
 عمادة الدراسات العليا

 

 جامعة القدس 

 
 
 

الأنماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية 
 "رنسيس ليكرت" وعلاقتها بالثقة التنظيمية والروح المعنوية 

 لرؤساء الأقسام العاملين معهم 
 
 
 
 

 إسراء ماهر فطافطة
 
 
 
 دكتوراة أطروحة 
 
 

 القدس_ فلسطين 
 

 م2024ه/1446  
 
 



 
يةالأنماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظر 

 المعنوية "رنسيس ليكرت" وعلاقتها بالثقة التنظيمية والروح 
 لرؤساء الأقسام العاملين معهم 

 
 
 
 
 إعداد 

 إسراء ماهر فطافطة
 
 
 

 المشرف
 خالد السرحان   الأستاذ الدكتور 

 
 
 

في  فلسفة الدرجة دكتوراة   الحصول على ستكمالًا لمتطلباتاهذه الأطروحة    قدمت
 دارة التربويةالقيادة والإ

 
 الخليلمن البرنامج المشترك بين جامعة القدس وجامعة  

 
 

 م2024ه/1446



 جامعة القدس

  

 عمادة الدراسات العليا
 برنامج دكتوراة القيادة والادارة التربوية

 
إجازة الأطروحة

 
 

التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت"  الأنماط القيادية السائدة لدى مديري 
 وعلاقتها بالثقة التنظيمية والروح المعنوية لرؤساء الأقسام العاملين معهم 

 
إسم الطالب: إسراء ماهر فطافطة. 

 
 22111801الرقم الجامعي: 

 
 المشرف: أ. د. خالد السرحان. 

 
م من قبل لجنة المناقشة المدرجة 07/2024/ 07نوقشت هذه الأطروحة وأجيزت بتاريخ 

 أسماؤهم وتواقيعهم: 
 
 د. خالد السرحان أ. رئيس لجنة المناقشة:  .1

 
 

 

 

 

 الخيراند. أشرف أبو  ممتحناً داخلياً:   .2

 د. مجدي زامل  أ. ممتحناً خارجياً:  .3

 د. راتب السعود أ. ممتحناً خارجياً:  .4
 

 نفلسطي  -القدس 
 م 2024ه/1446



 

 أ 
 

 ار ر  ـــق إ 

 :الّتي تحمل العنوان   طروحة أنا الموقّعة أدناه، مقدّمة ال 
والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت" الأنماط القيادية السائدة لدى مديري التربية  "

هذه الطروحة   أقرّ بأنّ    "وعلاقتها بالثقة التنظيمية والروح المعنوية لرؤساء الأقسام العاملين معهم
ما اشتملت عليه قدمت لجامعة القدس لنيل درجة الدكتوراة في فلسفة القيادة والإدارة التربوية، وأن  

 طروحة ستثناء ما تمّت الإشارة إليه حيثما ورد، وأنّ هذه ال إ هذه إنّما هو نتاج جهدي الخاص، ب 
 ة كاملة، أو أيّ جزء منها، لم يقدّم من قبل لنيل أي درجة علميّة، أو لقب علمي، أو بحث لدى أي

 .مؤسّسة تعليميّة أو بحثيّة أخرى 
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 الإهداء
 

 رواح الغالية التي فارقتني يوماً وأحزنني رحيلهم... الأ   الى 
أن أتمسك بالقلم وكيف أكتب علمني  مربي الجيال الذي  إلى  روح والدي سيد الرجال وأعظمهم،  

  والدي الغالي   ... الكلمات دون ندم، إلى من علمني كيف أرتقي سلم الحياة بحكمة وصبر، براً وإحساناً 
 .رحمه الله
محفورة   إبتسامتك دائماً معي  ...أخي ورفيق طفولتي  ،الراحل عن الدنيا والباقي في قلبي،  روح أخي

 ... في ذاكرتي وفي أعماق قلبي، تمنحني القوة والتشجيع في كل خطوة أخطوها
  وكنتَ تردد أمامي بأنك ترغب في وصولي    ،قبل سنوات كانت هذه اللحظات حلماً   ،روح والد زوجي

 غيابك..  على الرغم من رافقني طوال فترة دراستي إلهامكف ،قد حققت ما كنتَ تتمناه ليوها أنا  ،لها
 جمعنا الله وإياكم في جنة عرضها السموات والرض

بتسامة الحياة وسر الوجود،  إ إلى ملاكي في الحياة، إلى الإحساس بالحب والحنان والإخلاص، إلى  
 "أمي "   الغاليةها سر نجاحي، حبيبتي ؤ إلى التي دعا

لى الداعم البدي إ   لى حظي الجيد وفوزي وفخري، إ لى مصدر الامان الذي أستمد منه قوتي،  إ 
 لى حبيبي ورفيق دربيإ ،  دراستي   طول فترة لتحقيق طموحي، إلى من كان ملجأي ويدي اليمنى  

 .د. مروان   زوجي  
 ل فترة دراستي.ا الثانية )والدة زوجي( التي رافقني دعائها طو   أمي إلى 
 .. أبنائي الذين تحملوا غيابي وأنا بينهم "محمد، عمرو، دانا، لانا" زهراتي وفلذات أكبادي إلى  

 إلى إخوتي وأخواتي العزاء...
 .إليكم جميعا أُقدم هذا الجهد المتواضع عرفاناً مني بكثير فضلكم وعظيم عونكم 
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 شكر وتقدير 
  [76]يوسف:  "  وفوق كل ذي علم عليم "قال تعالى: 

الحمد يبلغ  الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات، الحمد لله على تمام المهمة وبلوغ هذه اللحظة، 
 . هذا العملالذي يسر لي إنجاز   واخَراا   الشكر لله أولا ،  عنان السماء

لكل من درسني وأعطاني من علمه، إنهم المعلمون الذين أضاءوا  خالص الشكر والتقدير  
لقد كانوا دائماً مصدر   ،دربي بمعرفتهم وحكمتهم، وقادوني خطوة بخطوة نحو تحقيق أهدافي الكاديمية

لهم بكل ما تحقق لي في مسيرتي التعليمية، فلهم جميعاً كل الشكر والتقدير    ةإلهام ودعم لي، وأنا مدين
 . على جهودهم الكبيرة وسخائهم في نقل المعرفة والتوجيه 

، وإلى  ، على دعمه ومساندته الدائمة لي خالد السرحانالستاذ الدكتور  مشرفي   كما أخص بالشكر
، وإلى كل  الستاذ الدكتور مجدي زامل، والاستاذ الدكتور أشرف أبو الخيرانأعضاء لجنة المناقشة  

 . من ساعد في إنجاز هذا العمل
، الذي لم يدخر جهداً في تقديم العلم والتوجيه لي، إن راتب السعود كل الشكر للأستاذ الدكتور  

إمتناني وتقديري له لا يوصف، فقد كان مصدر إلهام ودعم لي طوال رحلتي التعليمية، سأبقى 
النمو والتطور، شكراً لك، أستاذي   ئه إلى البد على سخا مدينة له   وتفانيه في مساعدتي على 

 .لالفاض
كما أتقدم بخالص الشكر والامتنان لمعلمتي في مرحلة المدرسة، وزميلتي الان في برنامج الدكتوراة 

على كل الدعم والتشجيع الذي قدمته لي، على الكلمات المحفزة التي جعلتني أكثر   )إبتهاج البكري( 
 ونيلنك لم تك  لك    ةأنا ممتنهدفي،  ها لمساعدتي في تحقيق  يلك على كل الجهود التي بذلت  شكراً قوة،  

 .يلهمني للنمو والتطور اً قائد مجرد معلمة، بل كنت  

الموقرة،   جامعتي  إلى  والعرفان  الشكر  بجزيل  أتقدم  القدس وأخيرا،  بأعضاء    جامعة  ممثلة 
الهيئة التدريسية والإدارية فيها، ولا يفوتني إلا أن أتوجه بالشكر والتقدير إلى كل من قدم لي المساعدة، 

 أو أسهم في إبداء النصح والمشورة في مسيرتي العلمية، فجزاهم الله عني كل 
 

 ة        الباحث                                                               
 إسراء ماهر فطافطة 
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 ملخصال
النماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين  تعرف  الدراسة إلى    هذه  هدفت

. المعنوية لرؤساء القسام العاملين معهموفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت" وعلاقتها بالثقة التنظيمية والروح  
رئيس  (  240)تكون مجتمع الدراسة من  و   ، الارتباطيالمسحي  الوصفي  وقد إستخدمت الباحثة المنهج  

( 59)  بلغ عدد فقراتها  وقد،  أربعة أجزاءقسم، ولتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير إستبانة مكونة من  
نماط القيادية حسب نظرية رنسيس ليكرت هي أنماط سائدة ولكن أن جميع الوأظهرت النتائج ، فقرة

تلاه في   ، (%46.4)وبنسبة   على الرتبة الولى  النمط الديمقراطي التشاركي  إذ حصل برتب مختلفة،  
المتشدداالرتبة   الوتقراطي  النمط  الديمقراطي  %(28)بنسبة    لثانية  النمط  الثالثة  الرتبة  في  ثم   ،

المعتدل على ال%(20.8وبنسبة )  الاستشاري  وبنسبة    الرابعة   رتبة، بينما حصل النمط الاوتقراطي 
النتائج%(4.8) الدلالة )     ذات دلالة إحصائية  فروق عدم وجود    ، كما أظهرت  α =عند مستوى 

بين المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة على محور النماط القيادية تبعاً لمتغير  (0.05
بين المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة على  دالة إحصائياً  فروق  وُجدت  الجنس، بينما  

ديمقراطي  وال متشدد،  ال )الوتقراطي    تمجالامحور النماط القيادية تبعاً لمتغير سنوات الخبرة على  
تعزى لسنوات الخبرة، وكانت للنمط الوتقراطي المتشدد ولصالح      (تشاركيال ديمقراطي  وال ستشاري،  الإ

بين المتوسطات الحسابية    ذات دلالة إحصائية   سنوات، كذلك بينت النتائج وجود فروق   10-5الخبرة  
  ، وكانت للنمط المؤهل العلميلتقديرات أفراد عينة الدراسة على محور النماط القيادية تبعاً لمتغير  

 ى مستو مستوى الثقة التنظيمية و   ، كذلك أظهرت النتائج أنولصالح البكالوريوس   الاستشاري  الديمقراطي
علاقة إيجابية  بدرجة متوسطة،  كذلك بينت النتائج وجود    جاءا الروح المعنوية عند رؤساء الاقسام  

ليكرت”  بين   النماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية “رنسيس 
الديمقراطي   للنمط  معهم  العاملين  القسام  رؤساء  عند  التنظيمية  والثقة  المعنوية،  الروح  ومتغير 

ما المعتدل،  الاوتقراطي  النمط  الاستشاري،  الديمقراطي  النمط  الاوتقراطي    عدا   التشاركي،  النمط 
بينه وبين الروح المعنوية والثقة التنظيمية لدى رؤساء القسام   سلبيةعلاقة  وجود    تبينإذ  المتشدد،  

 الفلسطينية  أوصت الباحثة  بضرورة قيام وزارة التربية والتعليم  ،العاملين معهم، وفي ضوء هذه النتائج 
ائد وأسس كل نمط قيادي وتوجيه نماط القيادية من خلال توضيح فو ال  وضوعبتسليط الضوء على م

، كذلك  تعزيز  كافة التربية والتعليم إلى نمط القيادة المناسب الذي يعالج المشكلة من جوانبهايري مد
التوجه الديمقراطي، والتقليل من السلوك الوتقراطي في مديريات التربية والتعليم من خلال تشجيع 

وإيلاء    مرؤوسيهم  اج معإلى الاندممدراء التربية  على المشاركة في صنع القرار ودعوة    رؤساء الاقسام
 العمل.  مكان المزيد من الاهتمام لهم وتشجيعهم ورفع روحهم المعنوية وثقتهم التنظيمية داخل 

 
 نماط القيادية، رنسيس ليكرت، الثقة التنظيمية، الروح المعنوية. الالكلمات المفتاحية:  
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Abstract 

The study aimed at finding out the prevailing leadership styles among 

superintendents in Palestine according to the “Rensis Likert” theory and their relationship 

to organizational trust and morale of the department heads working with them. The 

researcher used the descriptive, correlational survey methodology,  the study population 

consisted of (240) department heads. To achieve the objectives of the study, a 

questionnaire consisting of four parts was developed, and it contained (59) items. The 

finding showed that all leadership styles according to Rensis Likert theory are dominant 

styles, but of different ranks, among superintendents in Palestine, as the Participative 

Democratic style  ranked first with a percentage of (46.4%). followed in second rank by 

the Exploitative Authoritative style with a percentage of (28 %).  Then the third rank was 

the Consultative Democratic style with a percentage of (20.8%). while the Benevolent 

Authoritative style obtained the fourth rank with a percentage of (4.8%). The finding also 

showed  that there were no statistically significant differences at the significance level (α 

= 0.05)  between the domains the estimate of the  study sample on the axis of leadership 

according to the gender variable, while there were statistically significant differences 

found in the estimates of the subject of the study sample on the axis of leadership styles 

according to the variable of years of experience in the  domains (Exploitative 



 

 و 
 

Authoritative style, Participative Democratic style, Consultative Democratic style)  which 

was for the Exploitative Authoritative style, and in favor of 5-10 years of experience. The 

findings also showed that there were statistically significant differences between the 

means of the estimates of the subjects of the study sample on the axis of leadership style 

according in the responses of the sample members attributable to the academic 

qualification variable, they were for the Consultative Democratic style, and in favor of 

bachelor’s degree holders. The finding  also showed that the level of organizational trust 

and morale among department heads were at amedium degree. There there was a positive, 

relationship between the prevailing leadership styles among superintendents in Palestine 

according to the “Rensis Likert” theory and the morale variable and organizational trust 

among department heads working with them,due to the participators Participative 

Democratic style, Consultative Democratic style, Benevolent Authoritative style, expect 

for the Exploitative Authoritative style, as it was found that there was a negative 

relationship between it and morale and organizational trust among the department heads 

working with them. Inlight of these findings, the researcher recommended the need for 

the Ministry of Education to shed lighton on the issue of leadership styles by clarifying 

the benefits, and foundations of each leadership style and directing superintendents to the 

appropriate leadership style that addresses the problem in all its aspects, as well as 

strengthening the Democratic orientation and reducing of Autocratic behavior in 

education directorates by encouraging heads of departments to participate in decision-

making and inviting superintendents to integrate with their heads of departments, pay 

more attention to them, encourage them, and raise their morale and organizational 

confidence within the work . 

Keywords: leadership styles, Rensis Likert, Organizational Trust, Morale . 
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 الفصل الأول 
 مشكلة الدراسة وأهميتها

 مقدمة 
 

التربية  إلى  المم  الزمات  ،تنبهت  مواجهة  في  التطورات  ،ودورها  ومواكبة  ،  والتحديات، 
ستمرار حتى تضمن تحقيق أهدافها، وذلك  إب التعليمية والتغيرات، فأصبحت تعمل على تقييم أنظمتها

فتقدم .  مجتمعالشامل وأساساً للتقدم والازدهار في أي    التربية في مفهومها المعاصر أداة للتغيير  كون 
بوجود نهج تربوي سليم، وبوجـود إدارة تربوية قادرة على التجديد والتطوير    الشعوب وتطورها مقرون 

لذلك تعد القيادة من   .والإبداع، يمكنها مـن مواكبـة التقـدم والتطـور المتسارع الذي يميز العصر الراهن
أهم عناصر النجاح في المؤسسات. كما يبرز دور القيادة الإدارية في الجانب الإنساني للإدارة أكثر  

جانب الاجتماعي فضلًا عن ال  نساني للعاملين، السلوك الإ  في تؤثر ها خرى، كونمنه في الجوانب ال
  لذا فقد   ستفادة منها بما يكفل تعزيز التعاون داخل المؤسسة،والذي يتمثل في توجيه النشاطات للإ

الإ الفكر  في  بارزة  مكانة  القيادة  البشري،    ، نساني تبوأت  المجتمع  تطور  مع  عُدّتخاصة  أحد   إذ 
الرغم من   النقاش والجدل، على  أثير حولها كثير من  التي  السلوكية  الباحثين على  ا المفاهيم  تفاق 

أو   ،ستراتيجيات القيادة الكفؤة والفعالة، إلا أن ما صلح منها للماضي قد لا يصلح في الوقت الحاليا 
 المؤسسات.   فيعمال وتأثير ذلك ر المستمر في بيئة الينظراً للتغي ،المستقبل

وبالتالي    المؤسسة هدافأ   هداف فإن وظيفة القيادة هي العمل على تحقيقأما من ناحية ال 
الذي لا    قائدوالباحثين أن ال  ،فقد رأى كثير من المفكرين  .(2020  )حلاق،  تحقيق رؤيتها المستقبلية

يتعامل معها بإيجابية، سيجد نفسه  لا و  ،، ولا يتفهم بيئة التغيير هومتغيرات  يستوعب مستجدات العصر
اعلية  يحدث الفرق في مجال ف  ما  ن  إ   إذوأسهم في إخراج مؤسسته من سباق البقاء.    ،قد فقد موقعه

  ذلك ن القائد يتميز بتأثيره في أعضاء الجماعة أكثر من أي عضو آخر، و المؤسسات هو قياداتها، ل
و  أ وتوجيههم بحكم مركزه في الجماعة،    ،تغيير سلوكهمو وطرق تحقيقه،    ،من حيث تحديد الهدف

خبرته وصفاته الشخصية، ومن هنا يتحدد مفهوم القيادة من خلال ثلاثة عناصر متداخلة وهي: القائد  
هداف، والموقف الذي  تمكنه من تحقيق القدراته التي  مو   ،وإدراكاته   ، بصفاته التي تتمثل في دافعيته

 (. 8200 خصائصهم )الحريري،و المرؤوسين  فضلًا عنهداف وطرق تنفيذها، يتضمن ال
،  أو فشلها ،نجاحهاالمترتبة على نتائج  ال و  ،وفاعليتها ،لهمية القيادة من حيث موقعها ونظراً 

  الاداري فنظرة  فقد تعددت مفاهيمها، وكان كل باحث ينظر إليها بزاوية مختلفة ولكن كلها ذات أهمية،  
نظرة   عن  النفستختلف  ال عالم  ونظرة  وبالتالالاجتماعيوكذلك    ،عسكري ،  على  هذا    إنعكس   ي، 

كل متخصص دور مهم في لن تنوع وجهات النظر والزوايا التي يعتبرها  النظريات المتعلقة بالقيادة،  
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دارية التي تحدثت عن القيادة التربوية بأنماطها القيادية لى تعدد النظريات الإإنظريات القيادة، أدى  
للأنماط القيادية، وأن    (Rensis Likert)   وسماتها الشخصية المختلفة ومنها نظرية رنسيس ليكرت

كثير من المتغيرات السلوكية عند  في أو إيجاباً  ، لكل نمط من هذه النماط يؤثر سلباً  قائدإستخدام ال 
( 2007العتيبي )  إذ أشاروخاصة في مديريات التربية والتعليم،    ،ربويةالعاملين في المؤسسات الت

القيادة هي إحدى الوظائف المكملة للوظائف الإدارية الرئيسة التي يقوم بها   بإعتبار   ،لهذه الهمية
موضوع القيادة هذا الاهتمام الكبير . ويلقى  التنسيق، والرقابة(و التنظيم،  و )التخطيط،  ومنها:    المدير

العنصر البشري في المؤسسة من حيث المحافظة على نجاحها وإستمرارها    ؤديه نظراً للدور الذي ي
وتوجيه الجهود من أجل    ،، وذلك من خلال ما يقوم به القائد من بث روح التعاون اعليتهاوزيادة ف

 تحقيق الهداف المرجوة.
القيادي العمل  أن من حتميات  للعمل وجود عناصر رئيسة لإ  ،كما  المثلى  الصورة  كتمال 

ه لا جدوى من وجود قائد أن  إذوأفراد من أجل تحقيق أهداف متفق عليها،    ،القيادي وهي وجود قائد
كل الصفات القيادية دون وجود أفراد يؤثر فيهم، ومن هذا المنطلق فالقيادة تظهر   فيه تتوفر  فعّال  

 (. 2001ي،البدر )هدفها تحقيق الهداف المرجوة  ،نتيجة لظروف معينة، أو مواقف إجتماعية
 ها إلى نجاح قادتها فيماتها لمهئدا أ وينسب سر نجاح كثير من مديريات التربية والتعليم في  

وإستمالتهم حتى    هم،وتوحيد جهود  ،يم أقصى طاقات لديهمدمرؤوسيهم وتحفيزهم على تق  في  التأثير
ويعد النمط الإداري أحد أهم العوامل وروح معنوية.    ، ورضا،  وإقتناع  ،على أعمالهم عن رغبة  ا يقبلو 

المختلفة،   العمل  داخل مؤسسات  الوظيفية  العلاقات  توجيه   إذالتي تسهم في تشكيل طابع  يسهل 
وهذا ما يزيد من أهمية القيادة في مؤسسات القطاع التربوي،    ،السلوك الإداري من خلال القيادة الفاعلة

 .(2013إذ يتباين هذا السلوك حسب أنواع القيادات التي تمارس أعمالها في تلك المؤسسات )السعود،  
والتعليم، التربية  مدير  مسؤوليات  إطار  المتغيرات  ،ومهاراته  وفى  ضوء  السلبية  ،وفي    ، والتحديات 

المعاص العالم  يعيشها  التي  التربية  روالإيجابية  مجال  ومنها  الحياة  مجالات  جميع  شملت  والتي   ،
من  ،جميع مؤسساتنا التربوية إدارة ليكونوا على قمة  ، والتعليم، تأتي الحاجة للقادة التربويين الإداريين

تهدف  ،أجل التخلي عن تسيير شؤون المؤسسة التربوية بأساليب تقليدية، والتوجه إلى أساليب حديثة 
قادرة على  وتكون  والإمكانات التى تساعد على تحقيق الهداف المنشودة،    ،إلى توفير جميع الظروف

 وتحدياته  والتطوير في الوسائل والساليب التربوية، والتعليمية، والإدارية، واستشراف المستقبل  ،،الإبداع
 (. 2005البدري، )

وأنماط السلوك  النمط الإداري هو محصلة لتفاعل مجموعة النشطة    كون و   اق،وفي ذلك السي
  ( ليكرت الرباعية)وهو ما يؤثر بشكل كبير في إنتاجية العاملين، فقد ظهرت نظرية    ،التي يبديها القائد

دارة وعلى رأسها قائد المؤسسة التربوية هي التي تقرر  لى أن الإإ ( ليكرت) أشار  إذللأنماط القيادية،  
الادارة هي التي تختار تصميم   ذ أن  إ م لهذه المؤسسة،  ئلى حد كبير طبيعة المناخ التنظيمي الملاإ 
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ن  ل  ونمط الادارة، والفلسفة العملية التي تقوم عليها، وهذه هي أسباب نجاح المؤسسات،   ،المؤسسة 
 القائد هو صاحب القرار في إختيار هذه الخيارات.

  وتقراطي المتشددأنماط هي: النمط ال  نماط القيادية الى أربعةال  (Likert)وقد صنف ليكرت  
ستخدم الساليب الإشرافية المتصلبة  والمرؤوسين، وتُ   ، وفي هذا النمط الإداري تنعدم الثقة بين الرئيس

يسعى المدير   إذ أنه من الممكن أن    ،تقراطي المعتدلو لتنفيذ القرارات. وثاني النماط هو النمط ال
  ، فضلًا عن تفويضهيكون أقل مركزية من النمط الول  إذإلى أخذ آراء المرؤوسين،  في هذا النمط  

الكثيفة.  لل  مراقبته  تحت  ولكن  البسيطة  القرارات  في  أحيانا  الثالث  أما  سلطة  النمط   فالنمط  هو 
التشاركي وفي هذا النمط   الرئيس    إذ  ،والمرؤوسين  ،توجد ثقة كبيرة بين الرئيس الديمقراطي  يمارس 

لاتخاذ   كاملاً   اً ويمنحهم تفويض  ،مع المرؤوسين  هاوتبادل والاقتراحات    ، بعض الحرية في مناقشة الآراء
الثقة الكاملة فيه تتوافر    والذي  ستشاري النمط الديمقراطي الإوآخر هذه الانماط هو  القرارات البسيطة.  

وتحل الرقابة    ، وينجز العمل بأسلوب إدارة الفريق  ،أجواء الحريةفيه  والمرؤوسين، وتسود    ، بين الرئيس 
 (.Likert, 1961الذاتية محل الرقابة الهرمية الرسمية )

القادة والمديرين  التربوي هو    ،وفي ظل مسؤولية  القائد  الذي يختاره  النمط الاداري  أصبح 
، لما للقائد التربوي من دور مهم في التأثير في  هاوفشل   العامل الرئيس في نجاح المؤسسات التربوية

للمرؤوسين ومنهم رؤساء الاقسام،   السلوكية  أصبح الاهتمام بهم وبإدارتهم وتوجيههم    إذالمتغيرات 
تسهم هذه   إذ، كبيراً  المور الحيوية التي يجب على القادة التربويين أن يولوها اهتماماً من ، وتحفيزهم

  ق الهداف المؤسسية بنجاح قالعوامل في بناء بيئة عمل إيجابية وفعالة تعزز من الداء الجماعي وتح 
(Susilawati et al., 2021)  ، لنه ومع دخول اللفية الثالثة بدأ التأسيس لنجاح إدارة المؤسسات
 ،والابتكار  ،قدرة المؤسسة والعاملين فيها على التميزموالتي أساسها    ،لتربوية لتحقق الميزة التنافسية ا 

المؤسسة، مما يحتم ضرورة قيام   ،والإبداع والتجديد، وهذا كله يعتمد على السلوك التنظيمي داخل 
مفاهيمها بتطوير  المؤسسات  هذه  الإدارية  ،إدارة  المدير  وأساليبها  يمارسها  من   التي  تعزز  والتي 
وبالتالي توفير مناخ تنظيمي  ،ثقة التنظيمية والروح المعنويةل المتغيرات السلوكية لدى التابعين ومنها ا 

تسهم   تفاعلية  وبيئة  وتطويرفي  ملائم،  الإبداع  تفاعلي  تهاوتنمي  المؤسسة  تنمية  )الغريب    ككيان 
 .  (2020وآخرون، 
أصبح   بلالمؤسسات الناجحة في الوقت الحالي تعتمد في نجاحها على النتائج فقط،  تعُد   مل 

من خلال الالتزام بالجودة لضمان تحقيق متطلباتهم،   ،والعملاء  ،نحو العاملين  اً هتمامها موجها ل  جُ 
)عيسان،    والمديرين  ،والثقة بين العاملين  ،والمودة  ،لفةبمشاعر ال  وبذلك يصبح المناخ التنظيمي مشبعاً 

وأكثرها إلحاحاً، خاصة مع التطورات الهائلة    ،واحدة من أبرز القيم التنظيمية  لذلك تعد الثقة  .(2003
أكثر تعقيداً،    العالمفي   المؤسسات  أصبحت بيئة  لذا  فضلًا عنالمعاصر، فقد  المتسارع،    تطورها 

ستيعاب ا ى  ل المورد الوحيد القادر ع  بوصفهاالموارد البشرية في المؤسسات أهم الصول لديها،    صارت
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والفكار الجديدة التي تساعد على تعظيم الفائدة التي توفرها الظروف البيئية للقرن الحادي  ،المفاهيم
التقليدية، كان  عدم الثقة التي كانت ملازمة للمنظمات  صيصة أن خ   ون ح المفكر وضّ أ   إذوالعشرين،  

ع يعتمد  بيما  ل نجاحها  المدير،  عمالمنظكانت  ى  تعتمد  التي  الحديثة  العملمى  ل ات  فريق   ،قدرة 
 ي كفاءة الآداءفها عاملًا مؤثراً  دوتع  ، التنظيمية  وإنسجامها لتحقيق الهداف التنظيمية، تتبنى الثقة

 (. 2005،)القحطاني وفاعليته
في نجاح المؤسسة وإستمرارها في تحقيق أهدافها، فتعمل   مهماً دوراً  تؤدي  الثقة التنظيمية  إن   

بأنجع الطرق،   ،المطلوبة منه  مهامهعماله وإنجاز  أ   ءبدورها على توفير بيئة عمل تحفز الفرد على أدا
الإدارة   مأ   ، مشرفه  مأ   ،سواء كان زميله  هوكفاءات قدرات الطرف الآخر  مفالثقة تجعل كل فرد يؤمن ب

داخل المؤسسة، فتؤدي إلى    هموتعاملات  هموتصرفات  عكس بدورها على سلوك الفراد نتالتي  العليا، و 
،  تعزيز السلوك التعاوني بين الفراد  فضلًا عنوتسهل حل المشكلات    ،الحد من الصراعات السلبية 

علات الانسانية في المؤسسات المختلفة وخاصة  فى كل التفا يالثقة التنظيمية العامل الرئيس   لذا تعد
وبالتالي إيجاد جو تنظيمي ،  ةبين أفراد المؤسس   لاقاتزيادة فعالية العالتربوية منها، والتي تعمل على  

،  فاعلةفى العمل بصورة    هافراد واستثمار الاحرية التعبير، وتفجير الطاقات الكامنة لدى  يقوم على  
المؤسسات   فى  التنظيمية  الثقة  بناء  أن  المس  التربويةكما  التفاعل  ال ات  لميعد من  لضمان  ساسية 

ام فى تحقيق الاسهفة من أجل  ل عمال المختالام و هجاز الملإنطراف  الوالتبادل المشترك بين جمع  
  (Rostami et al., 2015 ).للمؤسسات الاستمرار بدونهايمكن    لا ا  ها، وبدونهونمو   لمؤسسةالنجاح ل 

الفكر الإ  ويرى كثير     ، قدرتها على توجيه العاملينمو   ،القيادة  اعليةف  داري أن  من أصحاب 
والنجاح في المؤسسات المختلفة، وأن ضعف   ،والتقدم  ،ورفع معنوياتهم هي التي تحدد مستوى التطور

تتضح هو السبب في إخفاق كثير من المؤسسات ومن هنا    ،وعدم الاكتراث بالروح المعنوية ،  القيادة
 . (2004 )عادل،  المؤسسة  داخلسلوك العاملين  فيأهمية الروح المعنوية في تأثيرها المباشر 

التربوية  لذا باتت   العمل وخاصة في تهتم  القيادة  للعاملين في محيط  المعنوية  الروح  برفع 
حدوث التوازن النفسي    علىوتساعد    ،لنها تشكل قوة نفسية في أداء العاملين  المؤسسات التربوية،
أداء الفراد، ومدى    عدوتُ   ،والانفعالي للعاملين   ،ندماج الفرد مع الجماعةإ مؤشراً على مدى فاعلية 

القيادة في تحقيق أهداف  ومؤشراً على زيادة الإنتاج وإيجاد جو من الإبداع والابتكار ومدى نجاح 
قد تركزت في   ،أن جهود الباحثين والممارسين للعمل الإداري كما  ،   (Hickman,2017)المؤسسة 

العمل، لذا فإن الروح المعنوية للأفراد   اعليةالمقام الول على أفضل الطرق التي تقود إلى تحسين ف
ودورهم في المؤسسة    ،وذلك كونها تشير إلى مدى فاعلية الفراد ،لها أهمية عظيمة في مجال العمل

وبناء على    .والسمات الشخصية للقادة  ،بالنماط القياديةها، وذلك من خلال تأثرهم  فيالتي يعملون  
ومدى    ،لقياس إتجاهات الفراد  ،ذلك أصبح الاهتمام بالروح المعنوية من الاتجاهات الحديثة للقادة

 (.2024 المحمود وبدرانة،رضاهم عمن يعملون معه )
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على مبادئ أساسية لتحقيق بيئة يتصف    في المؤسسات التربوية  وترتكز الروح المعنوية العالية
في جعل العمل ممتعا من خلال خطة عال من الروح المعنوية، تتمثل هذه المبادئ  ى  أفرادها بمستو 
في وضع هذه الخطة وتزويدها بالفكار الجديدة، وتنمية الإحساس    الفرادشاركة جميع  مدروسة، وم

لو  بالإنجاز حتى يشعر الجميع أنهم محل تقدير، وتقدير الجهود غير العادية والاعتراف بها حتى  
عد عن والبفي التعامل  وتحقيق الانصاف  ،  مع وجهة نظر الإدارة، والموضوعية في التعامل  إختلفت 

الفرصة   تقالمجاملة والتحيز، وإتاحة  الإبداعات والابتكارات والعمل على  ديرها بصورة للكشف عن 
 .(2010الابتكار )حسان والعجمي،   حقق مساحة أكبر فيترضي الذات وت

نجاح مؤسسات  في    عنصر  رئيس  يُعتمد عليهالقائد التربوي في مديريات التربية والتعليم    إن  
القيادي الذي يمارسه مع   نمطوال   ، يرتبط ذلك بالكيفية التي يدير بها  إذ  ،في تحقيق أهدافها  ،التربية

التي تتمثل في شخصيته، و   ، الموظفين الناجحة  القيادية  قدرته  مومنهم رؤساء الاقسام، وبالصفات 
وبقية الموظفين العاملين   هقسام لديعلى توظيف العمل البناء من أجل علاقات إنسانية مع رؤساء ال

يرأسهم،   نأنه قائد تربوي يحمل نوايا وتوقعات إيجابية تجاه الفراد الذيبمدير التربية  إلى  ينظر    إذ  .معه
قدراتهم، وأن العلاقة فيما بينهم تتسم بمثقته وتصديقه للأطراف العاملين معه، وإيمانه بهم و   فضلًا عن

  ، ثقة متبادلة بأنه يعاملهم بعدالة أخلاقية، كما تتمثل صورته بالقبولهنالك  وبنوع من الحرية، و   ،بالودية
يتعلق بطريقة   فيما  القرارات إ والمرونة  الدكتاتورية    ،تخاذ  الساليب  يمارس   معونوعيتها، بحيث لا 

الثقة المتبادلة    إذ تُعدتخاذ القرار من خلال المحاورة والنقاش،  إ نه طرف مشارك في  إ العاملين، بل  
  إلى ، لذلك فإن التعرف  ؤسسةللم  ية لتحقيق الاندماج والتوحد، وتمتد لكونها قيمة أساس  اً بينهم أساس

يُ  القيادية  له  عدالنماط  لما  مهماً،  المؤسسات    من  أمرا  كبير في نجاح  فشلها  دور   بشكل عامأو 
 (. 2007العتيبي، )

السياق   هذا  مديري   إلىللتعرف  الحالية  الدراسة    جاءتوفي  لدى  السائدة  القيادية  النماط 
التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت" وعلاقتها بالثقة التنظيمية والروح المعنوية 

 لرؤساء القسام العاملين معهم.
 

 مشكلة الدراسة: 
 

والتربوية ،لن    ،والفنية  ،داريةتحمل مديريات التربية والتعليم على عاتقها إعداد الكوادر الإ
 ،. فالعنصر البشري المؤهلفيهالى القوى البشرية المتميزة العاملة إأو فشلها يعود   ،نجاح المؤسسات 

نتيجة    كلاتمن المش  اً تواجه هذه العناصر عديد  إذدارية،  من أهم العناصر في العملية الإ  والكفء هو 
وهذا   ، وبالتالي تضارب المصالح والاهداف بينهم  ،ها كل فرد منهمناوالثقافات التي يتب  ،إختلاف القيم

 دائهم. أ ينعكس على مستوى 
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البشري  العنصر  لمكانة  التربوية  ، ونظراً  المؤسسات  في  في    ، وأهميته  المؤسسة  نجاح  فإن 
كان  فقد  لذا  يمارسه،  الذي  القيادي  وبالنمط  القائد،  بها  يدير  التي  بالكيفية  مرتبط  أهدافها  تحقيق 

العاملينل  العلوم الإ  نإهتمام كبير م  ، موضوع فاعلية  أثر بارز    ، داريةالباحثين في  له من    في لما 
العمل  ،وأدائهم  ،سلوكهم في  القيادة(2018  )الغامدي،وإنتاجيتهم  موضوعات  حظيت  لذلك   .، 

ال  كبير    إهتمام  بالمرؤوسين    فيوتأثيرها    ،وأنماطها فأجريت  الباحثين،  القيادةمن  حول   ،بحاث 
قدرتها على  ممن    تستمد أهميتها  وذلك كون القيادة الإداريةوعلاقتها بالسلوك التنظيمي،    ،وأنماطها

البشرية  ال  ستثمارالإ المؤسسة  الوظيفي، وهذا يتحقق بوبالتالي رفع المثل لموارد  نماط أتباع  إداء 
الانماط   إلىوتتلاءم مع ظروف العمل داخل المؤسسة، لذلك أصبح التعرف    ، اعليةقيادية تتسم بالف

 (.2017) صباح،    بشكل عام  أو فشلها  القيادية أمراً مهماً لما له من دور كبير في نجاح المؤسسات
المؤسساتونظراً ل تنفرد بسمات تميزها عن غيرها من  التربوية  المؤسسات  من حيث    ،ن 

والمهمة التي تسعى إلى تحقيقها عن طريق نمط القيادة   ،ونوعية الهدف  ، والساليب المتبعة  ، الوسائل
ظهر بعد التأكد من أن السلوك القيادي يؤثر بشكل مباشر    ،الملائم، لذلك فإن الاهتمام بأنماط القيادة

البشري والذي    في المورد  التميز  يُعدأداء  التحدي الكبر   ،مصدر  للمؤسسات، وعليه فإن  والإبداع 
المؤسسات هذه  يواجه  مدى    ،الذي  في مهو  للتأثير  مناسب  نمط  تبني  على  المؤسسة  قائد  قدرة 

تأثيره   ومدى  المعنويةال   فيالمرؤوسين،  والروح  التنظيمية  كالثقة  السلوكية  مية له  راً ونظ  ،متغيرات 
التنظيمية الثقة  المعنوية  موضوع  المؤسسات  وصفهاب   والروح  بقاء  ومصدر  الساسية   الركيزة 

تُعد  ،(Bulatova, 2015 )تها  وإستمراري  فإنها  الدراسة    لذا  تستحق  التي  الهامة  الموضوعات  من 
المختلفة من العاملين  الإو  التربوية وخاصة رؤساء  هتمام للفئات  ، وذلك من القسامفي المؤسسات 

منطلق أن تشخيصها وتحليلها والتعرف عليها هو أحد الوسائل الضرورية التي يستطيع الباحثون من 
لتدعيمها، والتعرف على ما قد تواجهه المؤسسات    سعياً  به من إيجابيات    التعرف إلى ما تتميز   لالهاخ

التربوية    ثيراً من المؤسساتك  ان، إلا أنه  المفهومهذان  والسعي لحلها، وبالرغم من أهمية    مشكلاتمن  
القرارات  الإتوليه    لا متخذي  إدراك  عدم  نتيجة  الكافي  سلوكيات لهتمام  على  وانعكاساته  هميته 
يستخدمون أنماطاً قيادية   يرينأن المد  وجدت  ،، ومن خلال قراءات الباحثة المتعددةتجاهات العاملينإ و 

 أو سلبية على متغيرات سلوكية كثيرة لدى التابعين. ،ابية نماط إنعكاسات إيجلهذه الأن  مختلفة، و 
والمعلمات ومن خلال زياراتها    ،مع زملائها المعلمين  هاخلال إحتكاك  لقد لاحظت الباحثة منو 

ستخدام مديري التربية والتعليم لنماط قيادية مختلفة، وأن  إلبعض مديريات التربية والتعليم، تنوعاً في  
والروح المعنوية لدى رؤساء القسام العاملين معهم، مما سوُغ لها   ،الثقة التنظيمية   فيهناك تأثيرات  

 إجراء هذه الدراسة التي تتمثل مشكلتها بالإجابة عن السؤال الرئيس الآتي:  
ما الأنماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس 

 والروح المعنوية لرؤساء الأقسام العاملين معهم؟  ،ليكرت" وما علاقتها بالثقة التنظيمية
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 عن هذا السؤال الرئيس، السئلة الفرعية الستة الآتية:  وينبثق
ما النماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت"   .1

 من وجهة نظر رؤساء القسام العاملين معهم؟
( بين المتوسطات الحسابية 0.05α =هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) .2

وفقاً   لتقديرات أفراد عينة الدراسة للأنماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين
تعزى لمتغيرات )الجنس،   ،لنظرية “رنسيس ليكرت” من وجهة نظر رؤساء القسام العاملين معهم

 المؤهل العلمي(؟  سنوات الخبرة،  
ما مستوى الثقة التنظيمية لدى رؤساء القسام في مديريات التربية والتعليم في فلسطين من وجهة  .3

 ؟رؤساء القسام أنفسهم نظر
ن من وجهة يما مستوى الروح المعنوية لدى رؤساء القسام في مديريات التربية والتعليم في فلسط .4

 رؤساء القسام أنفسهم؟ نظر
نماط القيادية ( بين ال0.05α =رتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)ا هل توجد علاقة   .5

 لدى وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت" والثقة التنظيمية    ،السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين
 رؤساء القسام العاملين معهم؟ 

نماط القيادية ( بين ال0.05α =رتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)ا هل توجد علاقة   .6
لدى وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت" والروح المعنوية    ،السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين

 رؤساء القسام العاملين معهم ؟ 
 

 أهداف الدراسة:
 

 هدفت هذه الدراسة إلى تحقيق ما يأتي: 
لى النماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس  إ التعرف   -

 ليكرت"  من وجهة نظر رؤساء القسام العاملين معهم.
الفروق في تقديرات أفراد عينة الدراسة للانماط القيادية السائدة لدى مديري التربية   لى إالتعرف   -

 والتعليم في فلسطين تعزى لمتغير)الجنس، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي(.  
مستوى الثقة التنظيمية لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين من وجهة نظر رؤساء   لىإالتعرف   -

 القسام.
مستوى الروح المعنوية لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين من وجهة نظر رؤساء   لىإالتعرف   -

 القسام.
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التربية والتعليم في فلسطين   الإرتباطية  العلاقة   تقصي - القيادية السائدة لدى مديري  بين الانماط 
 وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت" والثقة التنظيمية. 

التربية والتعليم في فلسطين   الإرتباطيةالعلاقة    تقصي - القيادية السائدة لدى مديري  بين الانماط 
 وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت" والروح المعنوية. 

 
 أهمية الدراسة:

 
التربية   السائدة لدى مديري  القيادية  الدراسة في تناولها لموضوع الانماط  تتمثل أهمية هذه 

التنظيمية والروح   بالثقة  مفوالتعليم وعلاقتها  في جانبين: نظري  وعملي   هوميّ،المعنوية وتلخصت 
 تطبيقي، وذلك على النحو الآتي: 

 : أتي مية للدراسة وتتجلى فيما يو الأهمية النظرية المفه  -أ
من المؤمل أن تفيد هذه الدراسة ومن خلال بحثها في أنماط القيادة لدى مديري التربية والتعليم،  -

رؤساء القسام نحو العمل الفعال، وتقديم تغذية راجعة لمديري التربية تحديد نمط القيادة الفعال مع  
تباع أفضل  إ لى  إوالذي سيؤدي    ،والمحفزة عند رؤساء القسام  ، والتعليم حول أنماط القيادة المفضلة

 نماط القيادية. ال
وإعلاء شأنها نتيجة   ،هاوإزدهار   من المؤمل أن تفيد هذه الدراسة في تحديد أسس نجاح المؤسسات -

بل تدرسها،  التي  المتغيرات  الانسانية  وصفهاهمية  للعلاقات  المد  ، أساساً  بين   ، ينر يوالمهنية 
إدارته لمؤسساته    روالمرؤوسين، من خلال تسليط الضوء على معايي العالم ينتهجها في  أصبح 

 بمختلف ميادينها.
وعلاقتها بالثقة  ،عن النماط القيادية من المؤمل أن تساعد هذه الدراسة في إثراء التراكم المعرفي -

 الروح المعنوية للباحثين المهتمين في الميدان التربـوي. ، و التنظيمية
 
 : أتي الأهمية العملية التطبيقية للدراسة وتتجلى فيما ي  - ب
  ،لى ممارساتهمإالتربية والتعليم في فلسطين    يري نتباه مدإ في لفت  هذه الدراسة  ن تساعد  أَ من المؤمل   -

لنماط أخرى لتحقيق ثقة تنظيمية عالية، وبالتالي  عديلهالى تإ والتي قد تحتاج   ،وأنماطهم القيادية
 رفع الروح المعنوية لرؤساء القسام. 

للموارد المتاحة من خلال النمط القيادي   ،الامثل  ستثمار من المؤمل أن تفيد هذه الدراسة في الإ -
على الداء عاملين  والتحفيز لل   ،داة للتوجيهأ   عدالتي تتبناها القيادة تُ   فالانماط السلوكيةالمناسب،  

 . النجاح للمؤسسةالذي يضمن  ، الفضل
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م والذي ئمدير التربية التعليم في إختيار النمط القيادي الملا  ،من المؤمل أن تفيد نتائج هذه الدراسة -
 والروح المعنوية لرؤساء القسام.  ،الثقة التنظيمية  فييؤثر إيجاباً 

 
 :مصطلحات الدراسة

 
 على النحو الآتي:   ، وإجرائياً   ،مياً هو تعريف بعضها مف  جرى إشتملت الدراسة على مصطلحات أساسية  

 : Leadershipالقيادة  -
قدرة على التأثير في سلوك المرؤوسين، ودفعهم للعمل  مبأنها ال ( :  2021فها السعود )  عرّ 

 طواعية من أجل تحقيق أهداف محددة.
 

  Leadership style: الأنماط القيادية   -
ه للعمل لتحقيق  ئ في طريق أدا   ،السلوك المتكرر للمدير"  ( بأنها  274:2010) العميان  فهاعرّ 

 ." فيهاأهداف المؤسسة التي يعمل 
القيادية إجرائياً  الأنماط  التربية والتعليم في    : بأنها وتعرف الباحثة  لمدير  المتكرر  السلوك 

 جرى داة الدراسة التي  أ وكما تقيسها   ها،فيلتحقيق أهداف المديرية التي يعمل    ،للعمل  ئهطريق أدا 
 تطويرها لهذا الغرض. 

 
 :Rensis Likert Theoryنظرية رنسيس ليكرت  -

، وصنف النماط  (م1961)تبحث في القيادة وضعها رنسيس ليكرت عام    نظرية إداريةوهي  
لى أربعة أنماط هي: النمط الديمقراطي التشاركي، والنمط الديمقراطي الاستشاري،  إ القيادية فيها  

 والنمط الاستبدادي، والنمط التسلطي. 
 

 Organization Trust: الثقة التنظيمية  -
تجاه   (2015)  خوينفها  عرّ  المؤسسة  أعضاء  يحملها  التي  والتوقعات  الافتراضات  بأنها 

تضر ببعضهم، فهي بمثابة عقد نفسي غير   أنماط سلوكيةبعضهم وإيمانهم بأنهم لم يقدموا على  
 في المنظمة. وسلوكهم مكتوب على الورق ينعكس بتصرفات الافراد 

إجرائياً   التنظيمية  الثقة  الباحثة  الافتراضات وتعرف  يحملها    ،بأنها  التي  رؤسا  والتوقعات 
 أنماط سلوكيةوايمانهم بانهم لم يقدموا على    ،تجاه بعضهم  القسام في مديريات التربية والتعليم

  ،تصرفات من خلال    ينعكس   ،ضر ببعضهم، فهي بمثابة عقد نفسي غير مكتوب على الورق ت
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كما تقيسها أداة الدراسة والتي تم  ،مديريات التربية والتعليمفي  هموسلوك رؤساء القساموسلوكات 
 تطويرها لهذا الغرض. 

 
 : Moraleالروح المعنوية  -

العام الذي يسيطر على الفرد في مجموعته  :(2005البدري)  فهاعرّ   ،بأنها الاتجاه النفسي 
 لديه للعوامل والمؤثرات المحيطة به. وردود الفعل   ،ويحدد نوع استجاباته الانفعالية 

رئيس  بأنها الاتجاه النفسي العام الذي يسيطر على  وتعرف الباحثة الروح المعنوية إجرائياً  
في مجموعته ويحدد نوع إستجاباته الإنفعالية وردود الفعل لديه   القسم في مديرية التربية والتعليم

 كما تقيسها أداة الدراسة التي تم تطويرها لهذا الغرض.  للمؤثرات المحيطة به، 
 

 حدود الدراسة:
 

 تتحدد نتائج هذه الدراسة في الحدود الآتية: 
 . في مديريات التربية والتعليمالعاملين قسام ال  رؤساءالدراسة على   إقتصرتالحدود البشرية:   -
 الدراسة على مديريات التربية والتعليم في فلسطين.   إقتصرتالحدود المكانية:  -
الزمانية:   - بيانات  الحدود  جمع  الدراسة  تم  الدراسي    فيهذه  الدراسي   الثانيالفصل  العام  من 

 .م(2023-2024)
ستخدام كل إ وتقييم مدى    حسب نظرية رنسيس ليكرتالنماط القيادية   تحديد  : المفاهيميالحد   -

التربية والتعليم مديري  قبل  من  الثقة، و نمط  مستوى  وكيفية  التنظيمية والروح والمعنوية    قياس 
 .التنظيمية والروح المعنوية  تأثير النماط القيادية على الثقة

فهم كيفية تأثير النماط القيادية على الثقة التنظيمية والروح المعنوية لرؤساء   :الحد الموضوعي -
 لجمع البيانات.  ستبانة ستخدام الاإ ، و  رؤساء الاقسامختيار عينة ممثلة من إ  من خلالالقسام 

الإجرائي - ا الحد  يتمثل  الدراسة  :  لهذه  الإجرائي  خلال  لحد  رؤساء  إ من  من  ممثلة  عينة  ختيار 
نات، لجمع البيا  ستخدام الاستبانة إ و ،  العاملين في مديريات التربية والتعليم في فلسطينالقسام  

ستخدام تقنيات إحصائية مناسبة لفهم العلاقات بين النماط القيادية والثقة التنظيمية إتحليلها ب  ثم
للديناميكيات القيادية في   فهمتقديم توصيات عملية تعزز  و تفسير النتائج    ويليها،  والروح المعنوية

 .في فلسطين ربويةالمؤسسات الت 
   :محددات الدراسة

 . السيكومترية  هاخصائصبناءً على صدق وثبات أداة الدراسة، و  الدراسةنتائج تتحدد     
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 الفصل الثاني
 السابقة ذات الصلةالأدب النظري والدراسات 
 

 الأدب النظري  •
 الدراسات السابقة •
 تعقيب على الدراسات السابقة •
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 الفصل الثاني
 الأدب النظري والدراسات السابقة ذات الصلة

 
النظري إ  الفصل على مراجعة للأدب  الصلة بموضوع    ،شتمل هذا  السابقة ذات  والدراسات 

والثقة    ،الدب النظري المتعلق بالانماط القيادية   :ول منهماوذلك ضمن قسمين، تناول الَ   ،الدراسة
الدراسات السابقة ذات الصلة بمتغيرات الدراسة    :والروح المعنوية، بينما تناول القسم الثاني  ، التنظيمية

 وذلك على النحو الآتي: 
 

 : أولًا: الأدب النظري 
 

النظري لهذه الدراسة من أربعة محاور رئيسة، تناول المحور الول منها النماط   الادبتكون  
القيادية، وتناول المحور الثاني الثقة التنظيمية، بينما تناول المحور الثالث الروح المعنوية، أما المحور 

 الرابع فتناول مديريات التربية والتعليم. 
 
 :الأول: الأنماط القياديةالمحور 
 

التربوية،   القيادة  موضوع  الحالية  الدراسة  ،  و تناولت  القيادة  الساسية  و نظريات  العناصر 
والنماط القيادية لدى   "رنسيس ليكرت"نظرية  و من حيث المفهوم والبعاد،    ،نماط القياديةلموضوع ال

النماط القيادية السائدة في فلسطين، و ختيار النمط القيادي،  إ العوامل المؤثرة في  و ،  "رنسيس ليكرت"
 وذلك على النحو الاتي: 

 
 : القيادة التربوية

 
،  هزدياد حاجتها الى إدارة ديناميكية مرنإ دارة الحديثة الى أدى التطور السريع الذي تعيشه الإ

قادرين   اليكونو   ،داري إدارة الجهاز الإفراد لديهم الفن في  قادرة على مواجهة التحديات، وإلى نوع من ال
قيادة يإزد  وبذلكوكفاءة،    ، ودراية  ،داء واجباتهم بفطنةأ على   القادرة على  الكفاءات  الطلب على  اد 

التنمية  التنظيم الإ  ،عملية  لذلك إحتلت  إ   ي دار ودفع  الكفاءات الانتاجية.  لى أعلى درجة ممكنة من 
أحد المفاهيم    عُدتخاصة مع تطور المجتمع البشري، إذ    ،القيادة مكانة بارزة في الفكر الإنساني 

ستراتيجيات إ تفاق الباحثين على  ا على الرغم من    ،والجدل  ، من النقاش   السلوكية التي أثير حولها كثير  
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  ، والفعالة، إلا أن ما صلح منها للماضي قد لا يصلح في الوقت الحالي أو المستقبل   ، القيادة الكفؤة
هنالك صعوبة في   ت المؤسسات، لذلك أصبح فينظراً للتغير المستمر في بيئة الاعمال وتأثير ذلك 

في رسم أوجه متعددة    أسهم ،إعطاء وصف دقيق لها في كل المواقف، كما أن إختلاف الرؤى للقيادة
نه لم تعد الرؤية  أ   فضلًا عنه،  ماتوتعدد مه،  لها، ولكن لهمية القيادة ولقدم هذا المصطلح وتطوره

مور، جعل من إختلاف المفاهيم أمراً طبيعياً ولكن جميعها تشترك في الحرية  كما كانت لكثير من ال
 والإشتراكية وغيرها.  ،،والديمقراطية 

، مما أدى الى  من الجدل والنقاش   اً ثارت كثير أ يعد مفهوم القيادة من المفاهيم السلوكية التي  
مصدر من  :بأنها ( لسان العرب)فقد ورد تعريف القيادة لغوياً في، في الفكر الإداري  ريفات تباين التع

سم الفاعل منها قائد ويجمع على قادة، والقود نقيض السوق، فالقود من ا الفعل قاد يقود قوداً وقيادة، و 
من   والسوق  منظور،    الخلفالامام  عرفها  .(1986)ابن  فقد  إصطلاحاً  تعريفها   ليكرت  أما 

(Likert,1961بأنها )  :"شخص أو مجموعة وتوجيههم وإرشادهم من   فيالتأثير    على قدرة الفرد  م
 .وحثهم على العمل بأعلى درجة من الكفاية في سبيل تحقيق الهداف الموضوعة"  ،أجل كسب تعاونهم

عملية إلهام الافراد ليقدموا أفضل ما لديهم لتحقيق الاهداف  :  بأنهاا  ( فقد عرفه2013أما الويشي )
المرجوة، وتتعلق بتوجيه الافراد للتحرك في الإتجاه السليم، والحصول على التزامهم وتحفيزهم لتحقيق 

العلاق  .أهدافهم التأثير في سلوك    :( بأنها13:2020)  بينما عرفها  "نشاط أو حركة تنطوي على 
 .  أو جماعات نحو تحقيق أهداف مرغوبة "  اً الناس الآخرين أفراد

الفراد كي ينجزوا    فيالتأثير    إلىعملية تأثيرية، تسعى    :( بأنها2021)  كماعرفها السعود 
 .وهي ظاهرة إجتماعية ثؤثر في جميع نشاطات المؤسسة التربوية لتحقيق أهدافها،  ويطوروا ويغيروا 

والتي تمكن القائد من توجيههم التوجيه   ،قدرة على التأثير في سلوك العاملينمال :  بأنهاأيضاً  عرفت  و 
  الصحيح ليحققوا الهداف المنشودة المتفق عليها في ظل علاقات إنسانية جيدة بين القائد وتابعيه 

 (.2022 حسان والعجمي،)
القيادة،  و  القائد   إذيظهر مما سبق عدة تقاطعات في تعريفات  إرتكز معظمها على هدف 
 كون من خلال العمل مع المرؤوسين والتأثير فيهم، وذلك  ،وهو تحقيق الهداف المنشودة ، الساسي

لتوجيه جماعة من الناس   ، أو فن التأثير في السلوك البشري  ، القيادة هي فن معاملة الطبيعة البشرية
تعنى إذ    . (2020  حلاق،)  وتعاونهم  ،وإحترامهم  ،وثقتهم  ،بطريقة تضمن طاعتهم  ،نحو هدف معين

والقائد هو   إلى الحالة المتحركة،  الثابتةينقله من الحالة  نهلالقيادة بالنشاط المؤثر بالجهاز الإداري،  
بالنسبة لعدد من والتحفيز    ،والرقابة   ، والتنسيق  ،التوجيهعلى    الذي يمارس هذا الفن متمثلًا في المقدرة

يعملون   الذين  ال الناس  المطلوبة، وفي  الهداف  التأثيرملتحقيق  مواقف    في والاستمالة    ، قدرة على 
عملية تربوية تستهدف من وإجتماعية، فإنها أيضاً    ، عملية إنسانيةالعملية القيادية  كما أن   ، و أخرى 
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هداف التربوية  لى تحقيق الإ، وتسعى من ناحية أخرى  وتنميتهم  والمتصلين بها  ،ناحية تربية العاملين
 . (2005)البدري، والمؤسسات التعليمية التي توجد فيها ،للمجتمع

العجمي  لقد  إجتماعي هادف يدرك فيه  كل نشاط  ":  نهاأب القيادة التربوية  (  2010)  عرف 
مصالحها يرعى  جماعة  في  عضو  أنه  بأمورها  ، القائد  أفرادها  ،ويهتم  تحقيق   ،ويقدر  الى  ويسعى 

التفكير طريق  عن  الخطط  ،مصالحها  رسم  في  الكفايات   ،والتعاون  حسب  المسؤوليات  وتوزيع 
البشرية  المتاحة  ،والإستعدادات  المادية  السعود )  .والامكانات  مقدرة   :(  فقد عرفها بأنها2013أما 

لذلك    .القائد التربوي على التأثير في سلوك العاملين معه، للعمل برغبة من أجل تحقيق أهداف محددة
يجب أن يتمتع القادة التربويون الفع الون بقدرات إدارية قوية، لن معظم وظائفهم تنطوي على إعطاء 

 (. 2022)حسان والعجمي،  تعليمات للمرؤوسين وتقديم التقارير إلى رؤسائهم
يستخلص من التعريفات السابقة أن القيادة التربوية هي فن يتحلى به شخص مقبول لدى  

قدرته على موخصائص لا توجد في غيره، ويمارس القيادة من خلال    ،قدرات ميمتلك    نهل  ،الجماعة
هداف المرغوبة، وأن هذا الفن  والسيطرة في المؤسسة التربوية من أجل تحقيق ال ، والتنسيق ،التوجيه 

ليس مجرد إمتلاك سمات أو خصائص معينة بل يتجلى في دور القائد في التأثير الايجابي على  
الآ المرؤوسين  سلوك  على  مفروض  شخص  من  القائد  يتحول  الطريقة  وبهذه  شخص إخرين،  لى 

 . ةاعليالمرؤوسين ويجعل المجموعة أكثر إنتاجاً وف فيوبالتالي يزداد تأثيره  ،ومتعاون  ،محبوب
 

 :نظريات القيادة
 

الى وجود بنية متسقة    وإستناداً   في ضوء إهتمام العلماء بموضوع القيادة وتشعب تفرعاتها،
، ظهرت نظريات القيادة التي تساعد القائد على تحقيق أهدافه يعتمد عليها القادة في تفسيرهم للقيادة

والتكيف مع بيئة العمال   ،وتوقعات أكثر دقة عن عمل المؤسسة   ،ومساعدته للتوصل الى تنبؤات
لتتبع أساليب القيادة المختلفة،    ،الديناميكية، التي تجبر المؤسسات على أن تكون واعية بنماذج القيادة

والسلوب الذي يتبعه حتى يحقق التطوير المطلوب    ، الدور  اعليةوهذا يتطلب من القائد أن يعرف ف
في داري أو التقليدية للتنظيم الإ ،ظهرت النظريات الكلاسيكية فقد . (2020) آل قماش،   للمؤسسات

العشرين القرن  النظريا  عُدت، و أوائل  التفاعل بين عدة تيارات كانت سائدة خلال هذه  هذه  ت نتاج 
كان محور تفكير روادها يدور حول تقسيم العمل لتحقيق الكفاءة الإنتاجية، وتطبيق مبادىء    إذالفترة،  

والكشف عن قوانين ثابتة للتنظيم والادارة يلتزم بها  ،ة في التنظيم الاداري اريدالإ كلاتآلية لحل المش
 .(2009) كنعان، القادة في العمل

داري في الثلاثينات من القرن، حاولت بما قدمته  النظريات الحديثة للتنظيم الإ  ورظه وبعد  
من أفكار تلافي العيوب التي وجهت للنظرية الكلاسيكية في مجال القيادة الإدارية، ومنها النظريات  
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وتأثيره   ، لنظريات العلاقة الانسانية، والتي تبنت أهمية النمط الإداري للقائد  اً السلوكية والتي تعد إمتداد
الجماعة،  أ   في ال   كون داء  هو محصلة  السلوكية  ،نشطةالنمط  القائد    والنماط  بها  يؤثر   فيالتي 

في تنمية   مهموقد كان لهذه النظريات أثر    .(2020إنتاجيتهم )العلاق،  في وبالتالي يؤثر    ،المرؤوسين
هتمامها  ا ركزت    إذ ومحاولة الكشف عن أسلوب القيدة المرغوب في المؤسسات،    اهوتحسيندور القيادة  

فضلًا   أساس العملية الادارية، والمحور المهم في السلوك التنظيمي،  عدعلى العنصر البشري والذي يُ 
الاداري    عن للتنظيم  المحيطه به علاقات   إذ  ،مفتوحاً   ،نظاماً   بوصفهالنظر  البيئة  بينه وبين  ينشأ 

 (. 2014السلوك التنظيمي داخل المؤسسة )سيار،  فيلها أثر كبير   ،تبادلية
دراية خرجت بها من نطاق  وقد أدت نتائج هذه الدراسات الى فتح آفاق جديدة للدراسات الإ

والاشراف، والإهتمام الكلي   ،دارة كالقيادةدارية في الإلى طرق النواحي الإإالتنظيم الآلي المحدود،  
الا  ، وإنتاجه  ، بالفرد العمل،  الى  الانسانية والاجتماعية في موقف  بالعوامل  منهج هتمام  من   إبتداءً 

الانسانية الإ  ،العلاقات  البناء  ليشمل  العمل،  ومتسعاً  لجماعات  القيادات   إذجتماعي  نجاح  أصبح 
ومهارات متباينة لتنسيق العلاقات بين    ،قدرات ميتطلب    ، والتقدم الحاصل  ،دارية في ظل التطورالإ

دراسات   : هذه الدراسات هيومن أهم    .(2009وإقامة علاقات إنسانية سليمة معهم ) كنعان،  ، العاملين
ميشيغان التابع   (The University of Michigan Studies)جامعة  البحاث  مركز  قام  إذ   ،

العاملين فيه    )م1947(للجامعة عام   ليكرت) من خلال  (، وكاتز) Rensis Likertأمثال رنسيس 
Katz(وكان ،)Khan وغيرهم بدراسات حول موضوع القيادة، وإعتمدت على تقسيم جماعات العمل ،)

الى جماعات ذات إنتاجية عالية، وجماعات ذات إنتاجية منخفضة، ومن ثم دراسة أساليب سلوك  
لدراسة   القادة  للباحثين مع هؤلاء  الشخصية  المقابلات  الجماعات عن طريق  دائهم أالقادة في هذه 

 .(2004)حسن، لعمالهم
( أن التنظيم الإداري هو تنظيم إنساني يتوقف  Rensis Likert  (  وضح رنسيس ليكرت 

القيادة،  هي:  وفاعليته  نجاحه  تحدد  التي  العوامل  وأن  لعضائه،  المتناسقة  العمال  على  نجاحه 
تخاذ القرارات، وفي تحليله لعملية القيادة إ والتأثير المتبادلة، و   ، الاتصالات، الحوافز، عمليات التفاعل

إتجاهات القائد    ،أن النمط القيادي الذي يحقق أعلى إنتاجية إلى  ليكرت    أشار هو الذي تكون فيه 
المبدأ الذي يمكن أن    ذكروبالتالي تزيد من ثقتهم، كما    ، عاملينتركز على الاهتمام بال  ليكرت أن 

 بوصفهميستند إليه القادة في إتباع النمط القيادي الناجح يكون من خلال نظر القادة الى مرؤوسيهم 
يؤدون العمل فقط، وينتج عن هذا أن المرؤوسين ينظرون الى القائد   اً أشخاص  وا وليس  ،كائنات إنسانية

ويعدل   ،وحازم، ولكن دون اللجوء الى التهديد ، ويهتم برفاهيتهم  ،وعطوف  ،صديق لهم متعاون   نهأب
قام بها سيشور  ،في معاملتهم المبدأ بعد دراسة نتائج وأبحاث  لهذا  ليكرت   ويثق بهم، وقد توصل 

(Seashore)، وتاننباوم   (Tannenbaum) ، ،(2009)كنعان.  
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التنظيمية  النظريتين  بين  التوافق  عدم  إلى  ليكرت  في   تين المستخدم  ، والإدارية   ، وخلص 
الإدارية  النظريات  لمراجعة  ملحة  حاجة  هناك  أن  المريكية، ورأى  للمؤسسات  الفعلية   ،العمليات 

ومصادر ،  قدرات البشريةم ال   إستثمارو   ،وإعادة بنائها على أفضل أساس ممكن، مثل تحديد الهداف 
المواد  التربوية،    ،إنتاج  المؤسسات  لموازنة  التخطيط  الممارسات عند  وهذه وجهة واستخدام أفضل 

فكانت   الثانية  النظر  أما وجهة  الولى،  ليكرت  المؤسسة، نظر  داخل  معنوية  حوافز  بناء  ضرورة 
، وقد حدد بعض العوامل التي تعمل الحوافز المادية، والتي تساعد على تحقيق أهدافها   فضلًا عن 

،  داع وتحقيق الهدافعلى إشباع الحاجات النفسية للعاملين مثل حاجتهم للإنتماء وإحترام الذات، والاب
نسانية المر الذي يتطلب فتح  الثالثة فكانت تتعلق بتنسيق الجهود الإ  رنسيس ليكرت  أما وجهة نظر 

قنوات التواصل في جميع الاتجاهات وقاعدة عريضة من التأثير المتبادل والمشاركة الفعالة في عملية  
صنع القرار بين المسؤول والتابعين ويكون الاعتماد فيها على الخبرة أكثر من إعتمادها على المركز،  

نسانية مثل  لقياس وذلك بالاعتماد على المجالات الإأما وجهة النظر الرابعة فقد حدد فيها أهمية ا
 (. 2002) مدانات وكمال،  صنع القرار وليس بالاسلوب التقليدي اعليةل وفاصلإت الدافعية وا 
  المؤسسات، يمكن القول إنها تمثل العنصر الحيوي الساسي بناءً على أهمية القيادة في  و 

ر قادة غالباً توفُ   ،وتميزها  ،يعكس نجاح المؤسسات ، لذا  وتحقيق الهداف المنشودة  ،في توجيه الجهود
وإشراكها بشكل فعال. ومن أجل فهم أفضل لكيفية تأثير القيادة   ،قادرين على توجيه الفرق   ،مؤثرين

تعكس الساليب التي    فهيوالتنظيمي، يتعين علينا النظر إلى النماط القيادية    ، على الداء الفردي
يتميز به في التعامل مع   اً قيادي  اً ن لكل قائد أسلوب إ ، إذ  تهموإدار   توجيه مرؤوسيهمفي  يعتمدها القادة  

تقوم  التي  تحقيق الهداف المشتركة، فتتنوع النماط القيادية بين التوجيهية    يضمن  ذلك وب  ، الآخرين
يشارك فيها المرؤوسون في اتخاذ القرارات، وما بينهما من  التي  ديمقراطية ال على توجيه المرؤوسين، و 

 والتمكين. ،أساليب متوسطة تعتمد على التحفيز 
 

 :الأنماط القيادية
 
ختلاف وسائل  ا القيادة تعني في جوهرها  التأثير الذي يمارسه القائد في مرؤوسيه ، فإن   ن  إ 

، وهذا ختلافا في أنماط القيادة المستخدمةإ التأثير التي يستخدمها القائد في توجيه مرؤوسيه، تعكس  
القيادية،  إ أدى   القيادية بأنهاYukl,2002)  فقد عرف يوكل  لى ظهور مفهوم الانماط   :( النماط 

داؤها، وكيفية  أ تفاق مشترك حول الاعمال المطلوب  ا عملية التأثير في الآخرين للوصول الى فهم و 
 .والجماعية لتحقيق أهداف مشتركة ،عملية تسهيل للجهود الفردية يإنجازها بفاعلية، فه

مجموعة العمليات المتكافئة    :فا النماط القيادية بأنها( فقد عرّ 2007)  يقأما شمس الدين والف 
المدخل والمخرج العمل ال وال   ،عند    ، دائيةالممارسات ال  ومتكاملة في  ، ساسيةمتشابكة في وحدات 
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التوجيه، والتمويل. كما عرفها و   ،التنظيمو الإجرائية لتحقيق الغايات التربوية بإستخدام طرق التخطيط،  و 
المؤسسة،لسلوك المتكرر للقائد في عمله  ا   :بأنها(  2010)  العميان وعرفتها إيمان   لتحقيق أهداف 
قدرة القائد على اتخاذ القرار،  ممجموعة من المهارات والتي يقصد بها  "  : ( بأنها: 2011448)  الحسين 

تقسيم العمل، إدارة الاجتماعات، مهارة الاتصال بالآخرين، والإهتمام بالعاملين، أي أن يكون لدى و 
المهارات الانسانية مثل التفاعل    فضلًا عنالقائد القدرة على المبادأة والابداع، والاحساس بالمشكلات،  

 ."مع الاخرين
من النماط  نماط القيادية بأنها سلوك أو مجموعة  ( ال2016)    وشافيه  الشايببينما عرف  

م، للوصول إلى الهداف  ماتهمه  تدفعهم لاداءيتبعها القائد عند إشرافه على مرؤوسيه،   السلوكية التي
  ، و يجب أن تكون هادفة النماط السلوكيةأن هذه  علىالتي تم تحديدها من قبل المؤسسة التربوية، 

نوع من القيادات ذات السلوك   :أنهبفقد عرف النمط القيادي   )2016) وهوادف أما صالحي ،واعية
"طرق وأساليب مديري المدارس التي يتبعونها   :، وعرفت أيضاً بأنهالتحقيق أهداف المؤسسة  المميز

أثناء ممارساتهم لعملهم اليومي بغية تحسين العمل ورفع مستوى في للتعامل مع المواقف ويواجهونها  
نموذج من أ   :أنها(  2019( ، كما عرفها شافية )23:2016المخرجات بمدارسهم" )حافظ وعباس،

المرؤوسين هادفاً    في   المنظمة التي يمارسها القائد داخل المنظمة من أجل التأثير   نماط السلوكيةال
المرج لدفعها نحو تحقيق الهداف  الكاملة  إستثمار طاقاتهم  القيادية، ولذلك تتعدد الةو إلى    ،نماط 

 ختلاف الشخصيات والدوار والمواقف. ااً لتنوع المؤسسات و وتتنوع تبع
  توجيه التي يستخدمها القادة ل   وفي ضوء ما تقدم يمكن تعريف النماط القيادية بأنها الطرق 

نحو تحقيق أهداف معينة، إذ تختلف هذه الانماط بناءً على  وتوجيهها  وإدارتها،  الفرق والجماعات  
والمتغيرات البيئية التي يعمل فيها القادة،   ، والقيم الفردية للقادة، وثقافة المؤسسة  ،والمهارات  ، الشخصية

 وتوجيههم للعمل بجدّ   ،وتحفيزهم  ، كما تعتمد هذه الاساليب على كيفية تفاعل القادة مع أعضاء الفريق
 .تخاذ القرارات المناسبةإ وإخلاص، من خلال التواصل بشكل فعال وتحليل الوضع بدقة، و 

 
 :  "رنسيس ليكرت "الأنماط القيادية لدى 

 
ستنتج أنه في حال  إ للأنماط القيادية في عديد من المؤسسات،    "رنسيس ليكرت"بعد دراسة  

س المال  أوالاستثمار في ر   ،ومكاسب عظمى، فيجب عليها الاهتمام  ، أرادت المؤسسة تحقيق فوائد
"نماذج   :نظاماً إدارياً جديداً في كتابه ليكرت  قترح  ا فقد . (2017)صباح،  البشري لديها بشكل كبير

نظمة التي تتصور جديدة للإدارة"، وأوضح أنه لا يوجد نظام إداري قيادي واحد، بل مجموعة من ال
من   متواصلة  سلسلة  شكل  )أعلى  النظام  من  تبدأ  حلقات،  ) 1ربع  بالنظام  وتنتهي  مروراً 4(   ،)
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أطلق على نظريته  3( و)2بالنظامين ) النظام  إ(، وقد  النظام ) 4النظام    –  1سم  ( 1. فقد كان 
 "الوتقراطي المعتدل"(  2يتصف بالدكتاتورية المبنية على الاستبداد، أما النظام )   " أوتقراطي متشدد " 

  " ديمقراطي إستشاري " (  3، بينما النظام )وينفرد بقراراته  ،والديكتاتورية بشكل متوسط    على التسلط  فيقوم 
كاملة ليس بصورة  ولكن  القائد والمرؤوسين  بين  الثقة  يقوم على  )أما  ،  والذي  ديمقراطي  "(  4نظام 

السلطة ف،  "تشاركي تفويض  وهي  السمات  من  عدد  على  في    ،يقوم  والتشارك  تخاذ  إ والصلاحيات، 
 (. 2013) السعود، القرارات مع الموظفين داخل المؤسسة 

(: في هذا النمط يتم تصنيف المدير على  Exploitative Authoritativeالوتقراطي المتشدد )  -
وعدم إعطاء المجال للمرؤوسين في المشاركة    ،أنه أوتقراطي ومستبد وتسلطي، يمتاز بمركزية السلطة

التهديد خلال  من  الاعمال  إنجاز  يحقق  القيادة،  يهدد إو   ، والاجبار  ،بعملية  الخوف،  مبدأ  ستعمال 
سلطته   ، بالثواب على  المحافظة  هدفه  لن  لمرؤوسيه  المرؤوسين،    ،والعقاب  بمصالح  ضحى  ولو 

كما أن المدير   . (  2014) فليه وعبد المجيد،  ويستخدم أسلوب التفريق بينهم حتى يبقى مسيطراً عليهم
بكثير من الخوف    وهذا يؤدي إلى شعورهم  الاوتقراطي المتشدد لا يثق بالمرؤوسين على الإطلاق،

كل القرارت   فإن عن ذلك لاً فض. (2019من مديريهم والاحساس بأنهم من نوع مخالف لهم )ديري، 
التنازلية   المدير  يصنعها الإتصالات  المؤسسة  فقط  بنفسه، ويعتمد على  ى  ل إ، والتي تنبع من رأس 

 (. 2013وجد تغذية راجعة في هذا النمط من الاتصالات ) السعود،تلا بالتالي السفل، و 
المعتدل    - قليلًا  ((Benevolent Authoritativeالوتقراطي  النمط  هذا  في  المدير  يثق   :

إتخاذ   للمرؤوسين في  المدير، مع إعطاء صلاحية محددة  القرارات تؤخذ من  بالمرؤوسين، ومعظم 
من   الاتصالات  وتكون  القرارات،  التصاعديةأ بعض  الاتصالات  بعض  مع  أسفل،  الى   على 

، المدير في هذا النمط همومقترحات  يتقبل المدير أحياناً بعض آراء المرؤوسين  . كما(2020)حلاق،
الا أن المرؤوسين تحت هذا النظام يتمتعون بحق التعليق على هذه   ، يحتكر حق إصدار القرارات

،  ولكن في حدود اللوائح ،ماتوالحرية عند تنفيذ المه  ،درجة معقولة من المرونة فضلًا عنالقرارات، 
ومن ناحية أخرى يراقبهم عن    ،(2019) ديري،    والتعليمات مع التركيز على الثواب اكثر من العقاب

التهديد  ،كثب الى  التنظيمي  أن  والعقاب لتحقيق الانجاز، و   ،ويلجأ    يتصف بعدم قدرته على المناخ 
المدر   تشجيع مع  بحرية  التحدث  على  ومش  يرينالمرؤوسين  قضاياهم  وعباس،    كلاتهمعن  )حافظ 
2016.) 

(: يثق المدير بمرؤوسيه الى درجة كبيرة، Consultative Democratic)   ستشاري الديمقراطي الا   -
الرئيسة، وإتخاذ القرارات تؤخذ في القمة، أما الاهداف   ، وهذا يعني أن السياسات العامة والاهداف 

التفصيلية والخطط التنفيذية فإنها تصنع في القاعدة، وتسير الاتصالات بشكل تصاعدي أكثر منها 
الابداعية  .(2013تنازلياً )السعود، الفرصة للانطلاقات  النمط بإتاحة  الثقة بين    ،يتميز هذا  ويعزز 

وعمل الفريق الواحد، مما يتيح لهم  ،القاعدة والقمة، يتم التركيز في هذا النمط على الهدف الجماعي
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، والمدير في هذا النمط يعتمد على أسلوب  كافة  والمقترحات مع المستويات التنظيمية  ،تقديم الافكار
المرؤوسين   ،الثواب للعلاقات فإن  أما بالنسبة  المرؤوسين على الاداء،  العقاب في تحفيز  بدلا من 

قدرة موالذين يثقون في    ،مع الرؤساء  كلاتهومش  ،يشعرون بالحرية الكاملة عند مناقشة شؤون العمل
وحسب رأي ليكرت فإن   . (2019)ديري،    العمل بكفاءة  تمرؤوسيهم على تحمل مسؤولية أداء مها
  ،فرادوبالتالي رفع معنويات ال  ،مناخ تنظيمي صحي  تكوينهذا السلوب يؤدي الى تحقيق الهدف و 

 (.2016)حافظ وعباس،  الوظيفي لهم اوتحقيق الرض
المدير بمرؤوسيه    (: فيPartcipative Democraticالديمقراطي التشاركي )    - هذا النمط يثق 

تخاذ القرارات، فالقائد الديمقراطي يشارك  إ كامل ومطلق في كل الامور، ويحاول مشاركتهم في    بشكل
وزيادة   ،فرادويأخذ رأيهم في معظم قراراته، مما ينتج عنها رفع الروح المعنوية للأ  ،السلطة مع الجماعة

  ى نوع من المسؤولية، ويحرص عل   إيجادإذ يهدف الى    .(2014  لتزامهم )فليه وعبد المجيد،ا و   ،ولائهم
للمرؤوسين أكثر  في كل الإتجاهات، وتكون الرقابة ذاتية  ، بينما تكون الإتصالات  تفويض السلطة 

وعلى الرغم من وجود  ،(2020 فراد هي أهداف المنظمة )حلاق، منها رئاسية، وذلك لن أهداف ال
 ،نفسهمأ ن لدائهم  يفإن الهدف من هذه المعايير هو تقييم المرؤوس  ،معايير للأداء تحت هذا النظام

إمداد المكاف  وليس  لنوعية  بالنسبة  أما  مرؤوسيه،  على  للرقابة  بوسيلة  الحوافز  ،تآالرئيس  فلا    أو 
 ،هميتهمأتمتد لتشمل الحوافز غير المادية بما في ذلك إشعار المرؤوسين ب  فهي  ،لماديةا   تقتصر على

 (. 2019) ديري،  والصداقة المتبادلة ،وسيادة جو من العلاقات القائمة على الثقة ،وقيمتهم
القيادية  ممارسات  ال إن  أغلب  ومن خلال الإطلاع على الادب النظري والدراسات السابقة تبين  

والمسؤولية، ويوفر لهم الحرية    ،قدر  كاف  من الكفاءةب   تابعيهفهو يتعامل مع  الديمقراطي،  تميل للنمط  
ولكنه   قتراحاتهم، وتربطه بهم علاقات جيدة،إ وأنشطتهم، ويسمح لهم بتقديم  ماتهمالكافية لممارسة مه

، كما أن الإدارة الفلسطينية لهم، ويوجه اللوم  الوتقراطي الطابع    يمارسعمل ما،    هم فيفي حالة فشل 
العالية،  إ تولي   الخبرة  أصحاب  للموظفين  أنهتماما  نظر   إذ  وجهة  من  الدالة  الممارسات  معظم 

في عمليات   تم مشاركتهمي  إذكانت لصالح أصحاب الخبرة العالية،    ،نماطه القيادية لأالمرؤوسين ل 
 وإرتفاع روحهم المعنوية.  ،وإتخاذ القرارات، وبالتالي كسب ثقتهم  ،التخطيط

 
 العوامل المؤثرة في إختيار النمط القيادي:

 
  ، من العوامل التي تؤثر في إختيار النمط القيادي  اً عدد  ك( بأن هنا2021آمال خليل )  ذكرت

تتمثل في عوامل متعلقة بالقائد نفسه مثل نظام القيم المؤمن به، مدى ثقته بالموظفين، النمط القيادي 
من حيث شخصيته، ومدى شعور القائد بالمان في المواقف غير المؤكدة، وهناك   إليهالذي يميل  

ودرجة  النفس والاستقلالية،  للاعتماد على  الموظفين  مستوى حاجة  مثل  بالموظفين  متعلقة  عوامل 



 

21 
 

عوامل متعلقة    اكهنأن  فهمهم لهداف المؤسسة، وإستعدادهم لتحمل المسؤولية وإتخاذ القرار، كما  
 مدى كفاءة الموظفين، وطبيعة الموقف نفسه.  و نظام القيم السائد،   :بالموقف نفسه مثل

 ( فقد وضح محددات النمط القيادي حسب الآتي: 2008) أما الحريري 
وميزاته  قدراته  فضلًا عن منسانية،  شخصية القائد: وهي مدى إيمان شخصية القائد بالعلاقات الإ .1

 ومهاراته وأسلوبه في التعامل والتفاعل مع الآخرين.
،  وأفكارهم  ،قدراتهممو   ،الفروق الفردية للمرؤوسين: وتعني أن المرؤوسين يتباينون كبشر بميولهم  .2

 وثقافاتهم.
 : يختلف نمط القائد في المنظمات الصغيرة عن نمطه في المنظمات الكبيرة. منظمةحجم ال  .3
  ،سياسة الدولة: تشكل سياسة الدولة عاملًا في إنتقاء النمط القيادي من حيث وجود النظام المركزي  .4

 وتفويض السلطة.  ،واللامركزي، ومن حيث الرقابة 
الخارجي:   .5 النمط   ،العاداتإن   المجتمع  القائد  على  تفرض  قد  المجتمعات  في  السائدة  والتقاليد 

المتبع،   عنالقيادي  المجتمع  فضلًا  المرفوضة   ،ثقافة  والامور  المعيشة،  والسياسات   ،ومستوى 
 المقبولة. 

دارات التي تُسير عملها بعيداً عن الروتين، ويكون بتركيزها على طبيعة العمل: هناك بعض الإ .6
الهداف، والعمل على تحقيقها بأسرع وقت، وأقل جهد، بينما تقوم بعض الإدارات بتحقيق أهدافها 

دارة العليا، وبالتالي فإن النمط القيادي يتم والروتين وتكون السلطة بيد الإ ،بالاعتماد على التسلط
 والهداف المنشودة. ،ختياره بناء على طبيعة العملا 

 
الباحثة ما سبق،   القيادي، ومنها  ا أن هنالك عدة عوامل تؤثر في  بوتلخص  النمط  ختيار 

الثقافة في المؤسسة دوراً كبيراً في تحديد النمط القيادي المفضل، فقد تكون   ؤدي الثقافة التنظيمية، إذ ت
التشاركية،   على  يعتمد  الذي  القائد  أو  التقليدية  القيادة  تفضل  الثقافات  عنبعض  الموقف   فضلًا 

إذ يُمكن للخبرات الشخصية والمهنية والقيم تحديد النمط القيادي الذي يختاره القائد، كما   ،الشخصي
، فمثلًا منظمة صغيرة قد تستفيد من قائد هاومتطلبات  إحتياجات القيادة  فيأن طبيعة المنظمة تؤثر  

إلى قائد قادررملهم ومبتك ستراتيجي  على التخطيط الإ  ، بينما قد يكون لدى منظمة كبيرة الحاجة 
يناً من القيادة. كما أن التحديات التي تواجه المؤسسات قد تستوجب نمطاً مع    وإدارة العمليات بكفاءة،

فضلًا وقادر على التكيف،    ،مثلًا، في مواجهة التحديات الكبيرة قد تحتاج المؤسسة إلى قائد محفز
وملائمة للظروف الراهنة، وأن    ،وتوقعاتهم تجاه نوع القيادة التي يرونها مفيدة  ،تفضيلات الفريق  عن

الحديثة في مجال الإدارةوالإ  ، التقنيات القيادي، مثل  إ   فيوالقيادة قد تؤثر    ،تجاهات  النمط  ختيار 
 أو التوجهات النسبية للقيادة. ،توجهات القيادة الرشيدة
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 : المحور الثاني: الثقة التنظيمية
 

أصبحت العلاقات الانسانية عاملًا رئيساً في جميع العمليات الادارية، وذلك إيماناً بأن القيادة  
والمفاهيم    ،الافراد، ورفع روحهم المعنوية، وتركيزها على القيمالرشيدة هي التي تقوم على أساس إحترام  

تخاذ القرارات للمحافظة على  إ والمشاركة في    ،والعمل الجاد، والابداع  ، التي تدفع الافراد الى الالتزام
  ، الى الثقة التنظيمية بأنها أحد المحددات الرئيسة لنجاح المؤسسة  قوة المؤسسة، ومن هنا أصبح  يُنظر

ي  أوالسلوك التنظيمي داخل    ،أن هنالك علاقة إرتباطية بين نجاح المؤسسات   كون وذلك    ،أو فشلها
من المصطلحات الحديثة التي تم تناولها في الحقل    عُدَ مؤسسة، وبما أن مصطلح الثقة التنظيمية  

وضح والابحاث لت   ،التنظيمي، كان لا بد من الاهتمام بتناولها بالبحث والدراسة، فجاءت الدراسات
النظري للدراسة الحالية موضوع الثقة   دبهذه العملية من جوانبها المختلفة، وتناول هذا الجزء من ال

التنظيمية، أه  ،التنظيمية، من حيث المفهوم تها، خصائصها، كما تم التطرق الى  ميونظريات الثقة 
 التربوية. ها، وموضوع الثقة التنظيمية في المؤسسات ئأنواعها، مصادر بنا

 
 : مفهوم الثقة التنظيمية

 
في سياق دراسة القيادة، تبرز الثقة التنظيمية كأحد العوامل الرئيسة التي تؤثر بشكل كبير  

أداء القادة وفاعليتهم في تحقيق أهداف المنظمة، لذا تدرج ظهور الثقة التنظيمية عبر نظريات   في
بناء الثقة التنظيمية أمراً رئيساً في تحقيق  دتعَ القيادة، وصولًا الى نظريات القيادة المعاصرة، والتي 

للمؤسساتالنجاح والإ الثقة بأنها (2023)الحارثي والشماسي،    ستمرارية  النفس  لذا عرف علماء   ،
ب  الاجتماعي،  للتأثير  تكاملي  البيئة    وصفهاعنصر  تحتاجها  التي  التنظيمية  القيم  من  مهماً  جزءاً 

المفاهيم متعددة  فهي  مؤسسة،  أي  في  والمجموعات   ،التنظيمية  الافراد  بين  العلاقة  وتتضمن 
المفاهيم الإدارية    جميعشأنها  شأن    ،وعامل وسيط، ونتيجة  ،والمنظمات، ويمكن النظر اليها كمسبب

التي يصعب الاتفاق على تعريف محدد لها من الباحثين، فتناول الثقة التنظيمية كمفهوم تم في عديد  
ينطلق   كونه  ،والاجتماعية  ،من النواحي النفسية منها  اً وهو ما جعله يشمل عديد  ،من التخصصات 

داخلي  فردي  سلوكاً    ،كسلوك  يكون  أن  الجماعاتا قبل  يخص   الغصاب  )  والمجتمعات  ،جتماعياً 
 (. 2014وآخرون، 
وبالاخص    ،النماط السلوكيةولعل هذا هو مكمن الاهتمام من قبل المنظمات حديثاً بمختلف   

والذي يتعلق بالكفاية الانتاجية،    ،أو غير مباشرة بأداء الفرد في المنظمة  ، التي ترتبط بصورة مباشرة
فكلما كان ذلك السلوك يزيد من إنتاجية المنظمة كلما كان الاهتمام أكثر، لنه بإختلاف مجالات 
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  ، واستمراريتها من جهة، وزيادتها وتوسعها من جهة ثانية  ،فإن هدفها هو بقائها  ،العمل في المنظمات
ويعد مفهوم الثقة  ،  (2022خاصة في ظل المنافسة التي تعيشها المنظمات اليوم )بحري وخرموش،

المؤسسات، فقد عرفها التنظيمية من المفاهيم الادارية الحديثة ذات العلاقة بالسلوك التنظيمي داخل  
توقعات مشتركة بين طرفين إذ ينظر لها بعد الاتفاق عليها، كعقد نفسي   " : ( بأنها1986الصباغ ) 

فقد    (Bidault et al., 1998)أما بيدالوت وآخرون    ."غير مكتوب بينهما، مع الالتزام به سلوكياً 
ولهذا    ، وغير أمين  اً الافتراضات التي تفترض بأن الطرف الآخر لن يكون إنتهازي  : الثقة بأنها  رّفوا ع

 . السبب لن يقوم بعمل ضار بالآخرين
مؤشر على توقعات الفراد    :( الثقة التنظيمية بأنها2000عرف الحوامدة والكساسبة )كما  

والجماعات بأن نظام صنع القرارات التنظيمية يمكن الاعتماد عليه في تحقيق النتائج المفضلة للأفراد،  
تأثير   أي  ممارسة  دون  التنظيمات، حتى  أو  الجماعات،  النظام  فيأو  )  دهيلون أما شين و   ،  هذا 

(Chen & Dhillon, 2003)   ّأشخاص معينين    فيالعام والثقة    عتقادالإ  :الثقة بأنها    افو فقد عر
)مثل الادارة العليا( ضمن المنظمة، والرغبة    )مثل زملاء العمل، والرئيس المباشر( أو مجموعة معينة

  ، فضلا عن عدم الاهتمام بمراقبة   ،في الاعتماد عليهم على أساس تصرفاتهم كما هو متوقع منهم
الطائي )  . ومتابعة سلوكهم بهذا الخصوص التنظيمية بأنها2007بينما عرف  الثقة  الفرد    : (  إيمان 

التنظيمية  ،والقرارات  ،هدافبال التنظيمي  ،والسياسات  ال  ،والقائد  في وبجميع  معه  العاملين  فراد 
الفرد    ،المنظمة رضا  يعكس  بما  المنظمة  ه وإلتزاموذلك  ).  تجاه  النويقة  عرف  الثقة  2013كما   )

"تلك التوقعات، والمعتقدات، والمشاعر الإيجابية التي يحملها الفراد تجاه المنظمة   :التنظيمية بأنها
الإدارية المطبقة، التي روعي فيها الالتزام    وأنماط السلوكالتي ينتمون إليها، والمرتبطة بالممارسات  

 . بالقيم الخلاقية العامة، والإدارية الخاصة، والابتعاد عن كل ما يضر بالمصالح المشتركة
هي إيمان الفرد بأهداف    :الثقة التنظيميةفقد وضح بإن    ,Gülbahar)  2017)  جولبهار  أما 

. المنظمة، والقرارات واللوائح التنظيمية، والمشرف المباشر، وبجميع الافراد العاملين معه فى المنظمة
تجاني   عرفها  (2020)  أما  الموظفين:  بأنها  فقد  والاتفاقاتب  هم،وتصورات،  توقعات  الوعود   ،أن 

والمصالح    ، والقرارات المتخذة، يمكن الاعتماد عليها وسيتم الالتزام بها، بما يحقق النتائج المرغوبة
بأن الثقة التنظيمية   , Voki & Bilu) 2021بيلو وفوكي )بينما بين  ،  طراف ذات العلاقةالمشتركة للأ

بناءً على    ،وسلوكيات عديد من أعضاء المنظمة  ،التوقعات الايجابية لدى الموظفين حول نوايا  هي
 .والعلاقات والتجارب ، الادوار التنظيمية

وبناء على التعريفات السابقة تلخص الباحثة مفهوم الثقة التنظيمية بأنها سمة ثقافية مهمة  
توقعات على  تقوم  فيها،  والعاملين  المؤسسة  بين  متبادل  ومفهوم   ،همومعتقدات  ، فرادال  للمؤسسة، 

ال  همومشاعر  تعامل  تعكس  المؤسسة،  الداخل  يتلقاه  الذي  الدعم  ومدى  بينهم،  فيما  في فراد  فراد 
الزملاء من  المباشر   ،المؤسسة  القبول  ،والرئيس  مشاعر  كذلك  العليا،  بسلوك    ،والادارة  والاقتناع 
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فراد، والادارة العليا داخل  نتاج التفاعلات والعلاقات بين ال  بوصفهافراد، وذلك  وتصرفات هؤلاء ال
قوم على  يداري التي  بعض، وهي نتائج لسلوك الاتصال الإبالمؤسسة، أو بين المؤسسات بعضها  

فراد للاستفادة تاحتها للأإ راء، ومدى  وال  ، فكارالصدق، والشفافية في المعلومات، والحرية في تبادل ال
ثم  تتداخل بين   ،تمر بعدة مراحل حتى تستقر  ،منها في تفسير القرارات، تبقى الثقة في تغير مستمر

 فراد داخل المؤسسة. ال
 

 نظريات الثقة التنظيمية: 
 

المرؤوسين   كفاءات  تطورت  والمعرفية،  التكنولوجية  للتطورات  خلال    همومهاراتنتيجة  من 
  ، قدرات التي تتبناها المنظمات في إدارة مواردها البشرية، ومن خلال التطوير الذاتيمبرامج بناء ال 

وبالاستفادة من فرص التدريب والتطوير المتاحة في سوق العمل، يتمتع بعض المرؤوسين بمهارات 
الاخر قادر على أداء أكثر من وظيفة    بعضهمالموكلة اليهم، في حين أن    للمهماتتتجاوز متطلبات  

واحدة، ولذلك إقتصر تطوير المرؤوسين على برامج التطوير الخاصة بالمنظمة، فإن حماية القيود  
قد تصبح عائقا يحول دون تحقيقهم إنتاجاً أكثر بجودة أعلى مما   ، عامليندارة على ال التي تفرضها الإ

من   والنماذج،   داري في تصميم النظرياتلذا فقد تدرج الفكر الإ  .(2010  يمكن تحقيقه )البدراني،
ثم تلاها النظريات التي تناولت    ،فقد بدأت بنظريات عدم الثقة    لى منظمات الثقة،إ منظمات عدم الثقة  
التنظيمية فكراً   عُدتوالتي    ،العلاقات  وتصبح  النظريات  هذه  لتتطور  الثقة،  لمفاهيم  وواقعاً   ،بداية 

 وتتمثل نظريات الثقة التنظيمية في ثلاث نظريات وهي:  مميزة وناجحة، ،وتجارب
 لى نظريتين هما:إ: وتنقسم نظريات عدم الثقة بالعاملين نظريات عدم الثقة -

( Frederick Taylor)  الادارة العلمية هي نظرية طورها فريدريك تايلورنظرية    دارة العلمية:الإ  .1
  ،والمناهج التي تهدف الى تحسين إدارة المنظمة  ، سس من أهم الُ   دتعإذ ،    )م1911(في عام  

النظرية على الاهتمام بتحليل الإ   ،وزيادة كفاءتها المهموفاعليتها، تقوم هذه   اتنتاج وتقسيم 
لى أهمية تقسيم العمل الى  إتايلور    فقد أشاروتطبيق الاساليب العلمية لتحقيق أفضل النتائج،  

مما    ،ومحددة  ،صغيرة  ماتمه الإيسهم  وتحليلها  زيادة  وتقسيم    ، نتاجيةفي  الهدر،  وتقليل 
دارة  تحقيق التعاون بين العمال والإفضلًا عن  دارة والعاملين بشكل عادل،  المسؤوليات بين الإ

عمال بالطريقة الصحيحة، واستخدام معايير ومقاييس دقيقة لاداء العمال، وأن يتم لانجاز ال
المهارة بناء على  للعمال  السليم  العلمي  ينسجم مع  موال   ،الاختيار  بما  تدريبهم  ثم  قدرة، ومن 

نمية  عمالهم وتوالادارية المتبعة، وذلك بهدف اتقانهم ل  ،والاساليب التنظيمية  ،الطرق الانتاجية 
 .(2020حسان والعجمي،) قدراتهمم
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ال .2 العالم  النظرية  هذه  طور  )البيروقراطية:  فيبر  ماكس  رفع    (Max Weberلماني  بهدف 
إداري جديد تنظيم  إيجاد وتصميم  من خلال  الانتاجية  الإ  ،الكفاية  المستوى  نتاجي في  لرفع 

وتنظيم المناصب على    ، وتقسيم العمل  ،وضع القوانين الرسمية  :المؤسسات ومن أهم مبادئها
 Max)ماكس فيبر    داري لربط العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين، وكان يؤمنمبدأ التسلسل الإ

Weber)    نتاجية من خلال الضبط والدقة في العمل  بتحقيق مستويات عالية من الكفاءة الإ
والتشريعات   القوانين  والكفاءةووضوح  النظام  المصالح    ، لتحقيق  عن  والبعد  الجاد،  والعمل 

 .(2016) بطاح والطعاني، الشخصية لحساب المصلحة العامة
نسانية التي تنشأ  إغفال العلاقات الإ  :أهمها  ،من الانتقاداتظريات لكثير  وقد تعرضت هذه الن

وتركيزها على الحوافز    ،وما يترتب عليها من قيام تنظيمات غير رسمية   ،المنظمةبين العاملين في  
متناسي كونهالاقتصادية   العمل،  الانسان على  لطاقات  الوحيد  المحرك  له رغبات  ةا  ومشاعر   ، أن 

 .(2009)كنعان،   وإتجاهات تتحكم في سلوكه
 

التي مهدت الطريق   ،داري مجموعة من النظرياتتضمن الفكر الإ  نظريات مهدت للثقة التنظيمية:  -
التنظيمية، إذ   ساليب التنظيمية ال  ن  إ لظهور أحد أهم المفاهيم في المنظمات المعاصرة وهي الثقة 

ال لتحقيق  تناولها  ينبغي  التي  من خلال  المناسبة  تكون  المعاصرة  المنظمات  في  التنظيمية  هداف 
التركيز على العلاقات بين العاملين في المنظمة، إذ إشتملت مدرسة العلاقات الانسانية على عدة  
نظريات مهدت  لبناء منظمات معتمدة على الثقة ظهرت فيما بعد، منها نظرية العاملين لهيرزبيرج ،  

 نموذج كيرت لوين. أ نموذج حركة التطوير التنظيمي، و أ أفكار ماري باركر فوليت،  
التقليدية    (،م1920)في عام النظرية  بدأ ظهور نظريات تبدو في واقعها ثورة حقيقية على 

للجوانب الإ للجانب الانساني، واذا تعرضت  لم تتعرض  التي  كان بهدف إن  ذلك  ف  ،نسانيةالسابقة 
والإ الكفاءة  الانسانزيادة  تطلعات  لتحقيق  وليس  مش  وتطويره  ،نتاجية  هذه  كلاتهوحل  ركزت  إذ   ،

الفكر الإ أفكار ماري باركر فوليت  النظريات على البعد الانساني واثرت في   Mary)داري ومنها 
Parker Follet)    والتي كانت تعد بمثابة النواة والدعوة الاولى للاهتمام بالثقة في المنظمات، فقد

إلى ال الجماعي، والنظر  التعاون، والعمل  فراد كمجتمع متعاون يعمل على تحقيق أهداف  تناولت 
على أهمية الحرية  هذه النظرية  المنظمة، دون أن يهيمن عليه طرف أخر أو منظمة أخرى، وأكدت  

نه من واجب المدير مساعدة الافراد أ وأهمية التعاون لحل النزاعات في العمل، كما رأت     ، في التعبير
 .(2004 ماهر،وتحقيق التكامل في المصالح والاهداف ) ،في المنظمة على التعاون معاً 

( في شركة ويسترن أليكتريك  Hawthorneبدأت دراسات هاوثورن )  ،(م1924)وفي عام  
، إذ بدأ الباحثون بدراسة تأثير العوامل  Western Electric Companyبالولايات المتحدة الامريكية  
إنتاجية العمال، وإستمرت تلك الدراسات حتى عام  فيضاءة ومستوى الإ ،المادية مثل ظروف العمل
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التعاون والاهتمام بالإ، وقد كشفت عن متغير جديد، وهو  (م(1932 ا وصفهنسان والعامل بأهمية 
نسانية التي أكدت على أن  متغيرات أساسية تؤثر في الانتاجية، مما مهد الطريق لحركة العلاقات الإ

 .(2009نتاجية )كنعان، نساني الجيد مع العاملين يؤدي إلى زيادة الإالتعامل الإ
لمدرسة العلاقات الانسانية،    اً ظهرت المدرسة السلوكية في عقد الاربعينيات وكانت إمتداد

نسانية أيضا، إذ لم يؤمنوا رواد المدرسة السلوكية  لكن إستنتاجاتها إختلفت عن المدرسة التقليدية والإ
فراد العاملين تحكمهم الحوافز  والتي أكد فيها بأن ال  ،بنظرية الرجل الاقتصادي التي طرحها تايلور

نتاجية  جتماعي التي قدمها إلتون مايو لرفع الكفاية الإالمادية فقط، ولم يؤمنوا أيضا بنظرية الرجل الإ 
الذي يقوم به    ذاتهفي المشروعات الاقتصادية، فالمدرسة السلوكية ركزت على دراسة طبيعة العمل  

وإستثمار إمكاناتهم   ،تلبية إحتياجاتهم  مدى  فضلًاعن  ومدى إشباع الحاجات السلوكية للافراد،  ،الفرد
السلوكي  إعتقد،  ومهاراتهم  ،قدراتهممو  هناك عوامل وأسبابو العلماء  أن  للعمل،   اً ن  الفرد  تدفع  عديدة 

 . (2020وإنشاء علاقات اجتماعية )بدر والصباغ،  ، كسب المال فضلًا عن
كانت بمثابة دعوة لتأسيس الثقة التنظيمية من  ((Herzberg أما نظرية العاملين لهيرزبيرج  

نتباه إلى العلاقة العوامل الدافعة والعوامل الصحية، وفي هذه النظرية لفت الإخلال إشباع كل من  
، برزت أفكار جديدة وتحفيز للعامل، وفي مرحلة لاحقة  ،السلوك الاشرافي عامل رضا  عُد  بالمشرف، و 

ما يعرف ب   التنظيمي(وتشكلت عنها  التطوير  القيادة )حركة  إهتمامها على قضايا  التي ركزت   ،
والذي إعتمد فيه على هندسة   ((Lewin,1951  نموذج كيرت لوينأ والتغيير، ومن أبرز هذه الافكار  

ستمرار بطرق العمل التوقعات بحيث تتم تغذية العاملين بمعلومات تجعلهم يتشككون في جدوى الإ
ستمرار عليها سوف تؤدي إلى نتائج ضارة بهم، وتزويدهم بمعلومات عن وأنه في حالة الإ   ،المعتادة

والاثار المترتبة على الوضع الجديد الذي سيتم التحول إليه، مما يجعلهم يكوّنون توقعات   ، لنتائجا 
متشائمة حول الوضع الحالي ينفرون منه، وتوقعات متفائلة عن الوضع المستقبلي المقترح، تجعلهم 

لثقة  يتطلعون إليه، وبذلك يقضي على مقاومة التغيير، بمعنى آخر نقل العاملين من الشعور بعدم ا 
 (. 2010إلى الشعور بالثقة نتيجة للتوقعات المتفائلة )البدراني،  ،نتيجة للتوقعات المتشائمة

 
، ظهرت ( اليابانية والامريكية)مع التقدم التكنولوجي وتزايد المنافسة بين المؤسسات    :  نظريات الثقة -

،  ونشرها داخل المؤسسة وخارجها، إذ أصبحت السمعة   ، الثقة  إيجادنظرية تعتمد على توفير عوامل  
والاحترام عوامل جذب للعملاء، وعوامل ترجيح لصالح التعامل مع مؤسسة دون أخرى، ومن أبرز 

  نظرية )، و(نظرية إدارة الجودة الشاملة )النظريات المعتمدة على الثقة بين العاملين لتحقيق النجاح،  
(Z  السبعينات وأوائل الثمانينات في الظهور كنظير للادارة   اليابانية منذ أواخربدأت الادارة  ، إذ
ينهل منه كثير من الإ إداري  الولى كنمط  العالمية  الحرب  التي ظلت مهيمنة منذ نهاية  مريكية 

مدخل   تبلور  إذ  الاداريين،  اليابانية ) الباحثين  للمفكرين   للإسهاماتكنتيجة    (الادارة  المشتركة 
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المعاصرين أنوس )وزميله    (ريتشارد باسكال)حاول كل من  فقد    .الاداريين  من خلال    (أنطوني 
، إيجاد علاقة بين النجاح في (Zنظرية  )منظر    (وليم اوتشي ) ، و  (الادارة اليابانية )كتابهم في فن  

   .(2020)بدر والصباغ،  (دارية اليابانية الإ)عمال وبين نمط الممارسات  مجال ال
  بعض المفكرين بأن سر نجاح الادارة اليابانية يكمن في الاهتمام بمهارات العاملين   ذكرلذلك  

، وتطبيق مبادئ العلاقات الانسانية في التعامل معهم، ونتيجة لذلك تشكل مفهوم ما يعرف هموأهداف
الموج  ـب تعد  التي  الشاملة،  الجودة  الصناعية  ةإدارة  الثورة  بعد  الثالثة  الحاسوب    ،الثورية  وثورة 

المهام   من  مجموعة  وهي  شاملة،  إدارية  وثورة  جديدة  تنظيمية  ثقافة  يمثل  انه  كما  والمعلوماتية، 
حاجات وال تلبية  أجل  من  مستوياتهم  اختلاف  على  المؤسسة  أفراد  جميع  بها  يلتزم  التي  نشطة 

 (. 2009)الدوري وصالح،تهم ورغبا المستهلكين
ات متوضح كيف يمكن للمنظ  فهي(  Ouchi, 1981وليم أوتشي )  لصاحبها،  ( (Zنظرية  أما  

الامريكية مواجهة التحديات اليابانية، ركزت هذه النظرية على الجانب الانساني للعمال، فقد لاحظ 
المادية الحوافز  العامل لن تحل من خلال  لم تصبح ل  ، أوتشي أن قضية إنتاجية  نها لا تكفي إن 

  إذ،  ( 2012)القرني،    فراد العاملين بطريقة تجعلهم يشعرون بروح الجماعةدارة الإ عملية تعلم لكيفية  
والثقة المتبادلة بين الاطراف    ،نتاجيةالإ  ساس أ   كونهاأسس وهي الثقة    ةقامت هذه النظرية على ثلاث 

ملتزمين،   الخبرة  ،الحذق  فضلًا عنعاملين  يتهيأ من خلال  في   ، والمهارة، وهذا  الطويلة  والتجربة 
 اوما ينطوي عليه  ،لفة والمودة والتي تعتمد عليها الرابطة المشتركة في الحياة اليابانية الوظيفة، وال

للآ اهتمام  الثلاث  هم،ودعم  خرين من  الاسس  هذه  الانانية، ومن خلال  أوتشي    ة والابتعاد عن  حدد 
الإ التي تقوم عليها فلسفة  الاساسية  اليابان، وتشالمبادئ  الحياة،  الوظيفة مد  : مل علىتدارة في  ى 

البطيئة، عدم التخصص في المهنة مما يسهل تنقلاته بين الاقسام، اتخاذ القرارات   التقييم والترقية 
 . (2020 ) بوطي وضيف، شخاص الذين سيتأثرون بالقراربشكل جماعي وبمشاركة ال

يتجه الفكر الاداري الحديث نحو الفاعلية التنظيمية والتي تعتمد على القوى البشرية المدربة،  
الابداع    عن  الرئيسي  المسؤول  وهي  التنظيمي،  والولاء  الحقيقي،  والانتماء  العالية،  الدافعية  ذات 

كمفتاح أساسي لتحقيق   والمرؤوسينأهمية بناء الثقة بين القادة    تناولت نظرية القيادة بالثقة  إذوالتطور،  
للقيادة عن   اً فمختل   النظرية نهجاً   ، إذ قدمت هذه الهداف المشتركة وتعزيز أداء الفريق بشكل عام

امتـداد لنظريـات  وذلك بإعتبارها    النظريات التقليدية التي قد تركز بشكل أكبر على السلطة والتحكم
قعيـة والصـدق مـع الـذات ومـع الآخـرين فـي جميـع المواقـف،   القيـادة الايجابيـة، وتتميز القيـادة بالثقـة بالوا 

تتغيـر،   لا  ثابتـة  شخصـية  الآخرين  إذلهـا  مـع  تعاملهـا  فـي  بهـا  تـؤمن  التـي  والمبـادئ  بـالقيم    تلتـزم 
عن،  (2021)السعود،   الآخـرين  ا   فضلًا  مـع  علنـي  بشـكل  والمعلومـات  الفكـار  ومشـاركة  لانفتاح 

والفعــال  القــوال  فــي  الصــدق  فــي  تميزهــا  إلــى  إضــافة  المخــاطر،  ومواجهـة  المسـئولية  وتحمـل 
م الضـغوط، والشــجاعة وتتمتــع بدرجــة عاليــة مــن النزاهــة والتصـرف وفقـا للقـيم التـي تـؤمن بهـا رغـ
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كمـا تتقبـل أراء المرؤوسـين وتشـجعهم علـى التمسـك بمـواقفهم الراسخة دون تحيـز لضـغوط الخارجيـة 
الم  القيـادة تسـاهم فـي تطـوير  الداخليـة وتمتلـك رؤيـة واضـحة فـي تنشـئة صـف ثـاني مـن    ؤسسةأو 

القـدرة علـى بنـاء العلاقـات مـع الآخـرين مـن خـلال الإفصــاح عــن بالمسـتقبل، وتمتلـك القيـادة بالثقـة  
 (.(Guenter, 2017 الــذات وتطــوير الشــعور بالثقــة 

يعود   التنظيمية  الثقة  مفهوم  تطور  أن  سبق  مما  الباحثة  الإإ ترى  الفكر  تطور  داري  لى 
داخل   السائدة  التنظيمية  للعلاقات  الرسمية  الجوانب  على  ركزت  التقليدية  فالمدرسة  والتنظيمي، 

كونها وذلك    ، المنظمات، وبرز الاهتمام العلمي بالثقة التنظيمية في الخمسينات من القرن الماضي
الرغم من الاختلافات في ميل الافراد الى الثقة التنظيمية، ومن على  موضوعاً رئيسأ في علم النفس  

التعاونية بين أ و   ،ركزت المدرسة الانسانية على الجوانب غير الرسمية  ،خرى أ ناحية   همية الانشطة 
والتنظيمي   ،داري الافراد كعامل مهم في تحقيق الاهداف، بينما ركزت المداخل الجديدة في الفكر الإ

همية والتنظيمي نظراً ل   ،والجماعي  ،بالتطور على المستوى الفردي  ءبد، وال على مفهوم الثقة التنظيمية
 وتبادل الاراء لتحقيق الهداف المشتركة.  ،الثقة المتبادلة في تحسين العلاقات

 
 أهمية الثقة التنظيمية: 

 
التنظيمية أهمية كبيرة بين ال المؤسسةأكد كثير من الباحثين أن للثقة   بوصفها  فراد داخل 

في تحقيق التكامل والتوازن داخل المؤسسة، وبالتالي ضمان تحقيق الاهداف   اً ومهم  اً أساسي  عاملاً 
كبيرة(James ,2010)  أكد جيمس    فقدفراد والمؤسسة،  للأالمنشودة   التنظيمية أهمية  للثقة   ،أن 
  ، في تحقيق التكامل التنظيمي بين أفراد المنظمة، وضمان الإستقرار على المدى الطويل  اً ودوراً مهم

أما كريم المنظمة،  فاعلية  المنظمات، وتحقيق  في  العاملين  فقد 2016)  محمدو  لتحقيق مصالح   )
من خلال التعامل والتفاعل    ماتأهمية الثقة التنظيمية في أنها تعمل على وضوح الهداف والمه  ا حدد

الروح المعنوية للموظفين ورضاهم   في الصادق المبني على الصراحة والصدق، وبالتالي فإنه يؤثر  
المسؤوليات من  مزيد  تحمل  في  الرغبة  الى  تدفع  أنها  كما  العمل،  الكفاءة  ،عن  تحقيق    ،وبالتالي 

الثقة التنظيمية والذي بدوره يزيد من الميزة التنافسية لهذه المنظمة، لن تأصيل    ،والفاعلية في المنظمة
 السلوك الانتهازي.  الحقيقة تقلل منفي  والتي  ،يزيد من التعاون بين أفراد المنظمة

تسهم في نجاح المؤسسة    إلى أن الثقة التنظيمية,Jain & Jha) 2020كما أشار جين وجها )
 فضلًا عن وحرية التعبير،    ،، وبناء العلاقات الشخصيةهاالعلاقات بين أفراداعلية  زيادة فالتعليمية و 

يساعد   اً حيوي  عاملاً   دتفجير الطاقات الكامنة لدى الافراد وإستثمارها في العمل بصورة طوعية، كما تع
الادارية المشكلات  حل  للابداع  ، في  المطلوب  الدعم  المؤسسات   ، وتقديم  يخص  وفيما  والابتكار، 

.  التعليمية فإنها تقدم الدعم اللازم  لمواكبة التغيرات المتسارعة في البيئة المحيطة المحلية والدولية
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وآخرو  شامس  لتحقيق  (Chams et al., 2020) ن وأكد  مهماً  عاملًا  تعتبر  التنظيمية  الثقة  أن 
الاستقرار التنظيمي على المدى الطويل. كما أن الثقة التنظيمية بمثابة الضامن الرئيس لتحقيق بيئة 

والمفتوح للمعلومات،   ،وتحقيق التبادل الصادق  ،تحسين التعاون بين الافرادعلى   أنها تعمل  إذتعاونية،  
 والمشكلات من خلال المناقشة.  ،والتمكين من حل النزاعات

 فيلما لها من دور مهم  لذلك، تعد الثقة ضرورية لسير عمل المنظمات بشكل صحيح،   
بينت العديد من الدراسات وجود علاقة إيجابية بين الثقة التنظيمية   إذمخرجات العمل داخل المنظمة،  

والمواطنة التنظيمية والاداء داخل المنظمات، كما أكدت عديد من الدراسات وجود علاقة عكسية بين 
تعد الثقة الجزء الهم في تكوين رأس المال    إذالثقة التنظيمية والصراع التنظيمي والدوران الوظيفي،  

الثقة بالإدارة، وأن المنظمات التي تكون مستويات الثقة    أمكانت الثقة بالعاملين  أ الاجتماعي سواء  
 ( 2016، لامالتنظيمية عالية تكون أكثر نجاحاً وإبداعاً )عمران وعبد الس

 George)   ون ر جورج وآخو   ،Archimi et al., 2018))  وأشار كل من آرشيمي وآخرون 
et al., 2021)    إلى أن للثقة التنظيمية دوراً حيوياً في تحقيق كل من الالتزام التنظيمي والمواطنة

الثقة التنظيمية الحل الاساسي    دالتنظيمية، الحد من تهكم الموظفين، ودعم الرضا الوظيفي، كما تع
للمشكلات التنظيمية من خلال سعيها لإيجاد مناخ من الثقة يساعد على تبادل المعلومات وبالتالي  

 التأثير في الاخرين والذي بدوره يؤدي الى زيادة الرضا الوظيفي. 
والتفاهم إذ أن وجود الثقة داخل    ،وتلخص الباحثة أهمية الثقة التنظيمية في أنها تعزز التعاون 

ومشاركة الافكار والمعرفة فيما بينهم، مما يزيد من التفاهم   ،المؤسسة يسهل على الافراد العمل معاً 
لانها تشجع على العمل الجاد    اعليةزيادة الإنتاجية والف  على  كما تعمل الثقة  .المتبادل داخل المؤسسة 

كما أن وجود الثقة يقلل من  ،والتفاني فيه والذي بدوره يؤدي الى تحسين الاداء المؤسسي بشكل عام
، وتعزز الثقة   عاملون حتاجها ال يالتوتر وزيادة الرضا الوظيفي من خلال توفير الدعم والموارد التي  

تقدي مما تشجعهم على  العاملين  لدى  التعبير عن أ م  الإبداع والابتكار  في  دون خوف  فكار جديدة 
  ، والولاء للمؤسسة  ، نتقاد أو العقاب، كما تعزز الثقة من الانتماءدون التعرض للا  وتجاربهم  ،أفكارهم

 .والعمل على تحقيقها ،والالتزام الشخصي بأهداف المؤسسة فيوالذي يؤثر 
 

 خصائص الثقة التنظيمية: 
 

إذ    بالشكل المطلوب،   الوظيفة على أداء    قدرةمللثقة التنظيمية عدة خصائص تتخلص في ال 
تتصف الثقة التنظيمية بالكفاءة والفاعلية في النشاط بسبب توفر المهارة الفردية، التدريبية، أو مؤهلات 

الخير    فضلًا عنأداء وظيفته،    قادراً على   هأخرى تجعل لفعل  الفرد  الخيرية والتي تتمثل في رغبة 
وهذا يعني أن الثقة التنظيمية قد   ،المستويات  بتعدد(، كما أنها تتصف   2011،  رفاعي)  المعروف
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تكون نتيجة التفاعل بين زملاء العمل أنفسهم، أو فرق العمل، أو الادارة العليا في المؤسسات، أو  
وذلك بسبب إرتباطها بثقافة    ،تعد الثقة التنظيمية ذات جذور ثقافيةكما  بين مجموعة من المؤسسات،  

داري، كما تعتمد الثقة   المعتقدات السائدة داخل النظام الإ  مالمنظمة سواء بالقواعد، القوانين، القيم، أ 
تفسير  و داري من خلال توفر المعلومات ومدى إتاحتها للجميع،  تصال الإالتنظيمية على سلوك الإ

راء  فراد العاملين، والتي تسمح بحرية تبادل الآوالشفافية في التعامل بين ال  ،إظهار الصدقو القرارات،  
  إلى أن فهي تمر بعدة مراحل    ، ا في تغير مستمرأي أنه  ،والافكار، وأهم ما يميزها بأنها ديناميكية

 (Pamela et al., 2000 ). تستقر بشكلها النهائي 
يتسم بعدد من الخصائص    ، له طبيعة خاصة  اً الثقة التنظيمية مفهوم  د  عوإجمالًا لما سبق، تُ 

فضلًا عن داء العمل بكفاءة، وتعددية مستوياتها،  عطاء الفرد القدرة لإ كإرتباطه بالثقافة التنظيمية، و 
التنظيمية  ،الرضا الوظيفي المتميز الذي تعززه الثقة  والرغبة في    ، ، وبالتالي تزيد من الولاءوالاداء 

وترك المؤسسة، مما يشكل مصدراً للميزة التنافسية   ،وتخفض من حالات الصراع  ،البقاء في المؤسسات
 لهذه المؤسسة. 

 
 أنواع الثقة التنظيمية:

 
يقوم على أساس  اعلية  وف  ،وتحقيق أهدافها بكفاءة  ،دارية داخل المؤسسات إن بناء العلاقات الإ

عنصر مهم وهو الثقة التنظيمية، لذلك تأتي أنواع الثقة التنظيمية في مجموعة متنوعة تعكس طبيعة 
المؤسسات داخل  الإدارة  ،العلاقات  مستويات  مختلف  الثقة  لعاملينوا  ،وبين  تقسيم  يمكن  بالتالي   ،

 لى عدة أنواع: إ التنظيمية  
بتقسيم   (2016)ومنهم الشتوي    أنواع الثقة بالنظر إلى أطرافها : وفق هذا المنظور قام الباحثون  .1

 عتماد على أطرافها الى نوعين:  الثقة بالإ
بأن يتأثر   هوإستعداد  والتي تعكس رغبة طرف معين( :  Personal Trustالثقة الشخصية ) . أ 

ذات    ،بتصرفات طرف أخر، وذلك عندما يتوقع من الطرف الاخر القيام بأداء أعمال معينة
 . فائدة لصالح الشخص مانح الثقة

فراد بالمؤسسة وإيمانهم بأن (: وتعكس ثقة الImpersonal Trustالثقة غير الشخصية ) .ب
جراءات المناسبة للعمل لصالح الموظف، أو  وستتخذ الإ  ،المؤسسة سوف تهيئ الظروف

 . عدم الاضرار به 
الثقة بالنظر إلى بعد السلطة   ( فقد قسم2020أما تيجاني)أنواع الثقة بالنظر إلى علاقات السلطة:    .2

 إلى نوعين رئيسين هما: 
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ه عندما  نّ إ (: وتشير إلى ثقة المرؤوسين في رئيسهم، إذ  Vertical Trustالثقة العمودية ) . أ 
إحداث التغيرات المطلوبة في    هذا يؤدي إلى  فإن    ،والرئيس   ،الثقة بين المرؤوس   عزيزتيتم  

 . وطموحاتهم،مجال العمل بيسر وسهولة ، فهم يعكسون قيم مرؤوسيهم 
الجانبية   .ب المستوى  (Lateral Trustالثقة  نفس  في  الزملاء  بين  الثقة  إلى  تشير  (: وهي 

فراد يعتمد ال  ، للعلاقة الاعتمادية في أداء العمل  داخل المؤسسات  ، لنه نظراً ذاته   الاداري 
والتنظيمية، إذ أنه من الصعب على الفرد    ، بعضهم على بعض لتحقيق أهدافهم الشخصية

  ، لمام بكل ما يتطلبه العمل من تخصصات، بالتالي يصبح من الضرورة الرجوع للاخرين الإ
 . .والاعتماد عليهم، لذا لا بد من توافر الثقة بينهم

بتقسيم الثقة بالنظر الى موضوعها   (.2010  )  البدراني أنواع الثقة بالنظر إلى موضوعها : قام   .3
 الى ثلاثة أنواع : 

الشخصية   . أ  القائمة على الصداقة  :  Trust based on personal friendship))الثقة 
من خلال   ،بالاخرينسس الاخلاقية التي تمنع إلحاق الضرر وهي الثقة التي تقوم على الُ 

ال  الابتعاد إرتكاب  الحسنةعن  النوايا  على  العلاقات  ترتكز  وأن  والصداقات    ،خطاء، 
 الشخصية. 

: وهي الثقة التي تقوم على    (Competency-based trust)الثقة المرتكزة على الكفاءة    .ب
 والمهارات اللازمة لإنجاز الاعمال الموكلة إليه.   ،قدراتمنه يملك ال أب  هوإقتناع  ،إدراك الفرد

: تستمد هذه الثقة من إعتقاد الفرد  (Contract-based trust)الثقة المرتكزة على العقد    .ت
لبنود العقد الذي يربط بينهما، لن   وفقاً   ،خر الحصول على منفعة معينة من الطرف الآب

 . والفرد يحتاج المكافأة والتقدير ،والانجاز ،لى العملإ المنظمة تحتاج  
 : لىإ  .(2010) هاشم والعابديوقد قسمها  ، أنواع الثقة بالنظر إلى مصدرها .4

: وهي التي تبنى على معرفة  (Knowledge-based trust)الثقة القائمة على المعرفة    . أ 
خر في  بشكل يساعد كل منهما على التنبؤ بسلوك الآ  بعضاً لبعضهم    هموفهم  طرفي الثقة

 مواقف معينة.
: هي  الثقة  (Trust based on personality traits)الثقة القائمة على ملامح شخصية   .ب

في الثقة بالاخرين بغض النظر عما إذا كان الطرف    ،للفرد  هالمستمدة من سمات الشخصي 
 جدير بهذه الثقة من عدمه. 

أسس رسمية    .ت القائمة على  : وهي  Trust based on formal foundations))الثقة 
إذا ما سبب    ،تهدد أي طرف من طرفي عملية الثقة   ،التي تقوم نتيجة وجود قواعد رسمية

 . خرللطرف الآ   ياً أو نفس اً مادي اً ضرر 
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   :مصادر بناء الثقة التنظيمية 
 

التنظيمية الثقة  العوامل في تجسيد  من  الفرد  بوصفه، وذلك  تتحكم عديد  بين  أنها علاقة  ا 
والمنظمة، لذا فإن وجودها لا يأتي من فراغ، بل هناك العديد من العوامل التنظيمية التي تساهم في 

ولكن   ، هو المتحكم الرئيس في الثقة التنظيمية  اً معين  ووجودها، إذ لا يمكن القول أن عاملاً   ،بنائها
العوامل   المنظمةحسب  تختلف  درجة تأثير هذه  الذي تقوم به،  و وطبيعتها،    ،حجم  طبيعة و النشاط 

الثقة   التي تجعل من مصادر  العوامل  من  السائد وغيرها  التنظيمي  أفرادها، والمناخ  بين  العلاقات 
، ولكن وجودها ضروري لتكوين الثقة بين المنظمة وبين  التنظيمية نسبية لكنها موضوعية إلى حد ما

التنظيمية ت  ،أفرادها الثقة    أنماط السلوك ومتحكماً مهماً في عديد من    ،دوراً رئيساً   ؤدي خاصة وأن 
تؤثر    ،الفردية أن  يمكن  المنظمات، والتي  داخل  التي تحدث  على  الداء، وبالتالي    في والجماعية 

 إنتاجية كفاءة المنظمات، ومن هذه العوامل: 
 أحد العوامل المهمة بتشكيل الثقة التنظيمية هي السلوك القيادي  أدتّ   :((Leadershipالقيادة   .1

  ،من خلال السلطة   ،فراد داخل المنظمةللمسؤولين، إذ أن القائد هو الشخص الذي يؤثر على ال
  ؤثر بشكليأو السلوك القيادي التي     ،والنفوذ، ومن ثم الطريقة التي يدير بها القادة المنظمات

  (Rua et Araujo, 2016 ). عاملينأو السلبية لل   ،التصورات التنظيمية فيمطلق 
 

في تحقيق    سهامأهم أهداف القيادة في المنظمات هو الإلى أن  إ عديد من الباحثين  ال فقد أشار  
وتنمية   العاملين،  بالثقة    ،قدراتهممتمكين  يتسم  تنظيمى  مناخ  ضمان  وبالتالي  الادارية،  ومهاراتهم 

هتمام فقط بينهم وبين رؤسائهم المباشرين، وانه لا يجب الإ مأ  ،المتبادلة، سواء بين العاملين بعضهم
  ، وسلوكهم  عاملينهتمام في بناء الثقة لتحسين مواقف ال فحسب، بل الإ  لعاملينفي زيادة الكفاءة الذاتية ل

وأدائهم، هذا لانه عندما تكون ثقة الموظف في المنظمة عالية، فإن هذه الكفاءة الذاتية للموظف تزيد 
كما أن جوهر  .وسلوك المواطنة التنظيمية ،ماتالرضا الوظيفي، وأداء المه فييجابي من تأثيرها الإ

القيادة يتمثل في إهتمام المنظمة بالفرد وقيمه الشخصية من خلال توفير الامان والاحسان والتعاون 
والثقة المتبادلة، وبالتالي التقليل من الصراع داخل المنظمة ومعدلات ترك العمل، لذلك فان الاهتمام  

لذي يتسم بالثقة المتبادلة داخل المؤسسة  بالقيادة داخل المنظمات يزيد من المناخ التنظيمي الايجابي ا
 (. 2022وخاصة المؤسسات التعليمية) الهندال،

نتاجية العالية، إذ أن أسلوب : تمتزج الثقة التنظيمية بالإ(Mutual relations)العلاقات المتبادلة   .2
دارة التقليدية الذي يعتمد على عدم الثقة في العاملين يؤدي في نفس الوقت إلى عدم الثقة من الإ

المستويات المنخفضة  ، وهو ما يوضح صعوبة إنتقال فريق العمل من  ذاتها  منظمةالمشرفين في ال 
أو أعضاء الفريق نوعا من السلوك المتسم  ،لى المستويات العليا، حتى لو أظهر القادةإ  ،من الثقة 
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إلى مناخ تنظيمي   ،ساسي  للانتقال من مناخ تنظيمي يتسم بقلة الثقةبالثقة العالية ، فإن العامل ال
والسلوك الداعم نحو الاشخاص الذين   ،هو العلاقات المعتمدة على التعاون   ،يتسم بالثقة العالية 
 . يتسمون بقلة الثقة 

وعدم الثقة    ،ثقة إلى ال لذا فالثقة تقوم على أساس مبدأ التبادل في العلاقات، لان الثقة تؤدي  
ينتج عنه بالمقابل عدم الثقة، بالتالي من الصعب دائما تحويل المناخ التنظيمي الذي يتسم بإنعدام 

والتقليل منها،   ،والمنظمة من الصعب  تذليلها،والفجوة بين الافراد    ،الاختلاف  ن  إلى الثقة لا  ،الثقة
داخل  تتسم بالإيجابية  التي    اتفإن السلوك  ،فراد والمنظمةوبما أن الثقة تقوم على العلاقات بين ال

تمنظمةال  الفرد،  بين  الثقة  الإمنظمةوال   ،دعم  العلاقات  دعم  المهم  لذلك من  في  ،  ، المنظمةيجابية 
 (. 2022)بحري وخرموش،  للمساهمة في زيادة الثقة التنظيمية

من   اً : إن الثقة الايجابية في الرئيس تحقق عديد(Trust in the president)الثقة في الرئيس   .3
الجماعة، فهي تحقق الرضا الوظيفي وتحسن من   أمالنتائج الايجابية سواء على مستوى الفرد  

إنتاجيتهم   فيالعلاقات الشخصية بين الرئيس والمرؤوس، وتجعل قنوات الاتصال متاحة مما تؤثر  
التطور للمنظمة    ،وتحفزهم نحو  المفيدة  الاعمال  كثير من  تحقيق  غير ،والابداع، والعمل على 

إنتظار  ال المطلوبة منهم، دون  أمكافأت  ةي أ عمال  الوظيفي ،  يزيد من الانتماء  و حوافز، وهذا 
 .  (2010والعابدي،) هاشم  لديهم

وأعماله ومدى  ،كما أن تقييم المدير بالنسبة لمرؤوسيه ومدى ثقتهم فيه تعتمد على  شخصيته
يقرر ما إذا كان المدير قد إكتسب ثقة    ،أو تناقضها مع أقاويله، وعلى أساس هذا التقييم  ،مطابقتها

مر الذي يقود  إلى مدى إنسجام القيم المعلنة مع واقع الممارسات التنظيمية، مرؤوسيه أم لا ، ال
  على الرغم من أعمالها تقوم وفقاً لمجموعة من القيم التي تعلنها    نّ أ فهناك كثير من المنظمات تدعي  

قيمة وهمية غير   وّلدما هي عبارات وهمية تإنعدم وجود تلك القيم في الممارسات اليومية بالمنظمة، و 
حقيقية للمنظمة، وبالتالي فإنه عندما يدرك المرؤوسون بأن المعلومات التي لديهم عن العمل غير  

النفس لديهم تنخفض، لنهم يفتقدون المعرفة بكيفية أداء العمل، فتكون إحتمالية  بوافية، فإن الثقة  
 (. 2010) البدراني،   إرتكاب الاخطاء كبيرة

الادارية   .4 ال ((Administrative policiesالسياسات  وعي  في  ذلك  وينعكس  بوضوح    عاملين: 
توزيع المكافآت و وإجراءات أداء العمل، فضلًا عن رضاهم عن درجة العدالة،    ،السياسات الإدارية 

فرص المشاركة في صنع القرار، وما إذا كان هناك تدريب مناسب، كل ذلك و المادية والترقيات، 
ثقتهم في   فيوالاقتصادية للموظفين ويؤثر بشكل إيجابي    ،والاجتماعية   ،يلبي الاحتياجات النفسية

 (. 2017المنظمة وسياساتها الادارية )الاسمر،
المدرك   .5 المؤسسي  المؤسسي   أن  :  Perceived institutional support))الدعم  الدعم  وجود 

بأن المؤسسة تحترمهم، وتهتم بسعادتهم،    عاملون المدرك يمهد لظهور الثقة التنظيمية، فكلما شعر ال 
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  . ( 2021  عامر والجوفي،إيجابية تجاه المؤسسة )  ةسلوكيأنماط  يستجيبون بمواقف و   بالمقابل  فإنهم
والثقة في مؤسستهم، والذي من شأنه أن يحقق  ،والانتماء ،وهذا سيسهم في إيجاد مشاعر الالتزام

الاهداف التنظيمية، فتلقي الفراد الدعم من طرف المنظمة يجعلهم يثقون في سياسات المنظمة 
 جميع وإجراءاتها، خاصة إذا كان هذا الدعم منطلقاً من مبدأ الاحترام مما يجعلهم يشاركون في  

 العمليات التي تقوم بها المنظمة انطلاقاً من إدراكهم الايجابي وثقتهم العالية بالمنظمة.  
النقاط التي ينبغي أخذها   ى: يمكن القول بأن أحدOrganizational learning))   التعلم التنظيمي .6

من  كان  إذا  أخرى،  وبعبارة  التنظيمية،  الثقة  هو  التنظيمي  التعلم  لتحسين حالة  الاعتبار  بعين 
لن ،  الممكن تحسين حالة الثقة في المنظمة، فمن المتوقع أن يتم تسهيل عملية التعلم التنظيمي

السريع،  المتغيرة والنمو  البيئة  المتعلمة بسبب  المنظمات  للتحرك نحو  اليوم مضطرة  المنظمات 
التعلم  على  المؤسسي  الطابع  لإضفاء  خاص  اهتمام  إيلاء  على  المنظمات  يجبر  التحرك  وهذا 

ه من أجل بناء نّ إ ولذلك تحتاج المنظمات إلى معالجة مفاهيم مثل الثقة التنظيمية، إذ    .التنظيمي
في تحقيق الهداف الساسية   اً دائم  أسهاماً   عاملينوالمديرين، يجب إعطاء ال   ، عاملينالثقة بين ال 

الآخرين.   تضر  لا  بطريقة  موظف  كل  يتصرف  سوف  الحالة  هذه  وفي  الثقة   وكون للمنظمة، 
فإن هذا يجعل الفرد لا يشعر   ، القائدومتبادل في هيكل العلاقة بين الموظف و   ،اً أساسي  اً عنصر 

 بعدم المان وبالتالي يشارك أفكاره بسهولة مع الآخرين، ويشعر بالمان في العمل لتحقيق أهداف
 وبطريقة تعاونية، أما بدون الثقة، تتضرر العلاقات، وينشأ صراع مدمر، وتفشل العلاقات   مشتركة،

( Mohebbi et al., 2016) 
التنظيمية   .7 التنظيمية ترتبط بشكل  (Organizational justice)العدالة  : ويمكن القول أن الثقة 

أساسي بالعدالة التنظيمية في المؤسسة التعليمية بأكملها، ولتحقيق الثقة بين العاملين لا بد من 
لى إالانتقال من التصورات الشخصية السلبية إلى التصورات الإيجابية، ومن مناخ تسلطي فردي 

الشعور بالعدالة   مناخ تشاركي جماعي، يتيح للأفراد فرصة التعبير عن آرائهم وأفكارهم، ويولد 
إن شعور الفرد بالثقة والانتماء لمؤسسته ليس بالمر السهل بل هو والثقة في تحقيق الهداف.  

معقدة   الذات   إذعملية  متغيرات  من  عديد  على  وتنطوي  الإنساني  بالسلوك  مباشرة  ترتبط  أنها 
الداخلية  بالوضاع  المرتبطة  الفردية  بالحاجة  المرتبطة  الحاجات  إشباع  أجل  من  الإنسانية 
والخارجية. وتعمل العدالة التنظيمية على تعزيز الثقة التنظيمية من خلال تأثير أبعادها في زيادة 

التطوعية والدوار الإضافية التي تتضمنها،     ماتبالإدارة وتطوير إستعدادهم لداء المه ثقة الافراد  
 (. 2017، ة)دراوش  في رفع مستويات الداء التنظيمي يسهم ذيأو سلوك المواطنة التنظيمية ال 

: تتنوع الثقافات Culture and organizational effectivenessالثقافة والفاعلية التنظيمية   .8
بها، فكلما كانت القيم الاساسية للعمل مشتركة ومقبولة،    هموإلتزامحسب درجة تمسك العاملين  

كان ذلك دليلًا على قوة الثقافة، وهذه ميزة المنظمات القوية من ناحية الاداء، والتي تستطيع توفير 
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، تجعلهم أكثر ثقة فيها مما يزيد من ولائهم وإنتمائهم لها، لذلك عاملينمزايا عمل مادية ومعنوية لل 
فإن المنظمات الجديدة وذات الثقافة التنظيمية الضعيفة، تكون غير قادرة على توفير مزايا تنافسية 

) القريوتي،    مما يؤثر على ثقتهم التنظيمية وبالتالي يتطلعون لفرص عمل في الخارج  عاملينلل 
2012). 

الثقة فإن   مهماً   اً الثقة عنصر لذا تعد   التنظيمية، فحينما يسود جو من  الثقافة  من عناصر 
دراسة   أفكارهم ومشاعرهم ويعاون بعضهم بعضاً، ويتعلمون معاً، فقد كشفت  الافراد يفصحون عن 

( حول خصائص المنظمات متميزة الاداء، إذ تبين Waterman & Peters)    يترزرمان وبتأجراها و 
المتميز عملت المنظمة، ففي المنظمات ذات الاداء  اعلية  أن هنالك علاقة إيجابية بين الثقافة القوية وف

وما   يعملوا،  ان  يفترض  ماذا  يعرفون  فالافراد  الرسمية،  والقواعد  الحواجز  إزالة  على  المنظمة  ثقافة 
 المنظمة الموجود داخلها. ، وبالسلوك المناسب، وهذا بدوره يزيد من ثقة الموظف بنفسه 

 ن   إ يعد الانتماء من العوامل المساعدة للعمل بكفاءة ضمن الفريق لتحقيق الثقة، إذ  الانتماء :   .9
 ،تـوفير سـبل الاحتـرام  ن  أ قـدرتهم الوظيفيـة، كما  موتلبيــه رغبــاتهم يعــزز من    عاملينهتمــام بال الإ

  فضلًا عن   ،ومكاسـبهم الثقافيـة  ،وإفـساح المجـال للعـاملين لتطـوير قابليـاتهم  ،والتقـدير فـي العمـل
 عاملينسـلوك العـاملين، كلها عوامل تزيد من اتنماء ال   فيللتـأثير    مـصدراً   دنمط القيادة الذي يع

مؤسستهم الثقة    ،الى  بناء  على  الانتماء  يساعد  إذ  لديهم،  التنظيمية  الثقة  من  يزيد  بدوره  وهذا 
بالانتماء   ،يدافعون عنها ويفخرون   ،نتماء للمؤسسةللإفالافراد الذين لديهم حس  عال     ، التنظيمية

وسياسات، وهم يسعون بذلك   ،ولديهم ثقة كاملة في كل ما تقوم به المنظمة من إجراءات  ،إليها
السلوك الايجابية أنماط  لتحقيق أهداف المنظمة التي هي أساس أهدافهم التي يعبرون عنها بمختلف  

 .(2021 )عامر والجوفي،  في المنظمة
 

  ة:الثقة التنظيمي دأبعا
 

بتناولها    ون دبيات التي تناولت أبعاد الثقة التنظيمية، ولدراستها قام الباحث تعددت الدراسات وال
، ذاتهاول عمودي يدرس الثقة التنظيمية داخل المنظمة بين المستويات الادارية  ال:  من خلال مدخلين

من خلال    ذاته   يدرس الثقة في المستوى ، أما الثاني فهو أفقي  (ferin & Jong,2022) كدراسة  
 سباب التي تدفع الفرد أو المجموعة إلى ذلك. ال

: يسمى مدخل "بؤرة الثقة"، وهو الذي يهتم بسلوك الثقة مع مختلف المستويات، والذي المدخل الأول
 يدرس الثقة من خلال البعاد الاتية: 

الثقة بالمشرفين: تتمثل بتوقعات المرؤوسين الايجابية والواثقة تجاه رؤسائهم في مجال العمل بما  .1
الطرفين، والتي بفضلها يكسب الرئيس ثقة مرؤوسيه،   ذا ما إ يتوافق مع العلاقات المتبادلة بين 
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كانت تتوفر فيه محددات الثقة وأهمها النزعة إلى الخير وتعني إيمان المرؤوس أن الرئيس المباشر 
والتي تعني إدراك المرؤوس   ،الاستقامة  فضلًاعنويريد عمل الخير له،   ، يملك نوايا حسنة تجاهه

 :مثل أن الرئيس المباشر يتمسك بمجموعة من المبادئ الاخلاقية التي تعد مقبولة لدى المرؤوس 
قويا بالعدالة، ومدى التطابق   إمتلاكه إحساساً و  اتساق أفعال الرئيس المباشر في الماضي وصرامته،

ال  أفعاله، وأخيراً محدد  أقواله  العمل بكفاءة وتعني  مبين  أداء  المباشر إ قدرة على  الرئيس  متلاك 
كما   .(2017) حياة،  قدرات التي تمكنه من التأثير في المرؤوسين في مجال العململلمهارات وال 
،  ( أن الثقة التنظيمية ترتبط بالقيادة، إذ أنه من خلال الامانة Robbins,2003)  ز وضح روبن

ال يثق  في  والاستقامة  لا فراد  القيادة  بأن  يعلمون  لانهم  لوامره،  الانصياع  إلى  ويميلون  القائد 
 تستغلهم وإنما تضمن حقوقهم، ويتجزأ هذا المفهوم إلى: 

الدينية  . أ  بالقيم  يتأثرون  المرؤوسين  أن  بما  الرئيس:  بها  يتصف  التي  السائدة  والقيم  المبادئ 
القيم المرؤوس بأن رئيسه يتمسك بتلك  السائدة، فإن شعور   ، اً مهميعد عاملًا    ،والاجتماعية 

إذ أن القيم تمثل ما   ،وحاسماً في ثقتهم بأن المنظمة تعاملهم بإنصاف ومساواة دون تحيز، 
العمل مثل  مفاهيم  وتتضمن  فيه،  ويعتقد  الفرد  ويقبله  والنجاح    ،والنزاهة  ،والمعرفة  ،يفضله 

تجاهاتهم، والتي قد إ والرفاهية، ويولي الفراد أهمية كبيرة لهذه المفاهيم المتماسكة والتي تظهر 
وس  تكون أقل ثباتاً واستقراراً من القيم، ولهذا، تسعى المنظمات بجدية لزرع تلك القيم في نف

وكفاءة، وتعزيز شعورهم بالانتماء والولاء للمنظمة،    اعليةالمرؤوسين بهدف تحقيق أهدافها بف
 .وسير الخطة بالشكل الصحيح هماتواقتناعهم بأهلية رؤسائهم على غيرهم في إنجاز الم

على  .ب الحصول  في  برغبته  تتعلق  بعوامل  المرؤوس  يتأثر  حين  الذات:  وتحقيق  الابتكار 
صلاحيات ومهام تمكّنه من ممارسة دوره في الابتكار والتجديد في العمل، هذا يجعله يشعر  

قدراته الإبداعية ويرغب في التشجيع والثناء على جهوده، يزيد هذا البعد من مبثقة الإدارة في  
ثقة المرؤوس في منظمته، مما يتطلب من المرؤوس أن يكون شجاعًا، واثقاً بنفسه، وقادراً على  

قدرة على العمل دون الحاجة  ماتخاذ القرارات والمسؤوليات، يتوجب عليه تحمل المسؤولية وال 
إلى إشراف مفصل، ويحتاج إلى الشعور بالاعتراف والتقدير من رئيسه المباشر وثقة الإدارة  

إ  لذا فان  القادة بفيه،  المستقبل  ميمان  الإبداع والابتكار والتطور في  المرؤوسين على  قدرات 
سينعكس ذلك على سلوكهم في التعامل معهم وتقديم كل الدعم اللازم لتحقيق ذلك، مما يزيد 

التي يول  ها المرؤوسون لرؤسائهم، ويعكس الصورة الإيجابية للمنظمة التي ينتمون  يمن الثقة 
 (.2012إليها )الطائي و آخرون،

الثقة بزملاء العمل: هي تلك العلاقات التعاونية المتبادلة والميل الايجابي بين الافراد والعاملين  .2
بعض لبعضهم  الزملاء  ودعم  والمعلومات،  الافكار  في  والاشتراك  المتبادل  الاعتماد  حيث   اً من 

وتقدير عمل بعضهم، والاتصالات الصادقة والمفتوحة بين جميع الاطراف وذلك لتحقيق الاهداف 
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أن توفر عدد من المحددات التي تجعل من الفرد  والغايات المشتركة، وتكتسب هذه الثقة في ظل
جديراً بثقة الاخرين وتشمل كل من الالتزام في العمل والقيم والمبادئ والاهتمام بمصالح يكون  

منظمات الاعمال في وقد أصبحت أساسية ومهمة في  .  (Gratz, 2018)    الزميل ومساعدته
ذاتيا والمتكاملين في   تي تدارالوقت الحاضر ولا سيما كونها تعتمد بشكل كبير على فرق العمل ال 

مهاراتهم وتخصصاتهم والمسؤولين عن تحقيق هدف مشترك، وهذا يعني أنها تمثل إضافة لتلك 
 العلاقات التعاونية المتبادلة والمواقف الايجابية بين الافراد والمعلومات والاتصالات المفتوحة بينهم 

 (. 2012) الخفاجي،
وأفعالهم،   ،بأقوالهم للوثوق  لادارة العليا، ل هي توقعات إيجابية من العاملين  دارة العليا:الثقة في الإ .3

أساس  على  تبنى  العلاقة   والتي  وجودة  العدالة  مثل  القيادة  ومخرجات  السياسات،  القواعد، 
الاخرى، وغالبا ما ينصب   وضوعاتوغيرها من الم  ،والاحترام  ، وفرص التطوير المهني،  تآوالمكاف

التركيز على الثقة في الادارة العليا في رصد سلوك المديرين من قبل العاملين إزاء موضوع العدالة 
إلا   ،والعدالة التوزيعية، ويعد النمط القيادي المستخدم الذي يوحي للعاملين بأنه معهم  ،الاجرائية

دارية، بالتالي لوك القيادات الإنماط هدماً للثقة في س من أكثر ال  ، لنهانه في الحقيقة ليس كذلك
تستحق ثقة المرؤوسين في المنظمة من خلال تلبية إحتياجاتهم ورغباتهم، ودعمهم    دارة العليا فإن الإ

توقعاتهم وتوضيح  أفعالهم،  مع  أقوالهم  ومطابقة  ومعنوياً،  مرن   ،مادياً  تنظيمي  هيكل  وتوفير 
الاقسام جميع  مع  بعدالة  والتعامل  قيمة،    ،،ومناسب،  بلا  العاملين  يجعل  الثقة  فنقص  والفروع 

إنخفاض  الى  بدوره  يؤدي  المنظمة، وهذا  مصالح  الشخصية على  مصالحهم  يفضلون  وبالتالي 
 (. 2014،فارس) ولائهم وإلتزامهم التنظيمي

 
قدرة المؤسسة على تقديم  مدارة العليا تشير الى مدى ثقة الافراد بالإوترى الباحثة أن الثقة ب

القرارات إتخاذ  العاملين فيها،    ،إجراءات عادلة في  إيجاد   فضلًا عن وتنفيذها لجميع  قدرتها على 
من خلال العلاقات الانسانية، ومدى مطابقة أفعالها لقوالها حتى تكون قادرة   ،مناخ تنظيمي ملائم

 ،، وهذا ما سيميزها عن غيرها من المؤسسات، أما الثقة بالمشرفيناعليةعلى إدارة المؤسسة بكفاءة وف
فإنها تشير الى ثقة الافراد بمشرفيهم إنطلاقا من العلاقات الانسانية التي تجمعهم بالافراد، ومدى 

وبالتالي تشجيعهم    ،م المعنويةهم لرفع روحهلإن رضاهم عن العمل هو الغاية ال  ،تقدير جهودهم
وتعاونهم في  ، والابتكار، بينما الثقة في زملاء العمل فتعتمد على علاقاتهم المشتركة ،على الابداع

المش العمل  كلاتحل  داخل  تحدث  الخصائص  ، التي  من  عدد  توفرت  اذا  الثقة  هذه   ،وتكتسب 
لى  إ   فضلًا عنوالمبادئ داخل العمل  ،أهمها الالتزام بالقيم ، والسمات التي تجعل الفرد جديراً بالثقة

من الثقة أصبح من   ةوتقديم المساعدة لهم، وبالتالي هذه الانواع الثلاث  ،هتمام بمصالح الاخرينالإ
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، لن ما يميز  وتقدمها  المؤسساتر  حتى نضمن تطو   ،عاملينالضروري العمل على تنميتها لدى ال 
 إبداع مؤسسة عن غيرها هو مناخها التنظيمي. 

الثاني قام  المدخل  )  سكورمان:  التنظيمية   (Schoorman et al.,2007وآخرون  الثقة  بدراسة 
التي تدفع   سبابمن خلال الذاته بعاد بناء على خصائص الثقة التنظيمية في المستوى وتحديد ال

 الفرد أو المجموعة إلى ذلك، وهي على النحو الآتي: 
الفرد أن الشخص الاخر    من خلال إعتقادالثقة القائمة  هذه  جد  ا تو تقدرة:  مالثقة المعتمدة على ال  .1

بالمهارات المتمثلة  الخصائص  وتشير  محدد،  مجال  في  خبير  وأنه  المعرفة  من  ثروة   ، لديه 
الحائز على الثقة جديراً بها لاداء العمل على   عدوفعل ما هو مطلوب، ويُ   ، والمعرفة  ، والخبرات

الثقة  أن  كما  العمل،  داخل  تواجههم  التي  المشكلات  حل  في  الاخرين  ومساعدة  وجه،  أكمل 
قدرة يتم توفيره م، وهذا النوع من ال اعلية دوارهم بفقدرة تتعلق بتوقع آداء الشركاء ل مالمبنية على ال 

قدرة على الاداء والمشاركة،  أما على مال   فضلًا عنقدرات الكلية للمنظمة،  ممن خلال الموارد وال 
، وواقعية الحكم والمهارات ماتقدرة على القيام بالمهمبالاحتراف وال المستوى الفردي فهي تتعلق 

البحث و قدرة، التوجه نحو الانجاز،  مالشخصية، ومن الامور التي تزيد من الثقة بالجدارة أو ال 
 قناع. الثقة بالنفس، والتأثير والإو تفهم الاخرين، و التفكير الادراكي، و عن المعلومة، 

راد في فأو الزملاء نحو ال  ،الثقة المعتمدة على الخيرية: وتعني التوجه الايجابي من الرؤساء .2
، كما نحوه ويملكون نوايا حسنه    ،ن الاخرين يريدون الخير لهأالمنظمة، وتعكس مدى إيمانه ب

لن  الاخرين  الافراد  أن  تعني  كما  يهتمون بمصالحه وأحواله،  الاخرين  أن  الفرد  بإعتقاد  تعني 
 (. 2020يستخدموا المعلومات والمعارف المشتركة بشكل سيء )الصويعي،

الثقة المعتمدة على الامانة )الاستقامة(: تعني أن الاعتراف بالاستقامة والامانة في العلاقات هو  .3
مدى   فضلًا عن  ،وملاءمتها  ه وأفعال   الموثوق به  حكم موضوعي على مدى تطابق أقوال الطرف

من خلال   ،إتساق الافعال مع الوعود التي تم قطعها، ويتحقق هذا النوع من الثقة داخل المؤسسة
والاساسية هي أن الاختلاف  ،لإن القاعدة المنطقية ،انسجام المدركات مع قيم الثقافة التنظيمية

القيم   الثقة   ،في  عدم  الى  بأن   ،يؤدي  المدركات  على  تبنى  الامانة  على  المعتمدة  الثقة  وأن 
 .(2018) برطال،  إخلاص الموثوق به للمبادئ الموضوعة يجد قبولا من جانب الواثق

 
 علاقة الأنماط القيادية بالثقة التنظيمية: 

دالإتركز   للقيادة  أن  على  القيادة  فى  الحديثة  إدارة    هاماً   وراً تجاهات    المؤسسة موارد  في 
يحقق    ،الماديةو   البشرية،  بما  والفنية  تفوق    ، والتطوير  ، بداعوالإ  ، بتكارالإوالمالية،  نتائج  وتحقيق 

السلطة تحويل    ات، من خلال  التوقع لتحفيزهم على تقديم    القائد  للمرؤوسين  إلى قوة جذب وإقناع 
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المشاركة    لالهداف المرجوة من خالواكتشاف مواهبهم بما يسهم فى تحقيق    ،مبادراتهم وإبداعاتهم
  (Alkahtani, 2016 ).نجاز والتوجيه والدعم المادى والمعنوى الإو 

، لذا تهتم هن من العوامل الرئيسة في كفاءة المؤسساتا ن الثقة التنظيمية تعد في الوقت الر إ 
بتعزيزها للعاملين فيها، وبذلك تعتبر الطريقة التي يتصل بها القائد مع مرؤوسيه ذات دور هام  كثيراً  

في التأثير على مستويات الثقة التنظيمية لدى العاملين، وأن نجاح القائد مرتبط على استخدامه للنمط 
اون والقدرة على  القيادي المناسب والمؤثر على مرؤوسيه، فالقائد له دور كبير في تعزيز روح التع

أما بالنسبة لعلاقة الثقة  ، (2023والشماسي،  الحارثي) عمال بفعاليةالا  خرين بضرورة إنجاز الا   إقناع
ر المؤثرة في تكون الثقافة التنظيمية، مثلها التنظيمية بالقيادة، فتعد الثقة التنظيمية من أهم العناص

تجاه المنظمة التي  مثل عديد من المعتقدات والقيم والاتجاهات والمشاعر الإيجابية التي يحملها الفرد  
دائماً  والاتجاهات  القيم  هذه  ترتبط  إذ  وإدارته،  زملائه  وتجاه  بها،  المنظمة   يعمل  قادة   بسلوك 

،  اً أخلاقي  اً القادة الذين يظهرون سلوكف، والتي يجب أن يراعى فيها الالتزام بالقيم الخلاقية،  هموممارسات
 .(Goodarzi et al., 2018)هم أكثر عرضة لن يكونوا أكثر ابتكارا في عملهم 

فراد والقيم  لاتمام باالاهأن جوهر القيادة  الناجحة هو   ,.Chams et al) 2020(شار  أ و 
حسان والتعاون والثقة المتبادلة، إلى أنه قد تزيد الكفاءة الذاتية في الواقع لاا صية المتمثلة في  خالش

، كما هو الحال  لائمةعندما تكون الظروف التنظيمية غير ممغادرة المؤسسة  في    المرؤوس من رغبة  
الذين يتمتعون   رؤوسينيجب على القادة أن يدركوا أن الم  ذال   ؤسسة، فاض الثقة في المخفي حالة ان

عندما يكونون غير راضين   عملاطر دوران ال خبمستويات عالية من الثقة قد يكونون أكثر عرضة لم
م بتهيئة مناخ تنظيمي يتسم بالثقة المتبادلة  اهتمالا. لذا يجب على القيادة بالمؤسسة  المؤسسة   عن

 ربوية. داخل المؤسسة الت
القادة  ، ففي بناء الثقة التنظيمية داخل المؤسسات اً حاسم اً القيادية تلعب دور  لذا فإن النماط

  رؤوسينويوفرون المعلومات بطريقة صادقة ومفتوحة يجعلون الم  ،الذين يتبنون الشفافية في التعامل
هذا التفاعل المفتوح يعزز ، و يشعرون بأنهم جزء لا يتجزأ من عملية صنع القرارات وتحقيق الهداف 

يتمكن الخيرون من فهم التوجهات والرؤية الاستراتيجية  وبالتالي  ،   رؤوسينمن الثقة بين القادة والم
التوجيه المؤسسة، فضلًا عن ذلك إن للمؤسسة والشعور بالمان فيما يتعلق بمستقبلهم المهني داخل  

القادة الذين يوضحون ، فمن مستوى الثقة التنظيمية  اً ضعزز أييالواضح والرؤية المشتركة للأهداف  
القادة  كذلك،  ،  يثبتون جدارتهم كموجهين ملهمين  هافي رحلة تحقيق  رؤوسينويشاركون الم،  الهداف

بالموظفين ويدعمونهم على المستوى الشخصي والمهني يبنون علاقات قوية    هتماماً إ الذين يظهرون  
  ؤسسةمللالتزام بمبادئ ال   اً ديكونون أكثر استعدا ، بالتالي  والمساواة   ، تستند إلى الثقة والاحترام المتبادل
 .(2022ص)الهندال،وتحقيق أهدافها بكل جدية وإخلا
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في تشكيل    حاسماً   اً تلعب دور وتلخص الباحثة علاقة الانماط القيادية بالثقة التنظيمية في أنها  
الشفافية في  ب  تمتازعندما يتبنى القادة أساليب قيادية فعّالة    مؤسسات،مستوى الثقة التنظيمية داخل ال 

المعاملة،   الفردي، والعدالة في  للأهداف، والدعم  تعزز من مستوى فإنها  التواصل، وتوجيه واضح 
الم بين  وبالتاليدةاوالق  رؤوسينالثقة  المشاركة    ،  على  وتشجع  والمان،  بالاستقرار  الشعور  تعطي 

القيادية الفعّالة عامل محفز  مؤسسة، لذا تُعد الانماطالفعالة والانخراط الإيجابي في تحقيق أهداف ال
 . لنمو الثقة التنظيمية، مما يسهم في نجاح المؤسسة واستمراريتها

 
 الثقة التنظيمية في المؤسسات التربوية: 

 
خاص   بشكل  التربوية  والمؤسسات  عام  بشكل  المؤسسات  في  التنظيمية  الثقة  أهمية  تبرز 

، وإحدى الكفاءات الرئيسة  كافة  المستويات  على  عاملينمن أهم عوامل دعم العلاقات بين ال   بوصفها
العملياتبإعتبارها  للقيادة،   تطوير  على  المؤسسات  تساعد  التي  الساسية  الركائز  وتحقيق   ، من 

أفكارهم عن  الإفصاح  على  الفراد  يساعد  المؤسسة  في  الثقة  وجود  لان  ومشاعرهم،   ،الإنجازات، 
ويحبط التعاون، ويحد من فرص تبادل المعرفة،    ،نعدامها يعيق التواصلإ ، و اً والتعلم من بعضهم بعض

والعديد من المتغيرات    ، عديد من الدراسات السابقة على العلاقة الإيجابية بين الثقة التنظيميةال إذ أكدت  
مث والولاء  ل  التنظيمية،  التنظيمية،  المواطنة  وسلوك  الوظيفي،  والرضا  والداء،  التنظيمي،  الإبداع 

  السلوك أنماط  التنظيمية وبعض   على وجود علاقة بين غياب الثقة  ومن ناحية أخرى أكدت،  التنظيمي
 . ((Al-Subaie,2021الصراع التنظيمي و  التنظيمي الخرى كالاحتراق الوظيفي، ودوران العمل،

 
دور الثقة التنظيمية في تحسين العلاقات الإنسانية    فيبدوأما بالنسبة للمؤسسات التعليمية،   

وزيادة الثقة بين الفراد، ووجود قيم وأهداف مشتركة، وتكوين علاقات إيجابية تسهم في تبادل الخبرات،  
ومن هنا تعد أهمية الثقة  . (2018) محمود وآخرون،  قدرة على حل المشكلاتموتحسينها، وتعزيز ال 

عالية الداء، ولكي تتمكن  ربوية  إحدى السمات الساسية للمؤسسات الت   عاملينبين القيادة التربوية وال 
هذه المؤسسات من تحسين أدائها وتحقيق إنتاجية عالية ومتميزة، عليها أن تعمل على تحقيق التكامل 

التنظيميةبين موظفيها، خاصة   الثقة   فيما يتعلق بأدوارهم، ولن يتحقق هذا التكامل إلا إذا تحققت 
 متميز    نسان  إ وبما أن المحور الاساسي لدى المؤسسات التربوية هو بناء  .  (2014)حوالة والشوربجي،

يمكن القول أن المؤسسات التعليمية من أكثر المؤسسات التي تحتاج إلى الثقة التنظيمية،    ،ومبدع  
مخرجاتها و وعملياتها تعتمد على البشر،    ، كونها مؤسسات إنسانية بالدرجة الولى، مدخلاتها بشرية

 وإرساء مبدأ الثقة على المستويات  ،بشرية، مما يؤكد أهمية تحسين طبيعة العلاقات داخل المؤسسات
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فاعليتها، وبالتالي تحقيق الاهداف  رفع  و   ،ة التي تقوم بتحسين كفاءتهامهم، كونه أحد الطرق ال كافة
 . (2020، عمري موال  المنشودة) الجرايدة

،  ءتعد الثقة في المؤسسات التربوية من أهم العناصر في بناء العلاقات وتحسين الادا ا  لذ 
ي ثقافة المؤسسة التربوية ، يكون التفاعل أكثر قوة لمساعدة الجميع على  فالثقة  إدراج  لنه بمجرد  

القيمة الهم    وصفهاالباحثين طبيعة العلاقة بين القيادة والثقة، ب النمو والتحسن، إذ وضح عديد من  
التي ينبغي أن توجه جهود المؤسسات نحو تعزيزها لبناء ثقافة تنظيمية فعالة يمكن من خلالها تحسين 
مستوى السلوك التنظيمي للوصول به إلى النجاح والتميز، لذلك لم تعد مسألة ارتباط مستوى تطور 

بتطور مستوى القيادة محل نقاش، إذ تتفق الدبيات التي تناولت موضوع التطوير    هاوتقدم  المؤسسات
قدرة على  مالتنظيمي على أهمية دور القيادة على تعزيز الوحدة وتحقيق التماسك والثقة، من خلال ال 

 (.   (Al_Subaie,2021التأثير في التباع وتحفيزهم نحو تحقيق الهداف
هنا  و  تتلخص  من  الذي  المهم  الدور  التربوية    ؤديهالباحثة  المؤسسات  في  التنظيمية  الثقة 

إلى  وتحليلها والتعرف    ، ن تشخيصهاأ من منطلق    ،حد الموضوعات التي تستحق الاهتمامأ   وصفهاب
العلاقات  فيتؤثر بشكل كبير  ها، إذ على نجاح اعدمن أهم الوسائل الضرورية التي تس ،مستوياتها

المؤسسيداخل المؤسسة،    يعزز التعاون والتفاهم،  ،ائد والمرؤوسينفبناء ثقة قوية بين الق  ،والداء 
كما تشجع الثقة التنظيمية على التواصل    ،بكفاءة  فيسهم في تحسين الداء وتحقيق الهدا   وبالتالي
ة  للمؤسسالرضا  و ،  التطويرو ،  ، مما يعزز الابتكارداخل المؤسسة  وتبادل الفكار والمعرفة،  المفتوح

 . ستمراريته على المدى البعيدإ ستقرار العمل و إ في  التربوية وبالتالي الاسهام
 

 :المحور الثالث: الروح المعنوية
 

التي السريعة  التطورات  والدول  تمثل  المجتمعات  للتخطيط  ، تشهدها  قوياً  وإتباع    ،حافزاً 
،  والذي شمل مختلف المجالات الاجتماعية  ، الرغم من هذا التطور الكبيرعلى  إستراتيجيات جديدة، و 

،  أنه لا يمكن تجاهل دور القيادة البشرية في مواجهة هذه التحدياتإلا  والتكنولوجية،    ،والاقتصادية
المؤسسات   المشكلات وتطوير  كافةوحل  ببأشكالها  الادارية،  العملية  فالقيادة هي جوهر   وصفها ، 

 .بداعوالإ ،نجازفراد نحو الإالمؤثر القوي في السلوك التنظيمي داخل المؤسسة، فهي من تدفع ال
قد إهتمت بالجوانب النفسية للعاملين في مختلف    ،دارةلذلك فإن الاتجاهات الحديثة في الإ

  ، عديد من الدراساتال أكدت    إذ  فراد،ساسية في مجال إدارة الالوظائف، ويعد ذلك من التحولات ال
الباحثين والممارسين للعمل وكمه  ماً على نوع الاداءمهأن للروح المعنوية دوراً   ، فإذا كانت جهود 

قد تركزت بشكل أساسي على البحث عن أفضل السبل لتحسين فاعلية الاداء،    ،داري في المنظماتالإ
فإن للروح المعنوية أهمية كبيرة في مجال العمل، إنطلاقا من كونها مقياساً لفاعلية العاملين وإفادتهم  
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القيادي تأثرهم بالنمط  الإ  ،للمؤسسة، وذلك من خلال  للقائد، فقد أصبح  الشخصية  هتمام والسمات 
وظروف العمل   ،وردود أفعالهم  ، في قياس إتجاهات الافراد  ،بالروح المعنوية أحد الاتجاهات المعاصرة

   .(2019)بركات،  المختلفة
نساني أكثر من الجوانب الاخرى، لنها تؤثر في المقام الاول  برز دورها  في الجانب الإ  كما

 ثمارها ، بينما تعمل في الجانب الاجتماعي على توجيه النشاطات وإستعاملينعلى السلوك الانساني لل 
أهملت لقد    (.2020بما يكفل تعزيز التعاون بين العاملين في المنظمة،  وتحقيق أهدافها ) حلاق،  

والمنظمات المؤسسات  إدارة  مجال  في  التقليدية  النفسي  ،النظريات  داخل    ،الجانب  والاجتماعي 
على  المؤسسات،  التنظيمي  وركزت  كبير  والداء،    ماتوالمه  ،الهيكل  بشكل  أثر  أداء    فيوالذي 

الفريق  ،عاملينال  المؤسسة بشكل عام  ،وروح  أداء  النظريات،وبالتالي على  هذه  أهم  نظرية    ، ومن 
  ،الادارةكلات  على تطبيق مبادئ ثابتة لحل مش  اركزت  لتيننظرية البيروقراطية، وال و   ،الادارة العلمية

وتخصيص كل   ،دارة كما أن تقسيمها للعمل الى أجزاءفي الإ  ،والاجتماعية   ،وإغفالهم للجوانب النفسية
حباط، وقد تعرضت هذه وبالتالي شعوره بالإ  ،أدى الى سهولة أداء العمل  ،عامل لاداء جزء بسيط

وما يترتب    ،لإغفالها العلاقات الانسانية بين العاملين في المؤسسة   ،عديد من الانتقاداتلل النظريات  
المحرك الوحيد   وصفهاب  ،وتركيزها على العوامل الاقتصادية  ،عليها من ظهور تنظيمات غير رسمية

العمل على  الانسان  سلوكه  ةمتناسي  ،لطاقات  تحكم  وإتجاهات  ومشاعر  رغبات  له  كنعان، )    أن 
2009). 

ومع ذلك، بدأت النظريات الحديثة في مجال إدارة الموارد البشرية والقيادة تولي اهتماماً أكبر   
بالجوانب النفسية والاجتماعية، وبالتالي بدأت في تضمين الروح المعنوية والعواطف كعوامل مهمة 

 . الداء والنجاح  فيفي تحليل البيئة التنظيمية وتأثيرها 
 

   :مفهوم الروح المعنوية
 

يدل مصطلح الروح المعنوية على حالة غير ملموسة لا يمكن رؤيتها او ملاحظتها، الا من  
خلال آثارها ونتائجها، مما أدى الى تعدد التعريفات من قبل الباحثين من أجل توضيح المفهوم الاكبر 

فقد عرّفها بعض الباحثين للروح المعنوية، فهناك أكثر من إتجاه في تحديد مفهوم الروح المعنوية،  
مشاعر الفرد نحو العمل والزملاء والمؤسسة، بينما ينظر إتجاه   بأنهالة فردية ويصفها  أا مسبوصفه

المنظمة على مصالحه   الى الجماعة، وتقديم مصالح  الفرد بإنضمامه  اليها من خلال شعور  آخر 
الروح  أساس ان  للجماعة على  المعنوية  للفرد والروح  المعنوية  الروح  الشخصية، وهناك من يدمج 

ها، وشعوره بالانتماء وسعيه  فيرتبطة بمدى توحده مع الجماعة التي يعمل  المعنوية العالية عند الفرد م
فقد الجماعة،  إطار  في  العمل  في  الكفاية  تحقيق  البستان)  الى  تحمله  2010عرفها  إتجاه  بأنها   )
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الجماعات والافراد العاملون في منظمة معينة يساعدهم على العمل معا كفريق واحد، وبأقل ما يمكن  
 . والنزاع من خلال سعيهم الحثيث نحو تحقيق الاهداف المنشودة ،من حالات الصراع

 ( البلوي  عرفها  بأنها  2014كما  النفسية"(  الجوانب  من  تتكون  المشاعر  من  ،  مجموعة 
التي تعمل على حفز الفرد للعمل بالتعاون مع أفراد الجماعة التي    ،والشخصية  ،والانفعالية  ،والعقلانية 

لتحقيق أهداف الجماعة   وتحقق له    ،عتبار أنها تسهم في تلبية حاجاتهإ وذلك على  ،  ينتمي إليها، 
يعملون كمجموعة في المنظمة   نفراد الذيالاتجاهات الخاصة بال"نها  أ، كما عرفت ب"حاله من الرضا

العمل بيئة  الإوالإ  ، نحو  سبيل  تجاهات  في  التعاون  تنمي  التي  التيجابية  المرسومة حقيق  هداف 
بين المؤسسة    كانت نتيجتها علاقات مميزة وجيدة  ،إدارية ناجحة  أنماط سلوكيةوهي نتاج    ،للمؤسسة 

،  وتحقيق الاهداف  مات،والفاعلية في أداء المه  ،أن زيادتها تؤدي إلى زيادة الكفاءةإذ    ، والعاملين فيها
 .  (2016وتدني الانتاجية ) الشرقاوي،  ،الولاء التنظيمينخفاضها يؤدي إلى تدني  إ و 

)  كما   جيانج  بأنها  2018yang, Gعرفها  النفسية (  الفرد  ،الحالة  إتجاه  تحدد  أو    ،التي 
ا الروح فقد عرف  (2019)وصائغ    الزهراني  ، اماو زملائهم وبيئة العمل  ،حول أنفسهم  ،مجموعة الافراد

التي    "  بأنهاالمعنوية   أهدافهم  لتحقيق  العمل بحماس  النفسية والانفعالية وإقبالهم على  حالة الافراد 
( إلى أن الروح 2021طويل ومباركي )  أشار   بينما  ،"يسعون اليها وإرتباطهم بها من الناحية المعنية

م ورضاهم عن العمل، ته المعنوية هي حالة الشعور العام لدى الافراد والذي يعرب عن مدى سعاد
مرتفعة  المعنوية  الروح  كانت  مرتفعة  العمل  عن  الرضا  درجة  كانت  شيرتا   أما،  فكلما 

بأنها مفهوم غير ملموس يشير إلى مدى  فقد عرفاها  (  Madhavi,2021  Chitra andومدهافي)
شعور الافراد بالايجابية والدعم تجاه المؤسسة التي ينتمون إليها، والمشاعر الخاصة مع الآخرين،  

وعرفها باتمواتي  .  وقدوالنجاح التنظيمي،    ،القيادةبوالإيمان    ،، الفخر بإنجازاتهالثقة وتقدير الذاتمثل  
أو سلوك الشخص والتي تPatmawati et al., 2024وآخرون ) النفسية  الحالة  جواً    وّلد( بأنها 

 . سعيداً تحفزه على القيام بالعمل المكلف به
ولكنها محددة في الهدف   ،يتضح من التعريفات السابقة أن الروح المعنوية متباينة في المعنى

هم الكثر   ،التي تسعى إلى تحقيقه، فالإدارة الجيدة يجب أن تؤكد حقيقة أن الفراد في أي مؤسسة
هم   ،إذ أن معرفة كيف يتعامل الفراد ة،والكثر خطورة في العملية الإداري  ،أهمية ويتفاعلون مع بعض 
الجيد، وكيف يتم الا، وكيف يتم التأثير في سلوكهم وقيادتهم، وكيف يتاح للفرد فرصة  اً بعض داء 

غرس روح الفريقُ فيهم، كلها تمثل وظائف حيوية للإدارة الجيدة، وتعرف الباحثة الروح المعنوية بأنها 
العام، والشعور الاي النفسية والعقلية والفكرية والمزاج  الذين الحالة  الذي يتقاسمه الافراد  العام  جابي 

يشكلون مجموعة ما، وينشأ هذا الشعور من خلال إيمان كل فرد من أفراد المجموعة التي  ينتمي 
أهدافه  بين  توحد  بطريقة  المجموعة  مصالح  أجل  من  الكفاح  على  وحماسه  الداخلي  وعزمه  اليها 

 الخاصة وأهداف المجموعة والمنظمة.
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 النظريات المفسرة للروح المعنوية:  
 

رت  امن المفاهيم التي أث  عدّتوالوجود البشري، لذا    ،عن حالة الوعيالروح المعنوية  تعبر  
سعت  ،، وهذا ما أدى الى ظهور نظرياتوالعلوم الاجتماعية،والجدل في الفلسفة    ،هتمامالإ  من  اً كثير 

العميقة  ،فهملى  إ  البشري   ، وتفسير هذه الجوانب  ، ومن هذه والعمل على تفسيرها  ، والمعقدة للوجود 
 النظريات: 

 
 ( Elton Mayo)" التون مايولـ "  نظرية العلاقات الانسانية 

الانسان   أن  الانسانية  العلاقات  نظرية  إفترضت  فقد  الكلاسيكية  النظرة  من  النقيض  على 
لإيجاد علاقات مع الاخرين تقوم على التعاون وليس التنافس، ومن أهم رواد مخلوق إجتماعي يسعى  
 عُدت ات، والتي يات والثلاثيني( الذي قدم نظريته في العشرينElton Mayoهذه النظرية  التون مايو)

وأن    ،أكدت نتائجها وجهة النظر الانسانية في المفهوم  إذ  ،نقطة إنطلاق لحركة العلاقات الانسانية
وليس إستجابة ميكانيكة للحوافز    ،ومادية  ،وإجتماعية  ،السلوك التنظيمي هو محصلة عوامل نفسية

ليست المحدد الرئيس للانتاج، بل هناك محددات   ،قدرة الجسمية للعامل من ال أ   وعدّوا المادية فقط،  
  نّ أ نوية، و إجتماعية تتمثل بإرادة الجماعة التي ينتمي اليها العامل بخلفيته الاجتماعية، وروحه المع

والاتجاه   ،وتقسيم العمل  ، بأهميتهم من خلال العلاقات مع الاخرين، وأن التخصص  ن فراد يشعرو ال
الى الالية والروتينية في العمل تفقد الاهتمام بالجوانب الاجتماعية وتجعله غير مرض للعاملين مما 

 . (2019) ديري،  يؤدي الى الملل والسأم
 
 ( Douglas Mac Gregor)  "دوجلاس ماکريجور" ـ( لX - Yنظرية )

( للكاتب دوجلاس ماكريجور هما البداية الحقيقية للمدرسة  Y( و )Xنظريتي ) هناك من عد  
، فقد إقترح أسلوبا جديداً لادارة المؤسسة من حيث الطرح، جمع  (م1960)السلوكية في الإدارة عام  

المدرسة   أفكار كل من  النظريتين   ،الكلاسيكيةفيه  إذ اخذت كل من  العلاقات الانسانية،  ومدرسة 
والعقوبة    ،( تصف القيادة التسلطية التي تركز على الرقابةXطرفي النقيض بالنسبة للاخرى، فنظرية )

فراد ودفعهم بالقوة لتحقيق للأ  هماتوتحديد الم  ،وعلى تنظيم العمل  ، تركيزها على الانتاجفضلًا عن  
والاستقرار الى    ،وهي ما تجعل حاجتهم للامان  ،فراد للعمل فطريةأهداف المنظمة، وأن كراهية ال

ودفعهم بالقوة وتوجيه جهودهم    ،وهذا ما يبرر ضرورة مراقبتهم  (،2020)آل قماش،    تفادي المسؤولية 
والتي    ، بالاخرين( فتصف القيادة الديمقراطية المهتمة Yأما نظرية )  . نحو تحقيق الاهداف التنظيمية

يجاد مناخ تنظيمي يسهل تحقيق إ و   ،خذ بعين الاعتبار طبيعة العلاقات الانسانيةأتو   ،فرادتركز على ال
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 كلاتقدرة على الابداع في حل المشمن الافراد يمتلكون نسبة من ال أ الافراد، وتفترض هذه النظرية  
 التنظيمية.  

على فرضيتين متناقضتين عن الطبيعة الإنسانية، وذلك وفقا للطريقة التي    انتقوم النظريت
يدرك بها القادة الإداريون والمديرون الفراد العاملين في منظماتهم، لذلك فان إفتراضات القائد مهمة  

وغير مسؤولين، فمن المرجح أن   ،فترض أن المرؤوسين كسالىفي تحديد سلوكه ودوره، فإذا كان يُ 
، وتكون القواعد والتعليمات (2020يس،  م)الازهر وبوخ  يتم وضع أنظمة للحوافز لتحفيزهم للعمل الجاد

اللازمة، من ناحية أخرى إذا إفترضنا    ماتبالمه  موالإشراف من قبل القائد ضرورية للمرؤوسين للقيا
أن المرؤوسين يتحلون بالمسؤولية، فإن نظام الحوافز والموافقات سيضمن أن يتصرفوا بطريقة ناضجة  

فومسؤولية لذا  نظرية،  تفترضه  الذي  السلوب  الإدارة  ( x )إن  الثقة     في  عدم  مبدأ  على  تقوم 
ويؤدي الى    على الروح المعنويةيؤثر  بالعاملين، وفي ضوء ذلك لا يثق المدير إلا بنفسه، وبالتالي  

، فأسلوب الإدارة وفقاً لهذه النظرية يقوم على    (Y)، وهذا على عكس ما تفترضه نظرية إنخفاضها
الثقة المتبادلة بين المدير والعاملين، وبالتالي يسمح  المدير للعمال باتخاذ ما يرونه مناسباً لإنجاز  

 . (2018، لكحل)  العمل المطلوب وهذا يزيد من الروح المعنوية لديهم
 : (Adams)  زنظرية الإنصاف والعدالة لــ أدام 

وتقوم هذه النظرية على مُسَلمة بسيطة هي إرتباط درجة الدافعية لدى  م( 1965)قدمها عام 
دائهم باداء  أ الافراد وشعورهم بعدالة نظام الحوافز المتبع في المؤسسة، إذ يميل الافراد الى مقارنة  

دائهم، فاذا توفرت العدالة في  أ ها بحوافز الاخرين، وفقاً لمستوى  نو ق الاخرين ومقارنة الحوافز التي يتل 
)التحفيز( لبذل أقصى جهد في العمل هو الطريق الصحيح الواجب    الحوافز فانهم يدركون ان الدافع

، وعادة ما يقارن الافراد مستوى الاداء الذي يمكنهم تحقيقه والمكافآت (2019)بوزورين،    عليهم إتباعه
التي يحصلون عليها اذا أنجزوا عملهم المطلوب مع قسم آخر في المنظمة، أو مع ما يشابه وظيفتهم 

عديدة تتراوح ما    وأنماط سلوكيةفي مؤسسات اخرى، ويترتب على شعور الفرد بعدم العدالة تصرفات  
أفضل    ءهر فهمه السابق ومستوى أدائه وأداء الآخرين، فيرى أن أدا يبين تقليل الجهد المبذول، أو تغي

من أداء غيره، أو أن أداء الآخرين ليس جيداً، وقد ينتهي به المر إلى ترك العمل. لذا فالفراد لا  
، بل إنهم يعقدون المقارنات مع ما يقدمه فقط  يهتمون بما يتقاضونه من أجور ومكافآت بشكل مطلق

، لذلك فان واجب الإدارة أن تهتم بتوفير العدالة  أمراً هاماً  غيرهم من جهد وما يتقاضونه من مكافآت
في تقييم الداء وفي توزيع الحوافز والمكافآت. لن العدالة تؤدي إلى تحفيز العاملين وإثارة دافعيتهم  

 . (2009 ) الرفاعي، ع روحهم المعنويةفلمزيد من العمل، وبالتالي ر 
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 : (Abraham Maslow) إبراهام ماسلولـ نظرية الحاجات  
ماسلو من رواد علم النفس وأهم إسهاماته هو تأسيسه لنظرية الحاجات، والتي تقوم على    عد  يُ 

هم العوامل التي تحدد السلوك المهني للفرد في المنظمة من خلال  أ من    دأهمية الحاجات للفرد،  إذ تع
اختياره للمسار الوظيفي الذي يشبع إحتياجاته. وقد قسم ماسلو الحاجات إلى خمس مجموعات وفق 

: الحاجات الفيسيولوجية على النحو الآتي ترتيب هرمي حسب الهمية من قاعدة الهرم إلى قمته وذلك  
إلى تحقيق  الحاجة  إلى الاحترام والتقدير، ثم  الحاجة  الحاجات الاجتماعية،  إلى المن،  الحاجة   ،

الرتبة    .(2019)ديري،    الذات الفرد والتي تأتي في  أهمية عند  الحاجة الكثر  وحسب ماسلو فإن 
التي من خلالها يستطيع العيش   الولى عنده هي الحاجات الفيزيولوجية، وهي الحاجات الساسية 
إذ لا يمكن للإنسان أن  إلى المن والاستقرار  الحاجة  الحياة، ثم تأتي بعدها  ومن دونها لا يمكن 

كان إذا  الاجتماعي   مهدداً   يتطور  التواصل  مثل  الاجتماعية  الحاجات  تأتي  وبعدها  استقراره،  في 
والعلاقات الاجتماعية، وبعدها الحاجة إلى التقدير والاحترام فبعد إنشاء العلاقات الاجتماعية والانتماء 

، وبعدها تأتي الحاجة إلى  وتقديرهم  فيه فإنه يحتاج إلى إحترام الآخرين  سهامإلى مجتمع معين والإ
 تحقيق الذات أي إثبات ذاته ووجوده في المجتمع الموجود فيه بإنجازات وأعمال يقدمها لذاته ولمجتمعه 

وحسب ماسلو فإنه لا يمكن تحقيق حاجة من هذه الحاجات إلا إذا حققت الحاجة    ،(2009)حريم،  
 التي قبلها ابتداءً من قاعدة الهرم إلى قمته. 

 :Frederick Herzberg))  رجبينظرية ذات العاملين لـــ فريدريك هيرز  
من مركز خدمات علم النفس في مدينة بيتسبرج في الولايات المتحدة   م(1959)قدمها عام  

الخمسين ميدانيايفي  الفرد  بإنتاجية  العلاقة  ذات  العوامل  النظرية  هذه  ودرست  إلى   ات،  وقسمها 
تتعلق عموماً بالبيئة التي يؤدي   عوامل وقائية و عوامل دافعة، أما العوامل الوقائية فإنها  مجموعتين:

المرتب،   ذلك:  أمثلة  ومن  عمله  الشخص  العمل،  و فيها  لحرارة،  وا التهوية،  و الإضاءة،  و مكان 
بينما  و الضوضاء،  و  المتبعة،  الإدارية  الدافعةالسياسات  ذاته  العوامل  بالعمل في حد  تتعلق    ،فإنها 

رغ  يقبول مسؤوليات أكبر في العمل. لقد بين هيرزب  وتحقيق الذات،و وتشمل قضايا الإنجاز والتحصيل،  
لانها دوافع ذاتية، وتوفر شعوراً ايجابياً    ،أن وجود العوامل الدافعية هو الذي يؤدي الى تحسين الانتاج 

وتحسين الانتاجية، أما    ،لدى الافراد، وتعطيهم فرصاً للتطور الشخصي، مما يدفعهم لمزيد من العمل
الى مزيد من الانتاج بل يمنع حالة عدم  الدافعية ولا يؤدي  الوقائية، فان وجودها لا يثير  العوامل 

العاملون   دهلا بد من وجوده، ويع  يالحد الادنى والذ  دعن العمل ، إذ ان وجود هذه العوامل يع  االرض
كما أسهمت نظريته في توجيه إنتباه المديرين الى    (.2012أساسا وليس كرماً من الادارة ) القريوتي،  

العوامل الاخرى كالراتب وظروف العمل والسياسات والتي تؤثر على روحهم المعنوية وبالتالي تزيد  
 . (2009 العمل )حريم، فيمن ولائهم للمنظمة وتدفع العاملين 
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 ( Victor Vroom,Porter , Lawler) نظرية التوقع: فكتور فروم، بورتر، لولر
النظرية عام هذه  الميل  م(1964  )ظهرت  أو  الرغبة  أن  إلى  النظرية يشير  هذه  ، وجوهر 

لسلوك معين يعتمد على قوة التوقع بأن ذلك السلوك أو التصرف ستتبعه نتائج محددة، كما يعتمد  
الدافع  اعليةعلى رغبة الفرد في تلك النتائج، وأكد فروم في نظريته على أن استمرارية الداء وفأيضا ً 

تعتمد على قناعة العامل ورضاه، وهما محصلة إدراكه بمدى العلاقة الإيجابية بين المكافآت التي  
   .(2012)القريوتي،  يحصل عليها وبين ما يدرك ويعتقد أنه يستحقه 

وإتجاهاتهم    ،ودوافعهم  ،وقد اهتمت هذه النظرية فقط بالإنسان، إذ إهتمت بالفراد وحاجاتهم
وسلطات رسمية وغير   ،يضم تنظيمات، وأنماط اتصالات  اً جتماعيإ   اً المنظمة نظام  عُدّتوغيرها، كما  

المدير ومشاركتهم في أعمال   ،للأفراد ومهاراتهم  ى عز يُ   ،رسمية، والتأكيد على أن أي نجاح يحققه 
ودافعيتهم المعنوية  ،الجماعة،  العمليات    ،وروحهم  فهم  تطوير  على  ساعد  كما  للعمل،  وحافزهم 

الجماعات وديناميكيتها ومقومات نجاحها.  الدافعية، والاتصالات، والقيادة، وتكوين  التنظيمية مثل 
جداً في فهم السلوك التنظيميي ودافعية العمل، وتوضيح العلاقة بين أهداف    مهمةنظرية التوقع    دوتع

العاملين   دافعية  فهم  على  المنظمة  إدارة  مساعدة  كذلك  المنظمة،  وأهداف  وتحديد وتحليلها،  الفرد 
كدت على دور المدير في صياغة  إذ أ (.  2009  العوامل التي تؤثر فيها كالروح المعنوية )حريم ،

المكاف التحفيز وهيكل  مع  آنظام  ومتفقة  الصعوبة  متوسطة  المرؤوسين  أهداف  تكون  ان  ت وادراكه 
ويوجه م اشباعها،  على  والعمل  لهم  الفعلية  الحاجات  مع  التحفيز  نظام  وربط  ومهاراتهم،  قدراتهم 

 . مع بقية الوظائف الاداريةما لتفاعل عملية التحفيز التي تنتمي لوظيفة  يريننموذج المدال
 

  :(William Ouchiلـ ويليام أوتشي )   ةللتحفيز والإدار   (Z)نظرية 
تعتمد في مبادئها ومفاهيمها على تطوير اليابانيين لفكار "دوغلاس ماك جريجور" المفكر  

لفتت النظرية اليابانية إنتباه العالم من خلال ما وصلت  (، وقد  X , Yالمريكي الذي قدم نظريتي )
إليه اليابان من تطور صناعي وتكنولوجي، وقد حاولت الدول الغربية تطبيقها خاصة الولايات المتحدة 
المريكية، إلا أنها فشلت في ذلك بسبب طبيعة البيئة اليابانية، والتي تختلف جوهرياً عنها، فقد ذكر 

( كانوا   (م2014دودين  لو  كما  أعضاؤها  يتصرف  عائلية  مؤسسات  هي  اليابانية  المؤسسات  بأن 
سرة واحدة، مع وجود احساس وفهم ضمني لاستمرارية العلاقة بين العامل والمؤسسة  أ عضاء في  أ 

العامل قادراً على العمل، ويفترض أن تستمر كان  وبأبدية هذه العلاقة والتي يجب أن تستمر طالما  
تحت أي ظرف من الظروف وتزداد ترسخاً مع الزمن، وعلى الرغم من أن جميع المؤسسات اليابانية  
تعيش ضمن اطار ثقافي واحد، الا أن ادارة كل مؤسسة تحرص على تبني ثقافة فريدة في أهدافها  

نوعا من التكامل  ولدظمة لتصبح مرشداً لسلوكه فتوتقاليدها، وتحرص أن يتشبع بها كل فرد في المن
 .  ( 2020) بدر والصباغ،  بين الافراد والمؤسسة والذي ينعكس بدوره على الروح المعنوية للافراد
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( لتصبح صالحة  X , Yلذلك اقترح :ويليام أوتشي" إجراء بعض التعديلات على نظريتي )
(، ومن أبرز الصفات التي تميزت بها Zللتطبيق في الشركات المريكية، وأطلق على نظريته الرمز)

اليابانية  الحياة،  :  النظرية  التوظيف مدى  إلى الإستغناء عن   إذضمان  اليابانية  المنظمات  لا تلجأ 
، وانتاجيتهم  عاملينالفراد حتى في أصعب الظروف الإقتصادية ، مما يكون له أكبر الثر على إبداع ال 

المشاركة  ، فضلًا عن  يقومون به العمل كفريق واحد، والشعور بالمسؤولية الجماعية عن العمل الذي  و 
نوعاً من   فيخلق  إنسجاما وتوافقاً بين أهداف العاملين، وأهداف المؤسسة،  ولّدفي اتخاذ القرار، مما ي

، ويتمثل أسلوب المشاركة في ما يسمى بحلقات الجودة عاملينالرقابة الذاتية والاحترام المتبادل بين ال 
الفنية   المشكلات  وتحليل  المؤسسة،  تنتجه  ما  تحسين  جهود  في  ومشاركتهم  الجميع  تأمين  بهدف 

الاهتمام الشامل بالفراد، بما في ذلك تكافؤ الفرص والعدالة والمساواة  ، و واقتراح حلول لها  يةوالادار 
والتعامل وعدم التمييز في التعامل مع القوى البشرية، وتوفير مقومات الحياة والاستقرار لهم ، من 

التركيز على  ، إضافة إلى  اجواءً من التعاون   وّلدة ومتطلبات العيش الكريم ، ييحيث السكن والرفاه 
يتم نقل الموظف من موقعه الى موقع اخر على    إذتنمية المهارات الفنية للافراد عند التقييم والترقية ،  

. (2021)بخاري والحقباني،  المستوى الاداري الواحد نفسه ، ليعطي العمل صفة الشمولية والتكامل
وأهم نتائج هذه النظرية إنخفاض معدل دوران العمل، إنخفاض نسبة الغياب، إرتفاع معنويات العاملين،  
بمستوى  والارتقاء  الإنتاجية  زيادة  على  ينعكس  بما  بأعمالهم  ارتباطاً  أكثر  العاملون  يصبح  وبذلك 

 .الداء
 

 :خصائص الروح المعنوية
 

المعنوية عن غيرها من هناك مجموعة من الخصائص والصفات   تُميز الروح  العامة التي 
ب النفسية،  للجماعة   وصفهاالظواهر والاتجاهات  نفسية ملازمة  لتحقيق   ،ظاهرة  معاً  تعمل  الفرد  أو 

وإنما يمكن تحديدها عن طريق   ،ولا يمكن قياسها مباشرة  ،الهداف، لا تخضع للملاحظة المباشرة
الجماعة  نتائجها هذه  أفراد  سلوك  في  المعنوية  تهموإستجابا  ،وآثارها  الروح  إرتفاع  مؤشرات  ومن   ،

وترابطهم الوثيق وعملهم كفريق واحد متماسك،    ،اً مع بعضهم بعض  عاملينللموظفين، تماسك جماعة ال 
ها بدافع ماترغبتهم القوية في إنجاز مه  فضلًا عنورضاهم عنه،    ، وإقبالهم على العمل وتكيفهم فيه

 (.  1986الشعور بالواجب لا خوف من العقاب أو اللوم )الشيباني، 
مظاهر منها أن    ،من الخصائص للروح المعنوية   اً عددا  ( فقد حدد2018)  الشرمان وجبران  أما

لل  المعنوية  الروح  ال   ،عاملينانخفاض  التي يعملون    عاملينتتمثل في عدم ظهور  المؤسسة    فيها في 
وضعف روح  ،نتمائهم إلى المؤسسة إ وعدم وجود روابط قوية بينهم، وضعف  ،كوحدة واحدة متماسكة
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و بالسلطة الرسمية بقدر ما تتأثر بجو  أ   ،، كما انها لا تتأثر بالحوافز الماديةعاملينالتعاون بين ال 
 خاصة بين الرئيس والمرؤوسسين. ،والظروف المحيطة ،العمل المحيط 

أنها ظاهرة نفسية معقدة تتأثر في إرتفاعها  الروح المعنوية في  وتلخص الباحثة خصائص 
وانخفاضها بعديد من العوامل التي ترتبط بجو العمل وظروفه المادية والاجتماعية والنفسية، كما أنها  

لحوافز  تتحقق من خلال تضمين جو العمل بالثقة والاحترام بين الرئيس والمرؤوسين، وليس من خلال ا
 المادية. 

 
 :أهمية الروح المعنوية للمنظمة

 
مما لا شك فيه أن الروح المعنوية أمر بالغ الاهمية للانتاجية المؤسسية، فالاشخاص الذين  
يتمتعون بمعنويات عالية يسهل التواصل معهم، على عكس الاشخاص ذوي المعنويات المنخفضة،  

نتاجية هدفان متكاملان كل منهما على الاخر، بإعتبار أن الانتاجية مرتبطة فالروح المعنوية والإ  لكلذ
النفسية  بالجوانب  المعنوية مرتبطة  الروح  بينما  الادارية،  هذه    ،بالجوانب  والاجتماعية، وتفاعل كل 

ذا كانت إ ما  أ والمعنويات عالية،    ، تكون الانتاجية،  في الاتجاه الصحيح  اً الجوانب مع بعضها بعض
منخفضة  فتكون  الخاطئ،  الاتجاه  الشمري   في  المعنوية  2022،  والشمري   )  الروح  فكرة  تتعلق   .)

بمشاعر العاملين تجاه عملهم وزملائهم وكرامتهم وسمعتهم، فالروح المعنوية هي مزيج من المشاعر 
المختلطة مع ساعات العمل والاجر الذي يحصل عليه، والاشراف الذي يخضع له، وسياسات شؤون 

 .(2005)فليه وعبد المجيد، وظروف العمل الاخرى عاملين ال 
الادارة ، كما أنها تعكس   ة اعليوتتضح أهمية الروح المعنوية في أنها مؤشر على كفاية وف

مدى نجاحها في القيادة وفي تحقيق أهداف المنظمة، وكيفية تأثيرها على سلوك العاملين مهما كان 
الروح المعنوية    ون داريالإ  دداء والانتاج، كما يعقوة نفسية مؤثرة في ال  وصفهاموقعهم في التنظيم ب

لا تقل أهمية   ،لمدى تأثر العاملين من عملية التحفيز، وأن الاحتفاظ بالروح المعنوية العالية   مقياساً 
قوة المنظمة تكون بقوة أفرادها ومعنوياتهم، وأكدت    هم عدّوا عن إعطاء الاجور العالية، بل إلى درجة أن

أكثر  ، تجاهاتهإالدراسات ما جاء به علماء السلوك الانساني من أن سلوك الفرد يتأثر إلى حد كبير ب
دارة هو اكتشاف هذه الاتجاهات وتوجيهها لتحقيق الاهداف  من العوامل الطبيعية والمادية، ودور الإ
، كما أكدت  امليندارة لتؤكد على أهمية الروح المعنوية للعللاالمرغوبة، لهذا اتجهت النظرة الحديثة  

والخدمات للعاملين، وبالتالي    ،على الاحتفاظ بالمعنويات العالية التي لا تقل أهمية عن تقديم الربح
 ونوعاً   كماً   مفالروح المعنوية من أهم العوامل المحفزة للأفراد العاملين ومن ثم زيادة إنتاجهم وكفاءته

 .)2017)ارفيس،  المنظمةمما ينعكس على نجاح  
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التربوية وخاصة مديريات    بناء على ما سبق تحدد الباحثة أهمية الروح المعنوية في المؤسسات
في   مديري التربية والتعليممدى نجاح  و الادارة،    ةاعليكفاءة وف  فيمن خلال تأثيرها    التربية والتعليم

أهداف   التربية والتعليمتحقيق  المعنوية والانتاجية    عدّ ، و مديرية  أحدهما  الروح  يكمل  هدفين  بمثابة 
و الآخر و الإ  نأ ،  فنية  بجوانب  مرتبطة  النفسية  إ نتاجية  بالجوانب  مرتبطة  المعنوية  والروح  دارية، 

رتفاع الانتاجية والروح إيؤدي الى    ،اً والاجتماعية، فإن تفاعل جميع هذه الجوانب مع بعضها بعض
تجاه الصحيح، كما يؤدي الاهتمام بالروح المعنوية الى  هتمام بهما في الإالمعنوية، وذلك اذا كان الإ

وإبتكارات قد   ،لتقديم أفكار جديدة  اً أكثر إستعداد  رؤساء الاقسامتعزيز الثقة التنظيمية وبالتالي يكون  
 .هاوتحسين  مديرية التربية والتعليم تساهم في تطوير

 
 :العوامل المؤثرة في الروح المعنوية

 
إتجاهاتهم   فيالروح المعنوية للعاملين، أي أنها تؤثر    فيهناك عدد من العوامل التي تؤثر  

  ،طرق التواصل المناسبة  أهم هذه العوامل هو(  2015) وحدوش   هفوارع  وضحفومواقفهم ومشاعرهم،  
أن    وا ويقبل   وا ، وان يتفهممبحيث يمكن للعاملين أن يقفوا على حقيقة ما يجري بالمؤسسة، وحقيقة دوره

ي  مله مهماً  الاهداف  وهؤددوراً  العدالة  فضلًا عن  ،  في تحقيق  وضمان  الترقية والتقدم  توفر فرص 
ضمان وضع الفرد المناسب في المكان المناسب و ،  تقييم الكفاءة والتنقلات والمكافاتفي    والموضوعية

فاعلية نظام الاشراف  ،  قدرته وكفاءته ومهاراته بحيث تُظهر الوظيفة اهتمامه وحماسهمبما يتناسب مع  
وتوفر فرص الصداقة والتعاون    ،وجود علاقات جيدة بين العاملينو ، ، وموضوعيته، وعدالته والتوجيه 

 بينهم.
الصالحي ) أشار  للعاملين 2013كما  المعنوية  الروح  تؤثر على  التي  العوامل  الى مجموعة من   )

 : وأهمها
العمل والتعرف   - الناس ودوافعهم نحو  تتعدد حاجات  العاملين:  الحاجات يعطي   إلىدافعية  هذه 

 م المعنوية.هورفع روح ،أكثر من تحقيق حاجاتهم  هتمكنو  ،المدير قربا من الافراد
 .السائدة الإنسانية  أجواء العمل والمناخ الذي يسود داخل العمل والذي يعكس نوع العلاقات  -
معنوية،    أم  ،كانت حوافز ماديةأ   واءلتشجيعهم ودفعهم للعمل س  ،الحوافز التي تقدمها الادارة للافراد -

 وحب العمل.  ،ن يكون هدفها هو تنمية العلاقات الانسانيةأ لكن شريطة 
داخل    ،تخاذ القرار في كل مراحل العملإ والمشاركة في    ، هداف المؤسسةأ المشاركة في تحديد   -

 المؤسسة. 
 في( بعض العوامل التي تؤثر  Crossman and Harris, 2006بينما وضح كروسمان وهاريس )  

 الروح المعنوية وذلك حسب الاتي: 
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  ،ومنحهم سلطة اتخاذ القرار   ،وتحفيزهم  ،مل على تدريب المعلمين وتمكينهمتالعوامل المهنية: وتش -
 .  عليهموبناء علاقات شخصية مع المشرفين  ،وتوسيع نطاق سلطتهم

المعلم والمجتمع - بين  العلاقات  تعزيز  وتشمل على  الاجتماعية:  مكانته،    ،العوامل  تقدير  ومدى 
 والمؤسسات التطوعية   ،وزيادة روابط الاتصال مع الزملاء عبر الجمعيات

دعم المعلم وتوفير و العوامل النفسية:  وتشمل على وجود مناخ مطمئن وفعال داخل المؤسسة،   -
 .  تباع نظام الحوافز والمكافآت الفردية وبرامج التدريب إ فرص العدالة،  

 
  الروح المعنوية في المؤسسات،   فيوبناء على ما سبق، تلخص الباحثة العوامل التي تؤثر  

  علىقدرة المدير مالروح المعنوية وذلك من خلال مدى   فيإذ تعد القيادة من أهم العوامل التي تؤثر 
الاقسام  فيالتأثير   الم  اعل الف  الإسهاموحثهم على    رؤساء  اداء  أهداف   هماتفي  بتحقيق  المتعلقة 

، كما ان  ئهموذلك حسب الاسلوب الذي يتم به إحتوا   ديهمالمنظمة، ورفع أو خفض الروح المعنوية ل 
دور أساسي في لها  التي سيتم تنفيذها    ماتعملية تنظيم العمل وتحديد الانشطة والاجراءات والمه

، مديرية التربية والتعليم، إذ يتم من خلالها تحديد اشكال العلاقات داخل  لديهمرفع الروح المعنوية  
السلطة   الصلاحيات  هاومستوياتوأنواع  أن    ،والمسؤوليات   ،من جهة، ونطاق  كما  أخرى،  من جهة 

مديرية التربية  وذلك لضمان تحقيق أهداف    ، الروح المعنوية  في في التأثير    اً مهم  اً لعملية الاتصال دور 
 وتلقي العاملين التوجيه المناسب من الادارة عند الضرورة بما يتناسب مع مستواهم.  ،والتعليم

 
 :مظاهر الروح المعنوية

 
  نسانية الصحيحـة، والعلاقات الإإن إدارة أي مؤسسـة تعمـل علـى أسـاس مبـادئ الديمقراطيـة  

طاقتهم    مما يزيد من  ،ترفـع مـن الروح المعنوية للعاملين لديهـا وتزيــد مـن صحتهـم النفسـية يجعلها  
متعلـق   هنخفاضإ كفـاءة العمـل و   ضاعة الوقت بغير فائدة، وإذا كان مقياس إمن    ليتقل ال و   ،الانتاجية 

 كلاتبشـكل كبيـر بالمشـتهتم  فـإن علـى الادارة العليـا فـي أي مؤسسـة أن    ،فرادبالروح المعنوية للأ
ومعرفــة   المعنويــة،  وروحهـم  للعامليـن  والنفسـية  إنخفاضالصحيـة  معالجتها،   هاأسباب  على  والعمل 

ن الروح المعنوية ظاهرة غير ملموسة، ولا يمكن  أ والعمل على تعزيزها، وبما    هارتفاعإ  سبابأ ومعرفة  
السلوك  بوصف الظواهر أنها    ، وذلك نهااكتشـافها إلا من خلال بعض الظواهر الدالة أو المعبرة ع

 هاو انحفاضأ رتفاع الروح المعنوية  إ ن هذه المظاهر تعكس مستوى  بالتالي فإ،  املينالملاحظ على الع
تقسيم هذ الظواهر  نويمك، (2022)حسان والعجمي،   و جماعات العمل في المؤسسةأ   ،لدى الافراد

 عند الجماعات والافراد حسب الآتي:  
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مظاهر الروح المعنوية عند جماعات العمل: هي جميع المظاهر التي تبين لنا الحالة المعنوية  .1
،  املين الخاصة بجماعة العمل والتي يمكن أن نلاحظها ونستنتجها عن طريق السلوك العلني للع

الإجابة عن السئلة، و يمكن أن نميز بين نوعين   من خلالأو عن طريـق قياس الآراء أو الفكار  
الخاصة بهذه   ، ومظاهر الروحمن المظاهر فهناك مظاهر الروح المعنويـة المنخفضـة المرتفعة 

 .الجماعة
المرتفعة عند جماعات  . أ  المعنوية  الروح  الجماعات: تظهر  المرتفعة عند  المعنوية  الروح  مظاهر 

عدم وجود صراع بين أفراد وأهمها  (  2003العمل في عدة مظاهر حسب ما وضحها الشنواني)
قدرة أفراد الجماعة على وم م،ل اتجاهات نفسية ايجابية لدى العضاء نحو رئيسهشكُ الجماعة، وتَ 

إنخفاض نسبة  و ،  وتكيـف أنفسـهم للظـروف المتغيرة ،بشيء من العـزم  كلاتمواجهة الزمات والمش
ميل أعضاء الجماعة إلى التعاون والتماسك من تلقاء ، و مومعدل دوران العمل بينه  تغيب العاملين

إنتشار شعور و ،  والتظلمات  ى أنفسهم وليس نتيجة سلطة خارجية وبالتالي إنخفاض معدل الشكاو 
الانتماء بين أعضاء الجماعة وهو شعور ينجم عن توحد الفرد مع الجماعة واستقراره فيها لنها 
من  الجميع  يعمل  مشتركة  بأهداف  والتمسك  بالمن،  شعوره  من  وتزيد  وحاجاته  دوافعه  ترضي 

 أجلها. 
أرفيس  مظاهر  2017) أما  أهم  ذكر  فقد  للجماعاتإ (  المعنوية  الروح  أهمها    ،رتفاع  ومن 

وجود أهداف  و ،  بالعمل، وتحسينه و وجود رغبة ودافعية للعمل دون ملل في العمل الجماعي الإهتمام
تماسك أعضاء الجماعة  و ،  مشتركة مما يساعد على ايجاد التعاون والإنسجام بين أعضاء الجماعة

المحافظة على مواقيت فضلًا عن  ،  الصراعات وحوادث العملو   ى معدلات الشكاو   مما يخفض من
،  التكيف مع الظروف وعدم مقاومة التغيير والتطوير في المؤسسةو  ،ة وسير النظام في المؤسسالعمل  

والولاء للمنظمة   ،الشعور بالانتماء و،اً ونوع  كماً   ، مما يزيد الإنتاجالاقبال على التدريب والاستفادة منهو 
  . وخارجياً  ،و الدفاع عنها داخلياً 

مظاهر انخفاض الروح المعنوية عند جماعات العمل: بما أن هناك مظاهر تعمل علـى ارتفاع  .ب
إذ وضح طه ( أهم  2006)  معنويات الجماعة فإن هناك مظاهر أخرى تعمل على انخفاضها، 

على وجود   الةد  اتتغيب العامل عن عمله عدة مرات دون مبرر   هذه المظاهر والتي تتمثل في
مظهـراُ   عديُ والذي الانتقال من مهنة لخرى ،  عدم تكيفه مع الجماعة ، أشياء لا ترضيه في العمل

هم داخـل منظمـة  دون الانتقال إلى منظمة ماتبقاء العمال في مهإذ أن  سلبياً للروح المعنوية،  
على   دل    فإن ذلك    همأخرى دليل على ارتفاع الروح المعنوية لديهم، في حـين أنـه كلما زاد انتقال 

عن علاقاتهم فيما بينهم أو عدم رضاهم   املينرضا العيعود الى عدم  الذي  و   ،انخفاض معنوياتهم
الذي يقومون به العمـل  الحفاظ عليه عند حـد معـينكما ان  ،  عن  أو  إهتمام   تقييد الإنتاج   يُفقد 

من   لشكاوى والتظلماتا  كما أن ،  علـى انخفاض الروح المعنوية  دليـلاً والذي يعدُ    بالعمل  املينالع
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،  بسبب عدم تلبية طلباتهم  املينتدل علـى تـذمر الع  أهم مظاهر إنخفاض الروح المعنوية والتي 
 .روحهـم المعنوية في يؤثر  والذي بدوره

عدم ( مظاهر إنخفاض الروح المعنوية للعاملين في  2018)  بينما وضح الشرمان  وجبران
ا،  فيهالمؤسسة التي يعملون    العاملين كوحدة واحدة داخل   ظهور  وبالتالي عدم  ، وجود روابط قوية بينهم

الى إضعاف إل   مما يؤدي  الثقة بالنفس والثقة  إ   يها،انتمائهم  الهمة، فقدان  الطموح وضعف  نخفاض 
وغلب  ،  بالقيادة بينهم  التعاون  روح  ضعف  والاستقرار،  المن  وعدم  الإنتاجية  والغيرة    ةقلة  الصراع 

كثرة التذمر من العمل وكثرة  و والتنافس بينهم، وتدني مستوى الداء وارتفاع نسبة الغياب والتأخيرات،  
   .دوران العمل

المعنوية ظاهر  .2 الـروح  أن  الآراء علـى  إتفقت معظم  الافراد:  المعنوية عند  الروح  فردية   ةمظاهر 
فإن مظاهر الروح  وجماعية في آن واحد، وبعد مناقشة مظاهرها السلبية والإيجابية لـدى الجماعة،  

   المعنوية عند الافراد تتلخص حسب الاتي:
العامل حسب ما وضحها كنعان  حولمكن أن تتي . أ  لدى   المعنوية  الروح  الى 2015)  مظاهر   )

إنعدام رضا الافراد عن العمل وإنعدام والتي تتمثل في    مظاهر انخفاض مستوى الروح المعنوية
لا يتجه و  ،أكثر بالنا وميل للانعزال وسرعة الانفعال فراد شعور  يسود ال إذ ،التعاون والولاء للقائد

صعوبة التخفيف من و ،  الافراد الى التفكير في المستقبل أو المباداة في العمل أو تحمل المسؤولية 
فقدان ، و حدة التوتر الذي يسود العلاقات بين الافراد وإنعدام امكانية التحكم في الصراعات بينهم

 الانسجام بين أهداف الافراد العاملين وأهداف الممؤسسة.
 

 التمارض وفي  ( فقد وضح مظاهر إنخفاض الروح المعنوية لدى الافراد  2007أما كمال )
الشعور ،  الشعور بعدم الرغبة في العملفضلًا عن  أثناء أوقات العمل،    في  إختلاس  فترات الراحة

العمل داخل  وتطوير  تغيير  اي  ورفض  واهتمام  تركيز  دون  العمل  وبالتالي  والتعب،  رفع ،  بالملل 
إحترام أوقات العمل والنظام   مالتأخر وعدو ،  والتظلمات ضد زملاء العمل وضد الادارة العليا  ى الشكاو 

عدم رضاه عن العمل وعن أسلوب الادارة وعن زملائه في العمل وبالتالي عدم  و ،  العام  للمؤسسة
 مؤسسة. لل والولاء   الشعور بالانتماء

أول علامة على الروح   في أنهامناخ العمل الجيد  يُعدّ فراد: مظاهر ارتفاع الروح المعنوية عند ال .ب
المعنوية المرتفعة، إذ ان وجود التواصل المفتوح والهدف المشترك، يرفع من الروح المعنوية وبالتالي 

والذي يزيد   الرضا الوظيفي فضلًا عن  ،  يكون الافراد داخل المنظمة أكثر تحفيزًا وثقة بالمؤسسة
عندما يكون العمل هادفاً ومليئاً بالتحديات ومتوافقاً مع  ، وخاصة  وإلتزامهم  عاملينمشاركة ال   من

من مظاهر الروح المعنوية المرتفعة، إذ يثق الافراد   دقيادة القوية تعلل كما أن  القيم والاهتمامات،  
الذين يتصفو  ببالشفافية والمساءلة،    ن بالقادة  المديرون  قيام  الفرادفضلًا عن    وتوجيههم   تدريب 
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 عاملين إنخفاض معدل التغيب عن العمل ودوران ال و ،  في الشركة  لإسهاموا   ،لمساعدتهم على النجاح
 للعمل. ونفسيّ   بسبب توفر مكان آمن صحيّ 

 
والسلبية يمكن إستخدامها كمؤشرات    ،كل هذه الجوانب الإيجابيةوتلخص الباحثة ما سبق في أن  

للفرد المعنوية  الروح  التحليل   ،لقياس  إليها، ومن خلال  التي ينتمي  المجموعة  العلمي    ،أو  والبحث 
الرغم من على و أو انخفاضها،  ، يمكن إستخلاص السباب المختلفة لارتفاع الروح المعنوية للعاملين

من الدراسات أن   كثير ، فقد وضحت المعنوياتوجود عديد من العوامل المختلفة التي تسهم في رفع  
أو تعزيز    ،اكثر العوامل أهمية في ملاحظة مظاهر الروح المعنوية والعمل على معالجة إنخفاضها

هو   ،إرتفاعها فالقائد  المتبع،  القيادة  نمط  ي  هو  المعنوية    ؤديمن  الروح  تطوير  في  أساسياً  دوراً 
إذ أكد جيرلان و رونكسفلاس  .  من خلال التواصل الايجابي معهم، وتعزيز ثقتهم بالمؤسسة  ،  لمرؤوسيه

(Roncesvalles & Gaerlan, 2020)    أنه كلما تعامل المدير مع المرؤوسين بناء على قواعد
المعنوية، و إوالتنظيم، ف  ،والمشاركة   ،الاحترام   نتاجاً إ كثر  أ صبح  ي ن ذلك يساعد على تحسين روحه 

ن الممارسات أ إذ    ، ورضا، وللنمط القيادي الذي ينتهجه المدير أثر في تنمية الروح المعنوية للمرؤوسين
، والإصغاء إليهم والاهتمام بإنجازاتهم، مرؤوسيهتساعد على بناء الثقة بين القائد و   ،الإدارية السليمة 

الوظيفي   المن  بتوفير  لمقترحاتهم وشكاواهم، والاهتمام  الدائم والاستماع  للتواصل  لهم  الباب  وفتح 
 .(Eboka, 2016)لديهم وتجنيبهم الضغوطات وبالتالي تؤدي إلى رفع الروح المعنوية

 
 : نماط القيادية بالروح المعنويةعلاقة الأ 
 
بشكل عام، ويتطلب ذلك    ونجاحها  العنصر البشري الدور الهـم فـي تفعيـل المؤسسات  ؤديي

دارة المنظمة وتحقيق أهدافها، وبعبارة أخرى فإن القيادة الفعالة  ومبدعين لإ  ،اءيأكف   ،وجود قادة حكماء
المرؤوسينم  تعني الى قوة تجذب  القائد على تحويل سلطته  لهم   ،وتحفزهم  ،وتقنعهم  ،قدرة  وتسمح 

واكتشاف مواهبهم بطرق تسهم في تحقيق الاهداف المرجوة، من خلال    ،بداعوالإ  ،ظهار روح المبادرةإب
 .((Al-kahtani, 2016والمعنوي   ،والدعم المادي ،والتوجيه  ،والانجاز ، المشاركة

  ، سلوك العامل ومواقفه، لذلك فإن إتباع أسلوب قيادي فعالفي  يجابيا ً إ ثيراً  أوتؤثر القيادة ت 
ك ل هنا  نّ أ بما  وتعديلها من أجل تحقيق الاهداف المحددة، و   ،يمكّن القادة من توجيه سلوك العاملين

وقد يستخدم أنماطاً   ، يستخدم النمط القيادي الذي يتلاءم مع الموقفإن القائد  مختلفة للقيادة، ف  اً أنماط
(، وعادة ما  (Ng’ethe et al., 2012في مواقف مختلفة  أنفسهم  المرؤوسين   مع  قيادية مختلفة

ليس هناك ما هو أكثر    ، نه بالنسبة للقائدلالروح المعنوية للمرؤوسين،    فييؤثر النمط القيادي المتبع  
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بعد تحقيق الهداف    ،ويحافظون على مستوى عال  من الروح المعنوية  ،أهمية من وجود أتباع يحققون 
 القادة دوراً   يؤديالتنظيمية. فالروح المعنوية العالية هي الساس للتحسين الدائم في المؤسسات، إذ  

وفهم كيفية أدائهم   ،ودفع جهودهم من خلال السلوك القيادي  عاملينفي تحقيق معنويات عالية لل   مهماً 
الخطط  ،، وتحقيـق الاهـدافالمختلفة  ماتللمه المختلفة، ف  ،وتنفيذ  السلوك  إوالسياسات  ذا تم توجيه 

فإن النتيجة ستكون زيادة في كليهما،   ،فراد أكثر من التركيز على العملهتمام بالالقيادي نحو الإ
العاملينل المتمركـز حول  الديمقراطي  القيادي  السلوك  الصداقة    جواً وّلد  ي  ،ن  اجتماعياً جيداً يعزز 

 (. 2023)الرويلي، والعمل بروح الفريق
إنطلاقاً  العمل  أهمية كبيرة في مجال  المعنوية  للروح  المعروف أن  من كونها مقياساً   ومن 

المعنوية بالروح  الاهتمام  أصبح  لذلك  مؤسسة،  أي  في  العاملين  العاملين  ،لفاعلية  أحد   ، ورضا 
  . تجاهات المعاصرة لقياس إتجاهات الافراد وردود أفعالهم وظروف العمل المادية والادارية والنفسيةالإ

الم إهتمام  للعاملين  ديرينلذلك يعد  النفسية  إدارة    ،بالجوانب  الاساسية في مجال  التحولات  أهم  أحد 
من خلال حل مشكلاتهم ورفع الروح    ،يعمل المديرون على توفير جو مريح لمرؤوسيهمإذ  الافراد،  

 العاملون معهم المعنوية لديهم، من ناحية أخرى وعلى النقيض من النمط الاول هناك مديرون يشعر 
لنهم لا يجدون سوى الازعاج عند قدومهم    ،وعدم القدرة على تقديم أفضل ما لديهم،بعدم الارتياح  

وشكاويهم نتيجة عدم    ،وفي مثل هذه الاجواء يصعب على المرؤوسين نقل إنشغالاتهم  ،الى العمل
السلبية ويصابون    ،والضغط  ،مشاعرهمر  تقدي المشاعر  تمتلكهم  عليهم، وبالتالي  الممارس  والتهديد 

نتاجية المؤسسة على  إ مما ينعكس سلباً على    ،ن لا يندفعون نحو العملوليوتجدهم معز ،بالاحباط  
 ( 2023) القريوتي،  المدى البعيد

دارية تعد من ( بأن النمط القيادي والممارسات الإ2003البلبيسي )  تأشار وبناء على ذلك  
العوامل التي لها تأثير في الروح المعنوية، إذ أن توفر العدالة في العمل ترفع من الروح المعنوية  
وتزيد من إحساسهم بالراحة في العمل مع قائد متعاطف معهم، وبعكس القائد التسلطي والمسيطر 

تساهل الذي بممارسته تلك  الذي يشعرون معه وكأنهم مجبرون على العمل، أو القائد التسيبي أو الم
لذلك  فإن دراسة الانماط القيادية على  سيقودهم نحو مناخ غير جيد، غير قابل للتطور والتجدد،  

درجة عالية من الاهمية لانها تشكل الاسلوب والطريقة التي يتصل بها القائد مع مرؤوسيه، اذ يعد  
، والمؤسسات التربوية خاصة،  لما  أو فشلها  النمط القيادي عاملًا رئيساً في نجاح المؤسسات عامة

  للقائد التربوي من دور حاسـم في سلوك العاملين، وفي إيجاد الجو العلمي الفعال في المؤسسة التربوية 
  المستويات والمناصب الوظيفية في    لذلك يجب على القادة التركيز على الفراد(.  2023)الرويلي،  

، الاستماع إلى أسئلتهم ومقترحاتهم دون عاملين، ووضع خطط لبناء علاقات قوية وعادلة بين ال كلها
الامر الذي يقود الى تحسين الصحة  مستوياتهم المعنوية    إلىالتعرف    فضلًا عنتقييدهم أو تثبيطهم،  

  اً مهم  اً يعد هدف  عاملينمعنويات عالية لل ، مما يعني أن بناء  الذهنية للعاملين ورفع روحهم المعنوية
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 عاملينللقادة من خلال توفير جو من اللفة والاحترام والمن المبني على القبول المتبادل لواقعية ال 
 ( 2001) الطويل، وما يصاحب ذلك من حرية الفكر والعمل

بأنه يمكن القول أن النمط القيادي    ،الروح المعنويةفي  نماط القيادية  وتلخص الباحثة تأثير ال
العلاقات  ودعم  الاجتماعي  بالوعي  ويتسم  الانسانية  الاعتبارات  يراعي  والذي  للعاملين  الموجه 

الذين يمارسون    يرينن المدأ اذ أظهرت الدراسات    المؤسسات،  جميعالانسانية، هو النمط الامثل في  
الرئيس   بين  للعلاقات  العام  النمط  بقبول  الشعور  ينمي  جواً  يوفرون  ديمقراطية  بطريقة  دورهم 
والمرؤوسين، في حين أن التسلط وعدم الاستقلالية والغموض من العوامل المهمة والمؤثرة في سلوك  

الاداء والاحباط والخوف   العاملين وروحهم المعنوية، فهي تنعكس سلباً بأشكال عديدة مثل الفشل في
وبالتالي ينعكس على سلوكه فيتجهون للعدوانية وعدم الرغبة في العمل أو محاولة الانتقال الى وظيفة  

المعنوية ف القيادة وعلاقتها بالروح  أنماط  المؤسسات   ،المؤسسات  ياخرى، كما أن معرفة  وخاصة 
رفع الكفاءة الإنتاجية من جهة، وتطوير مخرجات   علىالتربوية يعد أمراً في غاية الهمية، لنه يساعد  

نمط القيادي الذي يتبعه المدير دوراً رئيساً  لل المؤسسة بما يخدم أهدافها من جهة أخرى، وعليه فإن  
هم، يحقق فهدا أ ، فتركيزه على احتياجات العاملين واهتمامه بتحقيق عاملينفي تعزيز الروح المعنوية لل 

الوظيفي وينمي حرصهم على   ال أ الرضا  الموكلة اليهم بجدية، وفي حالة إهمال تحقيق   مهماتداء 
أهداف هؤلاء العاملين  يتولد لديهم شعور بعدم الرضا مما  ينعكس سلباً على حياتهم الوظيفية من 

 . عدم إخلاص وجدية في العمل
 

 الروح المعنوية في المؤسسات التربوية: 
 

أصبحت الادارة عملية مهمة في المجتمعات الحديثة، وتتزايد أهميتها بإستمرار مع تزايد مجال  
وإتجاهه نحو مزيد من التخصص والتنوع والتفرع من جهة أخرى،    ،النشاط الانساني من جهةوإتساع 

وقد أحدثت التطورات التكنولوجية ولا تزال تجلب العديد من التغييرات في تشكيل الادارة وأنماطها، 
ستمرار تحديات التنظيم البشري والعلاقات الانسانية،  إوأصبح على القائمين بأعمال الادارة أن يواجهوا ب 

في    تهامهمابدوراً رئيساً  تؤدي  أصبحت    إذ الا أن أهم ما يميز الادارة هو تعدد مجالات المعرفة،  
التربوية   المؤسساتمختلف المجالات والميادين، ومن هذه الميدانين الميدان التربوي، اذ يعتمد نجاح 

في القيام بمهامها الى حد كبير على قدرتها على تفعيل إدارتها وتوجيه العملية التعليمية نحو الاهداف  
والخصائص التي  ، ، والصفاتهاومهارات الموضوعه، كما أن نجاح الادارة يعتمد على كفاءة القيادات

 (.2016) الحنتوشي،  ومعلومات تتعلق بالقطاع التعليمي ،من معارف يمتلكونه ، وما وافر لديهمتت
وتختلف أنماط القيادة التربوية بإختلاف شخصيات القادة والمجموعات المختلفة التي يعملون  
فيها، وقد أثبتت البحوث والدراسات أهمية الانماط القيادية، وإرتباطها بدرجة نجاح المؤسسات ومستوى 
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والسلبي   الايجابي  وأثرها  الثقة  فيهاإنتاجها،  وزيادة  الابداع  على  الايجابي  التأثير  هذا  يكون  وقد   ،
القادة والمرؤوسين ورفع روحهم المعنوية، و  الجانب الآخر  المتبادلة بين  قد يؤدي الى الارتباك  في 

وإنخفاض روحهم المعنوية مما يؤدي الى ضعف الانتاج وبالتالي فشلهم، وفي هذا الصدد يجب على  
من أجل الحفاظ على الروح  هموتطلعات  همومشكلات على دراية بحقوق العاملين معهم ا القادة أن يكونو 

ين وغرس التفاهم المتبادل وضمان التواصل المستمر مع الادارة، وهذا لا امل المعنوية العالية بين الع
يتحقق الا من خلال الاسلوب القيادي الذي يتخذه القادة في المؤسسات التربوية، والذي له تأثير كبير 

 . (2009القوى العاملة )المخلافي،  في
يُ  لل   عدكما  المعنوية  الروح  رفع  على  القادر  التربوي  تعزيز   مأكثر    عاملينالقائد  على  قدرة 

المؤسسة، وتنمية روح الانجاز وتطوير  المؤسسة التربوية لمواجهة التحديات والتغيرات التي تواجه  
الاداء فنجد القائد التربوي يقوم بعملية التوجيه وإدارة السلوك الانساني في المؤسسة وتنمية التعاون 

التربوية من اجل تحقيق أهدافهم وأهداف المؤسسة التعليمية، وتُ  تنمية   عدبين جميع افراد المؤسسة 
أن عملية إذ الروح المعنوية لفريق العمل من أهم عناصر عملية التوجيه التي يقوم بها القائد التربوي 

ول عن حفز العاملين في المؤسسة  ؤو رفع الروح المعنوية ركيزة أساسية للسلوك الفعال والقائد هنا مس
ن القيادة إ هدافها العامة، و أالتعليمية بكفاءة و التاكد من ارتباط اهداف الافراد العاملين في المؤسسة ب
وتطور المؤسسة،  داخل  وسلوكي سليم  تنظيمي  مناخ  الفريق    والاتصال وايجاد  بين  المتبادلة  الثقة 

الهيكل  الشخصي والمباشر داخل  لديهم كذلك فرص الاتصال  المعنوية  الروح  جميعها أمور تعزز 
جميعها أمور لها   .صاف القيادة بالعدالةإت و   ت،يات والمسؤوليالاحوتفويض بعض من الص،  التنظيمي

 (2021، وحتاملة ثر كبير في رفع الروح المعنوية )حمدأ 
وهذا يقود الباحثة الى الاعتقاد بأن الدور الاكبر في التأثير على الروح المعنوية للموظفين  

هو قائدها، من خلال قدرته على التاثير فيهم والتعاون معهم في حل المشاكل التي  مديرية  في أي  
د قبولا لديهم مما يحفزهم اجايتواجههم، وهذا يعتمد على النمط القيادي الذي يتبعه معهم في التعامل و 

 لتقديم المزيد من العطاء. 
 

 :في فلسطين المحور الرابع: نبذة عن مديريات التربية والتعليم
 

إنطلاقا من تأكيده على أهمية دورها في   التربوية  إهتماماً كبيراً بالمؤسسات  المجتمع  يولي 
، إذ يعتمد التقدم بشكل خاصبشكل عام ودعم هويته المتكاملة بجميع جوانبها الشخصية    فردتنشئة ال 

مع الاخذ بعين الاعتبار في أي بلد على عاملين رئيسين، عامل الموارد البشرية وعامل الموارد المالية،  
(. 2018عامل الموارد البشرية هو العامل الاهم من أجل احداث التقدم والتطور اللازمين) عامر،  ان  

وتعد مديريات التربية والتعليم الادارة الوسطى من مستويات الادارة  التربوية، إذ تعمل كحلقة وصل  
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دارة  إ   على  همماتجهاز كامل من الاداريين والفنيين، تشمل مه  من خلالبين جهاز الوزارة، والمدارس،  
الاشراف  و والاشراف المباشر على المدارس التابعة لها، وإدارة العلاقات المجتمعية،    ، الشؤون الداخلية

واللوائح التنظيمية، وكذلك تتولى    هداففي ضوء ال  والتربوية  والبرامج التعليمية  ،على تنفيذ الخطط
التعليمية الانشطة  السياسات    ، الاشراف على سير  التربية والتعليم    والقوانينفي  الصادرة عن وزارة 

 (.2014)عطير،
وتعد مديرية التربية والتعليم هي المسؤولة عن تنفيذ السياسات التعليمية في المدارس التابعة  
لها وتتمتع بنوع من الاستقلالية بالصلاحيات ولكن تحت إشراف وزارة التربية والتعليم. وقد قامت وزارة 

في الضفة    مديرية(  18لتربية والتعليم، فأصبح لديها)ا التربية والتعليم بنقلة نوعية في عدد مديريات  
يرأس كل مديرية مديراً ويساعده نائب للشؤون الادارية ونائب للشؤون الفنية، كما تتكون   إذالغربية،  

ومن أهمها توفير    ماتالمديرية من سبعة عشر قسماً. ويقع على عاتق مدير التربية عديد من المه
والاداريين،   المعلمين  من  البشرية  عنالاحتياجات  ومتابعة ت   فضلًا  المادية،  الاحتياجات  وفير 

الاشراف على وضع الخطط السنوية للمديرية، الإشراف  و الامتحانات وإصدار الشهادات وإعتمادها،  
للمديرية التابعين  والاداريين  المعلمين  تدريب  مع و   ،وتأهليهم  على  بالتنسيق  اللازمة  التقارير  إعداد 

 النائبين الفني والاداري ورؤساء الاقسام ورفعها للجهات المختصة في وزارة التربية والتعليم. 
 

 : داري لمدير التربية والتعليمداء الإ الأ
 

أحد الركائز الاساسية    وصفهفي الفكر الاداري المعاصر ب  مهمةداء الاداري بمكانة  يحظى  ال
وتحديد ناتج   ،وإستجاباتها  ،في تحريك أنشطة الإدارة  مهم فهو عامل    ، دارة الحديثةالتي تستند اليها الإ

ساسية التي  العمليات ال  جميععلى  مل أداء المدير  ت ويش(،  2005دارة )فليه وعبد المجيد،  عمل الإ
حتى يتمكن من أداء    ،لا بد للمدير أن يمتلكها  ،مهمةهناك عدة جوانب   ن  إ يتضمنها مفهوم الادارة، و 

 ومنها:  ،مهامه وتحقيق أهداف المؤسسة التربوية 
  ،فراد داخل المؤسسة البثر  ألانها تؤثر وتت  ، داريةية الإ مل جوهر الع  عدإتخاذ القرارات الادارية: إذ تُ  .1

الإو   ،وخارجها وسيلة  فهي  لجهودهم،  المحرك  بشكل  تعد  بوظائفها  القيام  من  تتمكن  حتى  دارة 
ما تتصف بالتفصيل    فإن قراراته غالباً ،  دارةداري في الإالمدير هو رأس الهرم الإ  نّ أ صحيح، وبما  
حتم عليه إشراك المرؤوسين تمما ي  ،فهي تحدد سير العمل  ،والاعمال اليومية   كلاتلمعالجة المش

فيها )   سهاميمتلكون خبرات ومهارات تمكنهم من الإ، الذين في القرارات التي تدخل نطاق عملهم
 (. 2005فليه وعبد المجيد، 

الاتصال الاداري: تعد عملية الاتصال بانها أداة فعالة في التاثير في السلوك الوظيفي للمرؤوسين  .2
) التخطيط،    دارةن عمليات الإإهداف، ومن غير نظام الاتصال فيتم توجيه جهودهم نحو تحقيق الل 
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نعدام التفاعل الاجتماعي الضروري، لما لها من لإ  ،التوجيه( لا معنى لهاو التنسيق،  و التنظيم،  و 
بشكل    ،هدافهمأ و   ، دور مهم في رفع الروح المعنوية للمرؤوسين، وتعريف المدير بحاجات مرؤوسيه

 (. 2001)البدري،  والانسجام بينهم ، لى تنمية روابط التعاون إ يؤدي 
قدرته على تحفيز المرؤوسين مفي تحقيق اهداف المنظمة ب  تحفيز العاملين: يرتبط نجاح المدير .3

بالعمل،   رغبتهم  لتحفيز   إذ وتحريك  عام  بشكل  الادارة  تتبعه  الذي  النظام  بمثابة  الحوافز  تعد 
 المرؤوسين نحو تفعيل أدائهم للوصول الى اقصى انتاجية ممكنة.

داري اعلى الى المرؤوسين إ تفويض السلطة: وهي منح او اعطاء السلطة من المديرين في مستوى   .4
في مستوى اداري ادنى، مع ضرورة الموازنة في عملية التفويض بين الصلاحيات والمسؤوليات، 
وللتفويض دور مهم في رفع كفاءة عملية الاتصال في المؤسسة والعمل على تحسين العلاقات 

شاركة داخل المؤسسة،  الانسانية، لانه كلما زاد التفويض زادت فرصة الممارسة الديمقراطية والم
)فليه وعبد المجيد،  الإدارية    كلاتوهذا يؤدي بدوره الى تطوير العملية الادارية والحد من المش

2005). 
التربوية   التربية والتعليم في توجيه مؤسسته  الباحثة أهمية دور مدير  نحو تحقيق  وتلخص 

والتطور،    ،أهدافها التقدم  سباق  في  بقائها  فقط  مسؤولاً ليس    بوصفهوضمان  تنفيذ    السياسات عن 
بل    ،التربوية  في  والتعليمية،  دوره  والتعليمميبرز  التربية  مديرية  في  العاملين  تحفيز  على   ،قدرته 

التربية والتعليم  نحو تحقيق رؤية  وتوجيههم الى    .هاوأهداف  مديرية  الموارد مإضافة  إدارة  قدرته على 
توفير بيئة  ، من خلال  الراهن  والعصر  ،بكفاءة وفاعلية ضمن تطلعات المجتمع  ،والمادية  ،البشرية

توفير الدعم اللازم    ، معوالتغيير الإيجابي   ،على التوازن بين الاستمرارية تقوم    ،ومتطورة  ،عمل مستقرة
وبالتالي تحقيق أهداف التعليم    ،، وذلك لضمان تحقيق أفضل إستفادةخلال فترات التغيير   عاملينلل 

التعليمية المؤسسات  يبرز  .  وضمان نجاح  الفعّالأ كما  التربية والتعليم  مدير  الثقة    في  ، داء  تعزيز 
إيجاد علاقات إيجابية مع جميع العاملين  وذلك من خلال  ، عاملينلدى ال  والروح المعنوية  ، التنظيمية

المديرية والمستمر،  ،في  الفعال  التواصل  على  تعتمد  القيادي   نموذجاً أ   عدُ ي  المديرف  والتي  للسلوك 
 عاملينمشاركة ال   فضلًا عن  ،بأخلاقية ومسؤولية، وتقديم الدعم والتحفيز   التصرف من خلال    ،والمهني

توجيه و وإحتياجاتهم بشكل منظم ومستمر،    ،والاستماع الى مخاوفهم  ،مهمةوالقوانين ال   ،لكل المعلومات
وفي المؤسسة بشكل   ، في الادارة  عاملينوالذي بدوره يعزز ثقة ال   ،في المديرية   تنظيمهالعمل الإداري و 

وأنهم جزء لا يتجزأ من عملية صنع القرار   ،الموظفون بأن آرائهم محل اهتمام زيد من شعوريو ، عام
 . داء الافضل  بيئة عمل محفزة لا ولد، وهذا يُ في المؤسسة
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 الصلةثانياً: الدراسات السابقة ذات 
 

من خلال رؤية الباحثة لمجموعة من الجهود ذات العلاقة في الدراسة، إستطاعت أن تختار  
الدراسة، وقد تناولت هذه الدراسات  تغيراتوالبحوث المرتبطة والمتعلقة بممجموعة من هذه الدراسات  

تحليلها من خلال التعرف على أهداف الدراسة، وأساليبها الاحصائية ونتائجها، إذ تم ترتيبها قامت بو 
 وفق تسلسها التاريخي وذلك على النحو التي: 

 
 المحور الأول: الدراسات السابقة المتعلقة بالأنماط القيادية 

 
 الدراسات العربية:  -أ

 
أنمــاط الســلوك الاداري لمــديري المــدارس    إلىهدفت إلى التعــرف   ( بدراسة2009)  قام السعود

-Likert Rinses Theory s' System1) الثانوية العامة في الردن وفقـا لنظريـة رنسـس ليكـرت
System4) نظر وجهة  من  المدارس  هـــذه  لمعلمـــي  التنظيمـــي  الـــولاء  بمســـتوى  علاقتهـــا  وبيــان   ،

تكونت عينة ، كما تم إختيار عينة طبقية عشوائية،  المـنهج المسـحي الارتبـاطي تم إتباع  المعلمين.  
النمـاط إلى  تم اسـتخدام إستبانتين إحداهما للتعـرف  ولجمع البيانات    معلمـاً ومعلمـة،  ( 256)الدراسة  

للمـديرين، والثانية هي مقياس بورتر و  الـولاء   )  ,Porter et.,al 1982 )  آخرون الاداريـة  لقياس 
أوضــحت نتــائج الدراســة أن مــديري المــدارس يمارســون النمــاط الإداريــة   التنظيمـي للمعلمـين، وقد

متفاوتــة،   بــدرجات  أنهمالربعــة  تبين  والتشــاركي   إذ  الــديمقراطي،  الاستشــاري  نمطــي:  يمارســون 
مرتفعـة،   بدرجـة  و ال أما  الـديمقراطي  متوسـطة،  بدرجـة  الخيـر  الاسـتبدادي  الاســتبدادي ال نمـط  نمــط 

أن مسـتوى الـولاء التنظيمـي لمعلمـي المـدارس  إلى  التســلطي بدرجــة منخفضــة. كمــا أشــارت النتــائج  
رتباطيـة موجبـة ذات دلالـة إحصـائية بــين إ قـد جـاء بدرجـة متوسـطة. وأشـارت النتـائج وجـود علاقـة  

الخيــر، و   النمط الــديمقراطي،  النمط  الاســتبدادي  لمــديري والنمط  الاستشــاري  الــديمقراطي  التشــاركي 
علاقــة إرتباطيــة عكسية بين النمط   وجدتالمــدارس ومســتوى الــولاء التنظيمــي للمعلمــين، فــي حــين  

 الاستبدادي التسلطي للمديرين ومسـتوى الـولاء التنظيمـــي للمعلمـــين.  
هدفت إلى الكشف عن النماط الإدارية لمديري   ( دراسة(2010الشمايلةالسعود و أجرى  كما   

المدارس الثانوية في الردن وفقاً لنظرية رنسيس ليكرت وبيان علاقتها بالسلوك الإبداعي للمعلمين، 
وقد تم إختيارها بالطريقة    معلماً ومعلمة  (650)و  ،مديراً ومديرة  ( 130)وإشتملت عينة الدراسة على  

أن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية العامة للأنماط الإدارية    الدراسة  أظهرت نتائج  .العشوائية
الديمقراطي،   )التشاركي  الديمقراطي،  و الثلاثة  مرتفعة،  و الاستشاري  جاءت  التسلطي(  الاستبدادي 
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بإستثناء النمط الاستبدادي الذي جاء متوسطاً، وأن  درجة ممارسة المعلمين للسلوك الإبداعي جاءت 
متوسطة، كما أظهرت النتائج وجود علاقة موجبة بين ممارسة المديربن للأنماط الإدارية الربعة،  

 ومستوى السلوك الإبداعي للمعلمين. 
باشيو  أجرى  وباشيوةكما  التعرف  دراسة  (  2016)  ة  الى  القيادي    إلىهدفت  النمط  طبيعة 

هناك فروق   تاذا ما كان، وفحص  أعضاء هيئة التدريس   من وجهة نظر جامعة  الالسائد لدى رئاسة  
المؤهل العلمي، والخبرة  و سنوات الخبرة،  و ،  الوظيفي  المسمى و التخصص،  و تعزى لمتغير ) الجنس،  

الاداري(  العمل  تم،  في  الدراسة  أهداف  التحليلي،  ولتحقيق  الوصفي  المنهج  تصميم تم  كما    إتباع 
النمط الاوتقراطي،  فقرة  (  60)  استبانة من النمط الديمقراطي، و مقسمة الى ثلاثة مجالات قيادية ) 

( عضو هيئة تدريس، وأثبتت 125)  عينة عشوائية طبقية تكونت من  على   بقتالنمط التسيبي( وطُ و 
عدم وجود فروق   ، كما بينت النتائجداري الاوتقراطيالنمط الإأن النمط القيادي السائد هو  الدراسة  

 تعزى لسائد  ا حصائية في رؤية اعضاء هيئة التدريس في الجامعة لطبيعة النمط القيادي  إ ذات دلالة  
 متغيرات الدراسة. ل 

حسب    أثر النماط القيادية   إلى دراسة هدفت إلى التعرف  جرى  أ فقد  (  2017صباح )  أما
ليكرت المعتدل،  و المتشدد،    الوتقراطي  Likert (تصنيف  الاستشاري،  و الاوتوتقراطي  الديمقراطي 

  ي تم إتباع المنهج الوصفي التحليل   لتحقيق أهداف الدراسة    .الداء الوظيفي  في  )الديمقراطي التشاركيو 
( 89تكونت عينة الدراسة من ) كما    ،تم الاعتماد على الاستبانةلجمع البيانات  و   ومنهج دراسة الحالة،

النمط الاداري السائد في وزارة الشباب هو النمط الاوتقراطي    ن إلى أ نتائج الدراسة  أظهرت  و ،  موظفاً 
النمط  المعتدل،   النمط   الوتقراطيتلاه  وجاء  الاستشاري،  الديمقراطي  النمط  ثم  ومن  المتشدد 

النماط وجود علاقة  دالة إحصائياً بين أظهرت النتائج  الخيرة، كما   الرتبةالديمقراطي التشاركي في 
داء الا  فيداء الوظيفي، ووجود أثر لكل نمط من النماط القيادية الربعة محل الدراسة  القيادية وال

 الوظيفي. 
النماط القيادية لقائدات المدارس    إلى( فقد هدفت إلى التعرف  2018أما دراسة الغامدي )

المنهج الوصفي المسحي،   تم إستخدام ولتحقيق أهداف الدراسة  في منطقة الباحة وفقاً لنظرية ليكرت، 
أن قائدات المدارس يمارسن النماط أظهرت نتائج الدراسة  .  ( معلمة287وتكونت عينة الدراسة من )

يمارسن نمطي الديمقراطي التشاركي والاستشاري بدرجة كبيرة، ويمارسن    إذالقيادية بدرجات متفاوتة 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية    النتائج  كما بينتالاستبدادي والمعتدل بدرجة قليلة،    الوتقراطينمطي  

على محور الانماط القيادية تبعاً لمتغير المرحلة التعليمية على مجال النمط الاستبدادي الخير لصالح  
  5ولمتغير الدورات التدريبية على نمطي الاستشاري والتشاركي الديمقراطي لصالح  ، المرحلة الثانوية
فأكثر،   الخبرة  أما  دورات  سنوات  علىمتغير  كان  والديمقراطي    فقد  الديمقراطي  الاستشاري  النمط 
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أقل من  )، وعلى مجال النمط الاستبدادي الحر لصالح  ( سنوات فأكثر  10)لصالح فئة  و   ، التشاركي
 . (سنوات 10

( بركات  هدفت2019وأجرى  دراسة  مديرات    (  لدى  السائدة  القيادية  النماط  معرفة  إلى 
  المنهج الوصفي  تم إتباع  المدارس الخاصة في لواء عين الباشا وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمات.

، ولجمع البيانات تم ( معلمة170تكونت من )كما تم إختيار عينة عشوائية  ،  لتحقيق أهداف الدراسة
الول إلى معرفة النماط القيادية السائدة ، هدف المجال  من مجالينوالتي تكونت ستبانة الا إستخدام

  إلى للتعرف  فقد هدف  المجال الثاني    أمالدى مديرات المدارس الخاصة من وجهة نظر المعلمات،  
تقديرات معلمات أن  الروح المعنوية لمعلمات المدارس الخاصة. وقد أظهرت نتائج الدراسة    مستوى 

كما كانت تقديراتهن لمستوى   ، المدارس الخاصة للأنماط القيادية السائدة لدى مديرات المدارس مرتفعة
الروح المعنوية مرتفعة. وأظهرت النتائج وجود علاقة ارتباطية إيجابية بين النماط القيادية السائدة 

 المعنوية للمعلمات.   والروحلدى مديرات المدارس 
قام الاحمد والكردي  السائدة وفقاً    (2020)  كما  القيادية  إلى معرفة النماط  بدراسة هدفت 

العلاقة بين النماط القيادية طبيعة لنظرية ليكرت، كذلك معرفة مستوى الرضا والولاء التنظيمي والى  
التدريسية الهيئة  أعضاء  نظر  وجهة  من  التنظيمي  المسحي    .والولاء  الوصفي  المنهج  إستخدام  تم 

( عضو هيئة تدريس موزعين 971كونت من )تم إختيار عينة عشوائية تو لتحقيق أهداف الدراسة،  
وأشارت النتائج إلى أن النماط القيادية جاءت مرتفعة على النمطين الديمقراطي    ،على كليات الجامعة

والاستبدادي التسلطي،   ،التشاركي والديمقراطي الإستشاري، ومتوسطة على النمط الاستبدادي الخير
ائج الى أن مستوى الرضا والولاء التنظيمي لعضاء هيئة التدريس جاء بدرجة مرتفعة،  كما أشارت النت

والديمقراطي    ، الديمقراطي الإستشاري ) قيادية  ال نماط  الووجود علاقة إرتباطية طردية دالة إحصائيا بين  
 .لرضا والولاء التنظيمير( واوالإستبدادي الخي ،التشاركي

( دراسة هدفت إلى الكشف عن النماط القيادية لمديري المدارس في  2021عويس ) ى وأجر 
محافظة عجلون وعلاقتها بـالآداء المتميز لديهم من وجهة نظر المعلمين في المدارس التابعة لمحافظة 

( 221من )   ةف الدراسة تم إختيار عينة عشوائية مكوناهدأ ، ولتحقيق  م(2018/م2019)عجلون للعام  
الوصفي،  و معلماً،   المنهج  البياناتإستخدام    قسمة( فقرة م 45)  إستبانة مكونة من  تم إعداد  ولجمع 

القيادية والا  مجالينعلى   المتميزهما: النماط  النتائج  .  داء  القياديأظهرت  النمط  السائد هو   أن 
مستوى الداء المتسيب، كما أظهرت النتائج أن  النمط  ثم    الوتقراطي   النمط   تلاه ،  الديمقراطي   النمط 

المدارس لمديري  المجتمع   المتميز  رضا  لتحقيق  الاكاديمي  الطلبة  أداء  تطوير  بدرجة     في  جاء 
, كما بيّنت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية للنمط القيادي تُعزى لمتغير الخبرة، ةعالي 

ووجود فروق ذات دلالة لصالح البكالوريوس في النمط الديمقراطي والنمط المتسيب، وبينت وجود 
 المدارس والداء المتميز لديهم.  علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين الانماط القيادية لمديري 
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درجة ممارسة مديري   دراسة هدفت إلى التعرف على  (2020)  وجرايدة  السنانيكما اجرت    
عمان،  بسلطنة  الباطنة  شمال  محافظة  في  ليكرت  رنسيس  لنظرية  وفقاً  القيادية  للأنماط  المدارس 
ولتحقيق أهداف الدراسة تم إستخدام المنهج الوصفي، كما تم جمع البيانات بإستخدام الإستبانة والتي  

العشوائية    الطريقةبإختيار عينة الدراسة  تم  و ( فقرة موزعة على أربعة انماط رئيسة،  32تكونت من )
أظهرت   .( فرداً من مديري المدارس والمساعدين والمعلمين الاوائل612تكونت من )  والتي البسيطة  

ال   النتائج النمط  المدراس يمارسون  التشاركيدأن مديري  الاولى  يمقراطي  الرتبة  النمط في  ثم يليه   ،
لثة والاخيرة المجالين النمط الاستبدادي الحر والنمط الديمقراطي الاستشاري، فيما جاء في الرتبة الثا 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  الاستبدادي التسلطي، كما توصلت الدراسة الى  

(α=0.05 )ديرينوعينة المعلمين الاوائل، وجاءت الفروق لصالح الم يرينبين عينة المد . 
  لاقتهاأنماط القيادة التربوية وع إلىالتعرف    ى ( فقد هدفت ال 2021أما دراسة حمد وحتاملة )

التربية والتعليم   المعنوية لدى مديري مدارس  لواء قصبة  الابالروح  ربد من وجهة نظر  إبتدائية في 
جمع البيانات ل و رتباطي،  الإ  المعلمين، ولتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي المسحي

أظهرت وقد  .  فرداً   (307)عينة عشوائية بسيطة تكونت منالتي تم توزيعها على  و الإستبانة    تم إستخدام
بتدائية في لواء  الانماط القيادة السائدة لدى مديري المدارس  لأن المتوسطات الحسابية  الدراسة  نتائج  

جاء النمط الديمقراطي في    فقدقصبة اربد من وجهة نظر المعلمين جاءت بدرجة متدنية إلى كبيرة،  
الرتبة    الوتقراطيالنمط  لاه  ولى بدرجة كبيرة، تالالرتبة   النمط    الخيرةبدرجة متوسطة، وجاء في 

إحصائية بين النمط دلالة  موجبة ذات    لاقةجود عبينت نتائج الدراسة و   كما.  التسيبي بدرجة متدنية
إحصائية بين النمط دلالة  ذات  وجود علاقة سلبية  و والنمط التسيبي ورفع الروح المعنوية،  الديمقراطي ً 
 . المعنوية ورفع الروح الوتقراطي

والثر بين متغير النماط   ، الارتباطختبار علاقة  إ هدفت إلى  فقد  (  2021الشديفات)أما دراسة  
الإداري،    ،القيادية الابداع  مدو ومتغير  بين  السائدة  القيادية  النماط  إلى نوع  المدارس    يري التعرف 
المدارس مديرية  في    ،الثانوية المفرق، ودورها في تحقيق الإبداع الإداري في  لتحقيق ،  تربية قصبة 

ستخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات،  إ   تم إتباع المنهج الوصفي الارتباطي، كماأهداف الدراسة  
النمط القيادي السائد  النتائج أن  أظهرت وقد .  ( مديراً ومديرة27من )  تم إختيار عينة قصدية مكونةو 

،  الديمقراطيتقراطي والنمط  و النمط الهما    تربية قصبة المفرق مديرية  المدارس الثانوية في    يري بين مد
وجود النتائج    وضحت   كما  .المدارس الثانوية   يري انتشاراً بين مد  أقلفي حين كان النمط المتساهل هو  

ه مع كل من النمط القيادي بعلاقة سلبية بين النمط الاوتقراطي والابداع الاداري، ووجود علاقة موج
  ية ذات دلالة إحصائية رتباطإوجود علاقة      كما أظهرت النتائجوالنمط القيادي المتساهل،    الديمقراطي 

 . بين الانماط القيادية الناجحة وتحقيق الإبداع الإداري 
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هدفت التعرف إلى واقع أنماط السلوك القيادي بمديريات  ( فقد أجرى دراسة  2022) أما الاشقر 
التربية و التعليم في محافظات غزة من وجهة نظر العاملين فيها، واستخدم المنهج الوصفي التحليلي  

استخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات من خلال توزيعها على عينة   كمالتحقيق أهداف الدراسة،  
أظهرت نتائج   .التي تم اختيارها بالطريقة العشوائية الطبقيةو   فرد  (300الدراسة والتي تكونت من )

، يليه  الديمقراطيالدراسة أن النمط القيادي السائد بمديرات التربية والتعليم بمحافظات غزة هو النمط 
فروق ذات دلالة   النتائج عدم وجود  أظهرت  كما  الفوضوي،  النمط  الوتقراطي، وأخيرا جاء  النمط 
القيادي   السلوك  أنماط  محور  لبعاد  الكلية  للدرجة  العينة  أفراد  تقديرات  متوسطات  بين  إحصائية 

ي، سنوات الخدمة، بمديريات التربية و التعليم بمحافظات غزة تعزى للمتغيرات )الجنس، المؤهل العلم
 المديرية(، بينما وجدت فروق تعزى لمتغير المسمى الوظيفي. و 

الحكومية  ارس  لمدهدفت إلى تحديد درجة ممارسة مديري ا ( بدراسة  2022) بينما قام جراد
مديرية تربية لواء القويسمة،    يمين فلمعل بالثقة التنظيمية من وجهة نظر ا   لاقتهاللقيادة التشاركية وع

ستبانتين لجمع البيانات:  إ نهج الوصفي التحليلي، كما تم تطوير  المتم تطبيق    الدراسةأهداف  ولتحقيق  
التنظيمية،  ال الثقة  مستوى  لقياس  والثانية  التشاركية  القيادة  درجة  لقياس   عينةعلى  طبقت  و ولى 

ومعلمة، وأظهرت نتائج الدراسة أن درجة ممارسة مديري   معلماً   (339)  تكونت من  عشوائية بسيطة
التشاركية فلما  للقيادة  الحكومية  أيضاً   ي دارس  القويسمة متوسطة، وكشفت  لواء  عدم    مديرية تربية 

  ي ارس الحكومية للقيادة التشاركية فلمدا درجة ممارسة مديري    ي إحصائية فلالة يوجود فروق ذات د
فروق تعزى   وُجدت، كما  ( ؤهل العلميلما و درسة،  المجنس  )  ي مديرية تربية لواء القويسمة تعزى لمتغير 

مديرية تربية    ي دارس الحكومية فلمتغير سنوات الخدمة، وأن مستوى الثقة التنظيمية لدى معلمي الم
مستوى الثقة التنظيمية لدى معلمي  يإحصائية ف لالة لواء القويسمة مرتفع، وعدم وجود فروق ذات د 

،  (ؤهل العلميلماو رسة، لمدجنس ا ) ري مديرية تربية لواء القويسمة تعزى لمتغي يدارس الحكومية فلما 
تعزى  وُجدت  كما   أي لمفروق  النتائج  وأشارت  الخدمة،  سنوات  ع  اً ضتغير  وجود  ارتباطية   لاقةإلى 

 .علمينلمدارس للقيادة التشاركية ومستوى الثقة التنظيمية لدى المطردية بين درجة ممارسة مديري ا
النماط الإدارية السائدة في المدارس    إلى( بدراسة هدفت إلى التعرف  2023) كما قام شلش 

الحكومية وعلاقتها بالمسؤولية المجتمعية لدى المعلمين في محافظة سلفيت، وأستخدم المنهج الوصفي  
الارتباطي لتحقيق أهداف الدراسة، وإستخدمت إستبانتان إحداهما للأنماط الإدارية والخرى للمسؤولية  

أظهرت نتائج الدراسة أن النمط التشاركي   .  ( معلم ومعلمة400)المجتمعية، وتكونت عينة الدراسة من  
المعلمين  لدى  المجتمعية  المسؤولية  وجاءت  مرتفع،  وبمستوى  الولى  الرتبة  في  جاء  الديمقراطي 

علاقة   وجود  النتائج  أظهرت  كما  المسؤولية  إرتباطية  مرتفعة.  وبين  الإدارية  النماط  بين  قوية 
 . المجتمعية
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( معاني  على  2023وأجرى  تعرف  إلى  هدفت  دراسة  في  (  السائدة  القيادية  النماط  واقع 
المدارس الثانوية الحكومية من وجهة نظر المعلمين، والتعرف إلى دور متغيرات الدراسة )الجنس،  
الثانوية   المدارس  السائدة لدى مديري  القيادية  العلمي( في واقع النماط  الخدمة، والمؤهل  وسنوات 

و   ، المعلمين  نظر  وجهة  من  بصورته  ل الحكومية  الوصفي  المنهج  استخدم  الدراسة  أهداف  تحقيق 
التحليلية، والاستبانة كأداة للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي مدارس محافظة نابلس،  

 ( معلماً 300(، اختيرت عينة طبقية عشوائية على متغير الجنس مكونة من )3458والبالغ عددهم )
ومعلمة، أظهرت النتائج أن  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لواقع النماط القيادية السائدة 
في المدارس الثانوية الحكومية جاءت بدرجة مرتفعة، وأظهرت النتائج عدم وجود فروق ذوات دلالة  

الديمقراطي والنمط الوتوقرا  النمط  الجنس في مجال  لمتغير  بينما تبين وجود ،  طياحصائية تعزى 
فروق ذات دلالة احصائية في مجال النمط التساهلي وجاءت لصالح الذكور، وعدم وجود فروق في 

 . متغيري سنوات الخبرة والمؤهل العلمي
بين النمط القيادي    لاقةالع  توضيح إلى    هدفت  دراسة بإجراء    (1820)هادفي وعين أحجروقام  

الديمقراطي  الوتقراطي ا   والاداء،  الدراسة  وضوع  لمالوظيفي، ونظرا لطبيعة  فقد تم ولتحقيق أهداف 
أن نمط القيادة السائد في مكتبة كلية الحقوق  ها  عتماد على منهج دراسة الحالة، وكان من أهم نتائجالا

إيجابية بين    لاقةع  كما بينت وجود ،  الوتقراطيوالعلوم السياسية هو النمط الديمقراطي، يليه النمط  
 لاقة وترجع هذه الع،  الوظيفي للعاملين بمكتبة كلية الحقوق والعلوم السياسية  والاداءالنمط الديمقراطي  

بنوع رؤوسين في اتخاذ القرارات، ويتقبل اقتراحاتهم وآرائهم، ويسمح  لمإلى أن القائد يسمح بمشاركة ا 
 الصاعد.   الإتصال 

 
  الدراسات الأجنبية:  - ب

  
( بدراسة تناولت موضوع القيادة  , 2015Kahya and Kahan) كاهايا وكاهان  أجرى  

وضحت الدراسة أن المنظمات   فقدمن العوامل المهمة للمنظمات التي تسعى لتحقيق الانجاز،    وصفهاب
الحالية تحتاج بشكل خاص إلى قادة أكثر من أي وقت مضى، لن العالم اليوم يواجه تحديات كبيرة 
في جميع المجالات. فكان هدف الدراسة هو تحديد أنماط القيادة حسب نظرية رنسيس ليكرت، وتم 

كاديمياً في الجامعة. كان من أبرز  ( مديراً أ 12إتباع المنهج المسحي، وتكونت عينة الدراسة من )
 .  يريننتائجها ان النمط الديمقراطي التشاركي هو النمط الاكثر تفضيلًا بين المد

وجيهه ليكرت)   دراسة (Wajeha,2015) وأجرت  نظرية  على  بالإعتماد  (   4-1مقارنة 
( تقوده عمليات قيادة استبدادية تظهر موقفاً 1للانماط القيادية، تشير هذه النظرية إلى أن النظام )

( يميل أكثر نحو الجانب الديمقراطي ويظهر موقفاً إيجابياً للموظفين،  4سلبياً للموظف، وأن النظام )
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النتائج أن مؤسسات   . أظهرت( من أعضاء هيئة التدريس 200من )  العشوائية   وتكونت عينة الدراسة
النظام ) ( في عمليات القيادة. 2(  والقطاع الخاص في النظام )3القطاع العام تقع ضمن نطاق 

وكانت مواقف الموظفين والعمليات القيادية مرتبطة بشكل إيجابي في القطاع العام وترتبط سلباً في 
( النظام  نحو  التحول  المنظمات  أرادت  إذا  وأنه  الخاص،  و 4القطاع  إنتاجية  (  الكثر  الشكل  هو 

سلوك    فيللمنظمة، فعليها التركيز على التدريب على القيادة لن عمليات القيادة تؤثر بشكل مباشر 
 الموظف الذي يتجلى بطريقة إيجابية أو سلبية. 

العلاقة بين   هدفت الى التعرف على فقد  et al. ydaree(H, (2016أما دراسة حيدري  
لمعلمات في من وجهة نظر ا الرضا الوظيفي  و القيادة    القيادية حسب نظرية رنسيس ليكرتالانماط  

ولتحقيق أهداف الدراسة  ،  (  م2015-م2014)مدارس الشاهد الثانوية للبنات في طهران للعام الدراسي  
التحليل  الوصفي  المنهج  إتباع  كماي تم  البيانات،    ،  لجمع  الاستبانة  إستخدام   عينة  إختيار   وتمتم 

. أظهرت نتائج ( مدرسة11( معلمة تعمل في )201تكونت من ) التي  و بالطريقة العشوائية    الدراسة
والرضا    الاستشاري   لديمقراطيالنمط ا التشاركي و   النمط الديمقراطيوجود علاقة إيجابية بين    الدراسة

المعلمين، وعلاقة سلبية بين   لدى  المتسلط و و الاالنمط  الوظيفي   المعتدلالنمط الاوتقراطي  تقراطي 
  . والرضا الوظيفي

( بدراسة هدفت الى التعرف  Tamang and Tshewang,2022)   قام تامانج وتشوانج   بينما
تم إستخدام المنهج    إذ،  حسب نظرية رنسيس ليكرت   النماط القيادية لمديري المدارس في بوهتان إلى

تكونت من والتي    عشوائية ال طريقة  ال ، وتم إختيار عينة الدراسة بلتحقيق اهداف الدراسة الاستكشافي  
و 289) معلماً،  البيانات  ل (  والمقابلة تم  جمع  الاستبانة  أظهرتاستخدام  النمط    .  أن  الدراسة  نتائج 

النمط   يليه  إستخداماً،  الانماط  أكثر  هو  الإستشاري  النمط   الوتقراطيالديمقراطي  ثم  المعتدل، 
المقابلة أن المد التشاركي، وكان من أبرز نتائج  من الدعم والتوجيه   اً يقدمون كثير   يرينالديمقراطي 

 والاستشارة للمعلمين. 
 دراسة هدفت الى دراسة تأثير   (Al-Jbour & Subbah, 2023جرى الجبور وصبح )أ 

القيادية المتشدد،  الا)   الانماط  المعتدل،  و وتقراطي  التشا و الاوتقراطي  الديمقراطي  و ركي،  الديمقراطي 
الوظيفي ي(  الاستشار  الدراسة،  في الداء  لتحقيق أهداف  الكمي  الوصفي  المنهج  إتباع  ولجمع  ، تم 

 نتائج  أظهرت.  موظفاً (  330تكونت من )عينة عشوائية    ختيارإ كما تم  ،  انةإستخدام الاستب  البيانات تم
تلاه في الرتبة    ،ولى والذي جاء في الرتبة ال ،  المعتدل  وتقراطيالاالنمط القيادي السائد هو  أن    الدراسة

النمط المتشدالا  الثانية  النمط  ،  دوتقراطي  الاثم  الثالثة   ستشاري الديمقراطي  الرتبة  الرتبة  ،  في  وفي 
،  ،  الديمقراطي التشاركيالرابعة جاء النمط   كما أظهرت النتائج أن مستوى الاداء قد جاء بمستوى عال 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى و ووجود علاقة إيجابية بين الانماط القيادية والاداء الوظيفي، 
 لمتغيرات العمر، المركز الوظيفي، المديرية. 
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العلاقة    إلى التعرف على( دراسة هدفت    Hoque& Raya, 2023كما أجرى حوقي ورايا )
، تم  عدم التدخل( وسلوك المعلمين و التحويلية،  و الديمقراطية،  و بين أنماط القيادة الربعة )التعليمية،  

وتم   ،  تم استخدام الاستبانةولجمع البيانات  إتباع المنهج الوصفي الكمي لتحقيق أهداف الدراسة،  
الذين   المدراس   يري مد  أن  الدراسة  ت نتائج أظهر   .( معلماً 258)  اختيار عينة عشوائية مكونة من

،  بالسلوك النفسي للمعلمين واستجابوا له بشكل إيجابي  اً أسلوب القيادة الديمقراطي أكثر وعي  يمارسون 
في حين أن    ،الذين يتمتعون بأساليب القيادة التحويلية على الرغم من أن العلاقة كانت ضعيفة  كذلك

 سلبية.  ملينسلوك العابوقيادة عدم التدخل كانت علاقتها القيادة التعليمية 

  أنماط  التعرف علىهدفت الى  فقد  (  Sahito et al., 2023)   وأخرون   ساهيتو دراسة    ماأ 
ستخدام إ أداء الموظفين، تم إتباع المنهج الكمي لتحقيق أهداف الدراسة، كما تم    فيوتأثيرها    القيادة

أظهرت النتائج أن    . ( موظفاً 131عينة عشوائية تكونت من )  ، تم إختيار الاستبانة لجمع البيانات
أظهرت وجود أثر إيجابي كبير   إذأداء الموظفين،    على   وجوهري ي  أنماط القيادة تؤثر بشكل إيجاب

الديمقراطي و  النمط  الموظفين،  أ بين  النتائج أنداء  الاستبدادية   يةالقياد  الانماطاتباع    كما أظهرت 
الى حدوث إشكاليات  ناجحة على المدى الطويل،   المدى القصير تؤدي  في كثير من ولكن على 

 يعزز الشعور بالملكية،   إذ  اً  مفيدفانه يعد  القيادة الذي يعتمد على مبدأ عدم التدخل    نمط  ، أماالظروف
 . زيادة الدافع والداء الوظيفي المثلوالذي بدوره يؤدي الى  

 
 بالثقة التنظيمية: الدراسات السابقة المتعلقة نيالمحور الثا

 
 الدراسات العربية:  -أ

 
الداعمة  ( دراسة  2017أجرى شعبان ) القيادة  إلى قياس تأثير سلوك  الثقة في    فيهدفت 

من الدراسة  عينة  وتكونت  المنظمة.  نحو  الموجه  التنظيمية  المواطنة  وسلوك  عنه،  والرضا   القائد 
المد102) المعاونة بجامعة بني سويف، وتم إستخدام الإستبانة من   يرين( من  العاملين بالإدارات 

وقد أظهرت النتائج ت، كذلك تم إتباع المنهج الوصفي الكمي لتحقيق أهداف الدراسة،  أجل جمع البيانا
الثقة في القائد والرضا عنه    فيأن إدراك العاملين لسلوك القيادة الداعمة للتمكين له تأثيرات إيجابية  

تتوسط  القائد  في  الثقة  أن  النتائج  أظهرت  كما  المنظمة.  نحو  الموجه  التنظيمية  المواطنة  وسلوك 
بين سلوك القيادة الممكنة والرضا عن القائد، كما أن الثقة في القائد والرضا عنه يتوسطان   العلاقة

 العلاقة بين سلوك القيادة الممكنة وسلوك المواطنة التنظيمية.  
ممارسات القيادات الكاديمية لإدارة فرق   إلىهدفت إلى التعرف    ( دراسة2018)  ةيموأجرى أبو سل 

ولتحقيق أهداف الدراسة تم  العمل بالمؤسسات الجامعية، وتطويرها في ضوء مدخل الثقة التنظيمية.  
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من أعضاء هيئة التدريس  عضو  (  100وتكونت عينة الدراسة من )إتباع المنهج الوصفي التحليل،  
العشوائية  بجامعة بورسعيد من إعداد الباحثة  التي  ستبانة  الإ، وطبق عليهم  والتي أختيرت بالطريقة 

تكونت من خمسة محاور، إشتملت على ممارسات القيادات الكاديمية لإدارة فرق العمل في ضوء 
. وقد أسفرت نتائج الدراسة عن تحقق ممارسات ته وإدار   مدخل الثقة التنظيمية عبر مراحل تكوين الفريق

القائد الكاديمي لإدارة فرق العمل في ضوء مفهوم الثقة التنظيمية بجامعة بورسعيد بوجه عام بمتوسط 
حصائية بين أعضاء هيئة مرجح باتجاه )أحياناً(، كما توصلت النتائج إلى وجود فروق ذات دلالة إ 

التدريس بكل من الكليات النظرية والكليات العملية لصالح الكليات العملية. بينما لا توجد فروق ذات 
 دلالة إحصائية بين أعضاء هيئة التدريس تتعلق بالدرجة العلمية. 

قدم  )  بينما  وآخرون  دراسة  2018جبارين  التعرف  (  إلى  هذه  الثقة    إلىهدفت  مستوى 
، ولتحقيق أهداف  التنظيمية في المدارس الحكومية في مديرية تربية جنين من وجهة نظر المعلمين

استخدام الاستبانة لجمع البيانات من عينة عشوائية طبقية  الدراسة تم إتباع المنهج الوصفي، كما تم 
النتائج400تكونت ) أظهرت  كما  معلم،  تقد  (  أفراد  أن  الديرات  التنظيمية را عينة  الثقة  لمستوى  سة 

  ات بين متوسطات تقدير دالة إحصائياً  أشارت النتائج إلى عدم وجود فروق  و ،  جاءت بدرجة مرتفعة
 .)المؤهل العلمي و سنوات الخبرة، و الجنس،  )  لمتغيراتالعينة لمستويات الثقة التنظيمية تعزى  رادأف

( فقد هدفت إلى عرض مفهوم الثقة التنظيمية وأهميتها 2018)  وآخرون   محمودأما دراسة  
في المؤسسات التعليمية ثم عرض لبعض خصائص الثقة التنظيمية وكذلك النتائج التي تترتب على  

والعوامل المسببة لإنعدامها، ثم الساليب    ، ها من المؤسسات التعليميةئأو اختفا  ، التنظيميةإنعدام الثقة  
من   وتعزيزها داخلها  ، المؤسسات التعليمية من أجل بناء الثقة التنظيمية  والتي يمكن أن يتبعها مدير 

لبناء الثقة التنظيمية داخل    اً مقترح  اً ، كما قدمت الدراسة تصور خلال إتباع المنهج التحليلي التركيبي 
يقوم على ثلاث  التعليمية  وجود   ةالمؤسسات  البشرية والممثلة في  المقومات  أساسية: وهي  مقومات 

قدرة على القيادة وحب العمل والرغبة  مقيادات تعليمية فعالة تتصف بمجموعة من الخصائص مثل ال 
عمل الإداري والانفتاح على الاخرين،  في العمل ، والمبادرة وإتباع أنماط إدارية حديثة، والشفافية في ال 

بحيث تكون هذا القيادات طليعة لبناء الثقة    ،والاهتمام بالتنمية المهنية والتطوير والتجديد باستمرار
التنظيمية داخل المؤسسات التعليمية، والمقوم الثاني وهو المناخ المؤسسي الجيد الذى يسوده الاحترام  
المتبادل والاتصال المفتوح وتمكين العاملين وتفويض الصلاحيات لهم مع إرساء ثقافة الثقة التنظيمية 

الاحتياجات   ي في النهاية المقومات المادية والممثلة في النفقات التي تلبداخل المؤسسة التعليمية، و 
 اللازمة لبناء الثقة التنظيمية من تصميم البرامج التربوية وتدريب المديرين والقيادات. 

قام   إلى درجة ممارسة قادة مدارس  2019)  وصائغ  الزهرانيكما  التعرف  ( بدراسة هدفت 
التعليم الحکومي لبعاد القيادة الموزعة بمحافظة القويعية، ودرجة توفر الثقة التنظيمية لدى المعلمين 
الثقة   توفر  ودرجة  الموزعة  القيادة  بين  الارتباطية  العلاقة  طبيعة  عن  والکشف  المدارس،  وقادة 
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وتم إستخدام الاستبانة لجمع  التنظيمية، وإستخدم المنهج الوصفی الارتباطی لتحقيق اهداف الدراسة،  
وتوصلت الدراسة إلى أن ممارسة القيادة الموزعة ،  ، كذلك تم إختيار العينة بالطريقة العشوائيةالبيانات 

وأبعادها لدى قادة المدارس کان بدرجة منخفضة، کما تبين أن توافر الثقة التنظيمية وأبعادها بدرجة 
 منخفضة، وتبين وجود علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين القيادة الموزعة والثقة التنظيمية.  

هدفت إلى تعرف على مستوى الثقة التنظيمية للمعلمين أجرت دراسة    د( فق2019ما الصالح )أ 
في مدارس التعليم العام من وجهة نظرهم، وعلاقتها بممارسة القيادة الخلاقية التشارکية لعضاء 
الإدارة المدرسية، واعتمدت الدراسة منهج البحث الوصفي من خلال تبني أداتين للدراسة، الولى هي 

على ثلاثة    موزعةأما الداة الثانية فهي مقياس ممارسة القيادة الخلاقية    ،مقياس الثقة التنظيمية  
قيم تنظيمية شکلت ثلاثة مجالات رئيسية هي العناية، والنقد، والعدالة لعضاء الإدارة المدرسية وهم 

( ١٣٥١)  منعشوائية  الدراسة ال عينة  وتكونت  مدراء المدارس، والمديرين المساعدين، ورؤساء القسام،  
اتجاهات وأن  ،  جاء بدرجة مرتفعةمستوى الثقة التنظيمية، وكان من أبرز نتائجها أن  معلماً ومعلمة

متوسطة،   إلى  مرتفعة  کانت  الخلاقية  القيادة  ممارسة  نحو  بينالمعلمين  علاقة  القيادة   ووجود 
التنظيمية  الثقة  وبين  المساعدين  والمدراء  المدارس،  ومدراء  القسام،  رؤساء  من  لکل  الخلاقية 

 ن.للمعلمي
إلى قياس درجة الثقة التنظيمية لدى ( دراسة هدفت  2020)  دون وبلعارمبينما أجرى بن ح

،إذ تم استخدام المنهج الوصفي الكمي، ولجمع البيانات رؤساء القسام و مساعديهم في جامعة غرداية
من الزملاء و   (32)  عينة عشوائية تكونت من  تم استخدام الاستبانة وذلك من خلال توزيعها على

أنه توجد درجة عالية من الثقة التنظيمية لدى رؤساء ، وقد أظهرت النتائج المشرفين و إدارة الجامعة
زملائهم في حين لا توجد درجة عالية    ونحوالاقسام و مساعديهم في جامعة غرداية تجاه مشرفيهم  

 . من الثقة التنظيمية تجاه الإدارة
( دراسة هدفت الى تحليل العلاقة بين القيادة الريادية کمتغير مستقل  2022)  وأجرى الهندال 

والثقة التنظيمية کمتغير تابع بالمؤسسات التعليمية الکويتية، وکذلك إختبار مدى تأثير القيادة الريادية 
فقرة،   31الثقة التنظيمية بتلك المؤسسات، ولتحقيق أهداف الدراسة تم تصميم إستبانة مکونة من    في

( من مديري المدارس، والمديرين المساعدين، والمعلمين في المراحل  384وبلغ حجم عينة الدراسة )
وتوصلت الدراسة  كما تم إتباع المنهج الوصفي الكمي،  ،  والتي أختيرت بالطريقة العشوائية  التعليمية

إلى أن ممارسات القيادة الريادية تتوافر بدرجة مرتفعة، کما أن مستوى الثقة التنظيمية جاء بدرجة 
ذ إيجابي  إرتباط  وجود  وإتضح  التنظيمية   يمتوسطة،  والثقة  الريادية  القيادة  بين  إحصائية  دلالة 

العليا  إذمجتمعة،   التنظيمية )الادارة  الثقة  الريادية إرتفعت مستويات  القيادة    ، کلما زادت ممارسات 
الزملاء( من جانب العاملين بالمؤسسات التعليمية، وکذلك وجود تأثير معنوي إيجابي  و   ،المشرفينو 

 .الثقة التنظيمية فيلبعاد القيادة الريادية 
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( فقد هدفت الى تحديد النمط القيادى المطبق فى شركات الدواء، و  2023)  أما دراسة علام
دراسة العلاقة بين أنماط القيادة المطبقة )التوجيهية، الداعمة، المشاركة، و الموجهة بالإنجاز( والإلتزام  

والمرؤوسين.   القائد  بين  الثقة  دعم  خلال  من  المنهج  التنظيمى  إتباع  تم  الدراسة  أهداف  ولتحقيق 
الدراسة  395)  إختيار عينة طبقية مكونة منتم  و الوصفي،   أبرز نتائج  العاملين، وكان من  ( من 

تزام التنظيمى للعاملين، وكذلك علاقة طردية  ل وجود علاقة قوية وطردية بين كل من نمط القيادة والا
والالتزام التنظيمى. كما توصلت  قوية بين نمط القيادة والثقة في القائد، وأيضا بين الثقة في القائد  

تزام التنظيمى. كما الال ة بين نمط القيادة و لاقفى الع  وسيطاً   متغيراً   عدالدراسة الى أن الثقة فى القائد يُ 
إختلافات   وجود  القيادة  بينتبين  ب  المستخدمة  أنماط  الموجهة  نجاز،التوجيهية،  الا)بالمشاركة، 

 .)والداعمة
الحارثي الداعمة في 2023)  والشماسي  وقد أجرت  القيادة  إلى معرفة دور  ( دراسة هدفت 

تعزيز الثقة التنظيمية لدى العاملين من أجل معرفة درجة ممارسة القيادة الداعمة بأبعادها )تمكين  
عدالة المعاملة( لدى العاملين ، وكشف مستوى الثقة التنظيمية لديهم،  و الدفع الالهامي،  و العاملين،  

والتثبت من وجود فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد عينة الدراسة حول العلاقة ما بين القيادة  
)الجنس،   للمتغيرات  تعزى  التنظيمية  والثقة  الدراسي،  و العمر،  و الداعمة  الخبرة(.  و المؤهل  سنوات 

الدراسة   عينة  وتكونت  الدراسة،  أهداف  لتحقيق  التحليلي  الوصفي  المنهج  على  الدراسة  وإعتمدت 
، وتم إستخدام الإستبانة لجمع ( عاملاً 218البسيطة من )  التي أختيرت بإستخدام الطريقة  ةالعشوائي 

البيانات، وكان أبرز نتائجها وجود دور للقيادة الداعمة في تعزيز الثقة التنظيمية للعاملين، وأن درجة 
مرتفع، كما توجد فروق حول العلاقة   جاءممارسة القيادة الداعمة مرتفعة جداً، ومستوى الثقة التنظيمية  

ما بين القيادة الداعمة والثقة التنظيمية لمتغير الجنس لصالح فئة الإناث، ومتغير المؤهل الدراسي  
 لصالح الحاصلين على درجة الماجستير. 

بدراسة هدفت الى دراسة العلاقة بين القيادة التبادلية والثقة    ت( فقد قام2023أما الشريف )
 -  الادارة بالاستثناءو الايجابية،  - دارة بالاستثناءالإو )المكافآت المشروطة،    ة التنظيمية بأبعادها الثلاث

السلبية( لدى رؤساء الاقسام الاكاديمية بكليات التربية التابعة لجامعة بنغازي، من وجهة نظر أعضاء 
لجمع البيانات كما تم إتباع المنهج الوصفي التحليلي، و هيئة التدريس بها على مستوى الثقة التنظيمية،  

تم استخدام اداتين: الاولى استبانة القيادة متعددة العوامل) الجزء المتعلق بالقيادة التبادلية والذي أعده  
( Bass, 1985  ويحتوي على ،)(12 )  ستبانة  إ أما الاداة الثانية، فكانت    لقياس القيادة التبادلية،  فقرة

( عضو هيئة تدريس، وكان 100الثقة التنظيمية، وتم توزيعها على عينة عشوائية بسيطة مكونة من )
عضاء أ من أبرز نتائجها: أن درجة ممارسة رؤساء الاقسام للقيادة التبادلية وابعادها من وجهة نظر  

هيئة التدريس كانت متوسطة، وأن مستوى الثقة التنظيمية لدى أعضاء هيئة التدريس كان متوسطاً، 
   .كما بينت النتائج وجود علاقة ايجابية بين أبعاد القيادة التحويلية والثقة التنظيمية
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درجة ممارسة الثقة التنظيمية لمعلمي   إلىبدراسة هدفت الى التعرف    (2024حمايل )كما قام  
المدارس الحكومية في محافطة رام الله والبيرة والتعرف الى الفروق في كل منهما ومدى تأثير )الجنس،  

الخبرة،  و المعدل،  و  عليها،  و التخصص،  و سنوات  العلمي(  المنهج  إ   إذالمؤهل  على  الدراسة  عتمدت 
و  المسحي،  خلال    متالوصفي  من  البيانات  وتمإ جمع  الباحث،  طورها  ميسرة   ستبانه  عينة  إختيار 

كان   ا برز نتائجها أن مستوى الثقة التنظيمية ومجالاتهأ( معلم ومعلمة، وكان من  400تكونت من )
دالة    اً مرتفع الخبرة، بينما لا توجد فروق  لمتغير سنوات  النتائج وجود فروق تعزى  جداً، كما بينت 

 المؤهل العلمي. و التخصص،  متغير الجنس، المعدل،ل إحصائيا تعزى  
 

 : الدراسات الأجنبية  - ب
 

نموذج مقترح للثقة التنظيمية  أ ( دراسة هدفت إلى تقديم  Subaie-Al,2021أجرى السباعي )
الرائدة في المؤسسات التعليمية، انطلاقاً من أهمية الثقة في تحقيق أهداف المنظمات، وأهمية دور 

الثقة   بناء  في  الدبيات   وإستخدم  ، وتعزيزها  التنظيميةالقائد  تحليل  على  المعتمد  الوصفي  المنهج 
نموذج متكامل لقيادة نظام الثقة في المؤسسات التعليمية  أ المتعلقة بموضوع الثقة التنظيمية، وتقديم  

يمكن أن يسترشد به القادة في تعزيز سلوك الثقة داخل هذه المؤسسات، وذلك من خلال العمل وفق 
إذ تم  ، إطار نظام موجه نحو تعزيز القيم التنظيمية التي ترسخ مفهوم الثقة في المؤسسات التعليمية 

نموذج لقيادة نظام الثقة في المؤسسات التعليمية تكون من خمسة أبعاد رئيسية تتمحور حول  أ   تقديم
ثقة  و ثقة الموظفين في أنفسهم،  و الثقة في موظفيه،  و قدرة القائد على بناء وتعزيز: )الثقة في نفسه،  م

الموظفين في بعضهم بعض القيادة، وثقة  في  الاً الموظفين  قدم  كما  القائد  (،  لسلوك  نموذج وصفاً 
 الموجه نحو تعزيز نظام الثقة في المؤسسات التعليمية في كل من البعاد الخمسة. 

للعلاقة بين  بإجراء    )  Islam et al., 2021إسلام )  كما قام دراسة بعنوان رسم خريطة 
، تناولت هذه  عملية التغيير التنظيمي  فيالقيادة التحويلية والثقة في القيادة وسلوك دعم الموظفين  

وإختبار الدور الوسيط للثقة في القيادة   ، سلوك مناصرة الموظفين  في الدراسة تأثير القيادة التحويلية  
ولتحقيق أهداف الدراسة تم إتباع    بين القيادة التحويلية والسلوك المناصر في سياق التغيير التنظيمي.

عشوائية  تم جمع البيانات من خلال إستبانة تم توزيعها على عينة    المنهج الوصفي التحليلي، كما
موظف بدوام كامل كانوا يعملون في القطاع المصرفي في بنغلاديش. ومن أبرز    300تكونت من  

 في ثقة الموظف في القيادة ومناصرة السلوك  فينتائج الدراسة أن القيادة التحويلية تؤثر بشكل كبير 
التغيير التنظيمي. كما تكشف هذه الدراسة عن التأثير الوسيط للثقة في القيادة في العلاقة بين القيادة 

 التغيير التنظيمي.   فيناصرة الموظف التحويلية وسلوك م
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)   وأجرى  وآخرون  مد (al., 2023 et  Okçu  أكشو  بأن  وضحت  المدارس    يري دراسة 
أو سلبي   ،قادة للمنظمات التعليمية، يمكنهم تغيير تصورات المعلمين للمدرسة بشكل إيجابي  وصفهمب

القيادي   جاه ومستوى السلوكتهدفت هذه الدراسة إلى تحديد إ   فقدمن خلال أساليب القيادة التي لديهم.  
لدى مديري المدارس ومستويات الثقة التنظيمية والسخرية لدى المعلمين من وجهة  ومستواه  النرجسي 

العشوائية البسيطة من ) الدراسة  (  معلماً يعملون في المدارس  397نظر المعلمين. وتكونت عينة 
الدراسي   العام  خلال  سيرت/تركيا  في  والثانوية  البيانات م(2020-م2019)الابتدائية  جمع  وتم   ،

 ,Raskin & Hall )1979وهول ) راسكين  الذي طورهبإستخدام مقياس القيادة النرجسية المدركة  
وقد وضحت النتائج أن  (،  Raskin & Terry, 1988واتخذ شكله الحالي من قبل راسكين وتيري ) 

من   (% 37)العلاقة بين السخرية التنظيمية والثقة التنظيمية  علاقة سلبية ، كما بينت النتائج أن  
من التباين   ( %52)التباين الكلي في متغير السخرية التنظيمية يرجع إلى سلوك القائد النرجسي، وأن  

لذل  ونتيجة  النرجسي.  القيادي  للسلوك  يعود  التنظيمية  الثقة  لمتغير  القيادي  ك،الكلي  السلوك  فإن 
 زيد من السخرية التنظيمية. يلحق الضرر بالثقة التنظيمية و يُ النرجسي لمديري المدارس يمكن أن 

فقد هدفت الى فحص مستويات    (Akbay and Zeybek, 2023أما دراسة أكباي و زايبك )
، سنوات الخبرة،   المؤهل العلميمدى تأثير المتغيرات )الجنس،   فضلًا عنالثقة التنظيمية للمعلمين،  

المسحي،  الوصفي  مستويات الثقة التنظيمية للمعلمين، وتم استخدام المنهج    في    مستوى المدرسة( 
والذي تم تطبيقه    (2006تم جمع البيانات من خلال "مقياس الثقة التنظيمية" الذي وضعه يلماز )كما  

لثقة التنظيمية، وقد أشارت  ا  هم حول لتحديد تصورات  اً ( معلم156)  على عينة عشوائية تكونت من
يثقون بمدارسهم على مستوى عال، وأنه لا توجد فروق في مستويات الثقة    ينالنتائج الى أن المعلم

  فروق في مستويات  وجدتالتنظيمية للمعامين تعزى للجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة ، ببينما  
 المعلمين العاملين في المدارس الابتدائية.  ولصالح  مستوى المدرسة   متغير نظيمية تعزى ل الت الثقة

تعزيز السلوك المبتكر   ( Yudiatmaja et al., 2023) وتناولت دراسة يوديتاماجا وآخرون 
هدفت الدراسة الى توضيح العلاقة   `Yللموظفين العموميين من خلال أساليب القيادة والثقة التنظيمية،  

بين القيادة التحويلية والمعاملات، والثقة التنظيمية، والسلوك الابتكاري لموظفي القطاع العام، وتكونت  
( طالباً من الموظفين العموميين في كلية الدراسات العليا في جامعة إندونيسيا،  320الدراسة من )عينة  

ستبانة إلكترونية قام الباحث بإعدادها، وتم إستخدام المنهج الكمي إ تم جمع البيانات من خلال    إذ
السلوك الابتكاري   فيلتحقيق أهداف الدراسة. وقد أظهرت النتائج أن القيادة التحويلية والمعاملات تؤثر  

 لعام بوساطة الثقة التنظيمية.  لموظفي القطاع ا 
مستوى درجة    إلىفقد هدفت إلى التعرف    (Bani Yassien,2023)  أما دراسة بني ياسين

اتخاذ  التربية والتعليم في إربد وعلاقتها بالمشاركة في  السائدة في مكاتب مديريات  التنظيمية  الثقة 
المنهج الوصفي لتحقيق أهداف القرار من وجهة نظر المشرفين والمشرفات التربويين،   تم استخدام 
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ومشرفة،  ( مشرفاً  137)من    تكونت عشوائية  الدراسة، ولجمع البيانات تم استخدام الاستبانة على عينة  
التربية والتعليم جاء بدرجة  السائد في مديريات  التنظيمية  الثقة  أبرز نتائجها ان مستوى  وكان من 

التنظيمية )السياسات الإدارية،  متوسطة   الثقة  المدير،و في مجالات  القيم و فرص الإبداع،  و   أسلوب 
الثقة التنظيمية والمشاركة  الى وجود علاقة إيجابية دالة إحصائياً بين التنظيمية(. كما أشارت النتائج 

ستجابات أفراد العينة تعزى لمتغيرات  دالة إحصائياً لاوعدم وجود فروق    في عمليات صنع القرار،
 (. سنوات الخبرةو  المؤهل العلمي، و )الجنس، 

بين الثقة    هدفت الى دراسة العلاقة   ( دراسة  al., 2023 Ali etكما قدم علي واخرون )
التنظيمية والداء التنظيمي لعضاء هيئة التدريس في مؤسسات التعليم العالي في المناطق الجنوبية  

إذ    باكستان،  كذلك  في  الدراسة،  أهداف  لتحقيق  الارتباطي  الوصفي  المنهج  إستخدام  جمع  تم  تم 
( من 313)  عينة عشوائية مكونة من  على  اتم تعميمه  إستبانةالبيانات من المستجيبين من خلال  

أعضاء هيئة التدريس في مؤسسات التعليم العالي، وكان من أبرز نتائجها وجود علاقة إرتباطية قوية  
 بين الثقة التنظيمية والداء التنظيمي.  

 
 المحور الثالث: الدراسات السابقة المتعلقة بالروح المعنوية 

 
 الدراسات العربية:  -أ

 
)أجرى   التعرف2016الحنتوشي  إلى  هدفت  دراسة  المدارس    إلى  (  لقادة  القيادية  النماط 

للمعلمين من وجهة نظرهم، المعنوية  بالروح  القريات وعلاقتها  استخدام   الثانوية في محافظة  تم  إذ 
وقد تم إختيار عينة الدراسة بالطريقة العنقودية العشوائية    المنهج الوصفي المسحي في هذه الدراسة،

( على  معلم108وشملت  الدراسة  ،  ين(  هدف  القيادية    تستخدمأولتحقيق  النماط  لجمع  إستبانة 
، وكان من أبرز  (2003)  وأداة لقياس مستوى الروح المعنوية للمعلمين من أعداد البلبيسيالبيانات  

نظر   نتنائجها أن النمط القيادي السائد لدى قادة المدارس الثانوية في محافظة القريات من وجهة 
بدرجة متوسطة   الوتقراطي، والنمط الثاني من حيث السيادة هو النمط  الديمقراطي المعلمين هو النمط  

في   الثانوية  المدارس  معلمي  لدى  المعنوية  الروح  تقدير  أن  كما  أقل.  بدرجة  الفوضوي  النمط  يليه 
 محافظة القريات كان بدرجة عالية.  

فت للتعرف الى الانماط القيادية لدى مديري الجامعات  د( فقد ه2020)  ما دراسة مقلاتيأ 
المنهج  أستخدم  وعلاقتها بالروح المعنوية للعاملين من وجهة نظرهم، ولتحقيق أهداف الدراسة، فقد  

إختيار عينة قصدية تكونت من   البواقي و تبسة و  أ من جامعات    موظفاً   )234(الوصفي، وتم  م 
القيادية إ خنشلة، كما تم تطوير إستبانتين )  مجالات وهي   ةوالتي تكونت من ثلاث  ،ستبانة الانماط 
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أظهرت نتائج الدراسة    .ستبانة الروح المعنوية( إالنمط النسبي، و و   ،والنمط الدكتاتوري   ،الديمقراطيالنمط  
  الديمقراطيأن النمط القيادي السائد في الجامعة الجزائرية من وجهة نظر العاملين كان نمط القيادة  

كما  النسبي.  القيادة  نمط  الاخيرة  الرتبة  في  الدكتاتوري، وجاء  القيادة  نمط  الثانية  الرتبة  في  وجاء 
أظهرت النتائج أن مستوى الروح المعنوية للعاملين جاء متوسطاً، ووجود علاقة إيجابية بين مستوى 

ية للعاملين، كما وجدت ممارسة الانماط القيادية لمديري الجامعات للنمط التسيبي وبين الروح المعنو 
للعاملين. كما  علاقة سلبية بين ممارسة مديري الجامعات للنمط الدكتاتوري و بين   الروح المعنوية 

كان بدرجات   إذ يضا الى قياس مستوى الاثر لمختلف الانماط على الروح المعنويةأ توصلت الدراسة 
حتل النمط القيادي الديمقراطي الرتبة الاولى، تلاه النمط القيادي الدكتاتوري، وفي الاخير  إ متفاوتة فقد  

 جاء النمط التسيبي. 
والشمري )  الشمري  دراسة  مديري 2022أما  لدى  القيادي  النمط  تحديد  إلى  هدفت  فقد   )

المدارس الثانوية بمحافظة حفر الباطن وعلاقته بروح المعلمات المعنوية من وجهة نظر المعلمات. 
المرحلة  معلمات  جميع  من  الدراسة  مجتمع  وتألف  الارتباطي،  الوصفي  المنهج  إستخدام  وتم 

البسيطة المتوسطة في   العشوائية  الطريقة  العينة باستخدام  إذ تكونت منالمحافظة، وتم اختيار   ، 
نظر 267)  وجهة  من  البرز  النتيجة  وكانت  البيانات.  لجمع  الاستبانة  استخدام  وتم  معلمة.   )

الاستبدادية،  القيادة  أسلوب  يليه  الديمقراطي،  السلوب  هو  الشائع  القيادة  أسلوب  أن  المعلمات 
التسيبي بمستوى متوسط والخير ه  القيادة  النتائج    ، و أسلوب  أن مستوى الروح المعنوية  وأظهرت 

ممارسة  توجد علاقة ارتباطية موجبة دالة إحصائياً بين    ذاته، وفي الوقت  للمعلمات جاء بمستوى عال
بين  ، في حين أن هناك علاقة سلبية ذات دلالة إحصائية ومستوى الروح المعنوية  الديمقراطيالنمط  

 ممارسة النمطين التسلطي والتسيبي وبين مستوى الروح المعنوية. 
درجة توفر أنماط القيادة التربوية    الى ( دراسة هدفت الى التعرف  2023)  وأجرت الرويلي 

السائدة  ومستوى الروح المعنوية  لدى مديرات المدراس في مدينة أبها من وجهة نظر معلمات مرحلة  
الاوتقراطية،  و الطفولة المبكرة ، ومعرفة مدى وجود علاقة إرتباطية بين أنماط القيادة ) الديمقراطية،  

ولتحقيق هدف الدراسة تم تطبيق المنهج الارتباطى على مجتمع الدراسة   المتسيبة( والروح المعنوية،و 
الحضرية ، ابها  المعلمات في مدينة  ممثلة  تم  إذ الذي تمثل بجميع  إختيار عينة عشوائية بسيطة 

من كما   (212) تكونت  البيانات،    معلمة،  لجمع  الاستبانة  استخدام  أنأظهر تم  النتائج  النمط   ت 
أظهرت  كما  الاخيرة،  الرتبة  على  حصل  المتسيب  والنمط  الاولى،  الرتبة  على  حصل  الديمقراطي 
النتائج الى وجود علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية بين النمط المتسيب والروح المعنوية،  ووجود 

والروح المعنوية، ووجود علاقة طردية ذات   الوتقراطيعلاقة عكسية ذات دلالة إحصائية بين النمط  
دلالة إحصائية بين النمط الديمقراطي والروح المعنوية، كما اظهرت النتائج عدوم وجود فروق بين 
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استجابات أفراد العينة حول أنماط القيادة التربوية لمديرات الطفولة المبكرة وعلاقتها بالروح المعنوية  
 ) المؤهل العلمي، سنوات الخبرة(. ي تعزى للمتغير 

النمط القيادي لدى مديري الجامعات    إلى التعرف    ( دراسة هدفت الى 2023القريوتي ) وأجرى  
الروح المعنوية للعاملين من وجهة نظرهم، ولتحقيق أهداف هذه الدراسة، فقد اتبع الباحث   في وأثره  

من جامعات أم البواقي وتبسة    موظفاً   )234(المنهج الوصفي، وقد تم اختيار عينة قصدية تألفت من  
واستبانة    ، ( فقرة  37وخنشلة، كما تم تطوير استبانتين هما: استبانة النماط القيادية وتكونت من )

أن النمط القيادي السائد في الجامعة . وأظهرت نتائج الدراسة  ( فقرة  42) الروح المعنوية وتكونت من
القيادة   العاملين كان نمط  الدكتاتوري   ،الديمقراطيالجزائرية من وجهة نظر  بالنمط  وأخيرا    ،متبوعا 

نمط القيادة التسيبي، كما أظهرت النتائج أن مستوى الروح المعنوية للعاملين من وجهة نظرهم كان 
جاء النمط القيادي   فقدمتوسطا. كما تم قياس مستوى الثر لمختلف النماط غلى الروح المعنوية  

 أولا، تلاه النمط القيادي الدكتاتوري، ثم النمط التسيبي.   الديمقراطي
 

 الدراسات الأجنبية:  - ب
 

  الى ( إلى التعرف  Stewart-Bank et al., 2015ستويرت بانك وآخرون )دراسة  هدفت  
داء العمل والروح المعنوية لموظفي المدرسة والعوامل  أ أنماط القيادة لمديري المدارس العامة وعلاقتها ب

التحفيزية التي يستخدمها مديرو المدارس الحكومية لزيادة أداء العمل والروح المعنوية لموظفي المدرسة  
داء العمل والروح المعنوية يتأثران بشكل كبير بأسلوب القيادة لمديري المدارس.  أ كشفت الدراسة أن    إذ

كما تبين أن التواصل، والعلاقات، والانفتاح، وإمكانية الوصول، والاستمتاع بالتعليم، والمعرفة في 
في  العاملين  التزام  في  دوراً  تلعب  التي  المدارس  مديري  لخصائص  تفسير  هي  التعليمي،  المجال 

المساءلة والتقدير تعفضلًاص عن    درسة.الم عوامل تحفيزية    دانذلك، تبين من نتائج الدراسة أن 
   .لى أداء العمل والروح المعنوية للعاملين في المدرسة تعزى إ 

دراسة بعنوان أسلوب القيادة والروح المعنوية في المدارس   (Gyang, 2018)  أجرى جيانج
الثانوية في ولاية بلاتو بنيجيريا، والتي هدفت الى تحديد العلاقة بين أسلوب القيادة لمديري المدارس 

الدراسة،   لتحقيق أهداف  الوصفي  المنهج  إتباع  للمعلمين. وتم  المعنوية  تكونت   إذ الثانوية والروح 
، وتم جمع ، والتي أختيرت بالطريقة العشوائية البسيطة ( معلماً 137( مديراً و)31عينة الدراسة من )

للمد  إحداهما  استبانتين  باستخدام  للمعلمين،   يرينالبيانات  هناك   والاخرى  أن  النتائج  أظهرت  وقد 
ومعنويات   المدارس  لمديري  الديمقراطية  القيادة  أسلوب  بين  إحصائية  دلالة  ذات  إيجابية  علاقة 

هناك علاقة سلبية  دالة إحصائياً بين أسلوب القيادة الاستبدادية لمديري المدارس   المعلمين، كذلك
بينما لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أسلوب القيادة الحرّة ومعنويات    .ومعنويات المعلمين
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، كما تم رشكل كبيب  وجد أن مديري المدارس يمارسون  أسلوب القيادة الديمقراطية   كما   .المعلمين
 .التأكد من أن معنويات المعلمين معتدلة في المدارس الثانوية 

لنور وأمبورنستيرا ) النوعية  الدراسة  ( فقد هدفت  Noor and Ampornstira,2019أما 
تم إجراء الروح المعنوية لدى معلمي المدارس الثانوية في بانكوك، و  فيتأثير القيادة    الى   إلى التعرف

تكونت من  الدراسة والتي  إثنين معلم   مقابلة مع عينة  التخصصات   ين  ذوي  التدريسية  الهيئة  من 
المختلفة. وأظهرت نتائجو  المختلفة  القيادي   الدراسة   الخلفيات  السلوك  الى وجود علاقة قوية بين 

، ووصفت مستقلاً   اً السلوك القيادي في هذه الدراسة بأنه متغير   إذ عد  ،  عاملين داء الأ والروح المعنوية و 
الروح المعنوية بأنها متغير وسيط،  والداء كمتغير تابع. فقد أظهرت النتائج أنه إذا كان سلوك 
القائد سلبياً فإن الروح المعنوية للموظفين تتأثر وبالتالي يشعر الموظف بعدم الرضا والإحباط مما 

 يؤدي إلى ضعف الداء في بيئة العمل.
  الروح   على  يرينللمد  القيادية  الانماط  أثر   بعنوان   بدراسة  (Meeks,2020)  ميكس   قام

 هناك  كانت  إذا   ما  تحديد  إلى  الدراسة  هذه   وهدفت  الجنوبية،  الريفية  المدارس   في  للمعلمين  المعنوية
  الثانوية،   المدارس  ومدير   يتصوره  الذي  القيادة  وأسلوب   المدارس   معلمي  لدى  المعنوية   الروح  بين  علاقة
 لمديري   المتصور  القيادة  وأسلوب  المدارس   لمعلمي   المعنوية  الروح  بين  العلاقة  تحديد  عن  فضلاً 

  الدراسة،   أهداف  لتحقيق الارتباطي   الكمي المنهج إتباع  تم. المعلم  خبرة بمستوى   يتعلق فيما  المدارس 
  تكونت  والتي   العشوائية،  بالطريقة   أختيرت   التي   الدراسة  عينة  من  البيانات   لجمع  ةالاستبان  إستخدام   وتم
 بين  إحصائية   دلالة   ذات  تنبؤية  علاقة  وجود  عدم  الى  النتائج  أشارت  وقد  معلمين،  (203)  من

 . التعليم  في الخبرة وسنوات الرئيسة القيادة وأسلوب المعلمين معنويات
( بدراسة هدفت هذه إلى معرفة تأثير التعويضات والبيئة وأسلوب  Yani, 2021) كما قام ياني

إذ تم إتباع المنهج الوصفي لتحقيق وأدائهم من خلال الدافعية،   عاملين القيادة على الروح المعنوية لل 
الدراسة،   )أهداف  من  الدراسة  عينة  القصدية  وا أختير   موظفاً (  95وتكونت  جمع    قد،  بالطريقة  تم 

، وأظهرت النتائج أن: التعويض وبيئة العمل لهما تأثير إيجابي وكبير على  بإستخدام ااستبانة البيانات  
دافعية العمل، والتعويض وبيئة العمل لهما تأثير إيجابي وكبير على الروح المعنوية، ودافع العمل له  

  فيوأنه ليس لسلوب القيادة أي تأثير    .أداء الموظف ومعنويات الموظف  فيتأثير إيجابي وكبير  
أداء الموظف   في   دافعية العمل وأداء الموظفين ومعنوياتهم. وأن التعويض له تأثير إيجابي وكبير

لها تأثير إيجابي وكبير   العمل  العمل، وبيئة  الموظف من خلال تحفيز    فيمن خلال تحفيز  أداء 
ذلك،  فضلًا عن    .الروح المعنوية من خلال دافعية العمل  فيالعمل، ولها تأثير إيجابي وكبير التأثير  

للدافع أن يتوسط  الموظف، ولا يمكن  القيادة وأداء  أسلوب  العلاقة بين  للدافع أن يتوسط  لا يمكن 
 .العلاقة بين أسلوب القيادة والروح المعنوية
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( الى تسليط الضوء على أهمية معالجة  Barksdale ,2022)  بينما هدفت دراسة باركسدال
،  يرينتدني الروح المعنوية للمعلم وتوفير طرق لتحسين معنويات المعلم من خلال السلوك القيادي للمدر 

( معلماً من المناطق الريفية في جنوب كارولينا، وتم إستخدام المنهج  39تكونت عينة الدراسة من )  إذ
الدراسة، أهداف  لتحقيق  البيانات من خلال إستب  إذ  النوعي  الدراسة،    نهاأجابت ع  انةجمعت  عينة 

المعلم  فضلاً  أن  الدراسة  أظهرت  وقد  بؤرية،  القيادال صنفوا    ينمجموعات  خمس   يسلوك  ضمن 
التعليم قادة  لهم:  بالنسبة  السلوك  أهمية  على  بناءً  قيادية  والمناخ مسؤوليات  التوزيعية،  والقيادة   ،

 قدرات المعلم لكي تكون الروح المعنوية للعاملين مرتفعة.  مالمدرسي، وتحليل البيانات، وبناء 
دراسة هدفت إلى التعرف  بإجراء  (  Nurjannah& Andriani, 2023)  وقام نورجانا وأدرياني

تم  ، تأثير أسلوب القيادة الديمقراطية والعمل الجماعي والانضباط في العمل على الروح المعنوية إلى
من  تكونت  بسيطة  عشوائية  عينة  إختيار  وتم  الدراسة،  أهداف  لتحقيق  الكمي  المنهج  إستخدام 

( موظف، كما تم إستخدام الإستبانة لجمع البيانات،  وقد أظهرت النتائج أن أسلوب القيادة 100) 
يؤثر  والتحفيز  العمل  إنضباط  وتعويضات  الجماعي  والعمل  المعنوية  في   الديمقراطية   الروح 

 للعاملين.
 

 :ملخص الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالية منه
 

ومحاولتهم  القيادية،  بالنماط  الباحثين  إهتمام  إتضح  السابقة  الدراسات  مراجعة  خلال  من 
عدد من المتغيرات السلوكية ، كالروح المعنوية   فيالكشف عن واقع ممارسة هذه النماط ، وتأثيرها 

القائد   أن  الدراسات  هذه  بينت  كما  التنظيمية.  والثقة  المهنية،  السعادة  الوظيفي،  الرضا  والدافعية، 
المؤسسة،   للعاملين معهم بأنهم جزء من  التأثير في مرؤوسيه، يولد الاحساس  القادر على  الناجح 

والالتز  الولاء  يعزز  لذلك  وإختلفت  ونتيجة  تنوعت  الدراسات  هذه  أن  نجد  كذلك  معهم،  للعاملين  ام 
تم دراسة    إذفيها،    بإختلاف الهداف التي سعت إلى تحقيقها، وإختلاف مجتمعات الدراسة التي طبقت

 الثقة التنظيمية، والروح المعنوية . و الانماط القيادية، 
أنمــاط الســلوك الاداري لمــديري المــدارس  إلى  تعرف  ال إلى   (2009دراسة السعود )هدفت    قدف 

الردن في  العامة  ليكـرت   ،  الثانوية  رنسـس  لنظريـة  التنظيمي،  وفقـا  بالولاء   قامتكذلك    وعلاقتها 
نماط ( للأ  4-1)    مقارنة بالإعتماد على نظرية ليكرت دراسة بإجراء  (Wajeha,2015)   وجيهه

إلى معرفة النماط القيادية السائدة لدى مديرات المدارس  (  2019بركات )  دراسة  كذلك هدفت  ،القيادية
التعرف الى    ىهدفت ال فقد  (  2020)وجرايدة   دراسة السنانيأما  ،  الخاصة وعلاقتها بالروح المعنوية 

 . درجة ممارسة مديري المدارس للأنماط القيادية وفقاً لنظرية رنسيس ليكرت
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علاقة الارتباط  ل   اً توضيح(  2021الشديفات)ودراسة    (2021حمد وحتاملة )  كما قدمت دراسة  
دراسة  أما  ، الابداع الإداري و  المتغيرات السلوكية كالروح المعنوية والثر بين متغير النماط القيادية و 

التربية والتعليم في ( فقد  2022) الاشقر  هدفت التعرف إلى واقع أنماط السلوك القيادي بمديريات 
bour J-Alالجبور وصبح )  هدفت دراسة كل منكذلك  ،  محافظات غزة من وجهة نظر العاملين فيها

& Subbah, 2023)   ودراسة ،( حوقي وراياHoque& Raya, 2023  )،   ساهيتو  وأخرون   دراسةو 
(Sahito et all., 2023)   والاداء الوظيفي. البحث في العلاقة بين أنماط القيادة الى 

إلى عرض مفهوم الثقة  دراسة هدفت ( 2018)  وآخرون  محمودأما مجال الثقة التنظيمية فقد أجرى 
التنظيمية وأهميتها في المؤسسات التعليمية ثم عرض لبعض خصائص الثقة التنظيمية وكذلك النتائج 

Subaie, -Alالسباعي دراسة  أما ،  المؤسسات التعليمية  فيالتي تترتب على إنعدام الثقة التنظيمية 

دراسة    بينما هدفت،  للثقة التنظيمية الرائدة في المؤسسات التعليمية   اً مقترح  اً نموذجأ  فقدمت ((2021
والإلتزام    دراسة العلاقة بين أنماط القيادة المطبقة و ( الى تحديد النمط القيادى المطبق  2023)  علام

 التنظيمى من خلال دعم الثقة بين القائد والمرؤوسين.  
فقد هدفت الى فحص مستويات     (Akbay and Zeybek, 2023أما دراسة أكباي وزايبك )

مدى تأثير المتغيرات )الجنس، المؤهل العلمي ، سنوات الخبرة، مستوى و الثقة التنظيمية للمعلمين،  
فقد هدفت   (Bani Yassien,2023) أما دراسة بني ياسين، مستويات الثقة التنظيمية في المدرسة(

مستوى درجة الثقة التنظيمية السائدة في مكاتب مديريات التربية والتعليم وعلاقتها   الى إلى التعرف  
درجة ممارسة الثقة   الى( الى التعرف 2024حمايل )بينما هدفت دراسة ، بالمشاركة في اتخاذ القرار 

الحكومية المدارس  لمعلمي  )الجنس،    ،التنظيمية  تأثير  ومدى  منهما  كل  في  الفروق  الى  والتعرف 
 . المعدل، سنوات الخبرة، التخصص، المؤهل العلمي( عليها

المعنوية الروح  العلاقة بين الى    هدفت  دراسة  (Gyang, 2018)  جيانج  أجرى   وفي مجال  تحديد 
للمعلمين  المعنوية  والروح  الثانوية  المدارس  لمديري  القيادة  دراسة  أسلوب  هدفت  بينما   ميكس ، 

(Meeks,2020)  للمعلمين  المعنوية  الروح  على  يرينللمد  القيادية  الانماط  أثر  إلى  التعرف  الى، 
( الى التعرف إلى أنماط القيادة التربوية وعلاقتها بالروح  2021)  دراسة حمد و حتاملة   بينما هدفت

هدفت،  المعنوية )   كذلك  والشمري  الشمري  مديري 2022دراسة  لدى  القيادي  النمط  تحديد  إلى   )
مدى وجود علاقة إرتباطية بين أنماط القيادة )الديمقراطية،  المعنوية و روح  ال وعلاقته ب المدارس الثانوية  

( 2023)  ، ودراسة القريوتي (2023)  الرويلي أما دراسة    ، المتسيبة( والروح المعنويةو ة،  الوتقراطيو 
 . درجة توفر أنماط القيادة التربوية السائدة  ومستوى الروح المعنوية الىالى التعرف   افقد هدفت
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 :ستفادة من الدراسات السابقة جوانب الإ
حاولت   إذمما سبقها من الدراسات،    بشكل كبيرستفادت  إ شك فيه أن الدراسة الحالية    لامما  

ا من الجهود السابقة للوصول إلى تشخيص دقيق للمشكلة بشكل أشمل، ومن جوانب  أن توظف كثيرً 
 : دراسات السابقة  من ال  ستفادة العلميةالإ

الدراسة  - بمتمغيرات  وعيها  بزيادة  السابقة  الدراسات  هذه  من  الباحثة  ا أفادت  وإثراء    لدب ، 
 النظري الخاص بموضوع الانماط القيادية، الثقة التنظيمية، الروح المعنوية. 

 . أفادت الباحثة من هذه الدراسات السابقة وطريقة تحديد مجتمعها ، وكيفية إختيار عينتها -
التعرف  أ الباحثة في تحديد  فادت  أ  - الدراسة، كذلك  أهداف  لتحقيق  المناسبة  الدراسة    إلى داة 

   ، وكيفية مقارنة نتائجها بنتائج هذه الدراسةوفقراتها داتهاأ مجالات 
  .لعديد من المراجع والكتب والدراسات التي أثرت الدراسة الحاليةأفادت الباحثة في توجيهها  -

 
 وجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة: أ

السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة الحالية ومتغيراتها إتضح  من خلال إستعراض   الدراسات 
تشير الباحثة الى هذه ، و الدراسة الحاليةو تفاق والاختلاف بين الدراسات السابقة  للاأوجه  أن هنالك  

 الاتية:   الاوجه حسب مجالات الدراسة )الانماط القيادية، الثقة التنظيمية، الروح المعنوية(
 

 : الانماط القيادية
تفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة على هدف مشترك وهو دراسة الانماط القيادية  إ  -

السلوك التنظيمي داخل المؤسسة، ولكنها إختلفت    فيومدى تأثيرها    السائدة في المؤسسات
عن الدراسات السابقة في تحديدها للانماط القيادية حسب نظرية رنسيس ليكرت وعلاقتها  

 ، ودراسة صباح(2009بينما تناولت دراسة السعود)  بالثقة التنظيمية والروح المعنوية معاً،
ودراسة  2017) والكردي،  الاحمد  ودراسة  والشمايلة(،  ودراسة  (2010  السعود  ،  وجيه (، 

( Tamang & Tshewang ,2022)   تامانج وتشوانجودراسة  (Wajeha,2015) ودراسة  
،  بمتغير سلوكي واحد، كالاداء الوظيفي حسب نظرية رنسيس ليكرت  الانماط القيادية علاقة

عن   إختلفت  كذلك  التنظيمي،  والكرديدراسة  والولاء  عويس  و   (،2020) الاحمد  دراسة 
( التي وضحت علاقة الارتباط والثر بين متغير النماط  2021) الشديفاتودراسة    ،(1202)

 . والرضا والولاء التنظيمي، والمتغيرات السلوكية كالابداع الإداري بشكل عام القيادية 
طبيق الدراسة  إذ تم تفي مجتمع الدراسة    (2022) دراسة الشقر تفقت الدراسة الحالية مع  إ  -

، ولكنها إختلفت مع بقية الدراسات في مجتمع الدراسة، إذ أن  مديريات التربية والتعليمعلى  
 المدراس والمعلمين. يري غلبية الدراسات تكون مجتمع الدراسة لديها من مدأ 
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تفقت الدراسة الحالية  مع الدراسات السابقة في أداة الدراسة وهي الاستبانة لجمع البيانات  إ  -
( والتي استخدمت دراسة الحالة لمناسبتها لهدف  2018) هادفي وعين احجر بإستثناء دراسة  

استخدمت  تي ( ال Tamang and Tshewang,2022)  تامانج وتشوانج الدراسة، ودراسة 
البيانات،   لجمع  والمقابلة  الوصفيكما  الاستبانة  المنهج  السابقة  الدراسات  لتحقيق    وظفت 

 (. 2018(، ودراسة هادفي وعين أحجر )2017) صباح باستثناء دراسة  أهداف الدراسة 
 

 الثقة التنظيمية: 
السابقة - الدراسات  مع  الحالية  الدراسة  المشترك  في    إتفقت  علاقة  و الهدف  فهم  القيادة هو 

وأدائهم، وتحديد  العاملين  سلوك    فيبالثقة التنظيمية، وتحليل كيفية تأثير هذه العلاقة    وأنماطها
 .بناء الثقة التنظيمية في سياقات مؤسسات متنوعة فيالعوامل التي تؤثر 

دراسة   - مع  الحالية  الدراسة  ياسين  ودراسة   (،2022)  ل الهندا أتفقت   Bani)  بني 
Yassien,2023)  ،  مديريات التربية والتعليم، ولكنها إختلفت مع    وهوفي مجتمع الدراسة

 المدراس والمعلمين.  يري من مدوالذي تكون   بقية الدراسات في مجتمع الدراسة
اتفقت الدراسة الحالية  مع الدراسات السابقة في أداة الدراسة وهي الاستبانة لجمع البيانات   -

استخدمت مقياس الثقة التنظيمية  ( التي  Akbay and Zeybek, 2023)  بإستثناء دراسة 
(، كما إتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في إتباعها  2006)  الذي وضعه يلماز

Al-لسباعي )ا ، ودراسة  (2018)  وآخرون   محمود  المنهج الوصفي التحليلي، ما عدا دراسة  
Subaie,2021 )  الدراسةالتي إتبعت المنهج التحليلي التركيبي لتحقيق أهداف . 

 : الروح المعنوية
في الهدف المشترك الذي يركز على فهم العلاقة    إتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة -

، كما يتضمن الهدف تحليل تأثير  بين القيادة وأنماطها وبين الروح المعنوية في البيئة العملية 
في تعزيز  اً  دور   ؤديتحديد العوامل التي ت  فضلًا عنسلوك العاملين وأدائهم،    فيهذه العلاقة  

 الروح المعنوية في مؤسسات مختلفة. 
الدراسات التي تناولت الروح المعنوية من ناحية مجتمع    جميعإختلفت الدراسة الحالية مع   -

والمعلمين والموظفين    يرينالدراسة، فقد تكون مجتمع الدراسة عند أغلبية الدراسات من المد
 في الجامعات. 

أداة الدراسة وهي الاستبانة  منهج الدراسة، و اتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في   -
، (Noor and Ampornstira,2019نور وأمبورنستيرا )  تيلجمع البيانات بإستثناء دراس

 المنهج الكيفي لتحقيق أهداف الدراسة.  إستخدمتاوالتي  ( ,2022Barksdale)  باركسدالو 
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نشير  من خلال إستعراض أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسات السابقة الدراسة الحالية،  
 يها حسب الآتي: إل 
معرفة مع الدراسات السابقة في موضوعها وهدفها الرئيس وهو  الدراسة الحالية  تتفق  أوجه الاتفاق:   

سلوك    فيوتحليل كيفية تأثير هذه العلاقة  وعلاقتها بالمتغيرات السلوكية،  الانماط القيادية السائدة  
  .وأدائهمالعاملين 

السابقة  تختلف    أوجه الاختلاف:  في عدة جوانب والتي تمثل الفجوة الدراسة الحالية عن الدراسات 
  :العلمية التي تحاول هذه الدراسة أن تعالجها وهي

فلسطين حسب   - في  التربية والتعليم  مديري  قبل  من  الممارسة  القيادية  النماط  ركزت على 
 . نظرية رنسيس ليكرت وعلاقتها بالثقة التنظيمية والروح المعنوية

وهما النماط القيادية حسب  متغيرات لم يتم تداولهما معاً في الدراسات السابقة،    ةتناولها لثلاث -
على    -حسب علمها    –إذ لم تعثر الباحثة  ،  نظرية ليكرت والثقة التنظيمية والروح المعنوية

أي دراسة سابقة عربية أو أجنبية تناولت موضوع الانماط القيادية وعلاقتها بالثقة التنظيمية  
 والروح المعنوية. 

التربية   - مديريات  في  الاقسام  رؤساء  وهم  الدراسة  مجتمع  أفراد  معظم  على  الدراسة  إجراء 
 والتعليم في فلسطين، لضمان تشخيصهم للواقع بدقة.
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 الفصل الثالث
 الطريقة والاجراءات

 
 منهجية الدراسة •
 الدراسة  مجتمع  •
 عينة الدراسة •
 أداة الدراسة  •
 الدراسةإجراءات   •
 متغيرات الدراسة  •
 المعالجات الاحصائية  •
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 الفصل الثالث
 الطريقة والاجراءات

 
يتناول هذا الفصل وصفاً للطريقة والاجراءات التي تم إتباعها لتحقيق أهداف الدراسة، من 

تناول  خلال تحديد منهج الدراسة وطريقتها، ووصف مجتمع الدراسة وعينتها وكيفية تحديدها، كما تم  
أداة الدراسة وكيفية تطويرها وطرق التحقق من صدقها وثباتها، وتضمن الفصل كذلك تحديداً لمتغيرات 

 .الدراسة، والمعالجة الاحصائية المستخدمة لتحليل بيانات الدراسة
 

 منهجية الدراسة:
والتعليم في فلسطين  تعرف النماط القيادية السائدة لدى مديري التربية  إلى  هدفت الدراسة  

وعلاقتها بالثقة التنظيمية   ،وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت" من وجهة نظر رؤساء القسام العاملين معهم
 . الوصفي الارتباطي المسحي المنهجولتحقيق هذا الهدف تم استخدام   .والروح المعنوية

 
 مجتمع الدراسة: 

القسام   من جميع رؤساء  الدراسة  مجتمع  التربية والتعليم في  تكون  مديريات  العاملين في 
- 2023)( رئيس قسم، وفقاً لإحصائيات وزارة التربية والتعليم للعام  240)  فلسطين، والبالغ عددهم

( يوضح توزع أفراد مجتمع الدراسة من رؤساء الاقسام العاملين في مديريات  1)  ، والجدول(  2024
 : حسب المديرية التربية والتعليم في فلسطين

 توزع أفراد مجتمع الدراسة من رؤساء الأقسام العاملين في مديريات التربية والتعليم في فلسطين .1الجدول 
 حسب المديريات

 عدد رؤساء الأقسام المديرية  عدد رؤساء الأقسام المديرية 
 13 شمال الخليل 16 جنين 

 14 الخليل  10 جنوب نابلس 
 16 الخليل جنوب   17 نابلس 
 16 قباطية 14 سلفيت 
 15 طوباس 13 طولكرم 
 13 القدس  12 قلقيلية
 14 بيت لحم  11 بيرزيت 
 14 يطا 12 رام الله 

 10 اريحا 10 ضواحي القدس 
 240 المجموع 
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 عينة الدراسة:
 

وتم ذلك بمســـــــاعدة وزارة التربية والتعليم العالي    ،مجتمع الدراســـــــةجريت هذه الدراســـــــة على  أ 
إســـتبانة بعد إســـتثناء العينة الاســـتطلاعية والتي تكونت  210ومديريات التربية والتعليم، إذ تم توزيع 

الدراســـة    مجتمعتوزع أفراد  يبين (  2الجدول )، و اتإســـتبان  207( رئيس قســـم، واســـتعيد منها 30من )
 اته.حسب متغير 

 الدراسة توزع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات . 2الجدول 
 المجموع التكرار الفئة  المتغير
 207 104 ذكر الجنس 

 103 أنثى
  22 سنوات 5أقل من  سنوات الخبرة

207 
 

 47 سنوات  10-5من 
 138 سنوات فأكثر  10

 المؤهل العلمي 
 207 143 بكالوريوس

 64 دراسات عليا 

 
 الدراسة:  اةأد

 
مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية الانماط القيادية السائدة لدى  عن "  للكشف

رنسيس ليكرت وعلاقتها بالثقة التنظيمية والروح المعنوية من وجهة نظر رؤساء الاقسام العاملين  
النماط  إلى للتعرف  ستبانة( الإ)  لتحقيق أهداف الدراسة، قامت الباحثة بتطوير أداة الدراسة  و معهم

القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين، حسب نظرية رنسيس ليكرت وعلاقتها بالثقة  
إستبانات  النظري، وكذلك بالإفادة من  المعنوية، من خلال الاطلاع على الدب  التنظيمية والروح 

داة الدراسة بصورتها الاولية والمبينة في  أ تكونت  إذ    ، الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة
 أربعة أجزاء حسب الآتي: ( من 1الملحق )

الجنس،   الدراسة من حيث  بأفراد عينة  المتعلقة  الديمغرافية  الخصائص  إشتمل على  الول:  الجزء 
 المؤهل العلمي. و ، سنوات الخبرة و 
الجزء الثاني: إشتمل على مقياس للتعرف إلى النماط القيادية حسب نظرية رنسيس ليكرت، وتكون  

النمط و وهي النمط الوتقراطي المتشدد،  أربع أنماط  توزعت على  والتي  ( فقرة،  40من )  هذا الجزء 
، وذلك من خلال الإفادة  الديمقراطي التشاركيو النمط الديمقراطي الإستشاري،  و الوتقراطي المعتدل،  
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  (، 2009)  السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، كدراسة السعودالدراسات  الواردة في  ستبانة  الإمن  
 . (2020) وجرايدة ودراسة السناني

وتكون من وجهة نظر رؤساء القسام،  الجزء الثالث: مقياس للتعرف على مستوى الثقة التنظيمية  
السابقة ذات  الدراسات  الواردة في  ستبانة  الإات، وذلك من خلال الإفادة من  ( فقر 10من )  هذا الجزء

 .(2020) وبلعار دراسة بن حمدون ، كالصلة بموضوع الدراسة
هذا وتكون  الجزء الرابع: مقياس للتعرف على مستوى الثقة التنظيمية من وجهة نظر رؤساء القسام،  

السابقة ذات الصلة  الدراسات  الواردة في ستبانة الإ، وذلك من خلال الإفادة من ( فقرة10من ) الجزء
( يبين  3والجدول ). (2019) (، ودراسة بركات2022الشمري والشمري )  دراسة، كبموضوع الدراسة 

 داة الدراسة على المجالات الثلاثة: أ توزُع فقرات  
 

 توزُع فقرات اداة الدراسة على المجالات .3 الجدول
 عدد الفقرات  أرقام الفقرات  المجال  رقم المجال

 الانماط القيادية حسب نظرية رنسيس ليكرت  1
 النمط الاوتقراطي المتشدد
 النمط الاوتقراطي المعتدل

 النمط الديمقراطي الاستشاري 
 النمط الديمقراطي التشاركي 

 
1-10 

11 -20 
21 -30 
31 -40 

 
10 
10 
10 
10 

 10 50- 41 الثقة التنظيمية  2
 10 60- 51 الروح المعنوية  3

 60 المجموع
 

   داة الدراسة:أتصحيح 
نماط القيادية لدى بهدف تصحيح الاستبانة تم اعتماد تدريج ليكرت الخماسي لقياس واقع ال

التنظيمية والروح  بالثقة  ليكرت وعلاقتها  فلسطين حسب نظرية رنسيس  في  التربية والتعليم  مديري 
درجات(،    3درجات( ومحايد )  4درجات(، وموافق )  5تم إعطاء الإجابة موافق بشدة )  إذ المعنوية،  

وتم تحديد معيار الحكم على متوسطات (، وغير موافق بشدة )درجة واحدة(،  ينوغير موافق )درجت
للمعادلة  إلى ثلاثة مستويات : منخفض، ومتوسط، ومرتفع، وفقا  تقسيمها  الدراسة من خلال  أداة 

 الآتية: 
=  أي    3( /  1-5الحد الدنى للمقياس(/)عدد المستويات(= )– طول الفئة = )الحد العلى للمقياس 

 وبذلك يتم استخدام المعيار الآتي لغرض تحديد النماط القيادية السائدة: 1.33بطول 
 (. 2.33-1) • تكون الدرجة منخفضة إذا تراوح المتوسط الحسابي بين
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 (. 3.67-2.34) • تكون الدرجة متوسطة إذا تراوح المتوسط الحسابي بين
 (. 5-3.68) • تكون الدرجة مرتفعة إذا تراوح المتوسط الحسابي بين

 
  ة:صدق أداة الدراس

 
 اداة الدراسة من خلال الطرق الآتية: تم التحقق من صدق 

 صدق المحتوى " المحكمين":   -
ولية تم عرضها على عدد  ستبانة بصورتها الللتأكد من الصدق الظاهري وبعد تصميم الإ 

من المحكمين من ذوي الاختصاص والخبرة في الادارة التربوية، لمعرفة درجة ملاءمة فقرات الاستبانة  
والملحق  ستبانة لغوياً، وفي ضوء ملاحظات المحكمين ومقترحاتهم، تم تعديل الإلمجالها وسلامتها  

عتماد الفقرات التي  إ وقد تم    ( يبين أسماء المحكمين وإختصاصاتهم والجهات التي يعملون بها،2)
( بنسبة  موافقة  على  المحكمين 80حصلت  بملاحظات  الاخذ  تم  كما  اكثر  او  المحكمين  من   )%  

( 60من )تتكون  ولية  ، وإجراء التعديلات اللازمة في ضوئها، وكانت الاداة في صورتها ال همومقترحات
 ( يبين الاداة بصورتها النهائية. 3( فقرة، والملحق )59فقرة، وبعد إجراء التعديلات تكونت من )

 صدق البناء:  -
معامل   حساب  تم  البناء  صدق  من  بيرسون إ للتحقق   Pearson Correlation)  رتباط 

Cofficientيتضح من الجدول    ( بين الفقرات والمجالات التي تنتمي اليها ومع الاداة الكلية للدراسة، إذ
( أن قيم معاملات الارتباط بين فقرات مقياس مجالات الانماط القيادية والدرجة الكلية للمجالات 4)

(، 0.05(، وجميعها دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )0.898-0.423تراوحت بين )التي تنتمي اليه  
على يدل  و   مما  فعال،  بشكل  للمقياس  الكلية  الدرجة  في  تسهم  الفقرات  جميع  فقرات  أ أن  جميع  ن 

 ، مما يؤكد صدق بناء المقياس. ذاتها صيصةس الخ يالمقياس تق
 
( لمصفوفة ارتباط فقرات  Pearson Correlation Cofficientنتائج معامل ارتباط بيرسون ) .4الجدول

الانماط القيادية لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت" من وجهة نظر رؤساء 
 الأقسام العاملين معهم 

 ديمقراطي تشاركي ديمقراطي إستشاري  الاوتقراطي معتدل  الأوتقراطي متشدد

ارتباط الفقرة  الفقرة 
 بالمجال 

ارتباط الفقرة  الفقرة 
 بالمجال 

ارتباط الفقرة  الفقرة 
 بالمجال 

ارتباط الفقرة  الفقرة 
 بالمجال 

1 .763** 10 .529** 20 .863** 30 .830** 

2 .820** 11 .427** 21 .838** 31 .865** 
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3 .868** 12 .456** 22 .864** 32 .882** 

4 .848** 13 .502** 23 .864** 33 .857** 

5 .898** 14 .480** 24 .849** 34 .876** 

6 .621** 15 .640** 25 .813** 35 .897** 

7 .875** 16 .423** 26 .713** 36 .830** 

8 .830** 17 .560** 27 .844** 37 .872** 

9 .879** 18 .501** 28 .870** 38 .772** 

  19 .531** 29 .836** 39 .792** 

 ( 0.05دلالة )* دالة احصائياً عند مستوى 

تم حسـاب معاملات ارتباط بيرسـون بين فقرات الثقة التنظيمية والاسـتبانة ككل، وأتضـح    كما
(، وجميعها دالة إحصـــــــــائياً  0.901-0.853أن معاملات ارتباط الفقرات بالاســـــــــتبانة تراوحت بين )

 ( يبين النتائج.5(، مما يدل على صدق البناء، والجدول )0.05عند مستوى دلالة )
 

( لمصفوفة ارتباط فقرات Pearson Correlation Cofficientنتائج معامل ارتباط بيرسون ) .5 الجدول
مستوى الثقة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم في فلسطين من وجهة نظر رؤساء 

 الأقسام أنفسهم
 الفقرة بالمجال ارتباط  الفقرة  ارتباط الفقرة بالمجال  الفقرة 

40 .868** 45 .901** 

41 .877** 46 .878** 

42 .882** 47 .892** 

43 .853** 48 .896** 

44 .900** 49 .890** 

 ( 0.05* دالة احصائياً عند مستوى دلالة )

تم حسـاب معاملات ارتباط بيرسـون بين فقرات الروح المعنوية والاسـتبانة ككل، وإتضـح    كما
(، وجميعها دالة إحصـــــــــائياً  0.905-0.730أن معاملات ارتباط الفقرات بالاســـــــــتبانة تراوحت بين )

 ( يبين النتائج.6(، مما يدل على صدق البناء، والجدول )0.05عند مستوى دلالة )
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( لمصفوفة ارتباط فقرات Pearson Correlation Cofficientمعامل ارتباط بيرسون )نتائج  .6 الجدول
مستوى الروح المعنوية لدى رؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم في فلسطين من وجهة نظر رؤساء 

 الأقسام أنفسهم
 ارتباط الفقرة بالمجال  الفقرة  ارتباط الفقرة بالمجال  الفقرة 

50 .802** 55 .891** 

51 .854** 56 .840** 

52 .730** 57 .826** 

53 .853** 58 .868** 

54 .905** 59 .848** 

 ( 0.05* دالة احصائياً عند مستوى دلالة )

 : Reliabilityداة الدراسة أثبات 
متقاربة نتائج  الحصول على  هو  الاداة  بثبات  اذا طبقت على    يقصد  نفسها(  النتائج  او   (

(، وللتحقق من 2019الافراد انفسهم في المواقف نفسها خلال فترة زمنية معينة) ابو سمرة والطيطي،  
 داة الدراسة، قامت الباحثة بالاتي: أ ثبات 
التجزئة النصفية: تم حساب معامل الثبات بالتجزئة النصفية بعد تطبيق الاستبانة على العينة   .1

وهي عينة من خارج العينة الاصلية وتؤخذ من عناصر المجتمع الاحصائي  الاستطلاعية  
بينهماذاته   تقاطع  هنالك  يكون  أن  يمكن  عقيل،  ولا  العينة  2020  )أبو  تكونت  وقد   ،)

( رئيس قسم ، وكانت الدرجة الكلية تشير إلى تمتع هذه الاداة بثبات 30الاستطلاعية من )
 (. 7وكانت النتائج كما هي مبينة في الجدول )يفي بأغراض الدراسة، 

حساب معامل الثبات لواقع الانماط القيادية السائدة لدى مديري التربيبة والتعليم في غلسطين  .2
معادلة   بإستخدام  المعنوية  والروح  التنظيمية  بالثقة  وعلاقتها  ليكرت  رنسيس  لنظرية  وفقاً 

لكل مجال من مجالات الدراسة، كما قامت الباحثة     (Cronbach Alpha) كرونباخ ألفا
  وقد تراوح  بالتحقق من ثبات الداة، من خلال حساب ثبات الدرجة الكلية لمعامل الثبات،

القيادية   لمحاور الانماط  ألفا  (، وبلغ معامل 0.973-0.941)  بينمعامل ثبات كرونباخ 
وهذه النتيجة  (،  0.954(، أما معامل ثبات الروح المعنوية )0.969ثبات الثقة التنظيمية )

معامل الثبات  قيم  يبين    ( 7)والجدول   تشير الى تمتع هذه الاداة بثبات يفي بأغراض الدراسة، 
( الاستبانة  3( فقرة، ويوضح الملحق )59تكونت الاستبانة من )  إذ،  للمجالات والدرجة الكلية

 بصورتها النهائية. 
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 والاستبانة ككل  معاملات ثبات مجالات الاستبانة .7الجدول 
 ثبات التجزئة النصفية  ثبات الاتساق الداخلي  المجالات  المحور 
محور 

الانماط 
 القيادية 

 0.928 0.941 الوتقراطي متشدد
 0.846 0.973 الاوتقراطي معتدل
 0.936 0.951 ديمقراطي إستشاري 
 0.944 0.956 ديمقراطي تشاركي 

 0.957 0.969 الثقة التنظيمية
 0.940 0.954 الروح المعنوية 

 

 :إجراءات الدراسة
 لتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة بتنفيذ هذه الدراسة ضمن الإجراءات الآتية: 

 .  مراجعة الدب النظري التربوي والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة -
 تحديد مجتمع الدراسة.  -
أداة الدراسة بما يتفق مع هدفها، والتأكد من صدقها وثباتها وفقاً للخطوات المشار اليها  تطوير   -

(،  3سابقا، وبعد التحقق من صدقها وثباتها استقرت في صورتها النهائية كما هو في الملحق)
 وأصبحت صالحة لغايات التطبيق. 

داة الدراسة والموجهة من رئاسة جامعة القدس  أ الحصول على كتب تسهيل المهمة، لتطبيق   -
 ( يبين ذلك. 4المعنية بالدراسة، والملحق ) مديريات التربية والتعليمإلى 

 توزيع أداة الدراسة على عينة الدراسة ضمن جدول زمني.   -
الدراسة في   - أفراد عينة  إستجابات  تفريغ  تم  الدراسة، وجمعها،  أداة  تطبيق  الإنتهاء من  بعد 

 .  جداول خاصة بغرض التحليل الاحصائي
 (. SPSSإجراء التحليل الإحصائي بإستخدام برنامج الحزمة اإلحصائية للعلوم الإجتماعية )  -
 استخراج النتائج، ومناقشتها، وتفسيرها، والتعقيب عليها.  -
 .عرض النتائج وتقديم التوصيات المنبثقة من نتائج الدراسة  -

 
 :متغيرات الدراسة

 
 الآتية: إشتملت الدراسة على المتغيرات 

: تشتمل الدراسة على متغير مستقل واحد وهو: النماط القيادية السائدة لدى المتغير المستقل .1
 التربية والتعليم حسب نظرية رنسيس ليكرت.  ري مدي
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 : تشتمل الدراسة على المتغيرات المستقلة الوسيطة الآتية المتغيرات المستقلة الوسيطة .2
 ) الجنس وله فئتان: ) ذكر، وأنثى . أ 

 ( دراسات عليا: ) بكالوريوس، مستويانالمؤهل العلمي وله  .ب
 10سنوات، وأكثر من    10-5سنوات، و  5)أقل من    ة مستوياتالخبرة الادارية: ولها ثلاث .ت

 سنوات(. 
 : تشتمل الدراسة على متغيرين تابعين وهما: المتغير التابع .3
 الثقة التنظيمية لرؤساء القسام في مديريات التربية والتعليم في فلسطين.   . أ 

 الروح المعنوية لرؤساء القسام في مديريات التربية والتعليم في  فلسطين.   .ب
 

 المعالجة الإحصائية:  
 

ترميزها ) تم  للتحليل  الاستبانات والتأكد من صلاحيتها  أرقاماً ببعد جمع  معينة(،    إعطائها 
المناسبة،   الإحصائية  المعالجات  لإجراء  الآلي  الحاسوب  جهاز  إلى  بياناتها  لإدخال  تمهيدا  وذلك 

 وتحليل البيانات وفقا لسئلة الدراسة، وقد تمت المعالجة الإحصائية للبيانات على النحو الاتي: 
السؤال الاول: ما النماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين    نللاجابة ع -

معهم،   العاملين  القسام  رؤساء  نظر  وجهة  من  ليكرت"  "رنسيس  لنظرية  حساب وفقاً  تم 
القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين   المئوية للأنماط  التكرارات والنسبة 

باستخدام الرزم  ،  القسام العاملين معهم  رؤساءنظر  من وجهة  وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت"   
 (.SPSS( )Statistical Package For Social Sciencesالإحصائية )

α =هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)  السؤال الثاني:  نللاجابة ع -

( في تقديرات أفراد عينة الدراسة للأنماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم  0.05
وللاجابة عن السؤال  المؤهل العلمي(؟  و في فلسطين تعزى لمتغيرات )الجنس، سنوات الخبرة،  

المعيارية،   والانحرافات  الحسابية  المتوسطات  استخدام  المتعدد إختبار  و تم  التباين  تحليل 
(MANOVA)( للمقارنات البعديةشيفيه، اختبار ) . 

ع - مديريات    الثالث:السؤال    نللاجابة  في  القسام  رؤساء  لدى  التنظيمية  الثقة  مستوى  ما 
التربية والتعليم في فلسطين من وجهة نظرهم، تم استخدام المتوسطات الحسابية والانحرافات  

 المعيارية. 
الروح المعنوية لدى رؤساء القسام في مديريات التربية  للاجابة عن السؤال الرابع: ما مستوى   -

نظرهم، وجهة  من  فلسطين  في  والانحرافات    والتعليم  الحسابية  المتوسطات  استخدام  تم 
 المعيارية. 
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السؤال الخامس: هل توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى  - للاجابة عن 
السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين  0.05α =)  الدلالة ( بين الانماط القيادية 

وللاجابة  وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت" والثقة التنظيمية عند رؤساء القسام العاملين معهم؟  
 بين الانماط القيادية والثقة التنظيمية.   معامل ارتباط بيرسون تم إستخدام   السؤال نع

السادس: هل توجد علاقة   - السؤال  إرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى للاجابة عن 
( بين الانماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً  0.05α =الدلالة)

السؤال تم إستخدام     نوللاجابة علنظرية "رنسيس ليكرت" والروح المعنوية عند رؤساء القسام؟  
 معامل ارتباط بيرسون بين الانماط القيادية والروح المعنوية. 
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 الفصل الرابع
 نتائج الدراسة

 
 النتائج المتعلقة بالسؤال الأول  •
 النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني •
 النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث •
 النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع •
 النتائج المتعلقة بالسؤال الخامس •
 السادسالنتائج المتعلقة بالسؤال  •
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 الفصل الرابع
 نتائج الدراسة

 
الانماط القيادية النماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم    إلىهدفت الدراسة التعرف  

في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت"  من وجهة نظر رؤساء القسام العاملين معهم وعلاقتها 
بالثقة التنظيمية والروح المعنوية، ويعرض هذا الفصل نتائج الدراسة في ضوء أسئلتها وذلك على  

 : النحو الاتي 
 

نتائج السؤال الاول الذي ينص على: ما الأنماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في  
 فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت" من وجهة نظر رؤساء الأقسام العاملين معهم؟ 

الدراسة على فقرات  حساب التكرارات والنسبة المئوية لإستجابات أفراد عينة  للإجابة عن هذا السؤال تم  
لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت"    ،مقياس النماط القيادية السائدة

 ( يبين ذلك: 8والجدول) القسام العاملين معهم  رؤساءنظر من وجهة  
 

نماط القيادية السائدة لدى مديري التربية  لاستجابات أفراد عينة الدراسة لل  التكرارات والنسب المئوية .8جدول ال
 والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية “رنسيس ليكرت” من وجهة نظر ورؤساء الأقسام العاملين معهم 

 الترتيب  النسبة المئوية  التكرارات  الأنماط القيادية  الرقم
 1 46.4 96 تشاركي الديمقراطي ال 2
 2 28.0 58 متشددالالوتقراطي  4
 3 20.8 43 ستشاري الإديمقراطي ال 1
 4 4.8 10 المعتدلالوتقراطي  3

 
 ( أن النمط القيادي السائد لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين  8يتضح من الجدول )

ديمقراطي  ال   هو النمط  ،وفقاً لنظرية “رنسيس ليكرت” من وجهة نظر رؤساء القسام العاملين معهم
%(، يتبعه النمط 28%(، يليه النمط الوتقراطي المتشدد بنسبة )46.4بلغت نسبته )  إذتشاركي  ال 

الاوتقراطي المعتدل بنسبة    ط%(، وفي الرتبة الخيرة جاء النم20.8الديمقراطي الإستشاري بنسبة )
(4.8  .)% 

ستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لواقع الانماط القيادية السائدة  إكما قامت الباحثة ب
داة أ لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت" لفقرات كل نمط من أنماط  

 الدراسة على حدة، وذلك على النحو الآتي: 
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 المجال الاول: النمط الاوتقراطي المتشدد: 
 

فراد عينة  أ لاستجابات  والرتبة والدرجةتم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  
 ( يبين ذلك: 9) فقرات مجال النمط الاوتقراطي المتشدد، والجدول  نالدراسة ع

 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة لمجال النمط الأوتقراطي  .9الجدول 

 المتشدد 

 الرقم
المتوسط  الفقرات 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة  الرتبة 

  مرتفعة 1 1.01 3.69 .يعتمد على الاتصال ذي اتجاه واحد من أعلى الى أسفل 1
 متوسطة 2 1.09 3.57 .يحتفظ لنفسه بجميع الصلاحيات 3
 متوسطة 3 1.07 3.55 .يركز على العلاقات الرسمية في الاجتماعات 6
 متوسطة 4 1.15 3.49 . أثناء تطبيق القراراتفي يُصر على أفكاره  5
يعمل على دراسة القرارات بشكل فردي دون الاهتمام برأي   2

 .رؤساء الاقسام
 متوسطة 5 1.14 3.43

يخالفه في الرأي من رؤساء القسام متحديا    دُ يع 7 كل من 
 لسلطته 

 متوسطة 6 1.16 3.40

المه 8 الخاصة   ماتيوزع  الظروف  مراعاة  دون  والواجبات 
 لرؤوساء الاقسام. 

3.38 1.099
  

 متوسطة 7

 متوسطة 8 1.20 3.28 لا يهتم في كسب ثقة رؤساء القسام والتأثير فيهم. 9
عند   4 التهديد  لرؤساء يستخدم  والتعليمات  الوامر  إعطاء 

 .القسام
 متوسطة 9 1.18 3.20

 متوسطة  0.93 3.44 الدرجة الكلية 

 
( الذي يعبر عن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات  9يتبين من الجدول ) 

( 3.44الحسابي للدرجة الكلية)أفراد عينة الدراسة على مجال النمط الوتقراطي المتشدد أن المتوسط  
( وهذا يدل على أن مجال النمط الوتقراطي المتشدد جاء بدرجة متوسطة،  30.9وانحراف معياري )

فقرات جاءت بدرجة   ثمانيو   ، مرتفعة( أن فقرة واحدة جاءت بدرجة  9كما وتشير النتائج في الجدول )
" على أعلى .اتجاه واحد من أعلى الى أسفلوحصلت الفقرة " يعتمد على الاتصال ذي  ،  متوسطة

ليها فقرة " يحتفظ لنفسه بجميع الصلاحيات ت(، و 1.01(، وانحراف معياري) 3.69)  بلغ  متوسط حسابي
(. وحصلت الفقرة " يستخدم التهديد عند 1.09نحراف معياري )إ (، و 3.57)  بلغ  " بمتوسط حسابي 
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(، وانحراف معياري  3.20إعطاء الوامر والتعليمات لرؤساء القسام " على أقل متوسط حسابي )
((1.18 . 
 

 المجال الثاني: النمط الاوتقراطي المعتدل: 
 

المعيارية لإ الحسابية والانحرافات  المتوسطات  الدراسة عأ ستجابات  تم حساب    نفراد عينة 
 . ( يبين ذلك10) فقرات مجال النمط الاوتقراطي المعتدل، والجدول

 
لاستجابات أفراد عينة الدراسة لمجال والرتبة والدرجة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  .10الجدول 

 النمط الاوتقراطي المعتدل

 الرقم
المتوسط  الفقرات 

 الحسابي
الانحراف 
 الرتبة المعياري 

 الدرجة 

 متوسطة 1 0.88 3.67 يحرص على سير العمل سيراً روتينياً. 9
 متوسطة 2 1.02 3.61 يركز على التخطيط للعمل. 10
 متوسطة 3 0.93 3.57 .يسمح في بعض الاتصالات من أسفل الى أعلى 1
 متوسطة 4 0.91 3.54 يثق برؤساء القسام . 3
اخفاقهم بالعمل ضمن الصول يسائل رؤساء القسام على  8

 وقوانين وزارة التربية والتعليم.
 متوسطة 4 0.90 3.54

 متوسطة 6 0.98 3.49 داء العمل. أيسمح لرؤساء القسام بممارسة الحرية في   7
 متوسطة 7 1.05 3.33 .يتخذ القرارات لوحده دون الرجوع لرؤساء القسام 2
 متوسطة 8 1.098 3.27 .تخالفه الرأيينسحب من المناقشات التي  5
 متوسطة 9 1.02 3.12 .الرأي مع رؤساء القسامفي يقف محايداً عند الاختلاف  6
 متوسطة 10 0.98 3.06 يستخدم أسلوب التهديد أساساً في عمله. 4

 متوسطة  0.49 3.42 الدرجة الكلية 

 
الجدول)  من  المتوسطات  10يتبين  عن  يعبر  الذي  المعيارية  (  والانحرافات  الحسابية 

لاستجابات أفراد عينة الدراسة على مجال النمط الاوتقراطي المعتدل أن المتوسط الحسابي للدرجة 
( وهذا يدل على أن مجال النمط الاوتقراطي المعتدل جاء 0.49( وانحراف معياري )23.4الكلية)

كما   رات جاءت بدرجة متوسطة.  قجميع الف ( أن  10)  بدرجة متوسطة، كما وتشير النتائج في الجدول
(، وانحراف  3.67حصلت الفقرة " يحرص على سير العمل سيراً روتينياً " على أعلى متوسط حسابي )

)0.88معياري) حسابي  بمتوسط   " للعمل  التخطيط  على  يركز   " فقرة  ويليها  وانحراف  3.61(،   ،)
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(. وحصلت الفقرة " يستخدم أسلوب التهديد أساساً في عمله " على أقل متوسط حسابي  1.02معياري )
(، يليها الفقرة " يقف محايداً عند الاختلاف بالرأي مع رؤساء  0.98(، وانحراف معياري)  3.06)

 (.  1.02(، وانحراف معياري)3.12القسام " بمتوسط حسابي )
 المجال الثالث: النمط الديمقراطي الاستشاري: 

 
الدراسة ع افراد عينة  المعيارية لاستجابات  الحسابية والانحرافات  المتوسطات    نتم حساب 

 . ( يبين ذلك11) فقرات مجال النمط الديمقراطي الاستشاري، والجدول
 

لاستجابات أفراد عينة الدراسة لمجال والرتبة والدرجة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  .11الجدول 
 النمط الديمقراطي الإستشاري 

المتوسط  الفقرات  الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة  الرتبة 

  مرتفعة 1 0.88 3.72 .قبل إتخاذ أي قراروملاحظاتهم  يهتم بآراء رؤساء الاقسام  1
 مرتفعة 2 1.03 3.68 .يهتم بمشكلات رؤساء القسام الادارية 3
 متوسطة 3 0.95 3.64 .يأخذ ملاحظات رؤساء القسام بعين الإعتبار 2
 متوسطة 4 0.94 3.62 يمنح رؤساء الاقسام الفرص للمشاركة في تحديد الهداف.  9
 متوسطة 4 1.05 3.62 يشجع على تبادل المعرفة في المؤسسة. 10
 متوسطة 6 1.04 3.60 لديه ثقة في رؤساء القسام. 5
ينفذ السياسات العامة من خلال إتخاذ القرارات المهمة، وما   6

 .ذلك لرؤساء الاقسامدون 
 متوسطة 7 0.94 3.57

 متوسطة 8 1.01 3.49 .يحفز رؤساء الاقسام بالساليب الإيجابية 4
 متوسطة 9 0.99 3.48 يحاول الاستفادة من أفكار مرؤوسيه بطريقة بناءه. 8
 متوسطة 10 0.996 3.42 .يحرص على إشباع الحاجات الاجتماعية لرؤساء الاقسام 7

 متوسطة  0.82 3.59 الدرجة الكلية 

 
 ( الجدول  من  المعيارية  11يتبين  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات  عن  يعبر  الذي   )

لاستجابات أفراد عينة الدراسة على مجال النمط الديمقراطي الإستشاري أن المتوسط الحسابي للدرجة 
الديمقراطي الإستشاري  20.8( وانحراف معياري )3.59)  الكلية النمط  ( وهذا يدل على أن مجال 

 ثماني و   مرتفعة( أن فقرتين جاءتا بدرجة  11، كما وتشير النتائج في الجدول رقم )متوسطةجاء بدرجة  
فقرات جاءت بدرجة متوسطة. وحصلت الفقرة " يهتم بآراء وملاحظات رؤساء الاقسام قبل إتخاذ أي  

(، ويليها فقرة " يهتم بمشكلات 0.88(، وانحراف معياري )3.72قرار " على أعلى متوسط حسابي )
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(. وحصلت الفقرة " 1.03(، وانحراف معياري)  3.68رؤساء القسام الادارية " بمتوسط حسابي )
( حسابي  متوسط  أقل  على   " الاقسام  لرؤساء  الاجتماعية  الحاجات  إشباع  على  (، 3.42يحرص 

يليها الفقرة " يحاول الاستفادة من أفكار مرؤوسيه بطريقة بناءه " بمتوسط   (،0.996معياري)وانحراف  
 (.  0.99(، وانحراف معياري) 3.48حسابي )

 
 المجال الرابع: النمط الديمقراطي التشاركي: 

 
فراد عينة  أ ستجابات  لإ  والرتبة والدرجة  تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 : ( يبين ذلك 12النمط الديمقراطي التشاركي، والجدول)الدراسة على فقرات مجال 
 

ستجابات أفراد عينة الدراسة لمجال لإ والرتبة والدرجةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  .12الجدول 
 النمط الديمقراطي التشاركي 

 الرقم
المتوسط   الفقرات

 الحسابي 
الانحراف 
 المعياري 

 
 الرتبة 

 الدرجة

 مرتفعة  1 0.96 3.85 . الاتصال والتواصل مع رؤساء الاقساميشجع على  1

 مرتفعة  2 0.98 3.77 رؤساء الاقسام. ليقدر المكانة الاجتماعية  9

العامة لوجهات نظر رؤساء الاقسام بشكل  4 يستمع في الاجتماعات 
 .قابل للتفاوض

 مرتفعة  3 0.92 3.72

 مرتفعة  4 1.05 3.68 يجتمع مع رؤساء الاقسام بانتظام.  10

 متوسطة 5 1.04 3.66 يعمل على بث روح التعاون في المؤسسة. 8

 متوسطة 6 0.98 3.64 .يساعد رؤساء الاقسام على التطور المهني 2

 متوسطة 7 0.98 3.61 .يحرص على أن تكون قراراته بالتشارك مع رؤساء الاقسام 5

 متوسطة 7 0.96 3.61 مفرط في قراراتهم يفوض رؤساء الاقسام بالمسؤوليات دون تدخل  7

 متوسطة 9 1.08 3.58 . يقدر الافكار الابداعية لرؤساء القسام 3

 متوسطة 10 1.03 3.52 .يعامل رؤساء الاقسام بالعدل والانصاف وقبول الانتقادات 6

 متوسطة  0.85 3.66 الدرجة الكلية 

 ( الجدول  من  عن  12يتبين  يعبر  الذي  المعيارية  (  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات 
لاستجابات أفراد عينة الدراسة على مجال النمط الديمقراطي التشاركي أن المتوسط الحسابي للدرجة 

( وهذا يدل على أن مجال النمط الديمقراطي التشاركي 0.85معياري )ال نحراف  الا( و 3.66الكلية )
الجدول ) النتائج في    مرتفعة،( فقرات جاءت بدرجة  4( أن )12جاء بدرجة متوسطة، كما وتشير 

( فقرات جاءت بدرجة متوسطة. وحصلت الفقرة " يشجع على الاتصال والتواصل مع رؤساء  6و)
(، ويليها فقرة " يقدر المكانة 0.96(، وانحراف معياري)  3.85" على أعلى متوسط حسابي ) الاقسام
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(. 0.98(، وانحراف معياري)3.77بمتوسط حسابي)  الاجتماعية رؤساء الاقسام بمكانتهم الاجتماعية"
وحصلت الفقرة " يعامل رؤساء الاقسام بالعدل والانصاف وقبول الانتقادات " على أقل متوسط حسابي  

   (.1.03)  (، وانحراف معياري 3.52)
 

بين    (α= 0.05)نتائج السؤال الثاني: هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  
الدراسة لمتوسطات  ال أفراد عينة  لتقديرات  التربية الحسابية  السائدة لدى مديري  القيادية  لنماط 

والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية “رنسيس ليكرت” من وجهة نظر رؤساء الأقسام العاملين معهم 
 المؤهل العلمي(؟ و سنوات الخبرة،  و لمتغيرات )الجنس،  عزى ت

 
للإجابة عن هذا الســــؤال تم اســــتخراج المتوســــطات الحســــابية والانحرافات المعيارية للأنماط 

الخبرة والمؤهل العلمي،  القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين تبعًا الجنس وسنوات  
 يبين النتائج.( 13والجدول )
 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول الأنماط القيادية السائدة لدى   .13الجدول 
مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية “رنسيس ليكرت” من وجهة نظر رؤساء الأقسام العاملين معهم تبعاً 

المؤهل العلمي(. و سنوات الخبرة، و  الجنس،لمتغيرات )  

 المتغيرات 
الأوتقراطي 

 متشدد
الاوتقراطي 

 معتدل 
ديمقراطي 
 إستشاري 

ديمقراطي 
 تشاركي

 الجنس
 ذكر 

 3.67 3.62 3.40 3.49 المتوسط الحسابي 
 0.86 0.85 0.54 0.98 الانحراف المعياري 

 أنثى 
 3.66 3.55 3.44 3.39 المتوسط الحسابي 

 0.83 0.79 0.44 0.87 المعياري الانحراف 

سنوات  
 الخبرة 

  5أقل من 
 سنوات 

 4.00 3.86 3.29 3.09 المتوسط الحسابي 
 0.65 0.48 0.48 0.88 الانحراف المعياري 

 10-5من 
 سنوات

 3.45 3.37 3.45 3.78 المتوسط الحسابي 
 1.10 1.07 0.60 0.89 الانحراف المعياري 

  10أكثر من 
 سنوات 

 3.68 3.61 3.43 3.38 المتوسط الحسابي 
 0.75 0.75 0.45 0.92 الانحراف المعياري 

المؤهل  
 العلمي 

 بكالوريوس 
 3.72 3.65 3.44 3.47 المتوسط الحسابي 
 0.79 0.76 0.45 0.90 الانحراف المعياري 

 دراسات عليا
 3.54 3.43 3.36 3.38 المتوسط الحسابي 

 0.94 0.94 0.58 0.99 المعياري الانحراف 
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ظاهرية في المتوسطات الحسابية في الدرجة   اً ( أن هناك فروق13تشير النتائج في الجدول )
الكلية للأنماط القيادية السـائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسـطين وفقاً لنظرية “رنسـيس ليكرت”  

ــام العاملين معهم تبعاً لمتغيرات ) ــاء القســــــ ــنوات الخبرة،  و   الجنس،من وجهة نظر رؤســــــ المؤهل  و ســــــ
ــتخـدام تحليـل  العلمي(،   ــائيـة تم اســــــــــــ ولمعرفة فيمـا إذا كانت هذه الفروق الظـاهرية ذات دلالة إحصــــــــــــ

 ( يبين النتائج.14(، والجدول )MANOVAالتباين المتعدد )
 

لمعرفة دلالة الفروق في الدرجة الكلية للنماط القيادية السائدة ( MANOVAتحليل التباين المتعدد )نتائج  .14الجدول 
الأقسام العاملين معهم تبعاً رؤساء لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية “رنسيس ليكرت” من وجهة نظر 

 ( المؤهل العلميو سنوات الخبرة، و  الجنس،لمتغيرات )

مصدر 
 التباين 

 المجالات 
مجموع  
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

 قيمة ف 
الدلالة 
 الاحصائية 

 مربع إيتا 
)حجم  
 الأثر( 

 الجنس 

 004. 358. 850. 702. 1 702. الوتقراطي متشدد
 002. 497. 463. 113. 1 113. الاوتقراطي معتدل
 001. 672. 180. 118. 1 118. ديمقراطي إستشاري 
 000. 984. 000. 000. 1 000. ديمقراطي تشاركي 

سنوات  
   الخبرة

 049. 006. 5.236 4.328 2 8.655 الوتقراطي متشدد
 007. 476. 745. 181. 2 362. الاوتقراطي معتدل
 034. 031. 3.540 2.314 2 4.628 ديمقراطي إستشاري 
 037. 023. 3.828 2.663 2 5.326 ديمقراطي تشاركي 

المؤهل 
 العلمي 

 000. 810. 058. 048. 1 048. الوتقراطي متشدد
 005. 295. 1.102 268. 1 268. الاوتقراطي معتدل
 020. 043. 4.132 2.702 1 2.702 ديمقراطي إستشاري 
 014. 090. 2.899 2.017 1 2.017 ديمقراطي تشاركي 

 الخطأ 

       826. 202 166.951 الوتقراطي متشدد
       243. 202 49.117 الاوتقراطي معتدل
       654. 202 132.062 ديمقراطي إستشاري 
       696. 202 140.525 ديمقراطي تشاركي 

 الكلي 

         206 176.456 الوتقراطي متشدد
         206 49.884 الاوتقراطي معتدل
         206 138.964 ديمقراطي إستشاري 
         206 147.258 ديمقراطي تشاركي 

 

( α=0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )(  14جدول )  ال يتضح من  
وفقاً لنظرية “رنسيس   في درجة جميع النماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين
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كانت قيم ف غير    إذجنس،  لمتغير التعزى    ليكرت” من وجهة نظر رؤساء القسام العاملين معهم
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند إتضح  كما  ،  (0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )

لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين ( في درجة جميع النماط القيادية السائدة  α=0.05مستوى )
كانت جميع    إذ،  تعزى للمؤهل العلمي  الاستشاري(  الديمقراطيعدا )النمط  وفقاً لنظرية رنسيس ليكرت  

(، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 0.05قيم ف غير دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )
(α=0.05  في درجة النمط )إذ  ،  تعزى للمؤهل العلمي لصالح البكالوريوس الاستشاري    الديمقراطي

 (. 0.05دلالة )(، وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى 4.132كانت قيمة ف )
( في درجة النمط α=0.05( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )14يبين الجدول )و 

( وهي قيمة غير دالة إحصــائياً  0.745كانت قيمة ف )  إذالاوتقراطي معتدل تعزى لســنوات الخبرة،  
( في درجة  α=0.05ووجود فروق ذات دلالة إحصــــائية عند مســــتوى )  (.0.05عند مســــتوى دلالة )

تعزى لســـــــنوات     (النماط القيادية )الوتقراطي متشـــــــدد، ديمقراطي إســـــــتشـــــــاري، ديمقراطي تشـــــــاركي
ــتوى دلالة ) إذالخبرة،   ــائياً عند مسـ ــالح من كانت هذه     (.0.05كانت قيم ف دالة إحصـ ولتحديد لصـ

 ( يبين النتائج.15الفروق تم استخدام اختبار شيفيه للمقارنات البعدية والجدول )
 

متشدد، النتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية للفروق في درجة الأنماط القيادية )الأوتقراطي . 15الجدول 
 الخبرةتبعًا لسنوات  (تشاركيالديمقراطي والستشاري، الإديمقراطي وال

 سنوات  10أكثر من  سنوات  10-5من  سنوات الخبرة المجال
الوتقراطي  

 متشددال
 0.292- *0.694- سنوات 5أقل من 

 *0.402 - سنوات  10-5من 
ديمقراطي ال

 ستشاري الإ
 0.250 *0.493 سنوات 5أقل من 

 0.244- - سنوات  10-5من 
ديمقراطي ال

 تشاركيال
 0.317 *0.551 سنوات 5أقل من 

 0.234- - سنوات  10-5من 
 

ــائية في درجة النمط الوتقراطي متشـــــــــدد  15يبين الجدول ) ( وجود فروق ذات دلالة إحصـــــــ
ــنوات   ــالح الخبرة    تكان  إذالخبرة،  تعزى لســ ــنوات مقارنة بالخبرة من أقل من    10-5الفروق لصــ  5ســ

ســـنوات والخبرة أكثر  5ســـنوات، وعدم وجود فروق بين الخبرة أقل من   10ســـنوات والخبرة أكثر من  
 سنوات . 10من 
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نتائج السؤال الثالث: ما مستوى الثقة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم  
 رؤساء الأقسام أنفسهم؟ في فلسطين من وجهة نظر 

لمستوى الثقة التنظيمية لدى  والرتبة  تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية          
في   القسام  نظر  رؤساء  وجهة  من  فلسطين  في  والتعليم  التربية  أنفسهم، رؤساء  مديريات  القسام 

 ( يبين النتائج. 16والجدول )
 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى الثقة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام في   .16الجدول 
 الأقسام أنفسهم رؤساء مديريات التربية والتعليم في فلسطين من وجهة نظر 

المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

 
 مستوى  الرتبة 

 مرتفع  1 1.05 3.71 الاقسام . يشجع على التشاور مع رؤساء  1
 متوسط  2 1.02 3.66 يساعد رؤساء الاقسام على التطور المهني.  2
 متوسط  2 1.03 3.66 يناقش وجهات نظر رؤساء الاقسام بشكل قابل للتفاوض. 5
 متوسط  4 97. 3.65 يسعى على تعزيز نقاط الاتفاق مع الجميع.  7
الاتصال   4 قنوات  تيسير  على  رؤساء يعمل  وبين  بينه 

 الاقسام.
 متوسط  5 98. 3.64

بشكل  9 الاقسام  رؤساء  قبل  من  المبذولة  الجهود  يقدر 
 مناسب. 

 متوسط  6 1.05 3.60

 متوسط  6 1.02 3.60 يقيم رؤساء الاقسام بطريقة موضوعية. 10
 متوسط  8 1.01 3.57 يهتم بآراء رؤساء الاقسام عند وضع الخطط الاستراتيجية 6
 متوسط  9 1.03 3.54 يُقدر الإسهامات الفردية والجماعية في المؤسسة.  8
 متوسط  10 1.05 3.53 يناقش أفكاره الجديدة بخصوص الاقسام مع الرؤساء.  3

 متوسط  900. 3.62 ككل  الثقة التنظيمية
 

 ( الجدول  من  والانحرافات  16يتبين  الحسابية  المتوسطات  عن  يعبر  الذي  المعيارية  ( 
مستوى الثقة التنظيمية لدى رؤساء القسام في مديريات التربية    نلاستجابات أفراد عينة الدراسة ع

( 23.6والتعليم في فلسطين من وجهة نظر رؤساء القسام أنفسهم أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية)
( وهذا يدل على أن مستوى الثقة التنظيمية لدى رؤساء القسام في مديريات 0.90وانحراف معياري )

متوسط، كما وتشير   مستوى التربية والتعليم في فلسطين من وجهة نظر رؤساء القسام أنفسهم جاء ب
فقرات جاءت بدرجة متوسطة.    تسع و   مرتفعة ( أن فقرة واحدة جاءت بدرجة  16)  النتائج في الجدول 

أعل  " على  الاقسام  التشاور مع رؤساء  " يشجع على  الفقرة  متوسط حسابي )وحصلت  (، 3.71ى 
(، ويليها الفقرة " يساعد رؤساء الاقسام على التطور المهني " والفقرة " يناقش  1.05وانحراف معياري)
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للتفاوض"  قابل  بشكل  الاقسام  رؤساء  نظر  حسابي   وجهات  وانحراف  3.66)  بمتوسط   ،)
(، وحصلت الفقرة " يناقش أفكاره الجديدة بخصوص الاقسام مع الرؤساء " على أقل  1.02معياري)

  (.1.03(، وانحراف معياري)3.53متوسط حسابي )
 

نتائج السؤال الرابع: ما مستوى الروح المعنوية لدى رؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم  
 رؤساء الأقسام أنفسهم؟ في فلسطين من وجهة نظر 

لدى    لمستوى الروح المعنوية    والرتبة  المعيارية تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات          
نظر   وجهة  من  فلسطين  في  والتعليم  التربية  مديريات  في  القسام  أنفسهم، رؤساء  رؤساء  القسام 

 ( يبين النتائج. 17والجدول )
 

لدى رؤساء الأقسام   لمستوى الروح المعنوية والرتبة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية . 17 الجدول
 الأقسام أنفسهمرؤساء  في مديريات التربية والتعليم في فلسطين من وجهة نظر 

المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 مستوى ال الرتبة 

يسود بين مدير عام التربية والتعليم ورئيس القسم جو من الصداقة   2
 واللفة.

 مرتفع 1 950. 3.72

 مرتفع 2 1.01 3.69 الاقسام بوصفهم زملاء وليس بوصفهم مرؤوسين. يعامل رؤساء  8
تخص   7 التي  بالتفاصيل  إهتمامه  من  أكثر  الاعمال  بنتائج  يهتم 

 رؤساء الاقسام 
 متوسط 3 950. 3.64

يستخدم أسلوب التحفيز في التعامل مع رؤساء الاقسام لتحسين   1
 المخرجات.

 متوسط 4 1.05 3.62

 متوسط 5 98. 3.61 مشاركة رؤساء الاقسام في اتخاذ القرار.يسعى على  9
 متوسط 6 1.05 3.60 يدعم التفكير الابداعي لرؤساء القسام. 5

 متوسط 7 1.00 3.57 يطبق النظمة والقوانين على جميع الموظفين بعدالة ومهنية. 10
يمارس سلطته الرسمية من أجل الحصول على التعاون بين رؤساء  3

 الاقسام 
 متوسط 8 92. 3.54

 متوسط 9 1.02 3.53 يعمل على نشر جو ديمقراطي  في المديرية. 6
 متوسط 10 1.05 3.51 يتبنى ثقافة التفكير الناقد. 4

 متوسط  840. 3.60 ككل الروح المعنوية
ــابية والانحرافات  ( 17)يلاحظ من الجدول    المعياريـة  الذي يعبر عن المتوســــــــــــــطات الحســــــــــــ

مســتوى الروح المعنوية لدى رؤســاء القســام في مديريات التربية    نلاســتجابات أفراد عينة الدراســة ع
ــابي للدرجة  ــهم أن المتوســـــــــط الحســـــــ ــام أنفســـــــ ــاء القســـــــ والتعليم في فلســـــــــطين من وجهة نظر رؤســـــــ

ــاء 0.84( وانحراف معياري )3.60الكلية) ــتوى الروح المعنوية لدى رؤســـــــــ ( وهذا يدل على أن مســـــــــ
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  بمستوى القسام في مديريات التربية والتعليم في فلسطين من وجهة نظر رؤساء القسام أنفسهم جاء 
  .متوسط

فقرات جاءت  ثماني( أن فقرتين جاءتا بدرجة عالية و 17كما وتشـــــــــير النتائج في الجدول  )
بدرجة متوسطة. وحصلت الفقرة " يسود بين مدير عام التربية والتعليم ورئيس القسم جو من الصداقة  

(، ويليها الفقرة " يعامل 0.95(، وانحراف معياري)3.72)بلغ  واللفة " على أعلى متوســـــط حســـــابي 
ــابي ) ــين " بمتوســــط حســ ــفهم مرؤوســ ــفهم زملاء وليس بوصــ ــام بوصــ ــاء الاقســ (، وانحراف  3.69رؤســ

ــابي )1.01معياري) ــط حســ ــلت الفقرة " يتبنى ثقافة التفكير الناقد " على أقل متوســ (،  3.51(. وحصــ
  (.1.05وانحراف معياري)  

 
 =α)  هل توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةنتائج السؤال الخامس:  

ليكرت"   ( بين الانماط القيادية لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس0.05
  رؤساء الأقسام العاملين معهم؟ لدىوالثقة التنظيمية  

رتباط بيرسون بين الانماط القيادية لدى مديري التربية  إ استخدام معامل    تمهذا السؤال    نللاجابة ع
رؤساء القسام العاملين معهم،    ىدل والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت" والثقة التنظيمية  

 ( يوضح النتائج: 18والجدول )
 

 قيم معامل ارتباط بيرسون بين الانماط القيادية والثقة التنظيمية  .18جدول ال

 أوجه المقارنة 
   الثقة التنظيمية

معامل  
 الارتباط 

 مستوى الدلالة

   الانماط القيادية 

 000. - *343. متشددالالوتقراطي 
 003. *207. معتدلالالاوتقراطي 

 000. *809. ستشاري الإديمقراطي ال
 000. *873. تشاركي الديمقراطي ال

 ( α=0.05ال احصائياً عند مستوى دلالة )د* 

الجدول من  معامل  18)  يتبين  قيمة  أن  المعتدل،  إ (  الاوتقراطي  للانماط)  بيرسون  رتباط 
(، وكان 0.873-0.207بين )وقد تراوحت    يجابية إ الديمقراطي التشاركي، الديمقراطي الاستشاري(  

  وهذا يوضح    (،0.873إذ بلغ )  والثقة التنظيمية   تشاركيال ديمقراطي  رتباط بين النمط ال إ أعلى معامل  
إيجابية طردية  وجدتأنه   في بين    قوية   علاقة  التربية والتعليم  مديري  لدى  السائدة  القيادية  النماط 

ليكرت”   “رنسيس  لنظرية  وفقاً  ل فلسطين  معهم  العاملين  القسام  رؤساء  عند  التنظيمية  نمط ل والثقة 



 

104 
 

النمط   التشاركي،  النمط الديمقراطي  عدا  ما  المعتدل  الاوتقراطي  النمط  الاستشاري،  الديمقراطي 
المتشدد التنظيمية عند رؤساء  وضعيفة  د علاقة عكسية  وجو تبين    إذ  ،الاوتقراطي  الثقة  بينه وبين 

 ( - 3430.إرتباط بيرسون)إذ بلغ معامل  القسام العاملين معهم
 

 =αإرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)هل توجد علاقة  نتائج السؤال السادس:  
السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس ( بين الانماط القيادية  0.05

 ؟  العاملين معهم  رؤساء الأقسام لدىليكرت" والروح المعنوية  
رتباط بيرسون بين الانماط القيادية لدى مديري إ استخدام معامل    هذا السؤال تم  نللاجابة ع

رؤساء القسام العاملين   لدى  والروح المعنويةالتربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت"  
 ( يوضح النتائج: 19معهم، والجدول )

 
  قيم معامل ارتباط بيرسون بين الانماط القيادية والروح المعنوية  .19الجدول 

 أوجه المقارنة 
    الروح المعنوية 

 الدلالةمستوى  معامل الارتباط 

   الانماط القيادية 

 000. - *249. متشددالالوتقراطي 

 003. *318. معتدلالالاوتقراطي 

 000. *793. ستشاري الإديمقراطي ال

 000. *857. تشاركي الديمقراطي ال

 ( α=0.05دال احصائياً عند مستوى دلالة ) *
 

الجدول من  معامل  19)  يتبين  قيمة  أن  المعتدل،  إ (  الاوتقراطي  للانماط)  بيرسون  رتباط 
(، وكان 0.857-0.318بين )وقد تراوحت    يجابية إ الديمقراطي التشاركي، الديمقراطي الاستشاري(  

 وهذا يوضح (،0.857بلغ ) والروح المعنوية تشاركيال ديمقراطي أعلى معامل إرتباط بين النمط ال 
إيجابية طردية    وجدتأنه   في بين  قوية  علاقة  التربية والتعليم  مديري  لدى  السائدة  القيادية  النماط 

ليكرت”   “رنسيس  لنظرية  وفقاً  المعنوية وال فلسطين  ل   روح  معهم  العاملين  القسام  رؤساء  نمط لعند 
المعتدل الاوتقراطي  النمط  الاستشاري،  الديمقراطي  النمط  التشاركي،  النمط   ما،  الديمقراطي  عدا 

المتشدد المعنوية بينه وبين  وضعيفة  علاقة عكسية    وجودتبين    إذ  ،الاوتقراطي  عند رؤساء    الروح 
 . ( -0 249.) إذ بلغ معامل إرتباط بيرسون  ،القسام العاملين معهم
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 الفصل الخامس
 والتوصيات النتائج  مناقشة

 
 مناقشة نتائج السؤال الأول  •
 مناقشة نتائج السؤال الثاني •
 مناقشة نتائج السؤال الثالث •
 مناقشة نتائج السؤال الرابع •
 مناقشة نتائج السؤال الخامس •
 مناقشة نتائج السؤال السادس •
 التوصيات  •
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 الفصل الخامس
 التوصيات النتائج و  مناقشة

 
ال الدراسة  هذه  في  الباحثة  التربية  تناولت  مديري  لدى  السائدة  القيادية  في  نماط  والتعليم 

التنظيمية    ،فلسطين بالثقة  وعلاقتها  ليكرت  رنسيس  لنظرية  نظر ،وفقاً  وجهة  من  المعنوية  والروح 
  ،النظري   دبمن خلال ما تطرقت إليه من تأصيل مفاهيمي في ال  ين معهم،عامل رؤساء الاقسام ال 

الخصوص، معدة لهذا  ال ستبانة  الإ ما تم جمعه من بيانات أولية من خلال  فضلًا عن    ،وأدبيات الدراسة
وربطها بالدراسات ،وتفسير النتائج    ،حصائي لمجالات الدراسة من بيانات الاستبانةوبعد التحليل الإ

 تكما تضمن  لى مجموعة من النتائج التي توصلت إليها الدراسةإخلُصت هذه الدراسة    فقدالسابقة،  
 ليه من نتائج. إمجموعة من التوصيات التي اقترحتها الباحثة في ضوء ما توصلت 

 وفيما يأتي مناقشة نتائج الدراسة تبعاً لتسلسل أسئلتها، وذلك على النحو الاتي: 
 

التربية  مديري  لدى  السائدة  القيادية  الأنماط  ما  على:  ينص  الذي  الاول  السؤال  نتائج  مناقشة 
 معهم؟والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت"  من وجهة نظر رؤساء الأقسام العاملين  

أن النمط القيادي السائد لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين من وجهة أشارت نتائج الدراسة الى 
الاقسام رؤساء  النمط،  نظر  التشاركيال   هو  حسابي    ،ديمقراطي  متوسط  أعلى  على  حصل  والذي 

( )إ و   ،(3.66ومقداره  معياري  ال0.85نحراف  وجاءت  متوسطة،  خرى  ال  ةالثلاث  نماط(،  بدرجة 
ولى النمط الديمقراطي  جاء في الرتبة الإذ  (،  3.41  -3.58وتراوحت المتوسطات الحسابية بين )

، أما  الديمقراطي الإستشاري النمط    ، وجاء في الرتبة الثالثةالنمط الوتقراطي المتشدد  تلاهالتشاركي،  
 خيرة . ال جاء في الرتبة النمط الاوتقراطي المعتدل فقد 

النتيجة   هذه  الباحثة  أنّ إوتعزو  إنسانية   لى  وظيفة  هي  القائد  التربية    كون و   ،وظيفة  مدير 
قدرة القائد موالمشاركة، وعلى    ،والتعليم  قائداً في مؤسسته، فإن نجاحه في العمل يعتمد على التعاون 

قدرات بشكل يمكن الحصول على أكبر قدر من الانتاج، وبأقل جهد، وهذا موال  ،على توجيه الطاقات
تطور  نحو  والتعليم  التربية  وزراة  توجه  الوزارية  يعكس  بال وتقدمها  الانظمة  الاهتمام  والى  ية عمل ، 

النمط الديمقراطي    ،من خلال تبني وتوظيف أساليب حديثة في العمل الاداري ،  التعليمية وبخاصة 
والحرية    ، إبداء الاراءتخاذ القرارات، وإعطائهم الحرية في  إ مشاركة المرؤوسين في  والذي يقوم على  

مدير التربية والتعليم    د  عَ في التعبير عن أفكارهم، وهذا يجعل التعاون والالفة يسود جو العمل، وكلما  
والمسؤولية، فانه يزيد من ثقتهم بأنفسهم، ومن  ماتهذه المهمة تشاركية بينه وبين مرؤوسيه في المه

النمط هذا  ظهرت    ،مظاهر  ال التي  النتائج  خلال  التو من  تم  الانسانية  تي  العلاقات  أن  اليها  صل 
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قدراتهم م، وإطلاق  كلاتهمإشباع حاجات المرؤوسين، وحل مش  فضلًا عنوالمشاركة وتفويض السلطة،  
 نسانية. للابداع كلها تعنى برفع قيمة الفرد وكرامته الشخصية والإ
التربية والتعليم داخل المؤسسات    يرومد  ؤديهكما تعزو الباحثة هذه النتيجة للدور المهم الذي ي 

فضلًا   من خلال شحن الموظفين، واقامة علاقات العمل على روح الفريق والتعاون والثقة المتبادلة،
المه  عن وتوزيع  الجهود  الابداع    ،هاوتفويض   ماتتنسيق  على  والمشاركة    ، والابتكار،وتشجيعهم 

ال توفير  بالتالي  ال الجماعية،  على  دليل  وهذا  للعمل،  المناسبة  ينتهجه جواء  الذي  المرن  سلوب 
المسؤول، وهو ما تتفق معه المدرسة السلوكية التي تؤكد على أهمية النمط الديمقراطي في التأثير  

الانسانية وإشراك فريق ودفعه لداء مهامه، والتي تتميز بالاهتمام بالعلاقات   ، سلوك فريق العمل في
 . العمل في رسم الخطط لتحقيق الاهداف المشتركة للمؤسسة 

التي أظهرت نتائجها أن النمط التشاركي  (  2023هذه النتيجة مع نتيجة دراسة شلش )  إتفقتو  
( فقد أشارت الى  2018، أما دراسة الغامدي )الديمقراطي هو النمط السائد وقد جاء في الرتبة الولى

قائدات   لدى  السائد  القيادي  النمط  ليكرتان  لنظرية  وفقاً  الباحة  منطقة  في    النمطهما    المدارس 
( التي توصلت  2020، ودراسة الاحمد والكردي)الاستشاري النمط الديمقراطي الديمقراطي التشاركي و 

  الى ان النمط الديمقراطي التشاركي حسب نظرية رنسيس ليكرت هو النمط السائد، ودراسة السناني 
مديري 2020)وجرايدة   لدى  التشاركي  الديمقراطي  هو  السائد  القيادي  النمط  ان  وضحت  التي   )

( التي  2017ختلفت مع دراسة صباح )إ المدارس في مديريات محافظة شمال الباطنة في عمان، كما  
النم هو  السائد  القيادي  النمط  أن  الى  )أشارت  شلش  ودراسة  الاوتقراطي،  ودراسة  2023ط   )

 ( من حيث درجة هذا النمط.2018الغامدي)
 نماط القيادية حسب أوزانها النسبية فجاء على النحو الَاتي: أما ترتيب الأ 

التربية والتعليم   يري دراك مدإ راطي التشاركي وتعزو الباحثة هذه النتيجة الى  قالنمط الاول: الديم -
التشاركي الديمقراطي  النمط  الواضح    ،لمميزات  للمرؤوسين، وهذا ما   فيوأثره  التنظيمي  السلوك 
الحديثة  التربوية  الاتجاهات  ومراعاتها   ،تتطلبه  المرؤوسين  بحاجات  الاهتمام  على  تركز  التي 

الإ كما  للعلاقات  ال  نّ أ نسانية،  يعمل على جذب  النمط  العمل،  هذا  الى مجموعات   نّ أ  إذفراد 
قدرة مفرادها والمرؤوسين يخلق لديهم ال أ والعلاقات الجيدة بين    ، لى مجموعات العملإفراد  نجذاب الإ 

الموكلة اليهم، وبالتالي زيادة الرضا    ماتالتي تواجههم في تنفيذ المه  كلاتعلى مواجهة وحل المش
ودراسة    ، (2023)  دراسة شلش مع الوظيفي لديهم تجاه المؤسسة التي ينتمون اليها، وهذا يتفق 

 يمقراطي التشاركي في الرتبة الاولى. دجاء النمط ال  إذ( 2020) وجرايدة السناني
لى الاسلوب الصارم إ الاوتقراطي المتشدد وتعزو الباحثة ذلك الى أنه قد يلجأ المدير    النمط الثاني: -

تخاذ فقد يتعرض المدير لإ  ،همها ضغط العمل والموارد المحدودةأ في القيادة نتيجة لعدة عوامل  
وتقراطي أ سلوب  أ لى تبني  إ بالتالي يلجأ  ،  وقلة الموارد  ، قرارات سريعة نتيجة للضغوط في الوقت
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لا يهتمون   ديرينستشارة أحد، وذلك نتيجة أن بعض المإ تخاذ قرارات سريعة دون  متشدد كوسيلة لإ
الادراية، فهم لا يثقون برؤساء الاقسام،  إ و   ،بالعلاقات الانسانية الجوانب  نما يركزون فقط على 

 يرينوهذا يدل على غياب المهارات القيادية الفاعلة لدى هؤلاء المد  ،مغلقةلديهم  وقنوات الاتصال  
الإل دون  الوزارة  ود  كسب  هدفهم  كما  ن  بالمرؤوسين،   الاضطراب أ هتمام  على  السيطرة  ن 

التعليمي  القطاع  تواجه  التي  الكبيرة  المد  اً تكون سبب  ،والتحديات  لجوء  ال إ   يرينفي  تقراطية  و لى 
 . اعليةدارة الموقف بف إ ستعادة النظام و ة وذلك لإدالمتشد

ن ؤو التربية والتعليم  يلج  يري ن مدأالنمط الديمقراطي الاستشاري وتفسر الباحثة ذلك بثالث:  ل النمط ا -
الى هذا النمط لتعزيز الاحساس بالمسؤولية لدى المرؤوسين من خلال المشاركة في اتخاذ القرارات 
التي تخص المؤسسة، وبالتالي الانتماء الى هذه القرارات، والعمل على تطبيقها لمواجهة التحديات 

بتكارات إ فكار و ا   التي تواجه النظام التعليمي، كما انها تعمل على تحفيز الابداع والتطوير وتقديم
جديدة لتطوير المنظومة التعليمية، وبناء الثقة والتفاهم والذي ينعكس على الاهداف   إسهاماتو 

التربية والتعليم للدورات   يري كما تعزو الباحثة هذه النتيجة الى خضوع مدالتعليمية بشكل اكثر،  
التي جعلت منهم قادة قادرين   القيادة  المعنوية  على  التدريبية في  الروح  المرؤوسين وبث  سماع 

 (. 2009واتفقت هذه النتيجة مع دراسة السعود)عندهم، واشعارهم بمكانتهم الاجتماعية، 
ن المدير إ أما النمط الاوتقراطي المعتدل فقد جاء بالرتبة الرابعة وتعزو الباحثة هذه النتيجة الى   -

بعض المرونة في اتخاذ القرارات،    فضلًا عنيلجأ الى هذا النمط لضمان الاستقرار وتطبيق النظام،  
ان هذا النمط يتصف بالتوازن بين الاستقلالية والتوجيه دون ان يكون مسيطرا بشكل مفرط   كما

والذي ينعكس بالتالي على السلوك التنظيمي داخل المؤسسة، كما انه يعمل على ضمان اتباع 
وتحقيق  عام  بشكل  والتنظيم  الانضباط  ضمان  وبالتالي  المؤسسة  داخل  والقوانين  السياسات 

نه أ   بيئة المؤسسة وتجنب الاضطراب والتشتت، كما تعزو الباحثة هذه النتيجة الى  الاستقرار في
في هذا   يرون من الصفات الجيدة،  فالمد  اً يحمل كثير إلا أنه  ،  اً أوتقراطي  اً نمطكونه  الرغم من  وب

يستخدم لا    الاوامر بشكل تسلطي، كما أنه  ن ضو و الرغم من تسلطهم ولكنهم لا يفوعلى  النمط  
العقاب عند حدوث الخطأ، ويعود ذلك الى عدم كفاية الدورات التي يتلقاها المدير فيما يخص 

و  الحديثة،  القيادية  السلطاتعدم  الانماط  تفويض  على  يقوم  الذي  التغيير   قبوله   وعدم  ،قبول 
 ستحواذها عندهم فقط. إ 
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(  α= 0.05إحصائية عند مستوى الدلالة)مناقشة نتائج السؤال الثاني: هل توجد فروق ذات دلالة  
تقديرات أفراد عينة الدراسة للنماط القيادية السائدة لدى مديري التربية بين المتوسطات الحسابية ل

  ، وفقاً لنظرية “رنسيس ليكرت” من وجهة نظر رؤساء الأقسام العاملين معهموالتعليم في فلسطين  
 تعزى لمتغيرات )الجنس، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي(؟  

 
( α=0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى )أشارت نتائج الدراسة الى أنه لا توجد فروق  

متوسطات النماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين   في درجة جميع النماط
ليكرت” من وجهة نظر رؤساء القسام العاملين معهم يعزى لمتغير الجنس  ،  وفقاً لنظرية “رنسيس 

كانوا أوتعزو الباحثة ذلك الى وجود خلفيات تعليمية وتجارب مهنية متشابهة عند رؤساء الاقسام سواء  
أ  و   مرجالًا  والإدارة،  القيادة  تجاه  متماثلة  نظر  وجهات  وجود  إلى  يؤدي  والذي  الظروف أ نساءً،  ن 

الموظف هي   التي يعيشها  لثقافة    ذاتهاالوظيفية  الجنس، كما أن  النظر عن  التربية  بغض  مديرية 
وعدم التمييز بين الجنسين، وأن المناخ السائد داخل مديريات التربية   ،دور كبير في المساواة  والتعليم

فضلًا مستقرة تسودها العلاقات الانسانية،    ،والتعليم هو المناخ الديمقراطي الذي يتسم ببيئة تعاونية
نما الحكم على  إقدرات القيادية، و مإستيعاب فكرة أن الجنس لا يجب أن يكون عاملًا مؤثراً في ال  عن

الف السابقة  اعليةالقادة يعتمد على  القرارات   ، والكفاءة، وتجربته  اتخاذ  بشأن   ،ومؤهلاته الإدارية في 
دارية  ساليب الإ وال  ، ر جنسه، كما أن الممارسات القياديةالسلوب الإداري، دون أن يأخذ في الاعتبا 

يتم تطبيقها على جميع رؤساء الاقسام دون التمييز بين الجنسين،  ،التي يتبعها مدير التربية والتعليم  
نعكس على وجهات نظر رؤساء الاقسام، لتصبح متشابهه تجاه النمط القيادي الممارس من قبل مما ي

السناني دراسة  مع  النتيجة  هذه  اتفقت  وقد  والتعليم،  التربية  أظهرت 2020)  وجرايدة  مدير  التي   )
وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة مديري المدارس للانماط القيادية تبعاً عدم  نتائجها  

 .لنظرية رنسيس ليكرت حسب متغير النوع الاجتماعي
في متوسطات النماط    دلالة إحصائيةذات  كما أشارت نتائج الدراسة الى أنه لا توجد فروق  

القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية “رنسيس ليكرت” من وجهة نظر 
العاملين معهم يعزى لمتغير المؤهل العلمي،   الاستشاري    الديمقراطيالنمط    ما عدا رؤساء القسام 

البكالوريوس  لصالح  النتيجة  تعزى  هذه  الباحثة  وتعزو  القسم  إ ،  رئيس  به  يقوم  الذي  التقييم  أن  لى 
التربية والتعليم  لسلوب الهمية   مدير  يعكس  مما  العلمي،  المؤهل  أخرى غير  يعتمد على عوامل 

السياق،   العملية في هذا  ختلاف  إ الرغم من  على  ن رؤساء الاقسام و أ   كماالكبر للخبرة والمهارات 
ن الانماط التربية، وذلك لإ  يري واقع الانماط القيادية السائدة لدى مدمؤهلاتهم العلمية فانهم يدركون  

القيادية للمدراء تظهر من خلال السلوك الظاهري لنمط القيادة، كما أن للتفاعل والتواصل اليومي 
وأدائه،    ون التربية دوراً رئيساً في  تشكيل رؤية رئيس القسم لسلوب المدير   يري بين رؤساء الاقسام ومد
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بغض النظر عن نوع المؤهل العلمي الذي يحملونه فإنهم على وعي بالنماط القيادية التي يمارسها 
ن للخبرة العملية دور أكبر في تطوير رؤية رئيس القسم حول أساليب القيادة المؤثرة، أ امدراء، كما  

( التي أظهرت عدم وجود 2021تفقت هذه النتيجة مع دراسة عويس)إ بدلًا من المؤهلات العلمية، و 
سلوك المعلمين تعزى لمتغير المؤهل العلمي،   فيفروق دالة إحصائياً نحو الانماط القيادية وأثرها  

عدم وجود فروق  دالة إحصائياً لواقع النماط القيادية السائدة في ( التي بينت 2023ودراسة معاني)
 لعلمي. المدارس الثانوية الحكومية في محافظة نابلس تعزى لمتغير المؤهل ا

نتيجة    الباحثة  تعزو  النمط  كما  درجة  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق    الديمقراطي وجود 
حملة  رؤساء القسام من لى أن إتعزى للمؤهل العلمي ولصالح حملة درجة البكالوريوس، الاستشاري 

داة فعالة لتعزيز المشاركة والتعاون أ نه  بأينظرون الى النمط الديمقراطي الاستشاري  درجة البكالوريوس  
النمط يشجع على الحوار المفتوح والتفاعل بين أفراد الفريق،  في بيئة العمل، وذلك لاعتقادهم ان هذا  

 مما يجعلهم إدارة تستخدم الديمقراطية الاستشارية،  مسمى  تحت    اعليةف  وبالتالي تكون الادارة أكثر  
ن رؤساء الاقسام حملة درجة البكالوريوس  أ   ، وذلك نتيجة أكثر استعدادًا للاعتراف بأهميتها ودعمها

الحكم على   المناسب لجعلهم قادرين على  التدريب والتعليم  القيادية مقارنة بحملة  النلم يتلقو  ماط 
الإ العملية في مجال  السابقة والتجارب  الخبرة  الى ضعف  ذلك  يعود  قد  كما  العليا،  دارة الدراسات 

 ، وتحديد أيهما أفضل. وتقييمها نماط القياديةوالقيادة، وبالتالي يصعب عليهم  تحليل ال
في متوسطات النماط    ذات دلالة إحصائية  أنه لا توجد فروق  أشارت نتائج الدراسة الىكما  

القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية “رنسيس ليكرت” من وجهة نظر 
رؤساء القسام العاملين معهم يعزى لمتغير سنوات الخبرة لمجال النمط الاوتقراطي المعتدل، بينما 

يري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية  توجد فروق في متوسطات النماط القيادية السائدة لدى مد
“رنسيس ليكرت” من وجهة نظر رؤساء القسام العاملين معهم يعزى لمتغير سنوات الخبرة لمجال 

التشاركي الديمقراطي  المتشدد، والنمط  ولصالح    ،الديمقراطي الاستشاري والنمط  ،  النمط الوتقراطي 
الى أن التفاعل اليومي والتجارب  حسب رأي الباحثة  تيجة  تعزى هذه النو سنوات(،    10أقل من  -5)من  

أثناء تقدير رؤساء القسام للانماط القيادية  في    أكبرلها تأثير  المياشرة  بين المدير ورئيس القسم  
ن للتجارب المختلفة تأثير متباين أ سنوات الخبرة ، كما    قارنة بعددمالتربية والتعليم    يروالتي يتبعها مد

 .تصوراتهم حول الانماط القيادية السائدة، بغض النظر عن عدد السنوات التي قضوها في المجال  في
في تحديد نمط القيادة السائد    مهماً شخصية رؤساء الاقسام وقيمهم الشخصية دوراً  ل كما أن  

قدرته على التواصل وحل المشكلات،  ماكثر من سنوات الخبرة، فقد يقوم موظف بتقييم مديره بناءً على  
التنظيمية البيئة  تغير طبيعة  أن  كما  الخبرة،  من  أكثر  الشخصية  بالصفات  مرتبطاً  يكون  قد   وهذا 

مع مرور الوقت، يجعل الخبرة السابقة لرؤساء القسام ليست مؤشرًا دقيقاً في الحكم على   ومتطلباتها
ختلاف سنوات خبرته يشعر بأهمية إالنمط القيادي السائد لدى مدير التربية والتعليم، وأن الموظف ب
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ختلاف خبراتهم، إ وبالتالي لم تختلف نظرتهم نحوها على    ،ممارسة المدير للانماط القيادية المناسبة
نضوج تفكير    فيكما قد تعزى هذه النتيجة الى ان المؤهل العلمي لرؤساء الاقسام يترك أثراً فاعلًا  

الخبرة تزيد من ذلك أنها لا تؤثر فى نظرته،    ،رؤساء الاقسام،  وأن  الموظف يكفيه    إذإلا   5أن 
 . هسنوات إلى جانب المؤهل لتكتمل عنده الصورة ويستطيع تقييم رئيس 

ت مديري   نتيجة وجودالباحثة    فسركما  لدى  السائدة  القيادية  النماط  متوسطات  في  فروق 
العاملين  ليكرت” من وجهة نظر رؤساء القسام  لنظرية “رنسيس  التربية والتعليم في فلسطين وفقاً 
معهم يعزى لمتغير سنوات الخبرة لمجال النمط الوتقراطي المتشدد، والنمط الديمقراطي التشاركي، 

ر في مجال عمله، كلما ثانه كلما كان لدى رئيس القسم خبرة أكوالنمط الديمقراطي الاستشاري، الى  
قدرة على التحليل النقدي للانماط القيادية، ملديه رؤية اوسع وفهم أعمق للأنماط القيادية، وال   تكان

إذ قد يكون لديه رؤية أكثر دقة حول الجوانب الإيجابية والسلبية لنمط القيادة الاوتقراطي المتشدد 
ية تأثيره الإيجابي والسلبي على الداء والفريق، وأنه كلما كان رئيس القسم يمتلك خبرة كبيرة فإن وكيف 

أك  هثقت في  ثتصبح  دراسة  مر  مع  النتيجة  هذه  اتفقت  وقد  القيادة،  أساليب  تقييم  على  قدرته 
 (.2023(، ودراسة معاني)2021( ودراسة عويس)2018الغامدي)

 
مناقشة نتائج السؤال الثالث: ما مستوى الثقة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام في مديريات التربية 

 رؤساء الأقسام أنفسهم؟والتعليم في فلسطين من وجهة نظر 
وهذا يشير الى حالة عدم   ،أن مستوى الثقة التنظيمية كان متوسطًاأشارت نتائج الدراسة الى  

وتفسر الباحثة   ،الرضا لدى رؤساء الاقسام العاملين في مديريات التربية والتعليم تجاه الثقة التنظيمية
جل زيادة مستوى الثقة  أمن المجالات التي قد تحتاج الى تحسين وتعزيز من    اً أن هناك عديد  ،ذلك

عدم    فضلًا عنيفتقدون للشفافية في عملية اتخاذ القرارات    يرينن بعض المدأ في بيئة المؤسسة، و 
ن نقص التمكين واتاحة الفرص لرؤساء الاقسام تؤثر  أ مشاركتهم في أسباب اتخاذ هذه القرارات، كما 

الثقة   في المد،  لديهم  مستويات  ادراك  لعدم  السبب  يعزى  التنظيمية كعنصر    يرينكما  الثقة  لهمية 
بادل الافكار ووجهات النظر، ومدى قناعة المدير بأهمية أساسي في تنمية العلاقات الانسانية، وت

في تحقيق الانجازات، كما أنهم لا يدركون أهمية   عال    العمل على رفع الثقة التنظيمية لما لها من أثر  
مفتوح،   تنظيمي  مناخ  الاتصال والتواصل لإوجود  قنوات  ومنها  بين إ ن عدم وجود  مفتوحة  تصال 

 .التربية يضعف الثقة التنظيمية  يري رؤساء الاقسام ومد
أن هذه القيادات ليس لديها الخبرات الكافية في العلاقات التنظيمية والاجتماعية ومدى   كما

إذ    فيتأثيرها   التنظيمي،  الشخصي أ السلوك  التواصل  نتيجة  تتشكل  التنظيمية  الثقة  والتواصل  ،  ن 
الطرفين الشخصيةن يسمحان بتبادل  يواللذ  ،التنظيمي بين  التي تبنى على    ،المعلومات  والتنظيمية 

العلاقات القائمة على الثقة بين الافراد ، وأنها ترفع من مستويات أدائهم إلى الحد المطلوب، كما ان  



 

112 
 

المؤسسة بحاجات موظفيها إدارة   ميصال صوتهإ و   ،، والايفاء بالعهود مع موظفيهاورغباتهم  اهتمام 
 . للادارة العليا في الوزارة

( ان الدرجة الكلية  2017هذه النتيجة مع ما توصلت اليه دراسة الهبيدة والسعود)  إتفقتو  
للثقة التنظيمية لدى القيادات الاكاديمية في جامعة الكويت من وجهة نظرهم جاءت بدرجة متوسطة،   

ء ( التي بينت  أن مستوى الثقة التنظيمية في المؤسسات التعليمية الكويتية جا2022ودراسة الهندال )
( التي بينت أن درجة ممارسة رؤساء الاقسام الاكاديمية 2022بدرجة متوسطة ، ودراسة الشريف )

للقيادة التبادلية وأبعادها كانت متوسطة بشكل عام، وأن مستوى الثقة التنظيمية لدى أعضاء هيئة 
ين أبعاد القيادة  التبالية  التدريس كان متوسطاً أيضاً، كما بينت النتائج وجود علاقة ارتباطية موجبة ب

( والتي  2024ومستوى الثقة التنظيمية لدى أعضاء هيئة التدريس، بينما اختلفت مع دراسة حمايل)
أن استجابة  ( التي بينت  2019بينت أن مستوى الثقة التنظيمية جاء بدرجة مرتفقعة، ودراسة الصالح)

وجود علاقة إحصائية بين ممارسة القيادة والى    المعلمين کانت مرتفعة نحو مستوى الثقة التنظيمية،
التي كان (  2020وبلعار)  بن حمدون   الخلاقية والثقة التنظيمية للمعلمين، كما إختلفت مع دراسة  

برز نتائجها  أنه توجد درجة عالية من الثقة التنظيمية لدى رؤساء الاقسام و مساعديهم في أ من  
زملائهم في حين لا توجد درجة عالية من الثقة التنظيمية تجاه نحو  جامعة غرداية تجاه مشرفيهم و 

( والتي بينت أن مستوى الثقة التنظيمية 2023)والشماسي    الإدارة، كما إختلفت مع دراسة الحارثي
الزهراني  دراسة  مع  اختلفت  كما  مرتفع،  جاء  جدة  بمحافظة  الربحية  غير  المنظمات  وصائغ   في 

 .يمية وأبعادها جاء بدرجة منخفضة( التي بينت أن توافر الثقة التنظ1920)
فقرات جاءت بدرجة متوسطة.    تسعكما أشارت النتائج الى أن فقرة واحدة جاءت بدرجة عالية و 

( وتعبر 3.71وحصلت الفقرة " يشجع على التشاور مع رؤساء الاقسام " على أعلى متوسط حسابي )
المد الى ضرورة بذل جهود فعالة من قبل  الباحثة ذلك  في    يرينعن درجة موافقة مرتفعة، وتعزو 

الاستماع الى    هميةأتشجيع التعاون والتشاور مع رؤساء الاقسام  والايمان ب  على   المؤسسات التربوية 
رائهم وفهمها وهذا النهج يعزز الثقة التنظيمية والمشاركة وروح الفريق داخل المؤسسة، وان المدير آ

  ،عندما يعتمد على رؤساء الاقسام ويتعامل معهم كشركاء في عملية اتخاذ القرار وتطوير السياسات
ساسي من الفريق التنظيمي بالمؤسسة،  أ بانهم جزء  هذا يجعلهم يشعرون    ،تقدير خبراتهمعن    فضلاً 

وبالتالي يزيد من الثقة التنظيمية، ويليها فقرة " يساعد رؤساء الاقسام على التطور المهني " والفقرة "  
( وتفسر الباحثة  3.66يناقش وجهات نظر رؤساء الاقسام بشكل قابل للتفاوض" بمتوسط حسابي )

في تسهيل التطوير المهني والشخصي للمرؤوسين، مما يعزز الاداء الفردي    اً مهم  اً ذلك، أن للمدير دور 
والتنظيمي، وتوفير الدعم والموارد اللازمة لدعم التطوير المهني لرؤساء الاقسام بما في ذلك التوجيه 

 . وتوفير فرص التدريب 
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أقل    على   " الرؤساء  مع  الاقسام  بخصوص  الجديدة  أفكاره  يناقش   " الفقرة  حصلت  كما  
(، يليها الفقرة " يُقدر الإسهامات الفردية والجماعية في المؤسسة " بمتوسط 3.53متوسط حسابي )

بيئة   تكوينيحتاجون الى تعزيز الرغبة لديهم في  يرين(، وتفسر الباحثة ذلك بان المد3.54حسابي )
التفاهم والتعاون، وبالتالي   المرؤوسين وتعزيز  الجماعي وتقدير  الفردي والعمل  التميز  تشجع على 

( شعبان  دراسة  مع  النتيجة  هذه  وتتفق  بالانتماء.  القيادة   (2017الشعور  سلوك  أن  أظهرت  التي 
لموجه نحو الثقة في القائد والرضا عنه وسلوك المواطنة التنظيمية ا  فيالداعمة له تأثيرات إيجابية  

( التي أظهرت أن الساليب التي يتبعها مديري المؤسسات 2018وآخرون)    محمودودراسة    المنظمة،
( 2023)  والشماسي   ، كما اتفقت مع دراسة الحارثيالتعليمية تعزز بناء الثقة التنظيمية داخل المنظمة

في اً  مهم  اً التي وضحت أن  للقيادة الداعمة )تمكين العاملين، الدفع الالهامي، عدالة المعاملة( دور 
(، al., 2023)  Yudiatmaja et  يوديتاماجا وآخرون   تعزيز الثقة التنظيمية، كما إتفقت مع دراسة

العلاقة بين القيادة التحويلية والمعاملات، والثقة التنظيمية، والسلوك الابتكاري للموظفين التي بينت أن  
المدارس    يري ( التي وضحت أن مدal., 2023et   Okçuهي علاقة طردية، ودراسة أكشو وآخرون )

قادة للمنظمات التعليمية، يمكنهم تغيير تصورات المعلمين للمدرسة بشكل إيجابي أو سلبي    وصفهمب
 من خلال أساليب القيادة التي لديهم.

 
مناقشة نتائج السؤال الرابع: ما مستوى الروح المعنوية لدى رؤساء الأقسام في مديريات التربية 

 رؤساء الأقسام أنفسهم؟والتعليم في فلسطين من وجهة نظر 
  متوسطاً وتفسر الباحثة ذلك أن   أن مستوى الروح المعنوية كان  أشارت نتائج الدراسة الى  

الذي له فاعليّة  الروح المعنوية للمرؤوسين تتأثر بمجموعة من العوامل  بما في ذلك أسلوب الادارة   
يعمل على توسيع  ، والذي بدورهإذا كان بعيداً عن التخويف والتهديد  ، خاصةً في رفع الروح المعنوية

إذ يُعدّ المن من الحاجات النفسية الساسية    وتوفير المن والاستقرار،   الفجوة بين المدير ورئيس القسم
 للموظف وعدم إشباعها يُؤدي إلى إحباطه، ومن ثم انخفاض معنوياته.  

له   التي تتيح  الضمانات  الموظف بأمنه واستقراره  هذا يستلزم حصوله على  وحتى يشعر 
الامن الوظيفي من المؤثرات المباشرة في معنويات    عدإذ يُ   ،تهديدات  ةيأ الاستمرار في العمل دون  

الوظيفة هي مصدر   كون الموظفين ولا يستطيع العامل ان يعطي كل ما لديه حتى يستقر وظيفيا  
الى   هو يسعى  بالتالي  لديه،  بالراحةأ الدخل  ثابتا ودائما حتى يحس  مصدراً  بدوره   ،ن يجد  والذي 

المعنوية العمل،  ،ينعكس على روحه  الى  التي تتناسب مع   واقباله  الحوافز والرواتب  وكذلك وجود 
العمل،   عنطبيعة  بالنزاهة    فضلًا  التقييم  عملية  تتسم  وان  والنزاهة  العدالة  من  أُسس  وفق  ترقياته 

الشخصية  الهواء  وليس  وفي  وكذلك  ،والشفافية  المؤسسة  كفاءة  في  الثقة  من   ، الإدارة  عامل  تُعدّ 
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أو الفخر يعمل على رفع روحه المعنوية، لنه   المور التي يعتزّ بها الموظف، وإن هذا الاعتزاز 
 يستمد نجاحه من نجاحها، ويتفانى في خدمة مؤسسته مدفوعاً ذاتياً في ذلك.  

( التي هدفت الى التعرف الى الانماط القيادية  2020دراسة مقلاتي)واتفقت هذه النتيجة مع 
لدى مديري الجامعات وعلاقتها بالروح المعنوية للعاملين من وجهة نظرهم، وقد أظهرت النتائج أن 

للعاملين جاء متوسطاً  المعنوية  الروح  إتفقت مع دراسة حمد وحتاملة )مستوى  التي  2021، كما   )
دراسة   نتائج  مع  اتفقت  كما  متوسطة،  بدرجة  المعلمين جاء  المعنوية عند  الروح  مستوى  ان  بينت 

المدارس   (Gyang, 2018)جيانج لمديري  القيادة  أسلوب  بين  العلاقة  تحديد  الى  هدفت  والتي 
أظهرت النتائج أن معنويات المعلمين جاءت بدرجة معتدلة،    إذ،  المعنوية للمعلمين الثانوية والروح  

إختلفت مع   الحنتوشي )كما  لقادة  2016دراسة  القيادية  النماط  التعرف على  إلى  هدفت  دراسة   )
التي اكدت  المدارس الثانوية في محافظة القريات وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين من وجهة نظرهم  

( 2022دراسة الشمري والشمري )، كما إختلفت مع  ان الروح المعنوية للمعلمين جاءت بدرجة عالية
  .أن مستوى الروح المعنوية للمعلمات جاء بمستوى عالالتي أظهرت نتائجها  

من  جو  القسم  ورئيس  والتعليم  التربية  عام  مدير  بين  يسود   " فقرة  أن  النتائج  أشارت  كما 
حصلت على أعلى متوسط حسابي، تلاها فقرة" يعامل رؤساء الاقسام بوصفهم الصداقة واللفة "  

زملاء وليس بوصفهم مرؤوسين "، وتفسر الباحثة ذلك أن العلاقات الودية المتبادلة بين المدير ورئيس  
القسم تؤدي الى تعزيز الثقة والتعاون داخل المؤسسة وبالتالي ايجاد بيئة عمل ايجابية  تعزز الروح  

نوية وترفع من الاداء والانتاجية، كما أن معاملة رؤساء الاقسام كزملاء يعكس التوجه الحديث المع
المؤسسة وبالتالي تحقيق الاهداف   في الادارة والذي يشجع على التفاعل والتعاون بين جميع افراد 

 . المنشودة
كما حصلت فقرة " يتبنى ثقافة التفكير الناقد " وفقرة " يعمل على نشر جو ديمقراطي  في   

ن التفكير الناقد هو  يرون يعدو المديرية " على أقل متوسط حسابي، وتفسر الباحثة ذلك أن بعض المد
الموظف والادارة  بين  التعاون  الابتعاد عنه يزيد من  لذلك فان  للسلطة والادارة ويضر بها،  تحدي 
ويرفع من روحهم المعنوية، ويقلل من الخوف والرهبة التي تنتج عن تبني فكرة التفكير الناقد التي  

الباحثة حصول فقرة تهدد النظام الحالي أو طرح تساؤلات حول اساليب العمل الحال  ية، كما تفسر 
مل التقليدية ، اذ  يعمل على نشر جو ديمقراطي في المديرية على أنه ما زال هناك تمسك بثقافة الع

يفضل افراد الفريق الاداري الحفاظ على السلطة والتحكم الكامل بالعمليات وبالتالي لا يرغبون في 
استقرارهم في العمل، كما ان نقص التوعية    فيتبني ثقافة ديمقراطية كاملة تقلل من سلطتهم وتؤثر  

الفر  فهم  عدم  الى  يؤدي  فعال  بشكل  تطبيقها  وكيفية  الديمقراطية  اهمية  حول  للفوائد  يوالتدريب  ق 
 .المحتملة لهذا النهج
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أنه 2022الشمري والشمري )وإتفقت نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة    التي بينت   )
ومستوى الروح المعنوية،    الديمقراطيممارسة النمط  توجد علاقة ارتباطية موجبة دالة إحصائياً بين  

أنه اظهرت  ( التي   Ampornstira,2019 &Noorنور وأمبورنستيرا )كما اتفقت مع نتائج دراسة  
إذا كان سلوك القائد سلبياً فإن الروح المعنوية للموظفين تتأثر وبالتالي يشعر الموظف بعدم الرضا 

( التي اظهرت Yani, 2021ياني)والإحباط مما يؤدي إلى ضعف الداء في بيئة العمل، ونتائج  
الروح المعنوية، ودافع العمل له تأثير إيجابي    في ان التعويض وبيئة العمل لهما تأثير إيجابي وكبير  

دراسة    فيوكبير   نتائج  مع  إتفقت  كما  الموظف،  الموظف ومعنويات  بانك وآخرون أداء  ستويرت 
(Stewart-Bank ,2015بينت التي  الوصول،    (  وإمكانية  والانفتاح،  والعلاقات،  التواصل،  أن 

 ؤديوالاستمتاع بالتعليم، والمعرفة في المجال التعليمي، هي تفسير لخصائص مديري المدارس التي ت
 دوراً في رفع الروح المعنوية. 

 
 =αمناقشة السؤال الخامس: هل توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) 

( بين الانماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس 0.05
 ؟ رؤساء الأقسام العاملين معهم لدىليكرت" والثقة التنظيمية 

النماط القيادية  بين    ذات دلالة إحصائيةأشارت نتائج الدراسة الى أنه يوجد علاقة إيجابية  
والثقة التنظيمية عند السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية “رنسيس ليكرت”  

رؤساء القسام العاملين معهم، أي أنه كلما زادت النماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم  
مستوى الثقة التنظيمية عند رؤساء القسام زاد ذلك من  في فلسطين وفقاً لنظرية “رنسيس ليكرت”  

د علاقة عكسية و جو تبين    إذالعاملين معهم، والعكس صحيح، ما عدا المجال الاوتقراطي المتشدد  
الى أن   النتيجة  الباحثة هذه  العاملين معهم، وتعزو  التنظيمية عند رؤساء القسام  الثقة  بينه وبين 

بأنهم جزء   ينارات وتقديم الآراء والاقتراحات، يشعر الموظفالحوار المفتوح والمشاركة في اتخاذ القر 
في تطوير المؤسسة، كما  يُشعرهم بأنهم معترف بهم ومطلعون على    لإسهامفعّال ومهم في التأثير وا 

قدرتها على إدارة العمل ممن شعورهم بالثقة في الإدارة و والذي بدوره يزيد  ما يجري في المؤسسة،  
 . اعلية بف

أن   الثقة  كما  يعزز  والمهنية،  الشخصية  بالقيمة  والاعتراف  بالاحترام  القسم  رئيس  شعور 
وهذا ما يقوم عليه النمط الديمقراطي    ة،ويجعلهم يعملون بجدية والتزام في سبيل تحقيق أهداف المؤسس 

، عززهايو   التشاركي الذي يعزز الشعور بالانتماء والمسؤولية وبالتالي يساعد في بناء الثقة التنظيمية
مة بين مصالح العاملين ومصالح المؤسسة والذي  ءحرص مدير التربية والتعليم على الموا   فضلًا عن

مطالب   اً مؤشر   تعد بين  التوازن  تحقيق  استطاع  كلما  بحيث  المرؤوسين،  لدى  الثقة  مؤشرات  من 
 . المرؤوسين ومطالب المؤسسة، كلما استطاع كسب ولائهم وثقتهم به
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للنمط الديمقراطي الاستشاري في بناء ثقة  تعزو الباحثة هذه النتيجة إلى الدور الفعال    كما 
التربية والتعليم ورؤساء الاقسام، من خلال شعور رؤساء الاقسام بأن آرائهم   يري تنظيمية قوية بين مد

دوراً مهماً في توجيه المسار الذي   ؤدون وافكارهم مأخوذة بعين الاعتبار مما يجعلهم يشعرون بأنهم ي
تسلكه المؤسسة، وهذا يعزز ثقتهم في الإدارة، كما أن الاستشارة والمشاركة الفعّالة، وإظهار المدير 
اهتمامه الفعّال بالموظفين كأفراد وبما يقدمون من خبرات ومعرفة، تقوم على الابداع والابتكار، هذا 

 .زز الثقة بينهمظفين والإدارة ويعيؤدي إلى بناء علاقات قوية بين المو 
أما بالنسبة للنمط الاوتقراطي المتشدد وما يتصف به من قلة المرونة والتعاون بين المدير 

يؤثر فانه  في   في  والمرؤوسين  الموظفين  فرص  تقليل  خلال  من  المؤسسة  داخل  التنظيمية  الثقة 
المشاركة في اتخاذ القرارات وتقديم الآراء، وتوفير الاتصال الفعال وتشجيع الحوار البناء مع الموظفين،  

الثقة التنظيمية   إضعاف   وبالتالي   ين، يسهم في وجود فجوة بين القيادة الادارية والموظفوالذي بدوره  
ة والتعليم للنمط الاوتقراطي المتششد والذي يقوم على مبدأ ي لدى الموظفين ، لذا فإن إتباع مدير الترب

الشديدة في اتخاذ القرارت يقلل من الثقة  ، من خلال المركزية  وأساليب  تحكم المدير في طرق العمل
شعور عدم   وّلدالتنظيمية لرؤساء الاقسام، كما ان استخدام مدير التربية والتعليم لهذا النمط  فإنه ي

حرفياً بالنشرات واللوائح الصادرة الانتماء والمسؤولية تجاه المؤسسة، كما أن التزام مدير التربية والتعليم  
العلاقات الانسانية لمرؤوسيه وف التربية والتعليم على حساب    بالخوف   القراراتهذه    رضعن وزارة 

 . رؤساء الاقسام وبالتالي على ثقتهم التنظيمية  ا ، فإنه ينعكس سلباً على رضوالعقاب والترهيب
دلالة   يوالتي بينت  وجود إرتباط إيجابي ذ( 2022وإتفقت هذه النتيجة مع دراسة الهندال) 

کلما زادت ممارسات القيادة الريادية إرتفعت   إذإحصائية بين القيادة الريادية والثقة التنظيمية مجتمعة،  
العليا   )الادارة  التنظيمية  الثقة  بالمؤسسات   –المشرفين    –مستويات  العاملين  جانب  من  الزملاء( 

القيادة والثقة في 2023التعليمية، ودراسة علام ) التي بينت وجود علاقة طردية قوية بين نمط   )
التي وضحت العلاقة الايجابية بين القيادة التحويلية    )  Islam et al., 2021القائد، ودراسة إسلام )

 2021)يعاالسب التنظيمي، ودراسة  أثناء عملية التغيير في  والثقة في القيادة وسلوك دعم الموظفين 

Subaie, -Al)  التنظيمية القيادية في المؤسسات التعليمية،  نموذج مقترح للثقة  أ هدفت إلى تقديم    التي
التنظيمية الثقة  بناء  في  القائد  دور  وأهمية  المنظمات،  أهداف  تحقيق  في  الثقة  أهمية  من   إنطلاقاً 

 .وتعزيزها
إختلفت  و   كما  جبارين  دراسة  فيها  2018خرون)آمع  جاء  والتي  التنظيمية  (  الثقة  مستوى 

القيادal., 2023 et  Okçu  مرتفع، ودراسة أكشو وآخرون )  السلوك  أن  التي بينت  مديري ل  ي ( 
إختلفت النتائج زيد من السخرية التنظيمية، كما  يلحق الضرر بالثقة التنظيمية و ي المدارس يمكن أن  

العمل في  ( التي بينت أن  2018دراسة ابو سلة)مع   تحقق ممارسات القائد الكاديمي لإدارة فرق 
 التنظيمية بجامعة بورسعيد بوجه عام بمتوسط مرجح باتجاه )أحياناً(. ضوء مفهوم الثقة 
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 =α: هل توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) سادس مناقشة السؤال ال

( بين الانماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس 0.05
 ؟ رؤساء الأقسام العاملين معهم لدىليكرت" والروح المعنوية  

النماط القيادية السائدة لدى مديري أشارت نتائج الدراسة الى وجود علاقة إيجابية طردية بين  
والروح المعنوية عند رؤساء القسام العاملين التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية “رنسيس ليكرت”  

وجد علاقة عكسية بينه وبين الروح المعنوية  تتبين أنه    إذمعهم، ما عدا المجال الاوتقراطي المتشدد  
بين  القوي  الارتباط  أن سبب  الى  النتيجة  هذه  الباحثة  معهم، وتعزو  العاملين  القسام  عند رؤساء 

وذلك تماشيا مع التطورات الحديثة   اً هو أنهما مكملان لبعضهما بعض  ةالانماط القيادية والروح المعنوي
المرؤوسين والذي بدوره  يؤدي الى رفع   فير  والتي أصبح دور القائد التربوي فيها يقوم على التأثي
التربية والتعليم في مؤسساتهم له دور كبير   وير روحهم المعنوية، لذا فالنمط القيادي الذي يتبناه مد

نمطاً   المديرون   في التاثير على الروح المعنوية لدى المرؤوسين ومنهم رؤساء الاقسام، فعندما يتبنى
العدالة، والتوجيه، والمشاركة في اتخاذ القرارات يمكن أن يؤثر  و الدعم،  و قيادياً  يشجع على الشفافية،  

الذين يتمتعون بصفات الاستماع والتواصل    يرينمستوى الروح المعنوية، إذ ان المد  فيذلك بشكل كبير  
بالاحترام   المرؤوسين  شعور  من  يزيد  القرارت  اتخاذ  في  والعدالة  الفعّال،  والتوجيه  والتحفيز  الجيد، 

والإ  الالتزام  في  أكبر  رغبة  لديهم  يصبح  بالتالي  ومحفزة  ايجابية  عمل  ثقافة  وبناء   سهام والتقدير، 
رفع مستوى الداء يبجهودهم ويزيد من الثقة والارتياح لدى المرؤوسين، مما يعزز الروح المعنوية و 

 . داخل المؤسسة 
( التي بينت أن النمط القيادي السائد لدى 2016)  وإتفقت هذه النتيجة مع دراسة الحنتوشي  

، ودراسة  الديمقراطي قادة المدارس الثانوية في محافظة القريات من وجهة نظر المعلمين هو النمط  
( والتي كان من أبرز نتائجها ان النمط السائد هو النمط الديمقراطي، وان مستوى 2020)  مقلاتي

أن درجة ممارسة مديري ( التي بينت  2021ودراسة حتاملة )الروح المعنوية جاء بدرجة متوسطة،  
مدارس التربية والتعليم الابتدائية في قصبة إربد لرفع الروح المعنوية من وجهة نظر المعلمين جاءت 

الديمقراطي ورفع   بدرجة متوسطة، كما أظهرت النتائج وجود علاقة إيجابية دالة إحصائياً  بين النمط
ورفع الروح المعنوية،    الوتقراطيالروح المعنوية، ووجود علاقة سالبة غير دالة إحصائيا بين النمط  

علاقة   التي  بينت وجود(  Gyang, 2018)  جيانج  (، ودراسة2022أما دراسة الشمري والشمري )
، في حين أن ومستوى الروح المعنوية  الديمقراطيممارسة النمط  ارتباطية موجبة دالة إحصائياً بين  

بين ممارسة النمطين التسلطي والتسيبي وبين مستوى الروح هناك علاقة سلبية ذات دلالة إحصائية 
 . المعنوية
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بينما     ، المعنوية والذي جاء بمستوى عال  الروح  الدراسة في مستوى  كما إختلفت مع هذه 
وجود   فضلًا عنان النمط السائد هو النمط الديمقراطي،  ( أتفقت معها في  2023)  دراسة الرويلي

والروح المعنوية، ووجود علاقة طردية ذات   الوتقراطيعلاقة عكسية ذات دلالة إحصائية بين النمط  
( Yani, 2021) ياني دلالة إحصائية بين النمط الديمقراطي والروح المعنوية،كما إختلفت مع دراسة 

 دافعية العمل وأداء الموظفين ومعنوياتهم فيالتي أوضحت أنه ليس لسلوب القيادة أي تأثير 
بينت النتائج حصول النمط الديمقراطي التشاركي على أعلى معامل إرتباط وتعزو الباحثة  وقد  

العلاقات الإنسانية التي تضمن بهذه النتيجة الى أن النمط الديمقراطي التشاركي يهتم بشكل أساسي 
ه قدراً كبيراً من ولائهم ، لإنه يقوم على إشراك  ئإلتفاف المرؤوسين حول مدير التربية والتعليم  وإعطا

بحاجاتهم  والاهتمام  لهم  الصلاحيات  بعض  وتفويض  القرارات  واتخاذ  التخطيط  في  المرؤوسين 
الوظيفي   والرضا  بالعمل  الانخراط  زيادة  إلى  يؤدي  بدوره  والذي  القيادة،  في  الإنسانية  وبالعلاقات 

 ؤساء القسام . روح المعنوية لر  فيبشكل إيجابي  وبالتالي رفع مستوى الداء، والذي يؤثر
الثانية الرتبة  الاستشاري على  الديمقراطي  النمط  الروح    فيالتأثير    من حيث   بينما حصل 

لتقديم  الاستشاري يكون مستعدا  الديمقراطي  النمط  القائد في  أن  الى  الباحثة ذلك  المعنوية، وتعزو 
الدعم والتوجيه عند الحاجة، دون أن يفرض رأيه بشكل مطلق، كما يجب أن يكون مستمعاً جيداً إلى  

والتقدير، لذا عند إتباع    آراء المرؤوسين، ومناقشة الخيارات المتاحة، مما يعطيهم الشعور بالاحترام
ة والتعليم هذا النمط فإنه يعطي أهمية كبيرة لآراء رؤساء الاقسام في اتخاذ القرارت وتحديد ي مدير الترب

عاون والتواصل الفعّال، هذا يعزز سبل تنفيذها، والذي بدوره يؤدي الى بناء بيئة عمل تقوم على الت
ب بالقيمة والاعتراف  تحقيق اساهإشعورهم  في  المعنوية ويعزز رغبتهم  يرفع من روحهم  مما  ماتهم، 

 .النجاح والتفوق في مجال عملهم
ما النمط الاوتقراطي المعتدل فقد جاء بالرتبة الثالثة وتعزو الباحثة ذلك الى أن هذا النمط أ 

يعكس نهجاً يتميز بتوازن بين القيادة الصارمة والمرونة، إذ يقدم التوجيه والدعم للمرؤوسين في وقت 
يشعر   إذبيئة عمل مستقرة ومحفزة،    ولدواحد، مع السماح ببعض الحرية في اتخاذ القرارات. مما ي

 ، مما يؤدي الى رفع روحهم المعنوية.ذاتهن بأنهم مدعومون وموجهون في الوقت و المرؤوس
أما النمط الاوتقراطي المتشدد فقد جاءت علاقته عكسية مع الروح المعنوية  وتعزو الباحثة  

ن هذا النمط  يقوم على استخدام القسوة والشدة مع المرؤوسين في العمل، وعدم  الى أ هذه النتيجة  
الاقسام،   رؤساء  مع  التعامل  في  المرونة  لهم   إذإتباع  السماح  دون  عليهم  القرارات  بفرض  يقوم 

الى   الطويل  المدى  الذي يؤدي على  الرضا والارتياح لدى   تكوينبمناقشتها، المر  حالة من عدم 
رضاهم الوظيفي، وتماسكهم وبالتالي    فيرؤساء الاقسام، وبالتالي إضعاف الانتماء لديهم مما يؤثر  

 .روحهم المعنوية في
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العلاقة بين ممارسة مديري    ( التي وضحت أن2020)  النتيجة مع دراسة مقلاتي   واتفقت هذه 
أن درجة ممارسة  ( التي بينت  2021الجامعات للنمط الدكتاتوري هي علاقة سلبية، ودراسة حتاملة )

مديري مدارس التربية والتعليم الابتدائية في قصبة إربد لرفع الروح المعنوية من وجهة نظر المعلمين 
جاءت بدرجة متوسطة، كما أظهرت النتائج وجود علاقة إيجابية دالة إحصائياً  بين النمط الديمقراطي  

إحصائيا دالة  غير  سالبة  علاقة  ووجود  المعنوية،  الروح  النمط    ورفع  الروح    الوتقراطي بين  ورفع 
علاقة ارتباطية موجبة دالة إحصائياً   ( التي بينت وجود2022المعنوية، ودراسة الشمري والشمري )

، في حين أن هناك علاقة سلبية ذات دلالة الروح المعنويةومستوى    الديمقراطي ممارسة النمط  بين  
بين ممارسة النمطين التسلطي والتسيبي وبين مستوى الروح المعنوية، كما إختلفت مع هذه إحصائية 

، كما إتفقت مع دراسة الرويلي   ،(2023)  الدراسة في مستوى الروح المعنوية والذي جاء بمستوى عال 
ان النمط السائد هو النمط الديمقراطي، كما أظهرت النتائج وجود علاقة عكسية ذات دلالة  التي بينت  

والروح المعنوية، ووجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين النمط   الوتقراطي إحصائية بين النمط  
 . الديمقراطي والروح المعنوية

 
 : التوصيات
 

والجوانب    على العنصر البشري   الحالي نحو التركيزفي الوقت    المؤسسات  اتإهتمام  تتجه
العمل،   داخل  خلال  الانسانية  مهمن  أداء  في  حرية  العاملين  وتشجهمماتمنح  العمل ي،  أسلوب  ع 

الابداع وذلك لتفادي تقييدهم وتحفيزهم على التفوق و لتنفيذها،    موامر ودفعهالاإصدار    دون الجماعي  
نماط تأثير  الاقها على مرؤوسيه ولهذه  بّ أنماط قيادية يمكن للقائد أن يط  لاليتم من خ  وهذا كله  ،

نماط ال حول موضوع    الباحثة  بها  امتسة التي قرا الد  لالومن خ  ،داري الاأداء الموظف    فيكبير  
السائدة حسب نظرية رنسيس ليكرت وعلاقتها بالثقة التنظيمية والروح المعنوية، وإنعكاس هذه القيادية  

للمعطيات والمعلومات التي جاءت في   وتأكيداً التربوية،    الوظيفي في المؤسسات  ءالعلاقة على الادا 
بالادب الخاص  الثاني  الدراسةالنظري   الفصل  إلبها  أشارت  التي  هناك   تأثبتوالتي    ، والنتائج  أنه 

لدى مديري الرتبية والتعليم   حسب نظرية رنسيس ليكرت نماط القيادية السائدةالرتباطية بين إ  لاقةع
المعنويةوال  والروح  التنظيمية،  بين  و ،  ثقة  الولى  الرتبة  على  التشاركي  الديمقراطي  النمط  حصول 

 بما يلي: الانماط القيادية، توصي الباحثة 
المرؤوسين  زيادة   .1 التربية والتعليم من خلال تشجيع  الديمقراطي في مديريات  التوجه  تعزيز 

من    اً على المشاركة في صنع القرار ودعوة القادة إلى الاندماج مع مرؤوسيهم وإيلاء مزيد
 وتشجيعهم ورفع روحهم المعنوية وثقتهم التنظيمية داخل العمل.   ،الاهتمام لهم
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، وتفعيل  و تفعيل دور اللجان الاجتماعية داخل المديريات  الوتقراطيتخفيض سلوك النمط    .2
من خلال الاجتماعات الدورية و النشطة    ،  العليا و العاملينالاتصال و التواصل بين الإدارة  

 . الترفيهية و المناسبات الاجتماعية
وتشجيع مشاركة المرؤوسين بغض   التربية والتعليم  يري لمدالمناسب  ضرورة  توفير التدريب   .3

تدريب القرار، من خلال  التربية    النظر عن مسمياتهم وخبراتهم في عمليات صنع  مديري 
الاداري وإطلاعهم    ، بشكل مستمروالتعليم   العمل  في  الناجحة  النماذج  بدوره ،  على    والذي 

قدرته  ميساعد في إحداث تغيير ايجابي في ثقافة القطاع العام الفلسطيني مما يسهم في تطور  
 .الإنتاجية ويقلل من التكاليف

عقد ورشات عمل    لالمن خ  الا  ييأت  لا  ، وهذا رؤساء الاقسامهتمام بموضوع الثقة لدى  الا .4
تدريبية   للا، وتوجيهالتربية والتعليم  يري لمدودورات  مبدأ  هم  تنمية  الثقة، و  هتمام بموضوع 

الفردية والجماعية،  الذاتية، وتعزيز الشعور بالمسؤولية  وتشجيع العلاقات الانسانية    الرقابة 
بين العاملين وقادتهم بغرض نشر ثقافة الديمقراطية والتي تؤدي بنهاية المطاف إلى زيادة 
مستوى التعاون ورفع درجة الانتماء للمؤسسة من خلال تعزيز الروح المعنوية لديهم والذي  

 بدوره سيؤدي الى رفع كفاءة الاداء الوظيفي. 
من خلال إجراء أبحاث ودراسات لتقييم أداء القيادة :  استراتيجيات تقييم الداء القياديتطوير   .5

في المؤسسة وتوضيح كيفية تأثير النماط القيادية على الثقة التنظيمية والروح المعنوية لدى  
 .رؤساء القسام، واستخدام هذه النتائج في تطوير استراتيجيات جديدة لتقييم الداء القيادي

خلال   .6 من  القيادية  الانماط  مسألة  على  الضوء  بتسليط  والتعليم  التربية  وزارة  قيام  ضرورة 
التربية والتعليم إلى نمط القيادة المناسب   يري توضيح فوائد وأسس كل نمط قيادي وتوجيه مد

 .  كافة الذي يعالج المشكلة من جوانبها
يمكن تعزيز الشفافية والمشاركة في    :تعزيز الشفافية والمشاركة في عمليات اتخاذ القرارات .7

عمليات اتخاذ القرارات في المؤسسة، وذلك بالتشجيع على إشراك رؤساء القسام في هذه  
 العمليات، مما قد يساهم في بناء الثقة وتعزيز الروح المعنوية. 

 
 ة:توصيات بحثية مقترح

القيادية وعلاقتها بمتغيرات أخرى من إجراء مزيد من الدراسات التربوية التي تتعلق بالنماط  -
 متغيرات السلوك التنظيمي. 

  يرينالبرامج التدريبية في تطوير مهارات القيادة لدى المد  اعليةتوجيه البحاث القادمة حول ف -
 تحسين الداء التنظيمي.  فيفي المؤسسات التربوية ، وكيفية تأثيرها 
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قدرة المؤسسات التربوية  م  في  توجيه البحاث القادمة نحو دراسة كيفية تأثير النماط القيادية   -
على التكيف مع التغيرات الداخلية والخارجية، مثل التطور التكنولوجي والتغيرات في المناهج  

 والسياسات التربوية. 
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 المصادر والمراجع
 باللغة العربية والمراجع المصادر -أ
 
الفضل  إ  أبي  منظور،  العرب،  (1986)بن  للطباعة لسان  بيروت  دار  بيروت:  العاشر،  المجلد   ،

 ر. والنش
(، تطوير ممارسات القيادات الكاديمية لإدارة فرق العمل بالمؤسسات 2018أبو سليمة، عبير فتحي)

بورسعيد،   جامعة  على  بالتطبيق  التنظيمية  الثقة  مدخل  ضوء  في    الدراسات  مجلةالجامعية 
 .304-215 (،4)10 ، والإنسانية التربوية

، 1، طمناهج البحث العلمي من التبيين الى التمكين(،  2019أبو سمرة، محمود والطيطي، محمد)
 عمان: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع. 

(، النماط القيادية السائدة عند عمادات كليات جامعة 2020الاحمد، سليمان والكردي، عصمت )
، المجلة  الزيتونة الردنية وعلاقتها بالرضا والولاء التنظيمي عند أعضاء هيئة التدريس لجامعتهم

 .788-759(، 73) 73 التربوية كلية التربية سوهاج،
بالاداء الوظيفي لدى عمال المنظمة، دراسة ميدانية   لاقتها الروح المعنوية وع(،  2017أرفيس، مريم)

،  غير منشورة  ، أطروحة دكتوراة سكرةبللتسيير والتنظيم العقاري الحضري    لائيةبالوكالة الو 
 ، الجزائر. جامعة محمد خيضر بسكرة

الرضا الوظيفي: تنمية إستراتيجية هادفة للتأثير  (،  2020الازهر، عبد المالك وبوخميس، بوفوليه )
المؤسسات  الافراد والتقليل من  الاعلى   الجزائرية  الانعكاسات النفسية والسلوكية في  قتصادية 

 .261-275(، 1)7، مجلة العلوم الانسانية لجامعة أم البواقي ، )مدخل نظري تحليلي )
مجلة (، الثقة التنظيمية بجامعة أم القرى والعوامل المؤثرة فيها "دراسة ميدانية،  2017الاسمر، منى)

 .345-305(، 174)36، جامعة الزهركلية التربية، 
(، واقع أنماط السلوك القيادي بمديريات التربية و التعليم في محافظات غزة 2022الشقر، علاء)

- 448(،  1)9  ،والدراسات   للبحاث  التقنية  فلسطين  كلية  مجلةمن وجهة نظر العاملين فيها،  
844. 

(، نظريات القيادة واتخاذ القرارات نظرية الرجل العظيم، نظرية السمات،  2020آل قماش، عبير )
-423(،  12)36  جامعة أسيوط،مجلة کلية التربية   ،النظرية الموقفية، نظرية اتخاذ القرار 

943.  
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النماط  2016باشيوة، حسين وباشيوة، حسن ) دباغين (،  لمين  السائدة في جامعة محمد  القيادية 
 لضمان  العربية   المجلة  بمدينة سطيف الجزائرية حسب وجهة نظر أعضاء هيئتها التدريسية، 

 .134-109(، 26)9 ،الجامعي  التعليم جودة
(، أهم مصادر المصادر التنظيمية في بناء الثقة التنظيمية 2022بحري، صابر وخرموش، منى)  
-1287(،  1)7،مجلة الجامع في الدراسات النفسية والعلوم التربويةلدى الافراد في المنظمة،  

1314. 
المجلة  ( اليابانية،  Z(، التـأصيل الاسلامي والتربوي لنظرية ) 2021بخاري، خلود و الحقباني، أشواق)

 . 652-637(، 2)9، الدولية للدراسات التربوية والنفسية
، من منشورات الجامعة الافتراضية السورية،  ساسيات الادارةأ(، 2020بدر، فاطمة والصباغ، معاذ)

 . سوريا
الامنية:  دراك العدالة التنظيمية وعلاقته بالثقة لدى العاملين في المنظمات  إ(،  2010البدراني، حمد)

، اطروحة دكتوراة غير  دراسة ميدانية للعاملين بالتفتيش الامني بالمطارات السعودية الدولية 
 منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية، الرياض.

صبحي) التعليمية(،  2001البدري،  المؤسسات  في  القيادية  طالأساليب  الفكر  1،  دار  عمان:   ،
 الاسلامي الحديث. 

الحميد) ، 3، طالأساليب القيادية والإدارية في المؤسسات التعليمية (،  2005البدري، طارق عبد 
 عمان: دار الفكر ناشرون وموزعون، الردن.  

العلوم  2018برطال، عبد القادر) التنظيمية دراسة حالة كلية  الثقة  العمل على تنمية  (، تأثير فرق 
الاغواط،   بجامعة  التسيير  وعلوم  والتجارية  دراساتالاقتصادية  الاقتصادي   - مجلة  ،  العدد 

15(2 ،)181-204. 
النماط القيادية السائدة لدى مديرات المدارس الخاصة في لواء عين الباشا    ، (2019بركات، كفى )

 . 323-307(، 3)46، مجلة دراسات العلوم التربوية ،وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمات
المعنوية بمستويات مختلفة في الإدارة   ،(2010)أحمدالبستان،   السلوك القيادي والروح  التباين في 

 . 55-34(، 67)7، مجلة العلوم الإنسانية ، المدرسية بدولة الكويت
ستراتيجيات إدارة الصراع التـي يستخدمها مديرو المدارس الثانوية العامة  إ(،  2003البلبيسي، سناء)

بـالروح المعنويـة للمعلمين والتزامهم التنظيمي  دكتوراه غير   أطروحة،  في الأردن وعلاقتها 
 ، عمان، الردن. جامعة عمان العربية للدراسات العليا ،منشورة

التربوية2016بطاح، أحمد والطعاني، حسن) للنشر    -(، الإدارة  الفكر  رؤية معاصرة، عمان: دار 
 . والتوزيع
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محمد ) النفسي في  (،  2014البلوي،  العسكري مبادئ الإرشاد  دار    1، طالمجال  الردن، عمان: 
 الجنان للنشر والتوزيع. 

(، درجة الثقة التنظيمية لدى رؤساءالاقسام ومساعديهم  2020بن حمدون، خديجة وبلعار، سليمان)
 .276-261(, 1)5,  مجلة إقتصاد المال والأعمالبجامعة غرداية، 

مجلة التنمية وإدارة  ت،  المفهوم والنظريات المفسرة للحوافز في المنظما(،  2019بوزورين، فيروز )
 .50-29(، 6)1، يةالموارد البشر 

الزهر وضيف،  محمود  التنظيمية   (، 2020)بوطي،  الفعالية  تحقيق  في  دورها  و  العمل  حوافز 
  الباحث  مجلة  ،بالمؤسسة الجزائرية : دراسة ميدانية على مؤسسة الجزائرية للمياه وحدة الواد

 .208-189  (،7)12 ، الاجتماعية و الإنسانية العلوم في
 .101-91(، 5)1، مجلة قضايا معرفية، الثقة التنظيمية(،  2020تجاني، منصور)

(، الثّقة التّنظيمية في المدارس الحكومية 2018محمود وأبو صاع، جعفر)  ،جبارين، أسماء وأبو سمرة
المعلمين،   تربية جنين من وجهة نظر  مديرية  التقنية للبحاثفي  فلسطين  ،  مجلة جامعة 

6(1 ،)12-24. 
القيادة التشاركية وعلاقتها بالثقة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية   (2022  )جراد، مجاهد  

،  ( 4  )30،  مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات التربوية والنفسية ة،في مديرية تربية لواء القويسم
620-650. 

محمد ظافر)مال و   الجرايدة،  في 2020عمري،  والتعليم  للتربية  العامة  بالمديريات  التنظيمية  الثقـة   ،)
المجلة الدولية للدراسات  سلطنة عمان وعلاقتها بالسلوك الاداري الابداعي لدى العاملين فيها،  

 .194-165(، 8)2، التربوية والنفسية
أميرة أريج    الحارثي،  التنظيمي2023)والشماسي،  الثقة  تعزيز  في  الداعمة  القيادة  دور  راسة  د-ة(، 

،  المجلة العربية للنشر العلميميدانية على العاملين في المنظمات غير الربحية بمحافظة جدة،  
6(52 ،)198-227. 

،  الطرق لبناء الميزة التنافسية المستدامة  -الأنماط القيادية (  2016حافظ، علك وعباس، حسين)
 ، عمان: دار غيداء للنشر والتوزيع.1ط

رافدة) الإدارية (،  2008الحريري،  القرارات  إتخاذ  في  التربوية  القيادة  طمهارات  دار  1،  عمان:   ،
 المناهج للنشر والتوزيع. 

، 3، طسلوك الافراد والجماعات في منظمات الاعمال  – السلوك التنظيمي  (،  2009حريم، حسين)
 عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع. 

 .، عمّان: دار المسيرة للنشر والتوزيع4ط،  الإدارة التربوية(،  2022حسان، حسن والعجمي، محمد )
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،  اربد: الاردن، دار الكندي للنشر  1، طالقيادة أساسيات ونظريات ومفاهيم(،  2004حسن، ماهر)
 والتوزيع. 
(، السمات والمهارات التي تتميز بها المرأة القيادية الردنية والمعوقات التى  2011الحسين، إيمان)
 . 413-473(، 43)  27، مجلة جامعة دمشقتواجهها، 
الجامعة الافتراضية  ، الجمهورية العربية السورية: منشورات  القيادة الإدارية(،  2020حلاق، بطرس)
 السورية 

(، درجة ممارسة الثقة التنظيمية لمعلمي المدارس الحكومية في محافظة رام  2024حمايل، حسين)
نظرهم،   وجهة  من  والبيرة  التربوية الله  والدراسات  للبحاث  المفتوحة  القدس  جامعة  مجلة 

 . 266-253(،15)44 ،والنفسية
المعنوية لدى مديري 2021حمد، سمر وحتاملة، حابس) أنماط القيادة التربوية وعلاقتها بالروح   ،)

المجلة العربية  مدارس التربية والتعليم الاساسية في لواء قصبة إربد من وجهة نظر المعلمين،  
 .341-322، 29، ع للنشر العلمي

(، النماط القيادية لقادة المدارس الثانوية في محافظة القريات وعلاقتها 2016)  الحنتوشي، عباس
للمعلمين من وجهة نظرهم،   (،  12)5،  المجلة التربوية الدولية المتخصصةبالروح المعنوية 

32-47.  
(، رأس المال الاجتماعي في التعليم: مقوماته ومعوقاته: دراسة  2014حوالة، سهير والشوربجي، هند )

 .546-507(، 3)22 مجلة العلوم التربوية،تحليلية، 
(، أثر الثقة التنظيمية والمشاركة في صنع القرارات على  2000الحوامدة، نضال والكساسبة، محمد)

مجلة مؤتة للبحوث والدراسات  دراسة ميدانية،    -رضا أعضاء هيئة التدريس في جامعة مؤتة
 .169-141(، 6)15، والعلوم الإنسانية والاجتماعية

(، التأثير التفاعلي بين العدالة والثقة التنظيمية وإنعكاسه في تحسين الاداء 2017حياة، الحرتسي)
الوظيفي للعاملين: "دراسة تحليلية لآلراء عينة من العاملين بالمؤسسات الصغرية والمتوسطة،  

 . 75-85(، 2) 8، مجلة إدارة الاعمال والدراسات الاقتصادية 
نعكاسه في تحقيق جودة إ (، التأثير التفاعلي بين العدالة والثقة التنظيمية و 2012الخفاجي، حاكم )  

  للعلوم   القادسية  مجلةحياة العمل : دراسة تحليلية لآراء عينة من العاملين في جامعة الكوفة،  
 .35-8(، 3)14 ،والاقتصادية الإدارية
آمال) الوظيفي(،  2020خليل،  بالاداء  القيادي  النمط  بجريدة   -علاقة  التحرير  ادارة  حالة  دراسة 

 .88-65(، 2)5الخبر اليومي، 
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(، الثقة التنظيمية وأثرها في تحقيق الالتزام لدى الفراد : بحث تطبيقي في 2015خوين، سندس )
- 119(،  35)2015،  مجلة كلية الرافدين الجامعة للعلوم شركة بغداد للمشروبات الغازية،  

143. 
(، العدالة التنظيمية السائدة في الجامعات الردنية وعلاقتها بالثقة التنظيمية 2017دراوشة، نجوى)  

التدريس،   هيئة  أعظاء  نظر  وجة  التربويةمن  العلوم  في  الأردنية  (،  3)13،  المجلة 
388_373 . 

، عمان: دار الاكاديميون 1، طمنظمات الاعمال المعاصرة: الوظائف والادارة (،  2014دودين، أحمد)
 . للنشر والتوزيع

إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظات أعمال الالفية  (،  2009الدوري، زكريا وصالح، أحمدي )
 ، عمان: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع. 1، طالثالثة 
 . ، عمان: دار المسيرة للنسر والتوزيع2، طالسلوك التنظيمي(، 2019ديري، زاهد) 

، الادارة بالمشاركة وأثرها على العاملين والادارة، جامعة سانت كليمانتس(، 2009الرفاعي، محمد)
 بريطانيا.   لندن،، جامعة سانت كليمانتس العالمية،غير منشورة دكتوراة  أطروحة

دراسة ميدانية علي الشركة   -(، أثر الثقة بين العاملين علي مشاركة المعرفة2011رفاعي، ممدوح )
 . 3-2(،67)49، مجلة المحاسبة والإدارة والتاامين، القابضة لمصر للطيران

(، أنماط القيادة التربوية بمديرات الطفولة المبكرة وعلاقتها بالروح المعنوية  2023الرويلي، مشاعل )
مجلة شباب الباحثين في العلوم التربوية لكلية  من وجهة نظر المعلمات في أبها الحضرية،  

 .   642-594، ( 15)15، التربية جامعة سوهاج
( عبدالرحمن  وصائغ،  صالح  بالثقة  2019الزهراني،  وعلاقتها  المدارس  لقادة  الموزعة  القيادة   ،)

دراسات عربية في  التنظيمية: دراسة ميدانية على مدارس التعليم الحكومي بمحافظة القويعية، 
 .211- 196(، 108)108، التربية وعلم النفس

 والتوزيع.، عمان: دار صفاء للنشر 1، طالقيادة التربوية مفاهيم وآفاق (،  2013السعود، راتب )
 عمان: طارق للخدمات المكتبية. اتجاهات معاصرة في القيادة التربوية،   (،2021السعود، راتب )

راتب وفقاً  2009)  السعود،  الردن  في  العامة  الثانوية  المدارس  لمديري  الإداري  السلوك  أنماط   ،)
( وعلاقتها بمستوى الولاء التنظيمي لمعلمي مدارسه،  4نظام  1-لنظرية رنسس ليكرت )نظام  

 . 262-249(، 3)5، المجلة الاردنية في العلوم التربوية
لنماط الإدارية لمديري المدارس الثانوية العامة في الردن (، ا 2010الشمايلة، معن )  السعود، راتب و

 .205-167، ( 1)22 مجلة جامعة الملك سعود، ،وعلاقتها بالسلوك الإبداعي للمعلمين
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(، درجة ممارة مديري المدارس للأنماط القيادية وفقاً لنظرية  2020السناني، ناصر وجرايدة، محمد)
عمان،   بسلطنة  الباطنة  شمال  محافظة  في  الموقفية  ليكرت  للعلوم  رنسيس  العربية  المجلة 

 .447-415(،19)5، التربوية والنفسية
 .السكندرية: دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر 1ط،  ،القيادة الفعالة (، 2014سيار، عبد الرحمن )

غليط)   الابتدائي2019شافية،  التعليم  مؤسسات  في  التنظيمي  الصمت  واقع    العلوم  مجلة ،(، 
 .612-589(، 2)6 ، البواقي أم لجامعة  الإنسانية

(، فاعلية القيادة الإدارية وفق نظرية "هيرسي وبلانشار" من 2016الشايب، محمد وحفيظ، شافيه)
الموظفين   ميدانية بجامعة ورقلة"وجهة نظر  والاجتماعية،  "دراسة  الانسانية  العلوم  ،  مجلة 

 . 132-117، 23ع
، مجلة كلية التربيةالثقة التنظيمية لمديري المدارس الثانوية بمدينة الريا،  (،2016الشتوي، سليمان)

 .323-286(،  2)32، جامعة أسيوط
عميد) مديري 2021الشديفات،  لآراء  تطبيقية  دراسة  الاداري:  الابداع  في  القيادية  النماط  أثر   ،)

(،  10)2، مجلة العلوم الانسانية والطبيعيةالمدارس الثانوية في مديرية تربية قصبة المفرق، 
483-510 . 

، عمان: دار غيداء للنشر  1، طإدارة الأعمال من منظور اقتصادي(،  2016الشرقاوي، إسماعيل )
 والتوزيع. 

علي) وجبران،  محمد  في  2018الشرمان،  المدارس  مديري  لدى  بالتجوال  الإدارة  ممارسة  درجة   ،)
مجلة جامعة القدس  محافظة إربد وعلاقتها في رفع الروح المعنوية للمعلمين من وجهة نظرهم،  

 .122-110(، 9)25، المفتوحة للبحاث والدراسات التربوية والنفسية 
التنظيمية،  2023الشريف، نجاة) التبادلية وعلاقتها بالثقة  القيادة  التربية(،  ، المجلة العلمية لكلية 

1(1 ،)93–117. 
(، تأثير الثقة في القائد كمتغير وسيط في العلاقة بين سلوكيات القيادة 2017)  شعبان، عبد العليم

الممكنة والرضا عن القائد وسلوك المواطنة التنظيمية: دراسة تطبيقية على العاملين بالإدارات  
 .184-137(، 2)37، مجلة الدراسات والبحوث التجاريةالمعاونة بجامعة بني سويف، 

(، النماط الإدارية لمديري المدارس وفقاً لنظرية )ليكرت( وعلاقته بالمسؤولية  2023شلش ، باسم )
مجلة  المجتمعية لدى معلمي المدارس الحكومية في محافظة سلفيت من وجهة نظر المعلمين،  

 .48-17،  (41)14جامعة القدس المفتوحة للبحاث والدراسات التربوية والنفسية 
(، النماط القيادية لدى مديرات المدارس المتوسطة وعلاقتها 2022الشمري، عادل والشمري، دارين )
-273،  12،  مجلة الجامعة الإسلامية للعلوم التربوية والاجتماعية بالروح المعنوية للمعلمات،  

310 . 
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 .العربية للكتاب، ليبيا: الدار  1، طعلم النفس الاداري (،  2007شمس الدين، محمد والفقي، اسماعيل)
، مصر: مؤسسات شباب الجامعة 1، طإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية (،  2003)  الشنواني، صلاح

 الاسكندرية. 
 ، ليبيا: الدار العربية للكتاب. علم النفس الصناعي (، 1986الشيباني، عمر)
أمل) القيادة 2019الصالح،  ممارسات  طريق  عن  بها  والتنبؤ  للمعلمين  التنظيمية  الثقة  مستوى   )

- مجلة کلية التربيةالخلاقية التشارکية لعضاء الإدارة المدرسية من وجهة نظر المعلمين،  
 .284-255(، 2)29، جامعة الإسکندرية

(، القيادة التحويلية والتعاملية لدى مديري مدارس التعليم العام في 2013الصالحي، خالد بن سلمان)
رسالة التربية  مجلة  ،  وعلاقتها بمستوى الروح المعنوية لدى المعلمينمنطقة القصيم التعليمية  

 .40-4(، 40) ،وعلم النفس
السائدة لدى مديري التعليم الابتدائي  2016صالحي،عبد الكريم وهوادف، رابح) (، النماط القيادية 

،  )1)3،  مجلة سلوكمن وجهة نظر معلميهم دراسة في ضوء نموذج "هيرسي وبلانشارد"،  
157-177 . 

(، أثر النماط القيادية حسب تصنيف ليكرت على الداء الوظيفي  2017صباح، معاذ لبيب سليمان)
مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية  في وزارة الشباب الردنية "دراسة حالة في مركز الوزارة"،  

 .  47-32(، 1)  4، المجلة العربية للعلوم ونشر الأبحاث –والقانونية 
(، 51) 26،  مجلة الادارة العامة(، من الادارة بالتخويف الى الادارة بالثقة،  1986الصباغ، زهير)

7-25. 
دراسة ميدانية على العاملين   –(، أثر الثقة بين العاملين على مشاركة المعرفة  2020الصويعي، هند)

(،  1)3،  مجلة الاقتصاد الدولي والعولمةفي الادارة العامة لمصرف الوحدة بمدينة بنغازي،  
76-94 . 

(، تأثير أبعاد تقويم الداء في الثقة التنظيمية: 2012الطائي، علي وفاضل، جميل والقيسي، سلمان)  
مجلة العلوم  دراسة وصفية تحليلية لآراء عينة من القيادات الإدارية في وزارة النفط العراقية،  

 .83-58(، 67)18، الاقتصادية والإدارية
 . (، إدارة الجودة الشاملة، عمان: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع2007الطائي، رعد)

 ، القاهرة: دار المعارف. 6، طعلم النفس الصناعي والتنظيمي(، 2008طه، فرج )
 . ، عمان :دار وائل للنشر 3، طالإدارة التربوية والسلوك المنظمـي(، 2001الطويل ، هاني )

أث2021طويل، حسونة ومباركي، صفاء) للموظفين:  ر  (،  المعنوية  الروح  الوظيفي على  الاستقرار 
الإداريين،   الموظفين  من  لعينة  استكشافية  الإنسانيةدراسة  العلوم  -(،  2)  21،  مجلة 

976.1002 . 
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دار الجامعات الردنية للطباعة ، الاسكندرية:  إدارة الافراد والعلاقات الانسانية(،  2004عادل، حسن)
 . والنشر 
طارق  الالكتروني(،  2018)  عامر،  والتعليم  طالتعليم  للنشر  1،  العلمية  اليازوري  دار  الاردن:   ،

 والتوزيع. 
الدعم التنظيمي المدرك وتأثيره في الداء العالي بحث تحليلي    ،(2021عامر، عببر والجوفي، علياء)

 .288-263(، 126)27، مجلة الاقتصاد والعلوم الإداريةفي كليات جامعة بغداد، 
 ، عمان: دار وائل للنشر. تطور الفكر والاساليب في الادارة  (،2007العتيبي، صبحي )
، عمان: 1، طالاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية والتنمية البشرية(،  2010العجمي، محمد )

 دار المسيرة للنشر والتوزيع. 
عادة إ داء مديريات التربية والتعليم في فلسطين في ضوء مدخل  أتطوير  (،  2014عطير، ربيع)
 .74-27(، 2)18 والاجتماعية، التربوية العلوم في  أبحاث جامعة:، الهيكلة

 ، عمان: دار اليازوري للنشر والتوزيع. القيادة الإدارية(، 2020العلاق، بشير)
(، دور الثقة فى القائد كمتغير وسيط فى العلاقة بين نمط القيادة والإلتزام التنظيمى 2023نهال)،  علام

   .349-291(، 3)24، مجلة البحوث المالية والتجارية  ،دراسة تطبيقية على قطاع الدواء 
الثقة التنظيمية في التوجه المعاصر نحو    (، دور2016)  عبد السلام  السلام،  عمران، حسن وعبد

مجلة  تطبيقات الادارة الالكترونية بجامعة سبها دراسة ميدانية على العاملين بالادارة العامة،  
  .41-28(، 2)15 ،العلوم البحثية والتطبيقية -جامعة سبها 

: دار وائل  عمان،  5، طالسلوك التنظيمي في منظمات الاعمال(،  2010العميان، محمود سلمان)
 للطباعة والنشر والتوزيع.  

الياس)   الثانوية وأثرها  2021عويس،  الحكومية  المدارس  في  المدارس  لمديري  القيادية  الانماط   ،)
، مجلة الجامعة الاسلامية لدراسات التربوية والنفسيةعلى سلوك المعلمين من وجهة نظرهم،  

29(1 ،)157-180. 
، الكتاب ر الاداء فيهايظمة ومعايلمنالقيم كموجهات في تحديد أهداف ا(،  2003عيسان، صالحة)  

 . دارة العامة بسلطنة عمان، مسقطالاعقدة بمعهد لمنالتوثيقي لندوة االادارة بالقيم ا
(، درجة ممارسة الادارة بالقيم لدى قائدات المدارس في منطقة الباحة من 2018الغامدي، فوزية )

 . 504-483(،3) 2، المجلة الدولية للدراسات التربوية والنفسيةوجهة نظر المعلمات، 
النماط القيادية السائدة لمديري مدارس    ،(2020) عبدالله ،المهيري و بدر  ،الصويلحو طارق  ، الغريب

التعليم الثانوي العام في الکويت والإمارات العربية المتحدة وعلاقتها بمستوى دافعية الإنجاز  
مصر،    جامعة الزهر،،  للبحوث التربوية والنفسية والاجتماعية  كلية التربية مجلة    ،للمعلمين

39(186،) 227-277 . 
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تها بتحقيق لاقوارد البشرية وعمإدارة ال   (،2014)الشمري عبيد  و   عمر،  و الشتيحي  اللهعبد    ،ابصلغا 
دراسة )صري والكويتي  لمجتمعين ا لمندية الرياضية في ا الاتزام التنظيمي بالال العدالة والثقة و 

 .306-257(، 39)1الاسكندرية،  جامعة، مجلة كلية التربية (مقارنة
  (، العلاقة بين الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي: دراسة ميدانية على، 2014جودت)فارس، محمد  

الزهر  ،والإدارية  الاقتصادية  للدراسات  الإسلامية  الجامعة  مجلة (،  2)22  ،غزة،  جامعة 
516-195. 

، 1، طالتعليميةالسلوك التنظيمي في المؤسسات  (،  2005فليه، فاروق عبده وعبد المجيد، السيد)
 عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع.  

، 3ط  ، السلوك التنظيمي في المؤسسات التعليمية(،  2014فليه، فاروق عبده وعبد المجيد، السيد)
 دار المسيرة للنشر والتوزيع، الردن.   عمان:

(، الروح المعنوية لمعلمي المواد العلمية في المدارس الثانوية  2015فوارعه، عادل وحدوش، محمد)
 .253-225، 11، عمجلة جيل العلوم الإنسانية والاجتماعيةفي محافظة الخليل، 

(، مدى استعداد المديرين الستخدام فرق العمل في الجهزة الحكومية: دراسة  2005القحطاني، سعيد)
بالرياض،   المركزية  الإدارية  الجهزة  العامة استطلاعية على  الإدارة  (،  1)45،  مجلة معهد 

93-148 . 

( علي  تأصيلية  د  (،2012القرني،  لنظريةراسة  الفكر  Z تحليلية  منظور  من  اليابانية  الإدارة    في 
-15(،  37)13،  المؤسسة العربية للاستشارات العلمية وتنمية الموارد البشرية،  الإداري الإسلامي

71. 

محمد) التنظيمي(،  2012القريوتي،  في    - السلوك  والجماعي  الفردي  الانساني  السلوك  دراسة 
 ، عمان: دار وائل للنشر والتوزيع.6، طمنظمات الاعمال

مجلة (، النمط القيادي لمدراء الجامعات واثره على الروح المعنوية للعاملين،  2023القريوتي، مرزوق)
 ..65-51(، 15) 3، الباحث في العلوم الانسانية والاجتماعية

(، دور الثقة التنظيمية في تعزيز وتدعيم الاستغراق الوظيفي" دراسة  2016كريم، فتاح ومحمد، عمر)  
العراق،   البلدية السليمانية كوردستان  الموظفين في مركز رئاسة  استطلاعية" لآراء عينة من 

 .193-170(، 16)8، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الإقتصادية والإدارية
 ، الاسكندرية: مؤسسة شباب الجامعة.1، طعلم النفس المهني والصناعي(، 2007كمال، طارق)

 . عمان: مكتبة الثقافة للنشر، القيادة الإدارية، (2015كنعان، نواف )
 . ، عمان: دار الثقافة للنشر والتوزيع1، طالقيادة الادارية(، 2009كنعان، نواف)
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: الدار الجامعية للطباعة والنشر  الإسكندرية ، 1، طالادارة المبادئ والمهارات(، 2004ماهر، احمد)
 والتوزيع. 

(، القيادة الخادمة لدى مديري المدارس الثانوية في لواء بني  2024المحمود، شيهان وبدرانة، حازم)
-61(،  1)20،  المجلة الأردنية في العلوم التربويةكنانة وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين،  

74. 
مجلة الثقة التنظيمية في المؤسسات التعليمية،   ،(2018)محمود، محمد وأحمد، ننسي وحسن، منال

 .204 – 190(، 2)37، العلوم التربوية
 نشر والتوزيع.ل ، الكويت:  دار الفلاح  ل 1، طالقيادة الفاعلة وإدارة التغيير(،  2009المخلافي، محمد)

، عمان: دار مجدلاوي للنشر  الاشراف التربوي لتعليم أفضل(،  2002مدانات ، أوجيني وكمال، برزة)
 والتوزيع. 
ناجح) الحكومية في محافظة 2023معاني،  الثانوية  المدارس  في  السائدة  القيادية  الانماط  (، واقع 

المعلمين،   - 138(،  3)11،  مجلة جامعة فلسطين التقنية للابحاثنابلس من وجهة نظر 
155. 

المعنوية الأنماط القيادية السائدة في الجامعة الجزائرية وأثرها على الروح    ،(2020مقلاتي، مرزوق)
أطروحة دكتوراة لدى العاملين) جامعة ام البواقي، جامعة تبسة، جامعة خنشلة(أنموذجا  ،

 غير منشورة، جامعة الحاج الخضر باتنة، الجزائر. 
، دار المثقف  1، طتحفيز العاملين وبناء الرضا الوظيفي مفاهيم ونظريات(، 2018) منيف، لكحل

 للنشر والتوزيع. 
(،  أثر الثقة التنظيمية في تحقيق الالتزام التنظيمي لدى العاملين في جامعة 2013النويقة، عطا الله )

 .190-155(، 2)37،المجلة المصرية للدراسات التجاريةالطائف، 
أثر النمط القيادي على الأداء الوظيفي في المكتبات  (.  2018هادفي، يسرى وعين أحجر، زهير)

العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير بجامعة باجي مختار  الجامعية: دراسة حالة مكتبة كلية  
 . 970-956(, 4)10 ، . دراسات وأبحاثعنابة

ستخدام إثر الثقة التنظيمية في الداء الاستراتيجي بأ (،  2010هاشم، صبيحة و العابدي، جياد الفلح)  
الجنوبية في   للاسمنت  العامة  الشركة  في  تطبيقية  دراسة  المتوازنة،  العلامات  بطاقة  نموذج 

 . 61-41(، 1)12، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصاديةالكوفة، 
(، درجة الثقة التنظيمية لدىالقيادات الاكاديمية في جامعة الكويت 2017الهبيدة، عهود والسعود، راتب)

 .272-251(، 3)3، المجلة التربوية الاردنيةوعلاقتها بالسلوك الابداعي للعاملين معهم، 
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الوهاب) على  2022الهندال،عبد  تطبيقية  دراسة  التنظيمية  الثقة  تعزيز  في  الريادية  القيادة  دور   ،)
(،  6)13،  المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والاداريةالمؤسسات التعليمية الکويتية،  

449-478 . 
فتحي)   الأخلاق  (،  2013الويشي،  البشرية:  للموارد  القيادية  إستراتيجيات  الأساليب  الإدارية، 
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 الأجنبية: المصادر والمراجع  -ب

Akbay, H. & Zeybek, B. (2023), Examination of teachers organizational trust levels 

according to various variables, European Journal of Education Studies, 10(3), 

257-266. 

Ali, A.& Ullah, R. & Nawaz, T. (2023), Impact of organizational trust on organizational 

performance of academicians: an evidence from HEI’s KP,Pakistan, Journal of 

Social Research Development, 4(2), 316-326.  

Al-jbour, S. & Subbah, L. (2023), The Impact of leadership styles on job performance in 

the Jordanian ministry of youth, International Journal Of All Research Writings, 

6(5), 1-13. 

Alkahtani, A. (2016), The influence of leadership styles on organizational commitment: 

The moderating effect of emotional intelligence, Business and Management 

Studies, 2(1), 23-34 . 

 Al-Subaie, O.  (2021), Leading organizational trust in educational institutions: A 

proposed leadership model, Journal of Entrepreneurship Education, 24(6),1-22. 

Archimi, C. & Reynaud, E. & Yasin, H. & Bhatti, A.   (2018), How perceived corporate 

social responsibility affects employee cynicism: the mediating role of 

organizational trust, Journal Busniss Ethics, 151 (4), 907–921. 

Bani Yassien, B. (2023), The Degree of Organizational Trust and its relationship with the 

participation in decision-making processes, Journal of Positive Psychology and 

Wellbeing, 7(2), 68-77. 

Barksdale, T. (2022), A Sense of Belonging: An Examination of the Impact of 

Leadership Behaviors on Teacher Morale in Rural Middle Schools (Doctoral 

dissertation), https://digitalcommons.gardner-webb.edu/education-dissertations/88 

Bidault, F. & Despres, C. & Butler, C. (1998), Leveraged Innovation: Unlocking the  

Innovation Potential of Strategic Supply, London: McMillan Press LTD. 

Bulatova, J. (2015), The role of leadership in creation of organisational trust, Journal of 

Business Management, No. 9. 

Chams-Anturi, O.& Moreno-Luzon, M. D.& Escorcia-Caballero, J. P. (2020), Linking 

organizational trust and performance through ambidexterity, Personnel 

Review, 49(4), 956-973. 

Chen, C. & Dhillon, S.  (2003), Interpreting dimensions of consumer trust in e-commerce. 

Information technology and management, 4(2), 303-318. 

Chitra, V. & Madhavi, C. (2021), Effect Of Employee’s Morale On Organizational 

Performance In Private Sectors, NVEO-NATURAL VOLATILES & 

ESSENTIAL OILS Journal| NVEO, 6599-6606. 

Crossman,A.& Harris, P.  (2006), Job satisfaction of secondery school teachers, 

educational management leadership, 34(1),29-46. 

 

https://digitalcommons.gardner-webb.edu/education-dissertations/88


 

133 
 

Eboka, O. (2016), Principals’ leadership styles and gender influence on teachers’ morale 

in public gaersecondary schools, Journal of Education and Practice, 7(15), 25-

32. 

George, N. A.& Aboobaker, N.& Edward, M.  (2021), Corporate social responsibility, 

organizational trust and commitment: a moderated mediation model, 

Personnel Review, 50 (4), 1093-1111 . 

Goodarzi, M., Salamzadeh, Y., & Salamzadeh, A. (2018), The impact of business ethics 

on entrepreneurial attitude of manager, In Competitiveness in emerging markets, 

Springer, Cham, 503-539 . 

Gratz, Erin (2018),  An examination of the mediating effect of institutional trust on 

interpersonal trust and readiness for change in university faculty, Unpublished 

Ph.D, Dissertation, University of La Verne. 

Gülbahar, B. (2017) , The Relationship between Work Engagement and Organizational 

Trust : A Study of Elementary School Teachers in Turkey, Journal of Education 

and Training Studies , 5(2) , 149-159 . 

Guenter, H., Schreurs, B., Van Emmerik, I., & Sun, S. (2017). “What Does it Take to 

Break the Silence in Teams: Authentic Leadership and/or Proactive Followership?”, 

Applied Psychology 66(1): 49-77. 

Gyang, T. (2018), Leadership and Teachersâ Morale in Senior Secondary Schools in 

Plateau State, Nigeria, KIU Journal of Social Sciences, 4(2), 59-67. 

Heydari, M.&  Saeidi, M.  & Danai, H. (2016), Examine the Relationship between 

Leadership Style (Based on Likert Theory) with Job Satisfaction of Teachers in 

Shahed High Schools' for Girls' in Tehran in the Academic Year 2014-2015, 

Mediterranean Journal of Social Sciences, 7, 224-240. 

Hickman, K. (2017), A qualitative study on educational leadership styles and teacher 

morale, Unbublished PhD thesis,  Carson -Newman University. 

Hoque, K.& Raya, T. (2023), Relationship between principals’ leadership styles and 

teachers’ behavior, Behavioral Sciences, 13(2), 111. 

Islam, M.& Furuoka, F. & Idris, A. (2021), Mapping the relationship between 

transformational leadership, trust in leadership and employee championing 

behavior during organizational change,  Asia Pacific Management Review, 26(2), 

95-102. 

James, H . (2010),  A Study Organizational Trust & Related Variable Among Faculty 

Members at HBUCS ,Unpublished Ph.D, Dissertation, The University of Iowa, 

IOWA. 

Jha, S.& Jain, K.  (2020), Organization Development Intervention: A Case of an 

Educational Institution, Global Business Review, 21(2), 1–18. 

Kahya, C., & Hakan, P. (2015), Evaluating leadership styles within the scope of Rensis 

Likert's system-4 model by using fuzzy AHP Approach1, IIB International 

Refereed Academic Social Sciences Journal, 6(17), 1-23. 

Likert, R. (1961), New Patterns of Management. McGraw-Hill, New York. 

Meeks, T. (2020), The Relationship between Principal Leadership Style and Teacher 

Morale in a Rural Southern School District, Doctoral dissertation, Retrieved 

from, https://digitalcommons.liberty.edu/doctoral/2398 . 

Mohebbi, M.& Mahmood, A. & Khazaee, B. (2016), Relationships between 

organizational learning and organizational trust: Case study of Alborz Province 

Mining Industry and Trade Organization, Cibtech Journal of Zoology, 5(S1), 32-

37. 

https://digitalcommons.liberty.edu/doctoral/2398


 

134 
 

Ng'ethe, J. M.& Namusonge, S. & Iravo, A. (2012), Influence of leadership style on 

academic staff retention in public universities in Kenya. International journal of 

business and social science, 3(21),202-215. 

Noor, A. & Ampornstira, F. (2019), Effects of Leadership on Employee Morale in Higher 

Education, International Journal of Business and Social Science, 10(7), 141-

144. 

Nurjannah, N.& Andriani, D. (2023), The Influence of Democratic Leadership Style, 

Team Work and Work Discipline on Employee Morale, Indonesian Journal of 

Law and Economics Review, 18(1),1-8. 

Okçu, V. & Ay, İ.& Sevgi, M. & Burul, C. (2023), Relationship Between School 

Principals' Narcissistic Leadership Behaviors and Teachers' Organizational Trust 

and Organizational Cynicism Levels (A Path Analysis Study), Research in 

Educational Administration and Leadership, 8 (1), 43-86.  

Pamela,S.& Kathleen, E.& Gaynelle, W. (2000), Organization trust: What it means, why 

it matters, Organization Development Journal, 18(4), 35-48. 

Patmawati, P.& Arisinta, O. & Ulum, R.  (2024),  The  Effect  of  Leadership Style   and   

Working   Hours   on Employee Morale, Edunesia : Jurnal Ilmiah Pendidikan, 

5(1), 205-218. 

Robbins, P. (2003), Organizational Behavior,10th ed., Prentice-Hall, Inc. 

Roncesvalles, M. C. T., & Gaerlan, A. A. (2021). The Role of Authentic Leadership and 

Teachers' Organizational Cxcommitment on Organizational Citizenship Behavior 

in Higher Education, International Journal of Educational Leadership and 

Management, 9(2), 92-121. 

Rostami, N. & Etemadifar, E. (2015), The importance of organizational trust on 

organizational entrepreneurship,  Applied mathematics in Engineering, 

Management and Technology, 3(3), 420-436 

Rua, O.& Araujo, J.(2006), linking transformational leadership and organization trust: 

has organizational commitment a mediating effect on it? 

Sahito, A. A., Khoso, M. A., Dharejo, N., Mahesar, H. A., & Nisa, N. U.(2023). The 

impact of leadership styles on employee performance in Hyderabad Electric Supply 

Company, Sindh, Pakistan, Journal of Humanities, Social and Management 

Sciences (JHSMS), 4(2), 1-17 . 

Schoorman, F. D., Mayer, R. C., & Davis, J. H. (2007), An integrative model of 

organizational trust: Past, present, and future, Academy of Management Review, 

32(2), 344-354. 

Stewart-Banks, B.& Kuofie, M.& Hakim, A. & Branch, R. (2015), Education Leadership 

Styles Impact on Work Performance and Morale of Staff, Journal of Marketing 

and Management, 6(2), 87-105. 

Susilawati, S., Fitria, H., & Eddy, S. (2021), The Effect of Principal’s Leadership Style 

and Teacher’s Job Satisfation towards Teacher’s Performance, Journal of Social 

Work and Science Education, 2(1), 42- 518. 

Tamang, D.& Tshewang, K. (2022), An Explorative Study on Leadership Styles of 

Principals of Thimphu Thromde, Bhutan,  RABSEL: the CERD Educational 

Journal, 22(2),1-15. 

Voki, N. & Bilu, M. (2021), Building organizational trust through internal 

communication, Corporate Communications: An International Journal, 26(1), 

70-83. 

Wajeha, A. (2015), Leadership Processes and Employee Attitude in HEIs: A comparative 

study in the backdrop of Likert’s Systems Theory, The Journal of Humanities & 

Social Sciences, 23(3), 19-32. 



 

135 
 

Yani, M. ( 2021), Effect Of Compensation, Environment and Leadership Style On 

Employee Spirit and Performance Through Motivation, JBMP: Jurnal Bisnis, 

Manajemen dan Perbankan, 7(1),1-20. 

Yudiatmaja, W. E., Salomo, R. V., & Prasojo, E. (2023), Fostering innovative behavior of 

millennial public employee through leadership styles and organizational trust, 

SAGE Open, 13(2), 21582440231178545. 

Yukl, G. (2002), Leadership in Organizations. Fifth Edition, Prentice Hall Inc., New 

Jersey. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

136 
 

 الملاحق

 

 

( الاستبانة بصورتها الأولية1ملحق)  

 

 جامعة القدس 

 كلية الدراسات العليا 

 

 

 برنامج الدكتوراة في القيادة والادارة التربوية 

الأنماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس ليكرت" 
 وعلاقتها بالثقة التنظيمية والروح المعنوية لرؤساء الأقسام العاملين معهم 

 

عداد الطالبة: إ  

فطافطة  ماهر سراءإ  

 

الدكتور: الأستاذ  بإشراف  

 خالد السرحان 

 

2024 

 



 

137 
 

 

 

وبركاته،  الله ورحمة عليكم السلام  

عليم في فلسطين  تالقيادية السائدة لدى مديري التربية والالانماط  "  إلىستبانة من أجل التعرف  الإتقوم الباحثة بإعداد  
  ملينمن جهة نظر رنسيس ليكرت، وعلاقتها بالثقة التنظيمية والروح المعنوية من وجهة نظر رؤساء الاقسام العا

"، كمتطلب لنيل درجة الدكتوراة في القيادة والإدارة التربوية من كلية الدرسات العليا في جامعة القدس. ولغايات معهم
الانماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم   إلىستبانة للتعرف  الاتحقيق أهداف الدراسة، فقد تم تطوير  

( 60يتكون المقياس من ستة مجالات ويشتمل على )  إذبعد الرجوع الى الأدب النظري والمقاييس ذات العلاقة،   
المعتدل، الديمقراطي الاستشاري، الديمقراطي التشاركي،    الأوتقراطي،  المتشدد  الأوتقراطيفقرة موزعة ضمن مجالات:  

الثقة التنظيمية، الروح المعنوية. وأبدال الإجابة عن الفقرات هي: موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غير  
 موافق بشدة. 

الباحثة   لما نعهده فيكم من خبرة ومعرفة وسمعة علمية طيبة، تعرض  هذه الاستبانة راجية منكم    عليكمونظرا 
نتمائها للمجال الذي وضعت فيه، ودرجة صلاحها لأغراض الدراسة، وصحة  إمن حيث    تهاالتفضل بإبداء رأيكم بفقرا 

 صياغتها اللغوية، وهل هي بحاجة الى تعديل؟ وما التعديل المقترح؟ شاكرة لكم حسن تعاونكم 

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام 

 

ة: إسراء ماهر فطافطة الباحث  

بيانات المحكم:    

 التخصص:.........................           ......... ............. الاسم: 

 .....................                              :الالكتروني البريد

 مكان العمل:.........................   .....................                   الرتبة:

 لعينة الدراسة  الاول: الخصائص الديمغرافيةالقسم 

  عليكم:  نطبقالمربع الذي ي في√) علامة ) وضع

 انثى                    الجنس:                       ذكر

 سنوات فأكثر 10     سنوات     10أقل من  إلى 5من              سنوات 5أقل من       سنوات الخبرة:    

 دكتوراة                        ماجستيرالمؤهل العلمي:              بكالوريوس                   
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 القسم الثاني: محور الانماط القيادية حسب نظرية رنسيس ليكرت والثقة التنظيمية والروح المعنوية 

  المربع الذي يتوافق معكم:  في√) علامة ) وضع يرجى

موافق   الفقرة  
 بشدة

غير  محايد  موافق 
 موافق 

غير 
موافق  
 بشدة

 وتقراطي متشدد المجال الاول: النمط الأ 
 . أوتوقراطي متشدد، يقوم على الديكتاتورية بشكلها الحقيقي والتفرد بالسلطة دون الاهتمام بالأفراد داخل المؤسسة

لرؤساء الاقسام إبداء آرائهم   والتعليم    التربيةعام  يسمح مدير    . 1
 .وأفكارهم 

     

على الاتصال ذي اتجاه واحد والتعليم  التربية  عام  يعتمد مدير   . 2
 .من أعلى الى أسفل

     

على دراسة القرارات و إصدارها   والتعليمالتربية  عام  يعمل مدير   . 3
 .بشكل فردي دون الاهتمام برأي رؤساء الاقسام

     

      .لنفسه بجميع الصلاحياتوالتعليم التربية  عام يحتفظ مدير . 4

مدير  . 5 إعطاء   والتعليم  التربية  عاميستخدم  عند  والتهديد  السلطة 
 .الوامر والتعليمات لرؤساء القسام

     

مدير   . 6 تطبيق   والتعليم   التربية عام  يُصر  أثناء  أفكاره  على 
 . القرارات 

     

على العلاقات الرسمية في ورشة والتعليم  التربية  عام  يركز مدير   . 7
 .العمل

     

كل من يخالفه في الرأي من   مدير عام التربية والتعليم   يعتبر  . 8
 متحديا لسلطته رؤساء القسام 

     

التربية  يوزع   . 9 عام  مراعاة ام  مهالالتعليم  و مدير  دون  والواجبات 
 . الظروف الخاصة لرؤوساء الاقسام

     

و  رؤساء القسامكسب ثقة  التعليم  و مدير عام التربية  يستطيع    . 10
 .التأثير فيهم

     

 ال الثاني: النمط الاوتقراطي معتدلجالم
 بقراراته.أوتوقراطي معتدل يقوم على التسلط والديكتاتورية بشكل متوسط وينفرد 

من أسفل الاتصال    بعض   فيالتعليم  و مدير عام التربية    يسمح . 11
 .الى أعلى

     

التربية   . 12 عام  مدير  الرجوع   التعليمو يتخذ  دون  لوحده  القرارات 
 .لرؤساء القسام

     

      .برؤساء القسام  التعليمو مدير عام التربية يثق  . 13
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التعليم أسلوب التهديد والعقاب أساساً و يستخدم مدير عام التربية   . 14
 في عمله.

     

من المناقشات التي تخالفه التعليم  و مدير عام التربية  ينسحب   . 15
 .الرأي

     

محايداً عند الاختلاف بالرأي مع التعليم  و مدير عام التربية  يقف   . 16
 .رؤساء القسام

     

التربية  يسمح   . 17 عام  القسام  و مدير  لرؤساء  بممارسة التعليم  
 الحرية في العمل 

     

على اخفاقهم التعليم رؤساء القسام و مدير عام التربية يحاسب  . 18
 بالعمل

     

      .على سير العمل سيراً روتينياً   التعليمو مدير عام التربية  يحرص   . 19

      . التخطيط للعمل وتنظيمه التعليمو مدير عام التربية يهمل  . 20

 المجال الثالث: ديمقراطي إستشاري 
 تتوفر فيه ثقة كاملة بين الرئيس والمرؤوسين، وتسود أجواء الحرية وينجز العمل بأسلوب إدارة الفريق. 

بآراء وملاحظات رؤساء الاقسام التعليم و مدير عام التربية  يهتم   . 21
 .إتخاذ أي قرارقبل 

     

      .بمشاكل رؤساء القسامالتعليم  و مدير عام التربية يهتم  . 22

ملاحظات رؤساء القسام بعين التعليم و مدير عام التربية يأخذ  . 23
 .الإعتبار

     

التربية  يحفز   . 24 عام  بالساليب  التعليم  و مدير  الاقسام   رؤساء 
 .الإيجابية

     

في كفاءة رؤساء القسام التعليم  و مدير عام التربية  تتصاعد ثقة   . 25
 .ومقدرتهم ولكن ضمن حدود معينة

     

السياسات العامة العريضة من التعليم  و مدير عام التربية  ينفذ   . 26
 .خلال إتخاذ القرارات المهمة، وما دون ذلك لرؤساء الاقسام

     

التربية  يحرص   . 27 عام  الحاجات  التعليم  و مدير  إشباع  على 
 .الاجتماعية لرؤساء الاقسام

     

التربية  يحاول   . 28 عام  وأفكار التعليم  و مدير  آراء  من  الاستفادة 
 مرؤوسيه بطريقة بناءه. 

     

يمنح مدير عام التربية والتعليم رؤساء الاقسام الفرص للمشاركة  . 29
 .الخطط لتحقيقهافي تحديد الهداف ووضع 

     

والتعليم على العمل الجماعي وتبادل   التربيةيشجع مدير عام   . 30
 . المعرفة والخبرات في المؤسسة
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 : ديمقراطي تشاركي الرابعالمجال 
 في هذا النمط توجد ثقة كبيرة بين الرئيس والمرؤوسين، يمارس الرئيس بعض الحرية في مناقشة وتبادل الآراء.

على الاتصال والتواصل مع التعليم  و مدير عام التربية  يشجع   . 31
 . رؤساء الاقسام

     

رؤساء الاقسام على التطور التعليم  و مدير عام التربية  يساعد   . 32
 .المهني

     

التربية  يقدر   . 33 عام  لرؤساء التعليم  و مدير  الابداعية  الافكار 
 . القسام

     

في الاجتماعات العامة وجهات  التعليم  و مدير عام التربية  يطرح   . 34
 .نظر رؤساء الاقسام بشكل قابل للتفاوض

     

على أن تكون قراراته بالتشارك  التعليم  و مدير عام التربية  يحرص   . 35
 .مع رؤساء الاقسام 

     

التربيةيعامل   . 36 عام  بالعدل التعليم  و   مدير  الاقسام  رؤساء 
 .اتدوالانصاف وقبول الانتقا

     

الاقسام  . 37 رؤساء  قدرات  في  والتعليم  التربية  عام  مدير  يثق 
 ويفوضهم بالمسؤوليات دون تدخل مفرط في قراراتهم

     

في   . 38 التعاون  روح  بث  على  والتعليم  التربية  عام  مدير  يعمل 
 المؤسسة.

     

والتعليم   . 39 التربية  عام  مدير  بمكانتهم يشعر  الاقسام  رؤساء 
 الاجتماعية.

     

      يجتمع مدير عام التربية والتعليم مع الرؤساء بانتظام. . 40

 : الثقة التنظيمية الخامس المجال 
عليهم هي مشاعر القبول والرضا عندما يتعامل الشخص مع الاخرين من الزملاء، الرئيس المباشر، الادارة العليا، والاعتماد الكامل 

 دون أي تر دد 
التربية   . 41 عام  مدير  والتشاور و يشجع  الاتصال  على  التعليم 

 والاجتماع مع رؤساء الاقسام . 
     

      يساعد رؤساء الاقسام على التطور المهني  . 42

التربية . 43 عام  مدير  بخصوص  و   يناقش  الجديدة  أفكاره  التعليم 
 الاقسام مع الرؤساء. 

     

التعليم على تيسير قنوات الاتصال بينه و يعمل مدير عام التربية   . 44
 وبين رؤساء الاقسام

     

التربية   . 45 التعليم وجهات نظر رؤساء الاقسام و يطرح مدير عام 
 بشكل قابل للتفاوض. 
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التعليم آراء رؤساء الاقسام عند وضع و يتجاهل مدير عام التربية   . 46
 الاستراتيجيةالخطط  

     

يسعى مدير عام التربية والتعليم على تعزيز نقاط الاتفاق مع  . 47
 الجميع.

     

التربية والتعليم الإسهامات الفردية والجماعية  . 48 يقدر مدير عام 
 في المؤسسة.

     

يقدر مدير عام التربية والتعليم الجهود المبذولة من قبل رؤساء  . 49
 مناسب.الاقسام بشكل 

     

بطريقة  . 50 الاقسام  رؤساء  والتعليم  التربية  عام  مدير  يقيم 
 موضوعية. 

     

 : الروح المعنوية: السادس المجال 
 .اتجـاه إيجابي نحو جماعة العمل وأهدافها ،ونمط القيادة بما ينجم عنه من تـوافر الاسـتعداد للعمل وارتفاع مستوى هذا الاستعداد

التعليم أسلوب التحفيز في التعامل و يستخدم مدير عام التربية   . 51
 مع رؤساء الاقسام لتحسين المخرجات. 

     

التربية   . 52 عام  مدير  بين  من و يسود  جو  القسم  ورئيس  التعليم 
 الصداقة واللفة.

     

التربية   . 53 عام  مدير  أجل و يمارس  من  الرسمية  سلطته  التعليم 
 التعاون بين رؤساء الاقسامالحصول على 

     

      التعليم ثقافة التفكير الناقد. و يتبنى مدير عام التربية  . 54

      التعليم التفكير الابداعي باستمرار.و يدعم مدير عام التربية  . 55

ديمقراطي  في    التعليم الى نشر جوو يسعى مدير عام التربية   . 56
 المؤسسة.

     

عام التربية والتعليم بنتائج الاعمال أكثر من اهتمامه يهتم مدير   . 57
 بتفاصيل وظروف رؤساء الاقسام

     

كزملاء وليس    اميعامل مدير عام التربية والتعليم رؤساء الاقس . 58
 كمرؤوسين. 

     

يسعى مدير عام التربية والتعليم على مشاركة رؤساء الاقسام  . 59
 في اتخاذ القرار. 

     

يطبق مدير عام التربية والتعليم اللوائح والقوانين على الجميع  . 60
 بعدالة ومهنية.

     

 

 تمت بحمد الله 
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 ( أسماء محكمين الإستبانة 2ملحق )
 

 مكان العمل التخصص  الاسم  الرقم

 الجامعة الاردنية  التربوية القيادة  د راتب السعود  أ. .1

 الجامعة الردنية  إدارة تربوية  خالد أحمد الصرايرة د أ. .2

 وزارة التربية والتعليم العالي  إدارة تربوية  جهاد زكارنة  د. .3

 جامعة القدس  مناهج وطرق تدريس  عفيف زيدان د. .4

 المفتوحة جامعة القدس   أساليب تدريس سعاد  فضل العبد د.  .5

 جامعة القدس المفتوحة  إدارة تربوية  نائل محمد عبد الرحمن د.  .6

 جامعة الخليل ادارة تعليمية  كمال مخامرة د.  .7

 جامعة القدس  ادارة تربوية  د. يوسف حرفوش .8

 جامعة القدس المفتوحة  إدارة تربوية  عزمي مصطفى أبو الحاجد.  .9

 جامعة بيرزيت  علوم سياسية  عمر رحالد.  .10

 جامعة القدس  إدارة أعمال حمد محمد حرزالله أد.  .11

 وزارة التربية والتعليم العالي  تعلم وتعليم  دعاء وهبة غوشة  د. .12

 وزارة التربية والتعليم العالي  إدارة تربوية  هدى هدهد  د. .13

 جامعة الخليل علم نفس تربوي  دي نبيل الجند. أ.  .14

 جامعة اليرموك  ادارة تربوية  منيرة الشرمان أ. د  .15
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 ( الإستبانة بصورتها النهائية 3ملحق )

 

 جامعة القدس

 كلية الدراسات العليا

 

 

 برنامج الدكتوراة في القيادة والادارة التربوية

ليكرت" وعلاقتها بالثقة الأنماط القيادية السائدة لدى مديري التربية والتعليم في فلسطين وفقاً لنظرية "رنسيس 

 التنظيمية والروح المعنوية لرؤساء الأقسام العاملين معهم 

 

 عداد الطالبة: إ

 فطافطة ماهر سراءإ

 

 الدكتور: الأستاذ بإشراف 

 خالد السرحان

 

2024 
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 ستبانة الإ
 

 وبركاته،  الله ورحمة عليكم السلام

التعرف  الإتقوم الباحثة بإعداد   التربية "  إلىستبانة من أجل  لدى مديري  القيادية السائدة  الانماط 
عليم في فلسطين من جهة نظر رنسيس ليكرت، وعلاقتها بالثقة التنظيمية والروح المعنوية من توال

كمتطلب لنيل درجة الدكتوراة في القيادة والإدارة التربوية "،  معهم  ملين وجهة نظر رؤساء الاقسام العا
ستبانة  الامن كلية الدرسات العليا في جامعة القدس. ولغايات تحقيق أهداف الدراسة، فقد تم تطوير  

النظري  الدب  الى  الرجوع  بعد  والتعليم  التربية  مديري  لدى  السائدة  القيادية  الانماط  على  للتعرف 
( فقرة موزعة  59ويشتمل على )  والمقاييس ذات العلاقة،  حيث يتكون المقياس من ستة مجالات

مجالات:   الديمقراطي   الوتقراطيالمتشدد،    الوتقراطيضمن  الاستشاري،  الديمقراطي  المعتدل، 
التشاركي، الثقة التنظيمية، الروح المعنوية. وأبدال الإجابة عن الفقرات هي: موافق بشدة، موافق،  

 محايد، غير موافق، غير موافق بشدة.

وبحكم خبرتكم ومعرفتكم، تأمل الباحثة التكرم بمنحها جزءاً من وقتكم لقراءة فقرات الإستبانة والإجابة  
مام كل فقرة من الفقرات، وتعبئة المعلومات  أ  √) علامة )عليها بمنتهى الشفافية والواقعية، وذلك بوضع  

ستبانة بسرية تامة وبما  الا  هبأنه سيتم التعامل مع المعلومات في هذمع العلم  العامة المذكورة أدناه،  
 . غراض البحث العلمي فقطل إلاولن تستخدم  ،البحث العلمي لاقياتتقتضيه أخ

 .متنان على مشاركتكم المثرية لتحقيق أهداف الدراسة العلميةالإلوا خالص الشكر وجزيل بوتق 

 

 

 ة: إسراء ماهر فطافطة الباحث
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 لعينة الدراسة  الاول: الخصائص الديمغرافيةالقسم 

  عليكم: نطبقالمربع الذي ي في√) علامة ) وضع

 انثى        :                        ذكر الجنس

 سنوات فأكثر 10          سنوات 10أقل من  إلى 5من             سنوات 5سنوات الخبرة:            أقل من 

 المؤهل العلمي:                  بكالوريوس                   ماجستير                         دكتوراة 

 المعنوية القسم الثاني: محور الانماط القيادية حسب نظرية رنسيس ليكرت والثقة التنظيمية والروح 

  المربع الذي يتوافق معكم: في√) علامة )  وضع يرجى

موافق  الفقرة  
 بشدة 

غير   محايد موافق
 موافق

غير  
موافق 
 بشدة 

 وتقراطي متشددالمجال الاول: النمط الأ 
، وتتمثل المؤسسةأوتوقراطي متشدد، يقوم على الديكتاتورية بشكلها الحقيقي والتفرد بالسلطة دون الاهتمام بالأفراد داخل 

 ممارسات مدير عام التربية والتعليم بالآتي: 
      .يعتمد على الاتصال ذي اتجاه واحد من أعلى الى أسفل .1
يعمل على دراسة القرارات و إصدارها بشكل فردي دون الاهتمام   .2

 .برأي رؤساء الاقسام
     

      .يحتفظ لنفسه بجميع الصلاحيات .3
يستخدم السلطة والتهديد عند إعطاء الوامر والتعليمات لرؤساء   .4

 .القسام
     

      . أثناء تطبيق القراراتفي يُصر على أفكاره  .5
      .يركز على العلاقات الرسمية في ورشة العمل .6
      متحديا لسلطته رؤساء القسام  كل من يخالفه في الرأي من    دُ عيَ  .7
والواجبات دون مراعاة الظروف الخاصة لرؤوساء    ماتمهيوزع ال .8

 .الاقسام
     

      .و التأثير فيهم رؤساء القسامكسب ثقة   يستطيع   .9
ال الثاني: النمط الاوتقراطي معتدلجالم  

، وتتمثل ممارسات مدير عام التربية والتعليم أوتوقراطي معتدل يقوم على التسلط والديكتاتورية بشكل متوسط وينفرد بقراراته
 بالآتي:  

      .من أسفل الى أعلى الاتصال  بعض في يسمح . 10
      .القرارات لوحده دون الرجوع لرؤساء القساميتخذ  . 11
      .يثق برؤساء القسام  . 12
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      يستخدم أسلوب التهديد أساساً في عمله.  . 13
      .المناقشات التي تخالفه الرأيينسحب من  . 14
      .يقف محايداً عند الاختلاف بالرأي مع رؤساء القسام . 15
      . العملآداء بممارسة الحرية في لرؤساء القسام يسمح  . 16
القسام    سائلي . 17 بالعملرؤساء  اخفاقهم  الصول   على  ضمن 

 وقوانين وزارة التربية والتعليم.
     

      . يحرص على سير العمل سيراً روتينياً  . 18
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 . مدير عام التربية والتعليم بالآتي:
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 .قراراتهم
     



 
 

147 
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