمية والتطوير إحداث التغيير إلى ويسعى لممؤسسة، واقعية واضحة أىداؼ وتحديد الأجؿ طويمة رؤية بمورة في المشاركة
 المعاصرة، العالمية والتغييرات التطورات مع التكيؼ والتأقمـ مف كف  ّ  تـ مرنة قيادية وأساليب أنظمةً  ويتبنى باستمرار الإدارية
. (2006محمد، )فرؽ العمؿ وبناء المنظـ الجماعي بالعمؿ وييتـ

أسموب قيادي يمارسو مدير المدرسة الثانوية، مف أجؿ تحفيز العامميف عمى : ويعرؼ الباحث القيادة التحويمية إجرائياً بأنيا
 .العمؿ الجاد، وتعميؽ درجة استعدادىـ لتبني الميمات المطموب إنجازىا

 :الإطار النظري لمبحث -
، وذلؾ لمتمييز بيف أولئؾ القادة الذيف يبنوف (Burns)عمى يد بيرنز  (1978) ظير مصطمح القيادة التحويمية في العاـ 

علاقة تحفيزية، وذات ىدؼ مع مرؤوسييـ مف أولئؾ القادة الذيف يعتمدوف بشكؿ واسع عمى عممية تبادؿ المنافع لمحصوؿ عمى 
.   نتائج

نمط قيادي يسري بيف القادة والمرؤوسيف، يستخدمو القادة لتغيير الوضع الراىف بتعريؼ وتُعرّؼ القيادة التحويمية بأنيا 
المرؤوسيف بالمشكلات القائمة في المنظمة التي يعمموف فييا، مف خلاؿ الإلياـ والإقناع والإثارة، مف أجؿ تحقيؽ مستوى عاؿٍ مف 

نما أ ((Feenan, 2004 وأوضح فينف  الرؤية الواضحة، لبموغ الأىداؼ المشتركة، ف القيادة التحويمية لا تعني تمركزاً لمسمطة، وا 
لياـ مشاعرىـ . تفويض لمصلاحيات وتمكيف لمعامميف لتحقيؽ نتائج قابمة لمقياس مف خلاؿ تحفيزىـ وا 

:  أف نظرية القيادة التحويمية تتضمف أربعة أبعاد(Bass & Avolio, 1994)وقد بيف باس وأفوليو 
والتأثير الجذاب لمقائد التحويمي يعزز إعجاب الأفراد بقائدىـ مف خلاؿ التخمؽ بالأخلاؽ المثالية التي  :التأثير الجذاب -

 .تجعؿ منو قائداً جذاباً يفرض احتراـ وتقدير الأتباع
ويكوف بقوة الإلياـ والتأثير في الآخريف، وجعميـ يقبموف التحدي، ويعمموف بروح الفريؽ، ويمزموف  :الحفز الإليامف -

 .أنفسيـ لتحقيؽ الأىداؼ بحماسة ودافعية عالية
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ومما يقوـ بو القائد التحويمي في ىذا البعد، دعـ الأفكار الخلاقة، والإبداع في العمؿ، كما يشجع  :الاستثارة الفكرية -
 .القائد التحويمي أتباعو بمشاركتيـ حؿ المشكلات بطرؽ إبداعية

والقائد التحويمي يعزز ثقة الأفراد بأنفسيـ، ويكوف قريباً مف أتباعو يتحسس حاجاتيـ ويبدي اىتمامو بيا،  :تقدير الأ راد  -
. (2009عايش، )ويشيع في مؤسستو ثقافة الاحتراـ والتقدير 

:  خصائص القيادة التحويمية  -
 : يمكف القوؿ بأف القائد التحويمي يختمؼ عف غيره مف القادة في عدد مف الخصائص منيا

يػة مستقبميػة، ولديو اعتقاد وحماس لمعمؿ، وعضواً في فريؽ أو جماعة مف القادة التحويمييف، وىو مسؤوؿ ؤإنو صاحب ر
تغيير وتطوير، يسعى إلى تطوير ثقافة تنظيمية جديدة، وىو مبدع وشجاع محب لممخاطرة المحسوبة في التفكير وفي التنفيذ، 

يؤمف بقيمة الإنساف، توجيو قيـ أخلاقية محورية ويتصرؼ في ضوئيا، وىو دائـ التعمـ، ولديو القدرة عمى التعامؿ مع الغموض 
 .والتعقيد، يمتمؾ الثقة بالنفس، ويتسـ بالاستقامػة الأخلاقية، وواضح في وضع اليدؼ، ويعمؿ عمى تحفيز العامميف

:  ما يأتي (Groves, 1996)وتمتاز القيادة التحويمية، بعدد مف الخصائص مف أىميا كما ذكرىا جروفز
 . تييئ الفرص لتحمؿ المخاطر المختمفة -1
 . تعترؼ بانجازات الآخريف وجيودىـ -2
 .تؤكد المشاركة في عمؿ الفريؽ أو جماعة العمؿ -3
 .تتيح لمعامميف كافة فرص التعاوف فيما بينيـ -4
 .تتيح الفرص لعرض الميارات والبيانات المشتركة، وتوفير المصادر المتنوعة لمعامميف -5
 .ترسـ الطريؽ أماـ العامميف وتوضحيا -6

 :حاجة الإدارة المدرسية لمقيادة التحويمية -
 القيادة التحويمية في الإدارة المدرسية قيادة لابد منيا، فنوع العمؿ، وكمو اليائؿ لطاقـ الإدارة المدرسية في مدرسة ما، 

يضع المدير أماـ تحديات كثيرة ومعوقات متعددة، وبذلؾ فالمدير لوحده يعجز أو يكاد يعجز عف تقديـ الخدمات الإشرافية المتميزة 
التي تسد الحاجة وتمبي المتطمبات، وىو ما يوجب عمى مدير المدرسة أف يعمؿ عمى تقصي الأسماء اللامعة مف المعمميف ذوي 
الأداء المتميز، فيستقطبيـ بتأثيره القيادي، ويرسـ ليـ الخطط، ويقدـ ليـ التدريب المناسب ليجعؿ منيـ قادة ميدانييف يفوضيـ 
بعض صلاحياتو فيكونوا وسطاء إشرافييف يمارسوف الإشراؼ المحمي في مدارسيـ، ويكسروف الحاجز بيف مدير المدرسة وبيف 

. (2009عايش، )زملائيـ مف المعمميف 
 :أىمية القيادة التحويمية  ف المؤسسات التعميمية -

مكانية تطبيقيا في المؤسسات التربوية، في أنيا قيادة فنية تتضمف أساليب إدارية عمى   تبرز أىمية القيادة التحويمية وا 
رفع مستوى الأداء المنظمي، وتستجيب بشكؿ فاعؿ  لمتغيرات التي تحدث في مناخ ى  تعمؿ عؿ فييدرجة عالية مف الأىمية،

عمؿ المؤسسات التعميمية، والتقمبات في حاجات العامميف ورغباتيـ، وكذلؾ المتعامميف مع ىذه المؤسسات، فضلًا عف رفع ثقة 
شعارىـ بالمواطنة والانتماء، وتبػعػث فييـ الدافعية اللازمة لتحقيؽ الأداء المتميز  . (2006اليلالي،)العامميف بالمؤسسة التعميمية وا 

 أثر واضح  لمقيادة التحويمية في أسموب تنظيـ العمؿ التربوي بشكؿ عاـ والعمؿ المدرسي بشكؿ خاص، كما أف ىناؾ 
:  ، ىذا الأثر بالنقاط الآتية (Leithwood, 1992) وقد لخص ليثوود

 تطوير أداءات العامميف في المدرسة، وتحسيف مياراتيـ، وتشجيعيـ عمى العمؿ الجماعي التعاوني، وتقميؿ عزلتيـ  -
 .المينية، وتدعيـ التغييرات الثقافية المدرسية، وترسيخ ثقافة مدرسية مينية

تشجع المعمميف عمى تقديـ حموؿ إبداعية لممشكلات المدرسية، وتحفزىـ عمى المشاركة  في نشاطات جديدة، وبذؿ  -
 .جيود إضافية لتحقيؽ رسالة المدرسة وأىدافيا
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تشرؾ المعمميف في وضع الأىداؼ والرؤية المدرسية، وتساعدىـ عمى اعتمػاد التفكيػر الإبداعي لإيجاد تفسيرات، وبدائؿ  -
 .متعددة لإنجاز الأىداؼ

تشكؿ مف المجتمع المدرسي فريقاً واحداً يتقاسـ المسؤوليات والصلاحيات، وتضع أماـ العامميف آمالًا واسعة ممكنة  -
. التحقيؽ، وترسخ مناخاً تعاونياً يبعث عمى التميز والإبداع

 :الدراسات السابقة -
 .قاـ الباحث بالاطلاع عمى الدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع البحث الحالي، وفيما يمي عرض لأىـ ىذه الدراسات

 :الدراسات العربية -
 :(2010) دراسة التنح 
درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة  ف دولة الإمارات العربية المتحدة لمقيادة التحويمية ": عنوان الدراسة

 "من وجية نظر معممييم
لمقيادة  درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة في دولة الإمارات العربية المتحدةىدفت الدراسة إلى تعرّؼ 
معمماً ومعممةً، بالطريقة الطبقية العشوائية مف جميع  (690)، وقد تكونت عينة البحث مف التحويمية مف وجية نظر معممييـ

، كما استخدمت الباحثة استبانة لقياس درجة ممارسة القيادة التحويمية بعد التأكد مف صدقيا الإماراتالمناطؽ التعميمية في دولة 
الإمارات العربية إف درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية في دولة : وثباتيا، وكاف مف أىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسة

لمقيادة التحويمية بشكؿ عاـ كانت مرتفعة مف وجية نظر المعمميف والمعممات، كما أف ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية في درجة 
 لمقيادة التحويمية تعزى لمتغير الجنس ولصالح الإناث، وليس ىناؾ الإمارات العربيةممارسة مديري المدارس الثانوية في دولة 

 .فروقاً ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الخبرة
: (2005) دراسة العنزي 

القيادة التحويمية لدى مديري المدارس الثانوية  ف المممكة العربية السعودية وعلاقتيا بالأداء الوظيفف : "عنوان الدراسة
 "لمعممييم

مستوى السموؾ القيادي التحويمي لمديري المدارس الثانوية السعودية، وعلاقتو بالأداء الوظيفي ىدفت الدراسة إلى تعرّؼ 
لممعمميف، وقد أجريت الدراسة عمى جميع مديري المدارس الثانوية في أربع مناطؽ تعميمية في المممكة العربية السعودية بمغ عددىـ 

،  معمماً (764)مديراً، كما اختيرت عينة طبقية عشوائية مف المدرسيف في ىذه المناطؽ الأربع بمغ عدد أفرادىا  (191) 
أنموذج تقييـ الأداء الوظيفي "واستخدمت أداتاف إحداىما طورت لقياس مستوى السموؾ القيادي التحويمي لممديريف، والثانية ىي 

انخفاض مستوى السموؾ القيادي : الذي أعدتو وزارة المعارؼ السعودية، ومف بيف النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ىي " لممعمميف
 في مستوى السموؾ (a = 0.05)التحويمي لمديري المدارس الثانوية السعودية، وعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

التخصص، والخبرة، واختلاؼ المنطقة التعميمية، بالإضافة إلى انخفاض مستوى الأداء الوظيفي : القيادي التحويمي تعزى لمتغيرات
 بيف السموؾ القيادي التحويمي لممديريف، والأداء (a = 0.05)وعدـ وجود علاقة ارتباطية دالة إحصائياً عند مستوى  لممعمميف،

 . الوظيفي لممعمميف
 :(2005)دراسة بنف عطا 

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية العامة الأردنية لنمطف القيادتين التحويمية والتبادلية وعلاقتيا : "عنوان الدراسة
". بالاحتراش النفسف والعلاقات البينشخصية عند المعممين

تعرّؼ درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية العامة في الاردف لنمطي القيادتيف التحويمية والتبادلية، ىدفت الدراسة إلى 
معمماً  (668) عند المعمميف، وقد تكونت العينة مف (Interpersonal)وعلاقتيما بالاحتراؽ النفسي، والعلاقات البينشخصية 

استبانة القيادة متعددة العوامؿ : استخدمت ثلاث أدوات لجمع البيانات ىياختيروا بالطريقة الطبقية العشوائية وومعممة 
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 (MLQ)إف :  ومف أىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسة،ومقياس ماسلاؾ للاحتراؽ النفسي، واستبانة العلاقات البينشخصية
درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية العامة الأردنية لكؿ مف نمطي القيادتيف التحويمية والتبادلية كانت متوسطة، وأف ىناؾ 

 بيف درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لنمط القيادة التحويمية، a = 0.01))علاقة سمبية ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
 بيف a = 0.01))وبيف تكرار الاحتراؽ النفسي وشدتو عند المعمميف، بينما وجدت علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

. درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لنمط القيادة التحويمية، وبيف مستوى العلاقات البينشخصية بيف المعمميف ومديري مدارسيـ
 :الدراسات الأجنبية -

 :(Layton, 2003)  دراسة لايتون
"Transformational, Leadership and the Middle School Principal"  

 " ومدير المدرسة المتوسطةالقيادة التحويمية
ىدفت الدراسة إلى التأكد مف وجود علاقة بيف سموؾ القيادة التحويمية لمديري المدارس المتوسطة في ولاية انديانا 

(Indiana)  وبيف تعمـ الطمبة، وىؿ يقود نمط القيادة التحويمية إلى درجات أعمى لمرضا الوظيفي لممعمميف، وقد تكونت عينة
عدـ وجود : مديراً، واستخدمت الاستبانة وسيمة لجمع البيانات، ومف بيف النتائج التي توصمت إلييا الدراسة (125)الدراسة مف 

بيف نمط القيادة التحويمية وتحصيؿ الطمبة في الصفيف السابع والثامف،   (a=  (0.05 علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
   .بالرضا الوظيفي لممعمميف(a = 0.05)  وارتبط نمط القيادة التحويمية إيجابيا وبدلالة إحصائية عند مستوى 

   (Geijsel & others, 2003) دراسة جيسيل وأخرون
"Transformational Leaership Effects on Teacher's Commitment and Effort toward" 

 "أثر ممارسة القيادة التحويمية عمى ر ع الأداء لدى المعممين"
تعرّؼ تأثير القيادة التحويمية في التزاـ المعمميف والجيد نحو الإصلاح المدرسي، وقد أجريت الدراسة  ىدفت الدراسة إلى

مدرسة  (45)مف ومعممة معمـ  (2000)في ىولندا وكندا، وتكونت عينة الدراسة اليولندية مف مدارس الصفوؼ الثانوية وشممت 
معمماً ومعممة يعمموف في مدارس إعدادية وثانوية، وقد تـ جمع البيانات باستخداـ  (1442)ثانوية، وضمت عينة الدراسة الكندية 

استبانة لقياس القيادة التحويمية، وأظيرت النتائج وجود علاقة إرتباطية إيجابية بيف أبعاد القيادة التحويمية والكفاءة الذاتية، والثقة 
 الشخصية، وتقدير الذات، وصناعة القرار، والجيد الإضافي، والالتزاـ بالتغيير، ومبادرات الإصلاح المدرسي  والأىداؼبالنفس،

ف ىناؾ علاقة إرتباطية إيجابي  بيف المشاركة في صنع القرار والتطوير الميني والالتزاـ ةفي المدارس الثانوية اليولندية والكندية، وا 
ف بناء الرؤية لو تأثير ميـ في تقديـ المعمميف لمجيود الإضافية في المدارس اليولندية والكندية . بالتغيير، وا 

 :(Lucks,2002)دراسة لوكس 
""Transformational Leadership and Teacher Motivation across New York City Public 

Schools" 
" دا عية لدى المعممين  ف المدارس العامة  ف مدينة نيويوركوالالعلاقة بين القيادة التحويمية "

دافعية  ىدفت الدراسة إلى تحديد العلاقة بيف ممارسة القيادة التحويمية في المدارس العامة في مدينة نيويورؾ وبيف
مف المعمميف واستخدمت استبانة القيادة متعددة العوامؿ  (1080)المعمميف في تمؾ المدارس، وقد تكونت عينة الدراسة مف 

(MLQ) ، وأداة مسح الرضا الوظيفي وسيمتيف لجمع البيانات، وبينت النتائج عدـ وجود دليؿ عمى أف القيادة التحويمية ليا أثر في
دافعية المعمميف في المدارس، كما أظيرت النتائج أف القائد التحويمي لا يختمؼ عف غيره مف القادة الذيف يستخدموف أنماطًا قيادية 

 .أخرى لمتأثير في دافعية العامميف نحو العمؿ
 
 



 Tishreen University Journal. Arts and Humanities Series 2018 (2)العدد  (40) الآداب والعلوم الإنسانية المجلد مجلة جامعة تشرين 

187 

: تعميش عمى الدراسات السابقة
العنزي، )تناولت بعض الدراسات السابقة واقع القيادة التحويمية في التعميـ الثانوي في بعض الدوؿ العربية كدراسة 

لايتوف، )، وتناولت دراسات أخرى واقع القيادة التحويمية في مراحؿ دراسية أخرى كدراسة (2005بني عطا، )، ودراسة (2005
إلا  ،(2002لوكس، )، ودراسة (2003جيزيؿ وآخروف، )، كما دُرست علاقة القيادة التحويمية ببعض المتغيرات كدراسة (2003

موضوع واقع ممارسة القيادة التحويمية في المدارس الثانوية العامة الرسمية في الجميورية ندرة البحوث والدراسات التي تناولت  أف
 كاف سببًا رئيساً لمباحث بأف ييتـ بيذا الجانب مف الإدارة التربوية، عمى اعتبار أف تعرّؼ ،(في حد عمـ الباحث)العربية السورية 

واقع الأداء الإداري يُعدّ أساساً لمحاولة الارتقاء بالعمؿ الإداري، والقياـ بالمسؤوليات بالشكؿ الأمثؿ، وخصوصاً في مرحمة التعميـ 
لما ليذه المرحمة مف خصوصية ومسؤولية كبيرة في بناء جيؿ مف المتعمميف واع، ومثقؼ، وقادر عمى المشاركة في بناء الثانوي 

 .وطنو مشاركة جادة وحقيقية
: الإطار التطبيقف لمبحث

إدارييف مف كؿ مدرسة مف مدارس التعميـ العاـ الرسمي في مدينة دمشؽ  (3) تكوّنت عينة البحث مف :عينة البحث -
مدرسيف مف كؿ  (5)إدارياً تضمنوا موجييف، وأمناء سر، ومعاوني مدير، و (228)مدرسة، أي  (76)والبالغ عددىا الإجمالي 

استبانة بالنسبة لعينة الإدارييف،  (220)مدرساً، إلا أف الاستبانات الصالحة لممعالجة الإحصائية كاف عددىا  (370)مدرسة أي 
. استبانة بالنسبة لعينة المدرسيف (347)و

استبانة القيادة متعددة العوامؿ قاـ الباحث باستخداـ  أسئمتو، عف والإجابة البحث، أىداؼ  لتحقيؽ: أدوات البحث -
(MLQ) ، لباس وأفوليو(Bass&Avolio)،التأثير المثالي : وىي  والتي تشتمؿ عمى ثلاثة أبعاد(Idealized Influence) وعدد 
 Individualized)  والاعتبارية الفردية وعدد فقراتو أربع فقرات،(Intellectual Stimulation) فقرة، والتحفيز العقمي (12)فقراتو 

Consideration) محوريف الأوؿ يتعمؽ بالمشكلات التي تعيؽ تطبيؽ كما أضاؼ الباحث للاستبانة ، وعدد فقراتو أربع فقرات
، والثاني يتعمؽ بمقترحات أفراد العينة لتفعيؿ تطبيؽ القيادة التحويمية في المدارس الثانوية، فقرات (8)القيادة التحويمية، ويتألؼ مف 
 .وكاف عمى شكؿ سؤاؿ مفتوح

 : تحديد نظام تقدير درجات الاستبانة -
بدرجة عالية جداً، بدرجة عالية، بدرجة متوسطة، بدرجة ضعيفة، : "تتـ الإجابة عف الاستبانة وفقاً لتدرج خماسي كالآتي

. بالترتيب (1، 2، 3، 4، 5)، وتصحح بالدرجات "بدرجة معدومة
:  ممارسة مديري المدارس الثانوية العامة لمقيادة التحويمية، وبعد تقسيـ درجة الممارسة إلى ثلاثة مستويات درجةولتحديد 

 : منخفضة ومتوسطة ومرتفعة، اعتمدت المعادلة الآتية
 .  طوؿ الفئة1.3    =  4     =  5 – 1 =  الحد الأدنى لمبديؿ – الحد الأعمى لمبديؿ 

 3         3             عدد المستويات                    
: (1)وبذلؾ تكوف مستويات درجة الممارسة كما ىو موضّح في الجدوؿ رقـ 

يوضح مستويات درجة الممارسة  (1)جدول رقم 

التقدير الفئة العددية لممتوسط الحسابي 

منخفضة  2.33 إلى أقؿ مف 1مف 

متوسطة  3.66 إلى أقؿ مف 2.33مف 

مرتفعة  5 إلى 3.66مف 
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 :اقتصرت متغيّرات الدّراسة عمى المتغيّرات الآتية :متغيّرات البحث -
 .المؤىؿ العممي -
 .عدد سنوات الخبرة -
 .الجنس -

 .يوضح توزع أفراد العينة حسب متغيرات البحث (2)والجدوؿ رقـ 
يبين توزع أ راد العينة حسب متغيرات البحث  (2)جدول رقم 

المجموع العدد المتغير ـ 

الجنس  1
 193ذكر 

567 
 374أنثى 

المؤىؿ العممي  2

 98معيد متوسط 

567 
 294إجازة جامعية 

 149دبموـ 
 26ماجستير 

سنوات الخبرة  3
 102أقؿ مف خمس سنوات 

 132مف خمس إلى عشر سنوات  567
 333مف عشر سنوات فما فوؽ 

: صدش الأداة -
بعد أف أخذت الاستبانة شكميا الأولي، قاـ الباحث بعرضيا عمى السادة المحكميف مف أساتذة التربية :   صدش المحتوى

مدى ملاءمة بنود الاستبانة لميدؼ منيا، ووضوح وذلؾ لإبداء الرأي بجامعة دمشؽ، / المقارنة، والقياس والتقويـ في كمية التربية
عادة  صياغتيا وترابطيا، وفي ضوء ملاحظات السادة المحكميف قاـ الباحث بإجراء التعديلات المطموبة، مف حذؼ بعض البنود، وا 

 .النظر في الصياغة المغوية لبعض بنود الاستبانة
لحساب صدؽ وثبات الأداة، قاـ الباحث بتطبيؽ الاستبانة عمى عينة استطلاعية مكونة مف :   صدش الاتساش الداخمف

 .فرداً مف أفراد العينة (20)
وبالنسبة لحساب صدؽ الاتساؽ الداخمي قاـ الباحث بحساب معامؿ الارتباط بيف كؿ بند مف بنود الاستبانة مع الدرجة 

الكمية لممحور الذي ينتمي إليو البند، كذلؾ حساب معامؿ ارتباط المحور مع الدرجة الكمية للاستبانة، كذلؾ حساب معامؿ الارتباط 
. (3)بيف المحاور فيما بينيا، وبيف الدرجة الكمية للاستبانة، كما ىو موضح في الجدوؿ رقـ 
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نتائج معاملات ارتباط المحاور الفرعية مع بعضيا ومع الدرجة الكمية للاستبانة  يبيّن (3)جدول رقم 

التأثير  المحور 
المثالي 

التحفيز 
 العقمي

الاعتبارات 
الدرجة الكمية  المشكلات الفردية

التأثير المثالي 

معامؿ الارتباط 
 بيرسوف

.808** .780** .756** .748** .805** 
 000. 000. 000. 000. 000. مستوى الدّلالة

 20 20 20 20 20العدد 

 التحفيز العقمي

معامؿ الارتباط 
 بيرسوف

1 .805** .745** .716** .786** 
 000. 000. 000. 000.  مستوى الدّلالة

 20 20 20 20 العدد 

الاعتبارات 
 الفردية

معامؿ الارتباط 
 بيرسوف

 1 .764** .737** .749** 
 000. 000. 000.   مستوى الدّلالة

 20 20 20  العدد 

المشكلات 

معامؿ الارتباط 
 بيرسوف

  1 .771** .760** 
 000. 000.   مستوى الدّلالة 

 20 20   العدد 

 الدرجة الكمية
    1 .806** 
     .000 
     20 

، أف معاملات ارتباط المحاور فيما بينيا، وبيف الدرجة الكمية للاستبانة دالة إحصائياً عند (3)يلاحظ مف الجدوؿ رقـ 
، وىذا مؤشر عمى صدؽ الاتساؽ الداخمي للاستبانة، وبالتالي يمكف القوؿ بأف الأداة تقيس ما وضعت (0.01)مستوى دلالة 

. لقياسو
 :لمتأكد مف ثبات الاستبانة اعتمد الباحث طريقتيف، وىما:  ثبات الأداة- 
 . استخداـ معامؿ ألفا كرومباخ -
 .التجزئة النصفية -

: (4)وذلؾ حسب الجدوؿ رقـ 
 نتائج معاملات ثبات ألفا كرونباخ والتجزئة النصفية للاستبانة يبيّن (4)جدول 

التجزئة النصفية  ألفا كرونباخ أبعاد الاستبانة

 0.750 0.761التأثير المثالي 
 0.817 0.807التحفيز العقمي 

 0.614 0.760الاعتبارات الفردية 
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 0.802 0.890المشكلات 
 0.745 0.804الدرجة الكمية 

 . بالنسبة للاستبانةجيد ثبات إلى يشير وىذا ،مرتفعة الثبات معاملات جميع أف السابؽ الجدوؿ مف يلاحظ
 :تمت إجراءات البحث وفؽ الخطوات الآتية: إجراءات البحث

 .الزيارة الميدانية لبعض مدارس العينة، ولقاء أفراد العينة لتوضيح أىداؼ البحث وأىميتو -
 .توزيع الاستبانات عمى أفراد العينة -
. جمع الاستبانات مف أفراد العينة لإخضاعيا لممعالجة الإحصائية المناسبة -

: نتائج البحث وتفسيرىا -
ما درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية العامة الرسمية  ف : السؤال الأولالنتائج المتعمقة ب

 ؟مدينة دمشش لمقيادة التحويمية
للإجابة عف ىذا السؤاؿ قاـ الباحث باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حوؿ درجة 
ممارسة مديري المدارس الثانوية لمقيادة التحويمية لكؿ بعد مف أبعاد الاستبانة، وللاستبانة ككؿ، وكانت النتائج كما يبينيا الجدوؿ 

: (5)رقـ 
  يبيّن مستويات الممارسة لكل بعد من أبعاد الاستبانة(5)جدول رقم 

المستوى الانحراؼ المعياري  المتوسط أبعاد الاستبانة

متوسطة  0.90 2.64التأثير المثالي 
متوسطة  0.84 2.43التحفيز العقمي 

 متوسطة 1.09 2.63الاعتبارات الفردية 
متوسطة  0.94 2.56الدرجة الكمية 

يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ أف جميع متوسطات ممارسة المديريف لمقيادة التحويمية في المستوى المتوسط، وتتفؽ ىذه 
، ويمكف أف يُعزى ذلؾ إلى أف أفراد العينة يدركوف الجوانب (2001الغامدي، )، ودراسة (2005بني عطا، )النتيجة مع دراسة 

ف لـ يكف  الإيجابية لمقيادة التحويمية، وخصوصاً الجانب الأخلاقي، والتي ربما ينعكس بعضيا في الممارسات القيادية لممدير، وا 
. المدير قد تبنى ىذا النمط القيادي، أو تصرؼ عمى أساسو عمداً 

 :أما بالنسبة لفقرات كؿ بُعد، فقد كانت النتائج عمى النحو الآتي
": الكاريزما"بعد التأثير المثالف 

للإجابةِ عف فقرات ىذا البعد، استخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة عف كؿ فقرة، 
 .(6)وكما موضح في الجدوؿ رقـ 
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" التأثير المثالف"عينة عن  قرات بُعد الالمتوسطات الحسابية والانحرا ات المعيارية ودرجة الممارسة لإجابات أ راد  (6)الجدول رقم 
مرتبة تنازلياً 

المتوسط الفقرات رقـ الفقرة 
 الحسابي

الانحراؼ 
درجة الممارسة  المعياري

 متوسطة 0.97 3.63 .يراعي الجوانب والقواعد الأخلاقية 1
 متوسطة 1.30 3.27 .يعبر عف الثقة بالنفس 2
 متوسطة 1.14 3.01 .يتحدث عف القيـ 3
 متوسطة 1.24 2.88 .يحظى باحترامي 4
 متوسطة 1.06 2.77 .يبيف المعايير الأخلاقية في العمؿ 5
 متوسطة 1.21 2.76 .يظير القوة والثقة 6
 منخفضة 0.63 2.31 .يركز عمى الرسالة الجماعية 7
 منخفضة 0.74 2.28 .يتحدث بحماس 8
 منخفضة 0.64 2.27 .يذىب إلى أبعد مف الاىتمامات الذاتية 9
يغرس في نفسي ىدؼ لعممي معو وارتباطي  10

 .بو
 منخفضة 0.69 2.22

 منخفضة 0.65 2.20 .يتحدث عف المستقبؿ بتفاؤؿ 11
 منخفضة 0.56 2.08. يثير الوعي بالقضايا الميمة 12

 متوسطة 0.90 2.64 الدرجة الكمية

بانحراؼ معياري  (2.64) المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة عف البعد ككؿ بمغ أف (6)يتبيف مف الجدوؿ رقـ 
. ، وبدرجة ممارسة متوسطة(0.90)

الفقرات المتعمقة بمراعاة المدير لمجوانب الأخلاقية، وبياف القيـ : وكانت أكثر الفقرات ذات المستوى المتوسط ىي -
 .والمعايير الأخلاقية  في العمؿ، بالإضافة إلى الفقرات المتعمقة بالجوانب الشخصية لممدير كالقوة والثقة بالنفس

الفقرات المتعمقة برغبة المدير بالعمؿ الجماعي، وتشجيعو لروح : في حيف كانت الفقرات ذات المستوى المنخفض ىي -
 . الفريؽ الذي يضع الأىداؼ المستقبمية بشكؿ جماعي، ويسعى المدير لتحقيقيا بحماس وتفاؤؿ، وبعيداً عف الاىتمامات الذاتية

ويرى الباحث أف السبب يعُزى في ذلؾ إلى أف المديريف قد يركزوف عمى القياـ بأدوارىـ الإدارية المتعارؼ عمييا فقط، 
وممارستيا في الحدود والمعايير الأخلاقية التي تضبط سير العممية التعميمية في المدرسة، وما يتطمبو ذلؾ مف إظيار قوة 

. الشخصية والحزـ
في حيف يكوف التركيز عمى العمؿ التعاوني أو التخطيط لممستقبؿ بشكؿ جماعي بعيد عف اىتماماتيـ أو رغبتيـ، فقد لا 

 .يسعوف إلى مجرد التجربة، لأنيـ لا يؤمنوف بأىمية ىذه الجوانب، أو بإمكانية تطبيقيا عممياً في المدارس الثانوية
:  بعد التحفيز العقمف -

للإجابةِ عف فقرات ىذا البعد، استخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة عف كؿ فقرة، 
 .(7)وكما ىو موضح في الجدوؿ رقـ 
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 مرتبة تنازلياً " التحفيز "عينة عن  قرات بُعد الالمتوسطات الحسابية والانحرا ات المعيارية لإجابات أ راد (7)الجدول رقم 
رقـ 
الفقرة 

المتوسط الفقرات 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة الممارسة 

 متوسطة 1.06 3.20 .يبحث عف الآراء المختمفة 1
 منخفضة 0.63 2.25 .يعيد النظر والتدقيؽ في الافتراضات 2
يبيف  كيفية النظر إلى المشكلات مف زوايا جديدة  3

 .مختمفة
 منخفضة 1.06 2.17

 منخفضة 0.61 2.10 .يقترح طرائؽ جديدة 4
 متوسطة 0.84 2.43 الدرجة الكمية

بانحراؼ معياري  (2.43)المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة عف البعد ككؿ بمغ يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ أف 
. ، وبدرجة ممارسة متوسطة(0.84)

وقد كانت معظـ الفقرات في المستوى المنخفض، ويرى الباحث أف السبب يعُزى في ذلؾ إلى أف المدير عندما تواجيو 
مشكمة أو قضية ما قد يطمب مف العامميف أرائيـ ومقترحاتيـ، والتي قد تكوف مخالفة لوجية نظره، إلا أنو في النياية وعند مرحمة 
اتخاذ القرار سيظير تمسكو بقراره ويتفرّد بو، مما يعكس عدـ مرونة وجمود في قدرتو عمى النظر إلى المشكلات مف زوايا جديدة 

. مختمفة عف زاويتو، ويعجز بذلؾ عف اقتراح طرائؽ جديدة لإدارة أعمالو أو حؿ المشكلات
:  بعد الاعتبارية الفردية -

للإجابةِ عف فقرات ىذا البعد، استخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة عف كؿ فقرة، 
 .(8)وكما موضح في الجدوؿ رقـ 

مرتبة تنازلياً " الاعتبارية الفردية"عينة عن  قرات بُعد الالمتوسطات الحسابية والانحرا ات المعيارية لإجابات أ راد  (8)الجدول رقم 

المتوسط الفقرات رقـ الفقرة 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
الممارسة 

 متوسطة 1.28 3.24 .يعمّـ مف يعمموف معو ويدّربيـ 1
 متوسطة 1.23 3.12 .يركز عمى نواحي القوة في شخصيتي 2
 منخفضة 0.63 2.17 .يُعطي انتباىاً خاصاً لكؿ فرد يعمؿ معو 3
يميز العامميف الذيف يبدوف قدرة عمى القيادة  4

 .ويشجعيـ
 منخفضة 1.25 2.02

 متوسطة 1.09 2.63 الدرجة الكمية

بانحراؼ معياري  (2.63)المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة عف البعد ككؿ بمغ أف  (8)يتبيف مف الجدوؿ رقـ 
، وبدرجة ممارسة متوسطة أيضاً، وقد يعود السبب في ذلؾ إلى أف المديريف يضعوف ضمف اىتماماتيـ ضرورة إثبات (1.09)

فاعميتيـ ودورىـ في العممية التعميمية، وذلؾ مف خلاؿ القياـ بالإشراؼ عمى أعماؿ المدرسيف، وما يتضمنو ذلؾ مف تدريب 
لممدرسيف، وتسميط الضوء عمى نقاط القوة والضعؼ لدييـ لتعزيز الإيجابيات وتلافي السمبيات، بالإضافة إلى أف المدير يريد أف 
يكوف دائماً في واجية الأحداث داخؿ المدرسة، وعمى عمـ بكؿ ما يحدث مع الإدارييف مف مشكلات أو مواقؼ، ىذا في حيف لا 
يبدي المدير اىتماـ خاص وفردي بالعامميف معو، كما لا يحاوؿ صقؿ وتطوير شخصية مف يبدي قدرة عمى القيادة مف العامميف، 

. وقد يرجع ذلؾ إلى تخوفو مف تحوؿ ىؤلاء إلى منافسيف محتمميف عمى الإدارة
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 : عرض النتائج المتعمقة بفرضيات البحث -
لا توجد  روش ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجة ممارسة المديرين : الفرضيّة الأولى

. لمقيادة التحويمية تبعاً لمتغيّر سنوات الخبرة
لمتحقؽ مف صحة الفرضية الأولى تـ استخراج المتوسطات الحسابية، والإنحرافات المعيارية لدرجات أفراد العينة، والتي 

 .(9)يوضّحيا الجدوؿ رقـ 
 المتوسط الحسابف والانحراف المعياري لدرجات العينة و قاً لمتغير سنوات الخبرة  (9)الجدول رقم 

الانحراؼ المعياري المتوسط حجـ العينة سنوات الخبرة 

 1.86 47.25 102 سنوات 5أقؿ مف 
 1.80 47.34 132 سنوات 10- 5

 1.73 47.36 333 سنوات 10أكثر مف 

أف ىناؾ فروقاً بيف متوسطات الدرجات، وبغية التحقؽ مف معنوية ودلالة ىذه الفروؽ، تـ : (9)يلاحظ مف الجدوؿ رقـ 
. (10)بيف المجموعات، وكانت النتائج كما ىو موضح في الجدوؿ رقـ  (One-Way ANOVA)إجراء تحميؿ التبايف الأحادي 

 
 لمتغير سنوات الخبرة و قاً  (One-way ANOVA) نتائج تحميل التباين الأحادي (10)الجدول رقم 

 القرار مستوى الدلالة F متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات 

الدرجات 
عمى 

الاستبانة 

بيف 
 0.05 2 0.11 المجموعات

غير داؿ  0.98 0.017
داخؿ 

 3.23 54 174.55 المجموعات

، (0.05)، وىو أكبر مف القيمة (0.98)، بمستوى دلالة (0.017)بمغت  (F)أف قيمة : (10)يتبيف مف الجدوؿ رقـ 
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف  (%95)عندما تُعتمد الدرجات عمى الاستبانة كمصدراً لمتبايف، أي أنو عند مستوى الثقة 

جود فيماً مشتركاً، وتصورات متشابية بيف متوسط درجة ممارسة المديريف لمقيادة التحويمية تبعاً لمتغيّر سنوات الخبرة، مما يعكس و
، وقد يعود السبب في ذلؾ إلى حداثة ىذا بغض النظر عف سنوات خبرتيـأفراد العينة حوؿ ممارسة المديريف لمقيادة التحويمية 

، ودراسة (2005العنزي، )المفيوـ وجدّتو، إذ يعد أحد الاتجاىات التربوية المعاصرة، وتتفؽ ىذه النتيجة مع ما توصمت إليو دراسة 
. (2010التنح، )

لاتوجد  روش ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجة ممارسة المديرين لمقيادة التحويمية تبعاً لمتغيّر : الفرضيّة الثانية
. المؤىل العممف

، ماجستير، ثـ قاـ  :قاـ الباحث بتصنيؼ أفراد العينة حسب المؤىؿ العممي إلى الفئات التالية  معيد، إجازة جامعية، دبموـ
 :(11)بحساب المتوسطات والانحرافات المعيارية كما ىو موضح في الجدوؿ رقـ 
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 نتائج المتوسطات والانحرا ات المعيارية لدرجات العينة و قًا لمتغيّر المؤىل العممف  (11)جدول رقم 

الانحراؼ المعياري المتوسط حجـ العينة المؤىؿ العممي 

 4.51865 110.7273 26 ماجستير
 11.00609 110.2677 149دبموـ 
 11.00505 111.5919 294 الإجازة
 7.02575 114.1944 98 معيد
 10.68606 111.4222 567الكمي 

أف ىناؾ فروقاً بيف متوسطات درجات أفراد العينة بفئاتيـ المختمفة، وبغية التحقؽ مف : (11)يلاحظ مف الجدوؿ رقـ 
، وكانت النتائج كما ىو موضح في "ويمكس لمبدا " تحميؿ التبايف المتعدد اختبارمعنوية ودلالة ىذه الفروؽ، قاـ الباحث بتطبيؽ

 .(12)الجدوؿ رقـ 
لتحميل التباين المتعدد و قًا لمتغيّر المؤىل العممف " ويمكس لمبدا"نتائج اختبار (12)جدول رقم 
 القيمة الاحتمالية درجة حرية الخطأ درجة الحرية الفرضية F قيمة ويمكس لمبدا

.889 3.256 18.000 1375.101 .000 
، وقيمتيا (3.256)دالة إحصائياً إذ كانت قيمة ؼ  (0.889" )ويمكس لمبدا"أف قيمة  (12)يلاحظ مف الجدوؿ رقـ 

، وبالتالي تُرفض الفرضيّة الصفرية، أي توجد فروؽ (α=0.05)، وىي أصغر مف مستوى الدّلالة الافتراضي (0.00)الاحتمالية 
إحصائية بيف متوسط درجة ممارسة المديريف لمقيادة التحويمية تبعاً لمتغيّر المؤىؿ العممي، ولتحديد دلالة الفروؽ في كؿ بعد تـ 

 : (13) وفقاً لجدوؿ رقـ "ويمكس لمبدا "القياـ بالخطوة الثانية مف تحميؿ التبايف المتعدد
 ف كل بعد من أبعاد الاستبانة و قاً لمتغيّرالمؤىل العممف " ويمكس لمبادا"نتائج تحميل التباين المتعدد  (13)جدول رقم 

مجموع المؤىؿ العممي 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

F  القيمة
 الاحتمالية

 375. 1.038 9.354 3 28.063التأثير المثالي 
 105. 2.055 3.819 3 11.458التحفيز العقمي 

 018. 3.404 13.724 3 41.173الاعتبارات الفردية 
الاعتبارات الفردية فقط وفقاً لمتغيّر المؤىؿ  بعد فروقاً دالة إحصائياً بيف المديريف في (13)يلاحظ مف الجدوؿ رقـ 

 :(14)كما ىو مبيف في الجدوؿ رقـ " شيفيو"العممي، ولتحديد جية الفروؽ تـ تطبيؽ اختبار 
لممقارنات البعدية و قاً لمتغير المؤىل العممف " شيفيو"نتائج اختبار  (14)جدول رقم 

المؤىؿ 
 (I)العممي

 القيمة الاحتماليةالخطأ المعياري  (I-J) متوسط الفروؽ (J)المؤىؿ العممي

ماجستير 

 230. 63113. 1.31281دبموـ 

 589. 61574. 85330. إجازة

 962. 69180. 37121. معيد

 230. 63113. 1.31281- ماجستير دبموـ
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 191. 21051. 45951.- إجازة

 105. 37916. 94160.- معيد

 
 إجازة

 589. 61574. 85330.- ماجستير

 191. 21051. 45951. دبموـ

 601. 35295. 48209.- معيد

 معيد

 962. 69180. 37121.- ماجستير

 105. 37916. 94160. دبموـ

 601. 35295. 48209.إجازة 

الاعتبارات بعد أنو لا توجد فروؽ دالة إحصائياً، مما يعني أف الفروؽ في : (14)رقـ " شيفيو"يلاحظ مف جدوؿ اختبار 
". شيفيو"الفردية لـ تكف جوىرية إلى الحد الذي يظيره 

أف المؤىلات العممية لا تؤثر كما يؤثر العمؿ الميداني والخبرة العممية لمعامميف في إدراؾ ووعي : ويمكف أف يُعزى ذلؾ إلى
.  ما يقوـ بو المدير، والتمييز بيف الأنماط السموكية لممديريف

لا توجد  روش ذات دلالة إحصائية بين متوسط درجة ممارسة المديرين  :الفرضيّة الثالثة
 .لمقيادة التحويمية تبعاً لمتغيّر الجنس

ولمتأكد مف دلالة ومعنوية تـ استخراج المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية لدرجات عينة البحث عمى الاستبانة، 
 .(15)، كما ىو مبيف في الجدوؿ رقـ (T-test )الفروؽ في المتوسطات تـ تطبيؽ اختبار 

 لمفروش بين متوسطات درجات العينة تبعاً لمتغير الجنس (T-test) نتائج اختبار  (15)الجدول رقم 

مستوى  tقيمة الانحراؼ المعياري المتوسط  حجـ العينةالجنس 
القرار الدلالة 

 0.80 3.36 193ذكور 
غير داؿ  0.389 0.862

 0.70 3.31 374إناث 

 
، وبالتالي (0.05)، وىو أكبر مف (0.389)، وبمستوى دلالة (0.862)بمغت ( ت)أف قيمة : (15)يوضح الجدوؿ رقـ 

، وىذه النتيجة لا تتفؽ لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسط درجة ممارسة المديريف لمقيادة التحويمية تبعاً لمتغيّر الجنس
 .(2010التنح، )مع نتائج دراسة 

أف كلا الجنسيف يتقبؿ القيادة التحويمية، كما ويرغب في أف يكوف المديروف أكثر ويمكف أف يعزو الباحث ىذه النتيجة إلى 
ممارسة ليا، بوصفيا القيادة الأخلاقية التي تتناسب مع البيئة التربوية التي تيدؼ إلى صناعة الفرد المتعمـ صناعة اجتماعية، 

. بالإضافة إلى التعامؿ الإيجابي والمنصؼ مف قبؿ المدير مع الجميع
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 ما المشكلات التف تعيش المديرين عن ممارسة القيادة :الإجابة عن السؤال الثانف -
التحويمية من وجية نظر الإداريين والمدرسين؟ 

للإجابة عف السؤاؿ الثالث قاـ الباحث بحساب متوسطات إجابات أفراد العينة، وحساب الانحرافات المعيارية لإجاباتيـ، 
 :وكانت النتائج كما يبينيا الجدوؿ الآتي

 المتوسطات والانحرا ات المعيارية لإجابات أ راد العينة حول المشكلات التف تعيش تطبيش القيادة التحويمية (17)جدول رقم 

الانحراؼ المعياري المتوسط  المشكمةـ 
 851. 3.25. ليس لدى المدير والعامميف دراية كافية بمفيوـ القيادة التحويمية 1
 760. 3.11. عدـ تفويض السمطة مف قبؿ المدير لمعامميف معو في المدرسة 2

عدـ مراعاة المدير لمفروؽ الفردية بيف العامميف مف حيث خبراتيـ، ودافعيتيـ لمعمؿ،  3
 945. 2.91. ورغبتيـ في التطوير

 978. 2.83. تفرد المدير باتخاذ القرارات الإدارية في المدرسة 4
 907. 2.77. عدـ تعاوف العامميف مع المدير في تشخيص المشكلات في المدرسة 5
 978. 2.73. عدـ اكتراث العامميف بفكرة التطوير في المدرسة 6
 995. 2.65. عدـ وجود رغبة لدى العامميف بالعمؿ الجماعي 7

عدـ سعي المدير للاستفادة مف خبرات مديريف لدييـ تجارب عممية ناجحة في مجاؿ القيادة  8
 975. 2.58. التحويمية

أظيرت النتائج أف المشكلات التي تعيؽ تطبيؽ القيادة التحويمية في المدارس الثانوية مرتبة حسب متوسطات الإجابات 
 :مف المتوسط الأكبر إلى المتوسط الأصغر كالآتي

، ويمكف أف ((0.581، والانحراؼ المعياري  (3.25)وكاف المتوسط الحسابي: نقص الدراية بمفيوـ القيادة التحويمية -
 .يعود ذلؾ إلى التقصير في إقامة الدورات والحملات التعريفية بالمستجدات التربوية

، وربما يكوف (760.)، والانحراؼ المعياري (3.11)وكاف المتوسط الحسابي : عدـ تفويض السمطة مف قبؿ المدير -
 . سبب ذلؾ ىو عدـ ثقة المدير بقدرات العامميف في حاؿ فوّض صلاحياتو إلييـ، بسبب نقص كفاءتيـ أو خبرتيـ في مجاؿ الإدارة

 مما أدى إلى ،(945.)، والانحراؼ المعياري (2.91)وكاف المتوسط الحسابي : عدـ مراعاة الفروؽ الفردية بيف العامميف -
 .تكميؼ البعض بمياـ ومسؤوليات قد لا تتناسب مع إمكانياتيـ ورغباتيـ

، وقد (978.)، والانحراؼ المعياري (2.83)وكاف المتوسط الحسابي : تفرد المدير باتخاذ القرارات الإدارية في المدرسة -
 . يكوف السبب في ذلؾ إلى أف المدير لـ يعتاد عمى التشارؾ مع الآخريف في اتخاذ القرارات، والنظر إلى الإدارة كميمة جماعية

، والانحراؼ (2.77)وكاف المتوسط الحسابي : ةعدـ تعاوف العامميف مع المدير في تشخيص المشكلات في المدرس -
 .، مما أدى إلى اعتماد المدير عمى نفسو في حؿ معظـ المشكلات المدرسية(907.)المعياري 

، إذ (978.)، والانحراؼ المعياري (2.73)وكاف المتوسط الحسابي : عدـ اكتراث العامميف بفكرة التطوير في المدرسة -
 . أف الكثير مف العامميف قد لا يجدوف وقتاً إضافياً لممبادرة والتفكير في تطوير مستوى المدرسة

، (2.58)وكاف المتوسط الحسابي : ةعدـ السعي للاستفادة مف تجارب عممية ناجحة في مجاؿ القيادة التحويمي -
 .، مما يؤدي إلى تقوقع المدرسة، وتراجعيا، وعدـ استفادتيا مف المستجدات والتجارب الناجحة(975.)والانحراؼ المعياري 
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ما مقترحات أعضاء الييئة الإدارية والييئة التدريسية : الإجابة عن السؤال الثالث -
 المدارس الثانوية العامة  ف مدينة دمشش؟لتفعيل تطبيش القيادة التحويمية  ف 

بعد رصد إجابات العينة عف السؤاؿ المفتوح المتعمؽ بمقترحات العينة لتفعيؿ تطبيؽ القيادة التحويمية، تبيف أف ما نسبتو 
مف أفراد العينة بعض المقترحات، وقد ركزت  (%69،8)مف أفراد العينة لـ يجيبوا عف السؤاؿ، في حيف ذكر ما نسبتو  (30.2%)

 :معظـ الإجابات عمى الجوانب الآتية
 .إقامة ورش عمؿ ودورات تدريبية لممديريف في مجاؿ القيادة التحويمية -
 .تقدير جيود العامميف وتزويدىـ بحوافز تشجيعية تزيد مف إقداميـ عمى العمؿ -
الاستفادة مف تجارب مدارس أخرى في إبراز الأىمية العممية لمعمؿ الجماعي التعاوني، ودوره في تحقيؽ الأىداؼ  -
 .والتطمعات

 :ويقترح الباحث الآتي
 إقامة برامج توعية منظمة لتعريؼ العامميف في المدرسة بأىمية القيادة التحويمية، وأبعادىا، وأىميتيا في تأكيد الجانب  -

 .الأخلاقي في العمؿ
 .توفير مناخ تنظيمي يسوده العدؿ والمساواة في نظاـ الحوافز بما يتناسب وجيد العامميف في المجاؿ التربوي -
 الأخرى العربية والأجنبية في تطبيؽ القيادة التحويمية، وزيادة التواصؿ بيف الإدارات لتعرّؼ  الدوؿالاستفادة مف تجارب -

 .مفيوـ القيادة التحويمية بشكؿ أكبر
. إقامة دورات تدريبية لمديري المدارس الثانوية في مجالات القيادة -

 
: المراجع
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