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�لملخ�س

ال�سرقية  القيادة الإدارية لدى قيادات المدار�ص في المنطقة  اأنماط  اإلى معرفة  هدف البحث 

"هر�سي وبلان�سارد، وتكونت عينة البحث من مئة وثلاثين )130(  ودرجة فاعليتها وفق نظرية 

وتكيفه  القائد  فاعلية  و�سف  اأداة  عليهم  ال�سرقية، طبق  المنطقة  المدار�ص في  قيادات  قائدًا من 

لهر�سي   )Leader Effectiveness & Adaptability Description: LEAD(
وبلان�سارد بعد التاأكد من �سدقه وثباته. طبق الباحثان المنهج الو�سفي لملاءمته لهذه الدرا�سة. 

وقد تو�سل البحث اإلى عدد من النتائج، منها: 

الأكثر  الأ�سلوبان  هما  )الم�ساند(  الإقناع  نمط  يليه  )الأ�سا�ص(  الم�سارك  القيادة  نمط 

ثم  الآمر،  القيادي  النمط  يليها  ال�سرقية،  المنطقة  في  المدار�ص  قادة  قبل  من  ا�ستخدامًا 

مديري  قبل  من  ا�ستخداما  القيادية  الأنماط  اأقل  يعدان  واللذان  المفو�ص  القيادي  النمط 

اŸدار�ص.

م�ستويات  مع  للتعامل  كافية  بدرجة  منا�سبة  لي�ست  المدار�ص  قادة  لدى  القيادة  اأ�ساليب  اإن 

الن�سج المنخف�سة والمتو�سطة ، واأعلى من م�ستويات الن�سج العالية للمدر�سين.

المطلوب.  بالم�ستوى  تكن  لم  المدار�ص  قيادات  قبل  من  المطبقة  القيادية  الأنماط  فاعلية 

الكلمات المفتاحية: النمط القيادي، فاعلية النمط القيادي، قيادات المدار�ص.

* تاريخ ت�سلم البحث: 2018/2/5م                                                                                                                   * تاريخ قبوله للن�سر: 2018/5/6م
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Principals’ Leadership and their Efficiency According to 
Hersey and Blanchard, in the Secondary Schools 

of the Eastern Province

Abstract

The aim of this research is to identify the various forms of administrative 
leadership among school leaders in the Eastern Province. The research also aims 
at measuring the efficiency of leadership according to the theories of Heresy 
and Blanchard. The research sample consists of 130 leaders from different 
secondary schools in the Eastern Province. LEAD, Leader Effectiveness and 
Adaptability Description, is applied as a study tool after confirming its validity 
and reliability. The researchers adopt a descriptive research method for the 
convenience of the research which has reached a number of results. First, the 
research has found that the participating leadership followed by the selling 
)persuasive( leadership are the two most commonly used by the school leaders 
in the Eastern Province. They are followed by the telling and delegating 
leaderships respectively, both of which are rarely adopted by school leaders. 
The study also indicates that the leadership forms of school leaders are not 
efficient when dealing with low, average, above high and high maturity levels 
of teachers. Finally, the study implies that the efficiency of leadership forms 
adopted by school leaders does not meet the required level. 

Keywords: Leadership style; leadership impact; school leaders.
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�لمقدمة
اأ�سبحت المعيار الذي  اأهم المو�سوعات في علم الإدارة، فالقيادة الإدارية  تُعد القيادة من 

يحدد نجاح اأي موؤ�س�سة تعليمية، والقيادة التربوية تعتبر جوهر العمل الإداري، لأنها تمثل عاملا 

مهما في نجاح اأو ف�سل الإدارة التعليمية، لما فيها من تاأثير مبا�سر على العملية التعليمية، ولقد 

باأن القيادة جوهر العملية الإدارية، وقلبها الناب�ص،  ذهب كثير من علماء الإدارة اإلى القول 

يوؤثر في عنا�سر  اأ�سا�سي  بدور  تقوم  كونها  نابع من  ودورها  اأهميتها  واأن  الإدارة،  وهي مفتاح 

العملية الإدارية فتجعل الإدارة اأكثر ديناميكية وفاعلية، وتعمل كاأداة محركة لتحقيق اأهدافها 

)الكردي، 2004(. 

وموؤ�س�ساتها  بمنظماتها  ومهنياً-  وتكنولوجياً  وح�سارياً  اإن�سانياً  المجتمعات  وتقدم  نمو  اإن 

ومرافقها المختلفة مرتبط اإلى حد كبير بفاعلية قياداتها و اإدارييها، فالقرارات التي ي�سنعونها 

ت�سكل الفرق الأ�سا�ص بين النجاح والف�سل، وبين النمو والجمود، وبين التقدم والتاأخر، وغالبًا ما 

يعزى نجاح اأو ف�سل المنظمة في تحقيق الأهداف المرغوبة اإلى كفاءة اأو �سعف كفاءة قيادتها، اإنّ 

ال غالبًا ما يوؤثر على العاملين و�سلوكهم واأدائهم ب�سكل فعال، كما ينعك�ص  النمط القيادي الفَعَّ

على روحهم المعنوية ور�ساهم عن العمل وولئهم وانتمائهم للمنظمة )العورتاني، 2003، 4( . 

ال هو الذي يحدث �سلوكه القيادي تاأثيًرا اإيجابيًا في المنظمة بوجه عام، وفي الروح  فالقائد الفَعَّ

المعنوية ب�سكل خا�ص، فالقادة الفاعلون هم الطاقة المبدعة التي تدفع العاملين وتحولهم للقيام 

بمبادرات توؤدي اإلى بلوغ اأهداف المنظمة )حفيظ وال�سايب، 2016، 119(. 

ويمكن القول اإن التحديد الدقيق لأهداف المنظمة، وطرق وو�سائل العمل الحديثة المتطورة، 

والأثاث  اللوازم  اأح�سن  وتوفير  الم�ستحدثة،  الإنتاج  طرائق  واأف�سل  الفاخرة،  المباني  وت�سييد 

المكتبي، وتاأمين الم�سادر المالية والب�سرية، ل يمكن اأن تحقق الأهداف المطلوبة، ما لم يتوافر 

ال للموارد الب�سرية والمادية للمنظمات  معها قيادة اإدارية ذات كفاءة عالية، كما اأن التوظيف الفَعَّ

�أنماط �لقيادة لدى مديري �لمد�ر�س �لثانوية في �لمنطقة �ل�سرقية 
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يحتاج هو الآخر اإلى قيادات فاعلة تح�سن ا�ستثمار مواردها )فريدة، 2015(، فقد ذكر اأحد 

فلا�سفة الإدارة )كوتر( باأن المنظمات لي�ست متخلفة واإنما تدار ب�سكل متخلف، فقياداتها ل 

تت�سم بالكفاءة اأو الملاءمة، وقد اأكدت اأبرز التجاهات العالمية في عقد الت�سعينيات على مكانة 

القيادة ب�سكل عام وقيادة التغيير ب�سكل خا�ص باعتبارها النمط القيادي ال�سروري للانتقال 

بالموؤ�س�سات والمنظمات اإلى مجتمع القرن الواحد والع�سرين والتعاي�ص الفاعل فيهـا وال�ستجابة 

ب�سكل اأف�سل لمتطلباته وتحدياته وتقنياته )المخلافي، 2017(. 

فالقادة الإداريون الفاعلون هم الذين يمتلكون اليد الطولي الموؤثرة في �سنع القرارات في 

اأ�سا�سياً وخطراً في تحديد  اأنواعها، وهم لذلك يلعبون دوراً  موؤ�س�ساتهم ومنظماتهم بمختلف 

اأهدافها، وتوجيه م�ساراتها و�سبل تحقيق اأهدافها. اإنه لمن الأهمية بمكان تطوير وعيهم بالدور 

الن�سط الذي يمار�سه القادة الإداريون في حياة المنظمات الإن�سانية )المخلافي، 2017(.

القيادة  فعالية  مفهوم  تحديد  في  اختلافات  هناك  القيادة،  تعريفات  في  الحال  هو  وكما 

الفاعلين  القادة   ،)Green, 1988( يعرف  القائد،  اأو   )Effectiveness of Leadership(

 )Visionaries( باأنهم غالباً ما يو�سفون باأنهم اأ�سخا�ص يمتلكون قوة �سخ�سية عظيمة، خياليين

اأو مكت�سفين للمجهول، لديهم نظرة بعيدة، يرون كامل ال�سورة، وقادرين على التنبوؤ بالأحداث 

فيما وراء الحدود لو�سع ت�سور عام للمنظمة، فهم المبدعون، باعثو الطاقة والن�ساط والحيوية 

للاآخرين.

لكي ي�سبحوا  القدرة  الأفراد  ينمي في  الذي  النمط  باأنها ذلك  القيادة  فعالية  تعرف  كما 

ال يقود الأفراد لكي يقودوا اأنف�سهم. )ال�سلمي، 1996، 372(. اأنف�سهم قادة، اأي اأن القائد الفَعَّ

ال هو ذلك ال�سخ�ص الذي  اأن القائد الفَعَّ  )246 ،2000 ويذكر فيل�سوف الإدارة )دراكر، 

يعمل على دفع الرجال العاديين اإلى تحقيق غير العادي، وتحويل الرجال العاديين اإلى رجال 

غير عاديين، فالقيادة الفاعلة هي الرتقاء بروؤية الإن�سان والنهو�ص بم�ستوى الأداء لديه اإلى 

حدود اأبعد، وبناء �سخ�سيته اإلى ما هو اأبعد من حدودها الطبيعية.

يوؤمن  ولكنه  بنف�سه،  �سيء  كل  يفعل  اأو  �سيء،  كل  يعرف  ال  الفَعَّ القائد  اأن  ذلك  يعني  ول 

ب�سرورة تنمية قدرات الآخرين ليكونوا هم اأنف�سهم قادرين على قيادة اأنف�سهم باأنف�سهم.

ويرى كوفي �ستيفن )2000، 97( اأن القيادة الفعالة هي تلك القيادة التي تراقب على الدوام 

التبدلت المحيطة، وتوفر القوة ال�سرورية لتنظيم الموارد ودفعها نحو التجاهات ال�سحيحة.

ال فقد اأو�سح  ويميل المفكرون في علم الإدارة اإلى التمييز بين القائد الناجح والقائد الفَعَّ

ناجحًا  يكون  قد  القائد  اأنّ   )Hersey, & Blanchard, 2001( وبلان�سارد  هر�سي  من  كل 

ولكن لي�ص فعالً، فيكون ناجحًا من خلال قدرته على تحقيق الأهداف المن�سودة للاأنظمة دون 
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الذي  فهو  ال  الفَعَّ القائد  اأما  حاجاتهم،  واإ�سباع  المنظمة  في  العاملين  اأهداف  تحقيق  مراعاة 

اأن  اإلى  وبلان�سارد  هر�سي  ي�سير  معًا،كما  العاملين  واأهداف  المنظمة  اأهداف  تحقيق  ي�ستطيع 

ال يختلف باختلاف م�ستوى الن�سج الوظيفي للاأتباع وا�ستعدادهم للعمل في  النمط القيادي الفَعَّ

ال هو الذي ي�ستطيع اأن يوفق بين اأ�سلوبه القيادي وم�ستوى ن�سج الأتباع.  المنظمة، فالقائد الفَعَّ

وتلعب القيادة المدر�سية دوراً بارزًا في تعاظم فاعلية المدر�سة في عدة جوانب تتمثل في اأداء 

الطلاب، ف�سلًا عن المناخ التنظيمي للمدر�سة، ونوعية ال�سلات بين العاملين فيها )البرعمي 

وطنا�ص، 2008(.

والتي  المتعددة  الإدارية  الأمور  والم�سوؤول عن ت�سريف  التربوي  القائد  المدر�سة  ويعد مدير 

ت�سمن البيئة التربوية المنا�سبة من جهة، كما اأنه الم�سرف التربوي والم�سوؤول المبا�سر عن متابعة 

ال )ال�سعود، 2009، 250(. هو  �سير العملية التربوية )اإبراهيم، 2015(. اإن قائد المدر�سة الفَعَّ

ذلك القائد الذي يحدث نمط قيادته تاأثيًرا اإيجابيًا في المناخ التربوي بوجه عام، وفي الروح 

المعنوية للمعلمين ب�سكل خا�ص، اإذ اإن القادة الفعالين هم الطاقة المبدعة التي تدفع العاملين 

من  الكبير  الهتمام  جاء  ولهذا  المدر�سة،  اأهداف  بلوغ  اإلى  توؤدي  بمبادرات  القيام  وتخولهم 

قبل الباحثين بدرا�سة ال�سلوك القيادي للمدير باعتباره قائدًا اإداريًا، كما اأن اهتمام الباحثين 

بالقيادة جاء نتيجة قناعاتهم النظرية ودرا�ساتهم التطبيقية باأن ما يُحدث الفرق في مجال 

فاعلية المنظمات هي قيادته )ال�سعود، 2009، 249(.

المعرفة  ولكن  الناجحة،  المدر�سة  اتجاه  تحديد  في  حيويًا  دورًا  المدر�سة  مدير  ويلعب   

حول اأف�سل ال�سبل القائمة لإعداد وتطوير الموؤهلات العالية للمر�سحين والعوامل الم�سكلة لفعالية 

 Darling-Hammond,  Michelle,  Terry Orr & Cohen,( القيادة ما زالت متناثرة

p.2 ,2007(، والواقع اأن مديري المدار�ص يعتمدون اأنماطًا قيادية مختلفة في اإدارتهم لمدار�سهم، 

ولهذه الأنماط تاأثير كبير في نجاح و�سير العمل في المدر�سة لرتباطها بعلاقة المدير بالمعلمين 

فاعلية  بدرا�سة  الهتمام  جاء  هنا  ومن   .)2010 وحداد،  )محافظة  الأمور  واأولياء  والطلبة 

ال�سلوك القيادي للمدراء باعتبارهم قادة اإداريين في منظماتهم، فطبيعة التفاعل ونجاحه بين 

ي�ستخدمه مدير  الذي  القيادي  النمط  اإلى حد كبير على  تتوقف  والطلاب  والمعلمين  المدر�سة 

المدر�سة ومدى ملاءمته لكل موقف من مواقف العمل المدر�سي )ال�سوكاني، 2006(. 

مر  على   )I-Hua Chang, & et al., 2008( تطوّرت  قد  القيادة  نظرية  اأن  والحقيقة 

اأ�ساليب الأنماط ال�سلوكية، اإلى النظرية الموقفية، وترى  العقود، من نظرية ال�سفات، نظرية 

النظريات الموقفية ب�سكل عام اأنه يجب على القائد اأن يختار النمط القيادي المنا�سب للموقف 
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اأن يوائموا �سلوكهم  الذين ي�ستطيعون  اأولئك  اأو الظرف، فالقادة الأكثر فعالية هم  اأو الحالة 

القيادي مع الموقف اأو الظرف اأو الحالة في البيئة الداخلية اأو الخارجية للمنظمة، ومن ثم فاإنه 

يجب علي القائد اأن يكون قادرًا على ت�سخي�ص الموقف واختيار النمط القيادي الملائم لذلك 

الموقف اأو الحالة )المخلافي، 2017(.

 Hersey and Blanchard نظرية هير�سي وبلان�سارد

 Hersey( لهر�سي وبلانت�سارد )Situational Leadership( وتعد نظرية القيادة الموقفية

النمط  بتحديد  اهتمت  فقد  الموقفية،  النظريات  اأهم  من   )1988( عام   )& Blanchard

ال، كما تميزت نظرية هر�سي وبلان�سارد باأنها قدمت مفهومًا ديناميكيًا للقيادة،  القيادي الفَعَّ

فهي لم تربط القيادة بال�سمات ال�سخ�سية للقائد واإنما تربطها بالموقف الإداري على اأ�سا�ص اأن 

عوامل الموقف والمتغيرات هي التي تحدد درجة فعالية القائد، ولذلك اقت�سر هذا البحث على 

هذه النظرية ب�سورة رئي�سية، ومن ثم تناولها ب�سيء من التف�سيل. 

تفتر�ص النظرية باأنّ فاعليّة القيادة تت�سكل ب�سورة اأ�سا�سية من خلال تفاعل �سلوك القائد 

مع )3( اأبعاد رئي�سة: 

- بعد المهمة اأو بعد الهتمام بالإنتاج )Task Behavior(: ويق�سد ببعد المهمة مدى اهتمام 

فرادى  منهم  كل  اأدوار  وتحديد  الأتباع،  وم�سوؤوليات  ومهمات  واجبات  باإملاء  القائد 

وجماعات مع تقديم كامل الدعم والم�ساندة في اإنجاز المهمة اأو العمل.

)Consideration(، اأي مدى اهتمام القائد بالأتباع  - بعد العلاقات: ويق�سد به العتبارية 

من خلال ربط علاقات �سخ�سية عن طريق التوا�سل معهم ب�سكل دائم مع تقديم الدعم 

الجتماعي والعاطفي والم�ساندة الم�ستمرة لهم وكل ما ي�سهل اأعمالهم في تحقيق الأهداف.

 :)Maturity of Followers( بعد الن�سج الوظيفي -

وي�سير )Hersey & Blanchard, 2010, p.175( اإلى اأنّ الن�سج )Maturity( يتكون من 

بعدين اأ�سا�سيين هما:

ما؛  بمهمة  للقيام  التابع  يظهره  الذي  الفهم  اأي  المعرفة،  وتعني   :)ability( القدرة  )اأ( 

ذاتها؛  بحد  معينة  مهمة  اإنجاز  من  المكت�سبة  القدرة  من  التابع  يظهره  ما  وتعني  والخبرة، 

والمهارة، وتعني الإتقان الذي يظهره التابع في القيام بالمهمة. 

)ب( الرغبة اأو ال�ستعداد )Willingness(: وتعني الثقة )الطمئنان الذي يظهره التابع 

في قدرته على القيام بالمهمة ب�سكل جيد دون الحاجة للم�ساعدة من اأحد؛ والدافعية )ويق�سد 



174

د. خالد �ل�سهري، �أ.د. محمد �لمخلاقي �أنماط �لقيادة لدي مديرى �لمد�ر�س �لثانوية في �لمنطقة �ل�سرقية ...

20
19

  
و

ـ
ـ
ي

ـ
ـ
ن
و

ـ
ـ
ي
 2

  
د

د
ع

ل
ا
  
20

د  
جل

لم
ا

بها الإرادة والحما�ص والهتمام لدى التابع للقيام بالمهمة ب�سكل جيد؛ واللتزام )الواجب الذي 

-2017،209 التابع للقيام بمهمة ما، فاللتزام مزيج من الثقة والدافعية )المخلافي،  يظهره 

.)210

علمًا باأن الن�سج اأو ال�ستعداد الوظيفي يت�سف بعدم الثبات، وهذا يعني اأنّ التابع غالبًا ما 

اأو ال�ستعداد ح�سب طبيعة المهمة المطلوب القيام بها،  يكون في م�ستويات مختلفة من الن�سج 

ووفقًا لهذه النظرية، يجب اأن يتغير النمط القيادي ب�سكل م�ستمر، اآخذاً بعين العتبار درجة 

ن�سج )Maturity( المروؤو�سين. 

وبتفاعل هذين البعدين ينتج لنا اأربعة م�ستويات من الن�سج، والقدرة والرغبة، ويمثل كل 

 Hersey( منهما تركيبة مختلفة لقدرة ورغبة الأتباع، وفي كل م�ستوى توجد تركيبتان مختلفتان

:)& Blanchard, 1984

�لم�ستوى �لأول: م�ستوى الن�سج المنخف�ص )M1(: يكون التابع غير قادر على العمل وغير راغب 

اأو م�ستعد على تحمل الم�سوؤولية كونه ل يمتلك المعرفة والخبرة والمهارة اللازمة للقيام بالمهمة 

المطلوبة منه، وتنق�سه الدافعية واللتزام والثقة في القيام بالمهمة المطلوبة. 

�لم�ستوى �لثاني: م�ستوى الن�سج المتو�سط )M2(: الفرد م�ستعد لأداء العمل وغير قادر عليه. 

ويكون فيه التابع غير قادر على القيام بالمهمة كونه ل يمتلك المعرفة والخبرة والمهارة، ولكنه 

يمتلك الرغبة اأو ال�ستعداد للقيام بالمهمة لأنه متحفز ولديه الثقة في قدرته على تنفيذ المهمة.

وقادر  العمل  لأداء  م�ستعد  الفرد غير   :)M3( المتو�سط  فوق  الن�سج  م�ستوى  �لثالث:  �لم�ستوى 

عليه، فيكون التابع قادرًا على القيام بالمهمة كونه يمتلك كل مهارات العمل لكنه خائف اأو لي�ص 

لديه الرغبة اأو ال�ستعداد في ا�ستعمال قدرته لتحمل الم�سوؤولية. 

�لم�ستوى �لر�بع: م�ستوى الن�سج المرتفع )M4(: الفرد م�ستعد لأداء العمل وقادر عليه. يتمتع 

التابع بالقدرة على القيام بالمهمة والرغبة في القيام بها دون حاجة للم�ساعدة من اأحد؛ اأي اأنه 

يمتلك المعرفة والخبرة والمهارة للقيام بالمهمة المطلوبة منه، ومتحفزًا تمامًا وملتزمًا وواثقًا من 

قدرته على القيام بالمهمة كاملة. 

وبتفاعل تلك الأبعاد الثلاثة �سالفة الذكر ينبثق عنها الأنماط القيادية الآتية:

ويهتم  الم�ساندة(.  في  ومنخف�ص  التوجيه  في  عال  )�سلوك   :)S1=Telling( الآمر  النمط   -1

القائد بالمهمة بدرجة عالية مع اهتمام منخف�ص بالعلاقات.

2- نمط الإقناع اأو الت�سويق )S2=selling(: �سلوك عال في التوجيه والم�ساندة(، ويهتم القائد 

اهتمامًا مرتفعًا بكل من المهمة والعلاقات.
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3- النمط الم�سارك )S3=Participating(: )عال في الم�ساندة ومنخف�ص في التوجيه(، ويكون 

ا.  فيه الهتمام بالعلاقات مرتفعًا والهتمام بالمهمة منخف�سً

فيه  ويكون  والم�ساندة(،  التوجيه  في  )منخف�ص   )S4=Delegating(. التفوي�ص  نمط   -4

ا بكل من المهمة والعلاقات. الهتمام من قبل القائد منخف�سً

ال هو الذي ي�ستطيع تحديد م�ستوى ن�سج المروؤو�ص في العمل ويختار – طبقاً  فالقائد الفَعَّ

لهذا الم�ستوى – النمط القيادي الذي ي�ساعده على تدعيم وتطوير المروؤو�ص ورفع م�ستوى ن�سجه 

الحالي حتى ي�سل به اإلى اأق�سى م�ستويات الن�سج ارتفاعاً، ولذا ينبغي على القائد اأن يختار 

اأ�سلوب قيادته على اأ�سا�ص م�ستوى الن�سج / ال�ستعداد الوظيفي الذي يتمتع به الأتباع. وتلك 

)S1 S2 S3 S4( الم�ستويات تتناغم مبا�سرة مع اأنماط القيادة الأربعة

على النحو الآتي:

1- م�ستوى الن�سج المنخف�ص )M1( ينا�سبه نمط القيادة الآمر )S1(، ويكون هو النمط الأكثر 

المبا�سر للاأتباع مع تحديد كيف  بالتوجيه  النمط  اإذ يهتم هذا   )Effectiveness( فعالية 

للعمل  التابع رغبة وحما�ص  العمل، وي�سود هذا النمط عندما يكون لدى  واأين ينجز  ومتى 

ولكن تنق�سه الخبرة والمهارة لإنجازه، ويتمثل هذا الم�ستوى من ن�سج العاملين في الحالت 

ذوات الأرقام )1، 5، 9(

2- م�ستوى الن�سج المتو�سط )M2( ينا�سبه نمط القيادة الت�سويقي، اأي الآمر )S2( ويكون هو 

راأيه  له لإبداء  الفر�ص  اإتاحة  التابع مع  بت�سجيع  النمط  اإذ يهتم هذا  الأكثر فعالية  النمط 

وال�ستماع والإ�سغاء اليه، مع ا�ستمرار القائد باإعطاء التوجيهات اللازمة والمحددة لكيفية 

اإنجاز المهمة، ويتمثل هذا الم�ستوى من ن�سج العاملين في الحالت ذوات الأرقام )2، 6، 10(.

3- م�ستوى الن�سج الجيد )فوق المتو�سط( )M3( وهذا الم�ستوى من الن�سج ينا�سبه نمط القيادة 

الم�سارك )S3( ويكون هو النمط الأكثر فعالية ويهتم هذا النمط بالتابع من خلال ت�سجيعه 

اإلى  التقليل من توجيهه كونه ل يحتاج  القرارات مع  واإ�سراكه في اتخاذ  وم�ساركته عمله، 

توجيهات، ويتمثل هذا الم�ستوى من ن�سج العاملين في الحالت ذوات الأرقام )3، 7، 11(.

 )S4( هذا الم�ستوى من الن�سج ينا�سبه نمط القيادة المفوّ�ص ،)M4( 4- م�ستوى الن�سج المرتفع

ويكون هو النمط الأكثر فعالية ويتميز هذا النمط بتفوي�ص ال�سلطة ومنح ال�سلاحية للتابع، 

يكون  النمط عندما  وي�سود هذا  ا�ست�سارية فقط،  القائد علاقة  العلاقة مع  وتكون طبيعة 

م�ستوى الن�سج عند الموظف عاليًا، اأي يمتلك الخبرة والمهارة لإنجاز المهمة ولديه الرغبة 

للعمل، ويتمثل هذا الم�ستوى من ن�سج العاملين في الحالت ذوات الأرقام )4، 8، 12(.
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اأنَ  الباحثان  ال�سابقة ذات ال�سلة بمو�سوع البحث الحالي لحظ  وبعد الرجوع للدرا�سات 

ومدى  فاعليتها  ودرجة  المدار�ص  لمدراء  القيادية  الأنماط  مو�سوع  تناولت  الدرا�سات  معظم 

توافقها مع م�ستوى ن�سج المروؤو�سين وفق نموذج هر�سي وبلان�سارد قد تو�سلت اإلى نتائج متباينة، 

فتو�سلت درا�سة )Bates, 2016( اإلى وجود اختلافات بين المجموعات من القيادات المدر�سية 

وتو�سلت  المدر�سين،  ن�سج  م�ستوى  مع  تناغمه  ومدى  ال�سائد  القيادي  للنمط  ت�سوراتهم  حول 

اأ�سلوب الإقناع يليه الإ�سراك هما الأ�سلوبان الأكثر  اأن  اإلى  درا�سة �سافية وال�سايب )2016(، 

ا�ستخداما من وجهة نظر الموظفين، يليه اأ�سلوب التفوي�ص ثم الإبلاغ، واأن درجة فاعلية القيادة 

كانت اإيجابية متدنية، ول توجد فروق معنوية في درجة فاعلية القيادة باختلاف الموؤهل العلمي 

والجن�ص والتفاعل بينهما، وبينت نتائج درا�سة العمرات )2010( اأن درجة فاعلية اأداء مديري 

المدر�سية  الختبارات  الأداء في مجالت  فاعلية  اأن  عام، في حين  ب�سكل  عالية  كانت  المدار�ص 

توظيف  مجال  في  كبيرة  الفعالية  كانت  بينما  متو�سطة،  كانت  والقيادة  الدرا�سي  والتح�سيل 

دللة  ذات  فروق  وجود  عدم  النتائج  اأظهرت  كما  والتخطيط،  المدر�سي  والمناخ  التكنولوجيا 

اإح�سائية في جميع مجالت الدرا�سة تعزى للمتغيرات الم�ستقلة عدا متغير الخبرة على مجال 

الختبارات المدر�سية، وجاءت الفروق ل�سالح ذوي الخبرة اأقل من 5 �سنوات، ووجود فروق ذات 

دللة اإح�سائية تعزى لتفاعل النوع الجتماعي مع الموؤهل العلمي في مجال التح�سيل الدرا�سي، 

وجاءت الفروق ل�سالح الذكور من حملة دبلوم فاأكثر، ومجالت : توظيف التكنولوجيا، والمناخ 

المدر�سي، والختبارات المدر�سية، وجاءت الفروق ل�سالح الإناث من حملة بكالوريو�ص فاقل. 

يليه  التفوي�ص  اأ�سلوب  اأن  اإلى  الجزائر  في   .)2016( وال�سايب،  حفيظ  درا�سة  وتو�سلت 

الإقناع هما الأ�سلوبان الأكثر ا�ستخدام في المدار�ص البتدائية يليها اأ�سلوب الإ�سراك ثم الإبلاغ، 

باختلاف  التنظيمي  الولء  م�ستوى  اإح�سائيًا في  دالة  فروق  وجود  اإلى  الدرا�سة  وتو�سلت  كما 

النمط القيادي ح�سب نظرية هير�سي وبلانت�سارد، كما وتو�سلت الدرا�سة اإلى اأن نمط الإقناع 

م�ستوى  مع  تن�سجم  ل  القيادية  الأنماط  اأن  الدرا�سة  بينت  كما  فعالية.  الأكثر  هو  والتفوي�ص 

ن�سج المروؤو�سيناإذ اإن 0.82% من التابعين عند م�ستوى ن�سج مرتفع، كما اأن القيادات تختلف 

 )2013 )العتيبي،  درا�سة  تو�سلت  كما  الفاعلة.  القيادية  للاأنماط  تحديدهم  في  التابعين  مع 

اإلى اأن النمط القيادي ال�سائد لدى مديري المدار�ص الثانوية الحكومية في مدينة الريا�ص وفقاً 

لنموذج هر�سي وبلان�سارد هو النمط الت�ساركي، ووجود علاقة موجبة ودالة اإح�سائيًا بين جميع 

الأنماط القيادية وفقا لنموذج هر�سي وبلان�سارد وجميع محاور الإبداع القيادي لدى مديري 

المدار�ص الثانوية الحكومية في مدينة الريا�ص.
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م�سكلة �لبحث
يرى )عليوة( اأنه عادة ما يكون للنمط القيادي المتبع من قبل مدير الموؤ�س�سة التعليمة الدور 

البارز في نجاح العملية التربوية والتعليمية، فاختيار النمط القيادي المتلائم وظروف الأفراد 

والمنظمة �سيكون له الدور الوا�سح في الح�سول على اأعلى المخرجات وتحقيق الأهداف المرجوة 

في  الإداري  النظام  تناولت  التي  العربية  الدرا�سات  من  العديد  واأكدت   ،)2013 )العتيبي، 

القطاع الحكومي العربي اأن تر�سيح القيادات الإدارية في الوظائف التي ل تتنا�سب مع خبراتها 

ر بدورها  وموؤهلاتها، يوؤدي بها اإلى ممار�سة اأنماط قيادية غير ملائمة لن�سج المروؤو�سين، توؤثِّ

عدم  مظاهر  بع�ص  و�سيوع  لديهم،  التنظيمي  واللتزام  والولء  الوظيفي  الر�سا  م�ستوى  على 

النف�سي،  بالحتراق  وال�سعور  الإجازات  وكثرة  والتمار�ص  الولء  م�ستوى  كانخفا�ص  الر�سا، 

وانخفا�ص م�ستوى الدافعية التي تعد اأحد اأهم العوامل التي توؤثر على كل من اللتزام التنظيمي 

وال�سعور بالعدالة التنظيمية )اأبو ندا، 2007(. اإن التوجهات الحديثة لتطوير فعاليات الإدارة 

التربوية بال�سكل المنا�سب تتطلب مديرًا ناجحًا وقائدا تربويًا فعالً )ابو �سرخ، 2009(. 

نالت  التي  الموقفية  النظريات  اأكثر  من  ن�سارد  وبلا  لهر�سي  الموقفية  القيادة  نظرية  وتعد 

اهتمامًا وانت�سارًا من قبل الباحثين والممار�سين للقيادة في المنظمات بمختلف م�ساربها كونها 

تتمتع بنقاط قوة متعددة فمثلًا اأنها نظرية عملية وهو ما تفتقده بع�ص النظريات الموقفية، كما 

اأداء القادة كونها تحدد  اإلى م�ساهمتها في تطوير  اأن هذه النظرية �سهلة التطبيق، بالإ�سافة 

مدى فعالية ال�سلوك لقيادي الممار�ص ومن ثم توجههم وتر�سدهم اإلى اختيار الأ�سلوب القيادي 

اأنه ل  اأي  القائد،  تاأكيدها على مرونة  ا  اأي�سً النظرية  وما يميز هذه  فعالية،  والأكثر  المنا�سب 

يوجد اأ�سلوب قيادي واحد منا�سب لجميع الأتباع، فهي تبرز اأهمية تعرف القائد على م�ستوى 

نظم اأتباعه والقرب منهم كي ي�ستخدم معهم الأ�سلوب المنا�سب وتمكنه اأي�ساً من تدريب اأتباعه 

ونقله من م�ستوى ن�سج منخف�ص اإلى م�ستوى اأكثر ن�سجاً. 

ومن خلال م�ساركتنا في تنفيذ عدد من الدورات التدريبية للقيادات المدر�سية في كلية التربية 

اأن هناك تفاوتًا كبيًرا بين الم�ساركين في درجة معارفهم وممار�ساتهم  اأح�س�سنا  بالدمام فقد 

وخبراتهم في مجال القيادة المدر�سية، خا�سة عند مقارنتهم بمجموعة المتدربين الم�سرفين على 

تلك المدار�ص، وتبقى اأهمية قدرة قيادة المدار�ص في المنطقة ال�سرقية على تحديد م�ستوى ن�سج 

مروؤو�سيهم واختيار النمط القيادي الأكثر فعالية للتعامل مع ذلك الم�ستوى هو حجر الزاوية، 

ولقد تبنى الباحثان ا�ستخدام نموذج هر�سي وبلان�سارد لأن واقع اأ�ساليب الممار�سات القيادية 

لمدراء المدار�ص في تغير �سبه م�ستمر تبعًا للظروف والمواقف، وهذا ما يتنا�سب والفر�ص الرئي�ص 
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لهذا النموذج والذي ين�ص على عدم وجود اأ�سلوب مثالي في التاأثير على �سلوك المروؤو�سين، لكن 

لذلك  الفعالة،  القيادية  الأنماط  اأي  الذي يحدد  المروؤو�سين في موقف معين هو  ن�سج  م�ستوى 

المدار�ص  ال�سائدة ودرجة فعاليتها لدى قادة  القيادية  الأنماط  البحث في بحث  تمثلت م�سكلة 

الثانوية في المنطقة ال�سرقية في �سوء مفهوم نظرية الموقف لهر�سي وبلان�سارد بهدف تطويرها 

بما يتفق مع التطورات الإدارية المعا�سرة.

�أ�سئلة �لبحث
- ما الإطار المفهومى لنظرية هر�سى وبلان�سارد كاإحدى النظريات المف�سرة للقيادة الموقفية؟.

- ما النمط القيادي ال�سائد لدى مديري المدار�ص الثانوية العامة في المنطقة ال�سرقية بالدمام 

وفقاً لنظرية هير�سي وبلان�سارد كما يرى ذلك قادة المدار�ص اأنف�سهم؟

- ما مدى فعالية تلك الأنماط القيادية للمدار�ص على �سوء م�ستوى ن�سج التابعين )المدر�سين( 

وفق نظرية هر�سي وبلان�سارد؟

فر�سيات �لبحث 
هير�سي  نظرية  ح�سب  المدار�ص  مديري  لدى  ال�سائد  القيادي  النمط  �لأولى:  �لفر�سية   -

وبلان�سارد هو نمط الإقناع يليه التفوي�ص. 

- �لفر�سية �لثانية: فعالية الأنماط القيادية لقيادات المدار�ص متدنية.

�أهد�ف �لبحث
لنظرية  وفقًا  ال�سرقية  المنطقة  في  المدار�ص  لقيادات  ال�سائدة  القيادة  اأنماط  على  التعرف   -

هر�سي وبلان�سارد.

- التعرف على مدى فعالية تلك الأنماط القيادية ال�سائدة لقيادات تلك المدار�ص وفقًا لمقيا�ص 

 Leader Effectiveness &( وتكيفه  القائد  فاعلية  و�سف  اأداة  وبلان�سارد"  "هر�سي 
.)Adaptability Description

�أهمية �لبحث
- تبرز اأهمية البحث الحالي من اأهمية مو�سوعه والأهداف التي ي�سعى اإلى تحقيقها. 

- اإن الوقوف على الممار�سات الواقعية لمديري المد ار�ص بالمنطقة ال�سرقية ي�ساعد في ت�سخي�ص 

مواقف القوة وال�سعف في اأ�ساليبهم القيادية، مما يمكن القيادة التربوية ذات ال�سلة بتلك 
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المدار�ص من تفعيل وتعزيز الأنماط الفاعلة والت�سجيع على اتباعه من قبل القيادات الإدارية 

لتلك المدار�ص.

ودورات  برامج  اإعداد  للتدريب في  العامة  الإدارة  الم�سوؤولين في  البحث  هذا  نتائج  تفيد  قد   -

تدريبية لتدريب قادة المدار�ص على الأنماط القيادية الفعالة. 

- يوؤمل من نتائج هذا البحث تقديم تغذية راجعة لقيادات المدار�ص في المنطقة ال�سرقية حول 

مع  تابعيهم  لدى  المختلفة  الن�سج  م�ستويات  مع  للتعامل  لديهم  ال�سائد  القيادي  ال�سلوك 

تحديد درجة فعاليته، مما يمكنهم من ممار�سة النمط القيادي الأمثل في القيادة اعتمادًا 

اإلى  بهم  والنهو�ص  مهاراتهم  وتنمية  احتياجاتهم  وتلبية  المروؤو�سين،  ن�سج  تحديد  على 

م�ستوى الم�ساركة في �سنع القرار وتنفيذه.

- قد ت�ساعد نتائج هذا البحث في تعظيم فعالية اأداء القيادات المدر�سية، فيمكن اأن تكون لها 

بع�ص النعكا�سات الإيجابية على الأداء من خلال توفير قاعدة �سليمة لتعديل �سلوكياتهم 

القيادية بما يوفر �سبلًا لنجاح العملية الإدارية والتعليمية. 

- يمكن اأن يكون لهذا البحث اإ�سافة معرفية للمكتبة العربية، فهناك ندرة في درا�سة فعالية 

الأنماط القيادية لدى القيادات التربوية- على حد علم الباحثين- خا�سة في مجال التعليم 

العام في المملكة، ولهذا ت�سدى هذا البحث لهذا المو�سوع.

م�سطلحات �لبحث
�لنمط �لقيادي �لأ�سا�سي Primarily Leadership Style: هو النمط الذي يمار�سه القائد 

في اأغلب الأحيان والذي ي�سعى من خلاله اإلى التاأثير في ن�ساطات الأفراد اأو الجماعات لتحقيق 

له،  الإجرائي  التعريف  )Hersey and Blanchard, 1988, p. 271(.اأما  معينة  اأهداف 

فهو ذلك النمط القيادي المف�سل للقائد والذي يمار�سه في اأغلب الأحيان ويمكن التعرف عليه 

من خلال اأعلى درجة يح�سل عليها اأفراد البحث في اأ�سلوب من الأنماط الأربعة في اإجابتهم 

 Leader( القائد  وتكيف  فاعلية  و�سف  )اأداة  وبلان�سارد"  هر�سي  مقيا�ص"  فقرات  عن 

Effectiveness & Adaptability Description( ويعد ذلك الأ�سلوب هو الأكثر ا�ستخدامًا 

والذي يعبر عن اأ�سلوبه القيادي. 

�لأ�سلوب �لقيادي �لم�ساند )Supportive Leadership Style) : هو الأ�سلوب القيادي الذي 

 )Hersey and Blanchard, 1988, p. 271( المواقف  بع�ص  ا�ستخدامه في  القائد  يحاول 

وبلان�سارد" )اأداة  "هر�سي  اإجابته عن فقرات مقيا�ص  التعرف عليه من خلال  والذي يمكن 

.)Leader Effectiveness & Adaptability Description( و�سف فاعلية القائد وتكيفه
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(Leadership Style adaptability Effectiveness): هو عبارة  ال  �لأ�سلوب �لقيادي �لفَعَّ

 Hersey( بفاعلية في مواقف مختلفة  اأ�سلوب  اأكثر من  ا�ستخدام  القائد على  عن مدى قدرة 

and Blanchard, 1988, p. 273( ويمكن التعرف عليه من خلال الدرجة التي يح�سل عليها 

 Leader Effectiveness( المبحوث في اإجاباته على فقرات اأداة و�سف فاعلية القائد وتكيفه

Adaptability Description: LEAD &(. )تمتد درجة الفعالية الإيجابية من )+1 اإلى 

+24( اأما ال�سلبية تمتد من )-1 اإلى -24(.

في  ومنخف�ص  القائد  قبل  من  المبا�سر  التوجيه  في  عال  �سلوك   :(S1=Telling) �لآمر  �لنمط 

ا فيحدد القائد المهمة  الم�ساندة وي�ستخدم عندما يكون م�ستوى الن�سج لدى المروؤو�سين منخف�سً

اهتمام  مع  لتحقيقها  اللازم  والزمن  المهمة  تلك  تنفيذ  يتم  التي  الكيفية  وكذلك  للاأتباع، 

منخف�ص بالعلاقات الإن�سانية والجتماعية مع الأتباع، واأما التعريف الإجرائي له، فهو الدرجة 

التي يح�سل عليها الم�ساركون في البحث من خلال اإجاباتهم على فقرات نمط القيادة الآمر في 

مقيا�ص هر�سي وبلان�سارد الم�ستخدم في هذا البحث.

الذي  النمط  التوجيه والم�ساندة، وهو  (S2=Selling): �سلوك عال في  �أو �لم�سوق  نمط �لإقناع 

يهتم اهتمامًا مرتفعًا بكل من المهمة وكذا الهتمام ببناء علاقات اإن�سانية واجتماعية مع الأتباع، 

وي�ستخدم هذا النمط عندما يكون م�ستوى الن�سج لدى المروؤو�سين بين المنخف�ص والمتو�سط، اأما 

التعريف الإجرائي له، فهو الدرجة التي يح�سل عليها الم�ساركون في البحث من خلال اإجاباتهم 

على فقرات النمط الم�سوق في مقيا�ص هر�سي وبلان�سارد الم�ستخدم في هذ البحث. 

ويكون  التوجيه(.  في  ومنخف�ص  الم�ساندة  في  )عال   :(S3=Participating) �لم�سارك  �لنمط 

ا عندما يكون م�ستوى الن�سج لدى  فيه الهتمام بالعلاقات مرتفعًا والهتمام بالمهمة منخف�سً

المروؤو�سين بين المتو�سط والعالي، واأما التعريف الإجرائي له، فهو الدرجة التي يح�سل عليها 

هر�سي  مقيا�ص  في  الم�سارك  النمط  فقرات  على  اإجاباتهم  خلال  من  البحث  في  الم�ساركون 

وبلان�سارد الم�ستخدم في هذا البحث. 

نمط �لتفوي�س (S4=Delegating): )منخف�ص في التوجيه والم�ساندة(. فهو ذلك النمط الذي 

ي�ستخدمه القائد مع التابعين عندما يكون م�ستوى الن�سج الوظيفي للتابعين مرتفعًا ويكون دوره 

ا�ست�ساريًا فقط في الوقت الذي يطلب منه ذلك، اأما التعريف الإجرائي له، فهو الدرجة التي 

يح�سل عليها الم�ساركون في البحث من خلال اإجاباتهم على فقرات النمط المفو�ص في مقيا�ص 

هر�سي وبلان�سارد الم�ستخدم في هذ البحث. 
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ن�سج �لتابعين (Maturity of Followers): ويق�سد به:

 )�أ( �لقدرة (ability): وتعني المعرفة، اأي الفهم الذي يظهره التابع للقيام بمهمة ما؛ والخبرة، 

وتعني ما يظهره التابع من القدرة المكت�سبة من اإنجاز مهمة معينة بحد ذاتها؛ والمهارة، وتعني 

الإتقان الذي يظهره التابع في القيام بالمهمة. 

)ب( �لرغبة �أو �ل�ستعد�د (Willingness): وتعني الثقة )الطمئنان الذي يظهره التابع في 

قدرته على القيام بالمهمة ب�سكل جيد دون الحاجة للم�ساعدة من اأحد؛ الدافعية )ويق�سد بها 

الذي  )الواجب  اللتزام  جيد؛  ب�سكل  بالمهمة  للقيام  التابع  لدى  والهتمام  والحما�ص  الإرادة 

يظهره التابع للقيام بمهمة ما، فاللتزام مزيج من الثقة والدافعية )المخلافي، 2017، 209-

2010(. ويمكن التعرف على م�ستوى ن�سج المروؤو�سين من خلال ا�ستجابات اأفراد العينة على 

فقرات الأداة والخا�سة بتحديد م�ستويات ن�سج المروؤو�سين لهر�سي وبلان�سارد: ن�سج منخف�ص 

ذات الأرقام )1، 5، 9(، ن�سج متو�سط ذوات الأرقام )2، 6، 10(، فوق المتو�سط )الجيد( ذات 

الأرقام )3، 7، 11(، مرتفع ذات الأرقام )4، 8، 12(.

�لإطار �لميد�نى
�أولً: منهج �لبحث

المعلومات  جمع  طريق  عن  الواقع  بو�سف  يهتم  الذي  الو�سفي  المنهج  الباحثان  ا�ستخدم 

الظاهرة  الو�سفي ل يقت�سر على و�سف  المنهج  اإن  اإذ  البحث،  الدقيقة عن م�سكلة  والبيانات 

فقط، بل ي�سعى الى التحليل اأملًا في الو�سول اإلى ا�ستنتاجات توؤدي اإلى تعميمات ذات مغزى 

يزيد بها الباحثان ر�سيد المعرفة عن تلك الظاهرة )خيري، 1981، 1980(. 
ثانيًا: حدود �لبحث

بالمملكة  ال�سرقية  المنطقة  في  المدار�ص  قيادات  على  البحث  طبق  والب�سري:  المكاني  المجال   -

العربية ال�صعودية.

- المجال الزماني:تم اإجراء هذ البحث في الف�سل الدرا�سي الثاني من العام الدرا�سي 2015.

- المجال المو�سوعي: يهتم هذا البحث بدرا�سة فعالية الأنماط القيادية للمديرين من منظور 

)Hersey & Blanchard, 1988( نموذج القيادة الموقفية

المجال الب�سري: يقت�سر هذ البحث على مدراء المدار�ص الحكومية في المنطقة ال�سرقية.
ثالثًا: مجتمع �لبحث وعينته

يتكون مجتمع البحث من قيادات المدار�ص الثانوية في المنطقة ال�سرقية وعددهم خم�سمئة 

وواحد وثلاثين )531( قائدًا، وقد بلغت عينة البحث 25% من المجتمع الأ�سلي.
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- خ�سائ�س �لمبحوثين

تتمثل خ�سائ�ص المبحوثين كما هي في الجدول )1(

جدول )1(
و�سف تف�سيلي لعينة �لبحث وتكر�رها ون�سبها �لمئوية

الو�شف التف�شيليالمتغير
الدورات التدريبية

الن�شبة المئويةالتكرار
لم ياأخذ دوراتنعم اأخذ دورات

الخبرة

35.4%232346اأقل من خم�ص �سنوات

37.7%391049من 5-10 �صنوات

26.9%27835اأكثر من 10 �صنوات

100%8941130التكرار

100%31.5%68.5%الن�سبة المئوية

يلاحظ من الجدول اأن معظم من اأخذ دورات تدريبية في القيادة المدر�سية هم من لديهم 

خبرة )5 – 10 �سنوات(، واأقلهم من لديهم خبرة اأقل من خم�ص �سنوات وهذا يعني اأن القادة 

الجدد ل يح�سلون على النمو المهني اإل في وقت متاأخر.

ر�بعًا: �أد�ة �لبحث
و�سف  )اأداة  وبلان�سارد"  "هر�سي  مقيا�ص  الباحثان  ا�ستخدم  البحث،  اأهداف  لتحقيق 

   Leader Effectiveness & Adaptability Description، 1973 فاعلية القائد وتكيفه

الن�سج  م�ستوى  تعك�ص  موقفًا  اثني ع�سر  الأداة على  وت�ستمل  ال،  الفَعَّ القيادي  النمط  لتحديد 

الوظيفي )منخف�ص، متو�سط، فوق المتو�سط، مرتفع(، وي�سمل كل م�ستوى ثلاثة مواقف منها 

واأ�سلوب  الإقناع،  واأ�سلوب  الإبلاغ،  اأ�سلوب  هي  قيادية  اأنماط  اأربعة  ذلك  على  بناء  وتتحدد 

الم�ساركة واأ�سلوب التفوي�ص، وقد قام الباحثان بتكييف الأداة حتى تتنا�سب بنودها مع اأهداف 

البحث وعينته. وتعد هذه الأداة معتمدة في البيئة العربية فقد تم تطبيقها بعد تكييفها في عدد 

من الدرا�سات العربية )قرق�ص، 2002، المغيدي واآل ناجي، 1999، ال�سايب ال�سا�سي، 2007(. 

وت�ستمل الأداة على 12 موقفا تعك�ص م�ستوى الن�سج الوظيفي للمروؤو�سين، وهي:

- ثلاثة مواقف خا�سة بالمروؤو�سين تعك�ص ذوي الن�سج الوظيفي المنخف�ص ويتمثل في الحالت 

ذوات الأرقام )1، 5، 9(

- ثلاثة مواقف خا�سة بالمروؤو�سين تعك�ص ذوي الن�سج الوظيفي المنخف�ص اإلى المتو�سط، ويتمثل 

في الحالت ذوات الأرقام )2، 6، 10(.
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- ثلاثة مواقف خا�سة بالمروؤو�سين تعك�ص ذوي الن�سج الوظيفي المتو�سط اإلى المرتفع، ويتمثل في 

الحالت ذوات الأرقام )3، 7، 11(.

الحالت  في  ويتمثل  المرتفع  الوظيفي  الن�سج  ذوي  تعك�ص  بالمروؤو�سين  خا�سة  مواقف  ثلاثة   -

ذوات الأرقام )4، 8، 12(.

اأو  )اأ(  اأما  معطاة  بدائل  اأربع  بين  من  فقط  واحدة  اإجابة  موقف  كل  الم�سارك في  ويختار 

)ب( اأو )ج( اأو )د(، وقد تعك�ص تلك الإجابة اهتمام القائد بالعمل ب�سورة اأكبر من اهتمامه 

بالعلاقات وهذا يمثل نمط البلاغ. اأو تعك�ص الهتمام بالعلاقات الإن�سانية ب�سورة عالية، وهو 

نمط الإقناع، اأو تعك�ص الهتمام بالعمل والعلاقات الإن�سانية ب�سورة اأقل، وهو نمط التفوي�ص. 

اأي اأن الإجابة )اأ( تعني ا�ستخدام اأ�سلوب الآمر، والإجابة )ب( تعني ا�ستخدام اأ�سلوب الإقناع، 

والإجابة )ج( تعني ا�ستخدام اأ�سلوب الإ�سراك )د( تعني ا�ستخدام اأ�سلوب التفوي�ص، والعمود 

الذي يح�سل على اأكبر عدد من التكرارات هو الذي يمثل النمط ال�سائد اأو ال�سائع.

مفتاح ت�سحيح �لأد�ة
لتقرير مدى تكيف النمط القيادي leadership Style Adaptability لقيادات المدار�ص، 

تم تطبيق ت�سحيح الأداة لهر�سي وبلان�سارد )جدول 2(.

جدول )2( 
مفاتيح ت�سحيح �لأد�ة

ت
ال

لح
/ا

ف 
اق

لمو
S ا

IT
U

A
T

IO
N

S

رقم الحالة
الت�سرفات البديله مع درجة كل بديل

A B C D

A 2+ C 1- B 1+ D 2-

D 2+ A 2- C 1+ B 1-

C 1+ A 1- D 2- B 2+

B 1+ D 2- A 2+ C 1-

C 2- B 1+ D 2+ A 1-

B 1- D 1+ A 2- C 2+

A 2- C 2+ B 1- D 1+

C 2+ B 1- D 2- A 1+

C 2- B 1+ D 2+ A 1-

B 1+ D 2- A 1- C 2+

A 2- C 2+ B 1- D 1+

C 1- A 2+ D 2- B 1+

درجة النمط

النمط القيادي )1(

الآمر

)2(

المقنع
)3(

الم�سارك
)4(

المفو�ص
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وبجمع درجات العمود الأول مع الثاني والثالث والرابع تح�سل على درجة فعالية القائد اأو 

Style Adaptability تكيفه

 Heresy & Blanchard, 2010. P.ال�سايب، 2016؛ اŸ�صدر: )Rema, Miller, 1983؛ 

.)7

فدرجة تكيف القائد اأي مدى درجة الفاعلية يتراوح من )+1 اإلى +24(، والفاعلية نوعان 

اإيجابية تمتد من )+1 الى +24(، وفاعلية �سلبية تمتد من )-1 اإلى -24(. 

ولمعرفة النمط القيادي ال�سائد، يتم عن طريق احت�ساب عدد تكرارات كل عمود من الأعمدة 

الأربعة )A, B, C, D( اإذ اإن:

1- اإجمالي تكرارات الإجابات في العمود )A( تعني ا�ستخدام نمط الإبلاغ. 

2- اإجمالي تكرارات الإجابات في العمود )B( تعني ا�ستخدام نمط الإقناع. 

3- اإجمالي تكرارات الإجابات في العمود )C( تعني ا�ستخدام نمط الم�سارك. 

4- اإجمالي تكرارات الإجابات في العمود )D( تعني ا�ستخدام نمط التفوي�ص. 

والعمود الذي يح�سل على اأكبر عدد من التكرارات هو الذي يمثل النمط القيادي المتبع اأو 

ال�سائد ويكون هو نمط الأ�سا�ص، يليه الم�ساند، فح�سول قائد المدر�سة على اأعلى درجة في نمط 

من الأنماط الأربعة يعد ذلك النمط هو النمط الأكثر ا�ستخدامًا لديه والذي يعبر عن اأ�سلوبه 

القيادي. 

- ولمعرفة الفعالية لذلك النمط �سيتم احت�ساب الفعالية العامة للنمط القيادي للحالت، و�سوف 

يتم �سرب درجة الملاءمة اأو التكيف لكل نمط قيادي بعدد )التكرارات( الذين اختاروه في 

درجات  النتيجة  لكل حالة، وتمثل  المحتملة  الأربع  ال�ستجابات  نتيجة  ثم تجمع  كل حالة، 

الفعالية للنمط القيادي الم�ستخدم لحالة محددة. 

- ولغر�ص ح�ساب الفعالية العامة للاأنماط القيادية مع الموقف ككل، ف�سيتم احت�ساب المتو�سط 

درجات  متو�سط  النتيجة  وتمثل  الموقف،  ت�سكل  التي  الأربع  للحالت  للفعالية  الح�سابي 

الفعالية العامة للنمط القيادي الم�ستخدم. 

مع ملاحظة الآتي: 

- كلما كان القرار المتمثل في الفقرة المختارة منا�سبًا تمامًا، فاإن وزن الفقرة المختارة يعطى 

)2 +(

- وكلما كان القرار المتمثل في الفقرة المختارة منا�سبٍ يعطى )+1(.

- وكلما كان القرار المتمثل في الفقرة المختارة غير منا�سبٍ، يعطى )-1(.
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البتة، يعطى )-2(. )م�ساعدة،  المختارة غير منا�سبٍ  الفقرة  المتمثل في  القرار  - وكلما كان 

.)2011

لذلك فاإن مدى الفاعلية تتراوح من )+1 اإلى +24(، والفاعلية نوعان اإيجابية تمتد من )+1 

الى +24(، وفاعلية �سلبية تمتد من )-1 اإلى -24(. 

خام�سًا: �سدق وثبات �لأد�ة
1. �ل�سدق:

)�أ( �ل�سدق �لظاهري

تم عر�ص الأداة على مجموعة من الأ�ساتذة داخل وخارج كلية التربية بالدمام بلغ عددهم 

الأ�سلية،  بالأداة  اللغوية مقارنة  الأداة و�سلامتها  التاأكد من �سدق محتوى  ت�صعة )9( بهدف 

اللغوية  و�سلامتها  الأداة  �سدق  على  المحكمون  اأجمع  وقد  البحث،  لعينة  منا�سبتها  ومدى 

وملاءمتها للبحث الحالي.
)ب( �ل�سدق �لذ�تي

ال�سدق  البحث تم ح�ساب  للا�ستخدام في  من �سلاحيتها  والتاأكد  الأداة  الثقة في  لزيادة 

91% فيكون  بلغ  ثبات الختبار  باأن  الثبات، علمًا  التربيعي لمعامل  ي�ساوي الجذر  الذي  الذاتي 

الجذر التربيعي 91√ = 9.53 % وهي قيمة عالية توؤكد �سدق الأداة.
2. ثبات �لأد�ة

تدل على تحقق  قيمة عالية  Cronbach’s Alpha ككل )91 %(، وهي  ثبات  بلغ معامل 

الت�ساق الداخلي للاأداة.

�ساد�سًا: �لمعالجات �لإح�سائية
تم ا�ستخدام الختبارات الإح�سائية الآتية:

1-  التكرارات والن�سب المئوية والمتو�سطات الح�سابية والنحرافات المعيارية

2-  اختبار األفا كرو نباخ Cronbach’s Alpha لمعرفة ثبات فقرات ال�ستبانة

3-  الجذر التربيعي: وا�ستخدم في ح�ساب ال�سدق الذاتي بهدف التحقق من �سدق اأداة البحث.

عر�س وتحليل نتائج �لبحث
للاإجابة عن ال�سوؤال الأول من البحث )ما النمط القيادي ال�سائد لقادة المدار�ص الثانوية 

العامة في المنطقة ال�سرقية بالدمام وفقاً لنظرية هير�سي وبلان�سارد كما يرى ذلك قادة المدار�ص 

اأنف�سهم؟(؛ وللتحقق من الفر�سية الأولى: النمط القيادي ال�سائد لدى مديري المدار�ص ح�سب 

نظرية هير�سي وبلان�سارد هو نمط الإقناع يليه التفوي�ص. 
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تم تحليل البيانات اإح�سائيًا ونتيجة التحليل كما هو م�سار اإليه في جدول )3(.

يلاحظ من الجدول )3( ما ياأتي: 

هر�سي  نظرية  وفق  القيادية  الأنماط  الأربعة  على   )1( رقم  الموقف  اأو  الحالة  حازت 

بن�صبة  تكرار )47(  اأكبر  الم�سارك على  النمط  المدار�ص، فقد حاز  وبلان�سارد من قبل مدراء 

36.2 % من التكرارات يليه النط المقنع بن�سبة )30%( ثم النمط التوجيهي بن�سبة 29%، وقد 

ح�سل النمط المفو�ص على اأدنى ن�سبة بلغت 4.6% فقط. 

اأما الحالة اأو الموقف )2( فقد ف�سل مدراء المدار�ص تطبيق نمط الم�سارك كنمط اأ�سا�سي 

 %55.4 بن�صبة   )72( بلغ  تكرار  اأكبر  على  النمط  هذا  ح�سل  فقد  الحالة  هذه  مع  للتعامل 

 )33( على  حاز  وقد  م�ساند  كنمط  المقنع  نمط  تطبيق  يف�سلون  بينما  المنا�سب،  النمط  كونه 

تكرارً بن�سبة 25% من بين التكرارات بينما ح�سل نمط الآمر على ) 17 تكرارًا( بن�سبة %13 

واأقلها تكرارًا نمط التفوي�ص واأحرز ثمانية )8( تكرارات بن�صبة 6.2% فقط، فهم ل يف�سلون 

اإجراء محدد، مع مروؤو�سيهم كونه غير منا�سب  اأي  اأي ل يتخذون  التفوي�ص؛  ا�ستخدام نمط 

للتعامل مع مثل هذه الحالة. 

اأما الحالة )3( فقد اأ�سار ن�سبة 42% من مدراء المدار�ص اإلى اأنهم يتعاملون مع مثل هذه 

المواقف باأ�سلوب الإقناع، ويتعامل بن�سبة 33% منهم بنمط القيادة الت�ساركية، فيما يتعامل %13 

من المدراء مع هذه الحالة بنمط القائد المفو�ص، ون�سبة 12% من المدراء يتعاملون بنمط القائد 

الآمر في تعاملهم مع مثل هذه المواقف. 

جدول )3( 
�لتكر�ر�ت و�لن�سب �لمئوية للاأنماط �لقيادية �ل�سائدة لدى مديري

 �لمد�ر�س في �سوء نموذج هر�سي وبلان�سارد )ن = 130(

رقم 

الحالة اأو 

الموقف

الاأنماط القيادية ال�شائعة

Telling 1( الاآمر(

A
Selling 2( المقنع(
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Participating3( الم�شارك(
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1A38%29.2C39%30B47%36.2D6%4.6

2D17%13.1A33%25.2C72%55.4B8%6.2

3C15%12A55%42D43%33B17%13.1

4B28%21.5D21%16.2A72%55.4C9%6.9

5C42%32.3B34%26.2D44%33.8A10%7.7

6B24%18.5D48%36.9A54%41.5C4%3.1
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رقم 

الحالة اأو 

الموقف

الاأنماط القيادية ال�شائعة

Telling 1( الاآمر(

A
Selling 2( المقنع(

B
Participating3( الم�شارك(
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Delegating 4( المفو�س(
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7A19%14.6C20%15.4B85%65.4D6%4.6

8C39%30B43%33.1D38%29.2A10%7.7

9C57%43.8B31%23.8D29%22.3A13%10

10B37%28.5D56%43.1A22%16.9C15%11.5

11A22%16.9C41%31.5B52%40D15%11.5

12C18%13.8A21%16.2D76%58.5B15%11.5

130الإجمالي624الإجمالي437الإجمالي365الإجمالي

ويمكن القول اإن النمط القيادي ال�سائع لمدراء المدار�ص في تعاملهم مع هذه الحالة اأو الموقف 

هو النمط المقنع كنمط اأ�سا�سي  Primary Style كونه النمط المنا�سب، يليه النمط الم�سارك 

كنمط م�ساند اأو ثانوي Secondary Style. ول يف�سلون ممار�سة النمط الآمر مع مثل هذه 

المواقف كقيامهم بالعمل ب�سرعة وحزم لتوجيه الو�سع وت�سحيحه، ول يف�سلون النمط المفو�ص 

بالرغم من اأنه النمط المنا�سب للتعامل مع هذه الحالة. 

القائد  باأ�سلوب  الموقف  هذا  مع  المدار�ص  قادة  يتعامل   ،)4( رقم  الموقف  مع  يتعلق  وفيما 

اأفراد  اإجمالي  اأي ما ن�سبته )55.4%( من  الم�سارك فقد حاز هذا النمط على )72( تكرارًا 

الحالة  هذه  مثل  مع  يتعاملون  اأنهم  اإلى  الم�ستجيبين  من   )%21.5( ن�سبة  اأ�سار  كما  العينة، 

باأ�سلوب القائد الآمر، ويتعامل ما ن�سبته )16%( من قادة المدار�ص في مثل هذه الحالة باأ�سلوب 

القائد المقنع فيما يتعامل )6.9%( من القادة الم�ستجيبين باأ�سلوب القائد المفو�ص. 

ويمكن القول اإن معظم قادة المدار�ص يمار�سون النمط الم�سارك كنمط اأ�سا�سي مع مروؤو�سيهم 

المنا�سب، فيدعونهم لأن ي�ساركوا فيما  النمط  ال�سائد في مثل هذا الموقف كونه  النمط  ويمثل 

يقومون به من اأعمال تطويرية داخل مدار�سهم مع عدم المبالغة في التوجيهات ال�سادرة اإليهم، 

اإل اأنهم يمار�سون النمط الآمر كنمط م�ساند في التعامل مع ق�سايا تطوير المدر�سة، بينما القليل 

اأن يدعوا مروؤو�سيهم  اأنهم ل يف�سلون  اأي  التطوير  اأعمال  المدر�سين في  جدًا يف�سلون تفوي�ص 

يقومون بتحديد اتجاهاتهم تجاه التغيير المن�سود. 

ن�سبته  ما  اأي  الم�سارك  القائد  باأ�سلوب  رقم )5(  المدار�ص مع الحالة  قادة  يتعامل  وكذلك 

)33.8%( من اإجمالي اأفراد العينة، كما اأ�سار ن�سبة )32%( من الم�ستجيبين اإلى اأنهم يتعاملون 

تابع جدول )3( 
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مع مثل هذه الحالة باأ�سلوب القائد الآمر، ويتعامل ما ن�سبته )26%( من قادة المدار�ص في مثل 

هذه الحالة باأ�سلوب القائد المقنع فيما يتعامل )7.7%( من القادة الم�ستجيبين باأ�سلوب القائد 

المفو�ص. 

مع  اأ�سا�سي  كنمط  الم�سارك  النمط  يمار�سون  المدار�ص  قادة  معظم  اإن  القول  يمكن  وهنا 

مروؤو�سيهم ويمثل النمط ال�سائد لديهم في التعامل في مثل هذا الموقف على الرغم من اأن هذا 

النمط غير منا�سب للحالة، بينما ي�ستخدمون النمط الآمر كنمط م�ساند للتعامل مع مثل هذه 

الحالة وهو النمط المنا�سب.

وفي الحالة رقم )6(، اأ�سار ن�سبة )41.5%( من الم�ستجيبين اإلى اأنهم يتعاملون مع مثل هذه 

الحالة باأ�سلوب القائد الم�سارك، كما اأ�سار ن�سبة )37%( من الم�ستجيبين اإلى اأنهم يتعاملون مع 

مثل هذه الحالة باأ�سلوب القائد المقنع، بينما يتعامل ما ن�سبته )18.5%( من قادة المدار�ص في 

مثل هذه الحالة باأ�سلوب القائد الآمر فيما يتعامل )3%( فقط من القادة الم�ستجيبين باأ�سلوب 

القائد المفو�ص. 

اأ�سا�سي مع  الم�سارك كنمط  النمط  المدار�ص يمار�سون  اإن معظم قادة  ا  اأي�سً القول  ويمكن 

للتعامل في مثل هذا الموقف وهو النمط المنا�سب تمامًا، بينما  ال�سائع  مروؤو�سيهم وهو النمط 

ي�ستخدمون النمط الآمر كنمط م�ساند للتعامل مع مثل هذه الحالة.

اأمافي الحالة رقم )7(، فقد اأ�سار ن�سبة )65%( من الم�ستجيبين اإلى اأنهم يتعاملون مع مثل 

هذه الحالة باأ�سلوب القائد الم�سارك، بينما اأ�سار )15%( من الم�ستجيبين اإلى اأنهم يتعاملون مع 

مثل هذه الحالة باأ�سلوب القائد المقنع، ويتعامل ما ن�سبته )14%( من قادة المدار�ص في مثل هذه 

الحالة باأ�سلوب القائد الآمر فيما يتعامل )4.6%( فقط من القادة الم�ستجيبين باأ�سلوب القائد 

المفو�ص. 

ويمكن القول اإن النمط الم�سارك هو النمط ال�سائد عند معظم قادة المدار�ص كنمط اأ�سا�سي 

للتعامل مع مروؤو�سيهم في مثل هذا الموقف، بينما ي�ستخدمون النمط الآمر كنمط م�ساند للتعامل 

مع مثل هذه الحالة على الرغم من اأنه غير منا�سب تماما مع هذه الحالة.

حالة رقم )8(، اأ�سار ن�سبة )33%( من الم�ستجيبين اإلى اأنهم يتعاملون مع مثل هذه الحالة 

باأ�سلوب القائد المقنع، بينما اأ�سار )39%( من الم�ستجيبين اإلى اأنهم يتعاملون مع مثل هذه الحالة 

باأ�سلوب القائد الآمر، ويتعامل ما ن�سبته )29%( من قادة المدار�ص في مثل هذه الحالة باأ�سلوب 

القائد الم�سارك، فيما يتعامل )7.7%( فقط من القادة الم�ستجيبين باأ�سلوب القائد المفو�ص. 

ويمكن القول اإن النمط المقنع هو النمط ال�سائد عند معظم قادة المدار�ص كنمط اأ�سا�سي 
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للتعامل مع مروؤو�سيهم في مثل هذا الموقف على الرغم من اأنه غير منا�سب مع مثل هذه الحالة، 

بينما ي�ستخدمون النمط الآمر كنمط م�ساند للتعامل مع مثل هذه الحالة، على الرغم من اأنه 

هذا  مثل  مع  للتعامل  المنا�سب  النمط  هو  المفو�ص  بينما  الحالة،  هذه  مع  تماما  منا�سب  غير 

الموقف.

وفي الحالة رقم )9(، اأ�سار ن�سبة )43.8%( من قادة المدار�ص اإلى اأنهم يتعاملون مع مثل 

هذه  مثل  مع  يتعاملون  الم�ستجيبين  من   )%31( اأ�سار  كما  الآمر،  القائد  باأ�سلوب  الحالة  هذه 

الحالة باأ�سلوب القائد المقنع، ويتعامل ما ن�سبته )22%( من قادة المدار�ص في مثل هذه الحالة 

القائد  باأ�سلوب  الم�ستجيبين  القادة  من  فقط   )%10( يتعامل  فيما  الم�سارك،  القائد  باأ�سلوب 

المفو�ص. 

ويمكن القول اإن النمط الآمر هو النمط ال�سائد عند معظم قادة المدار�ص وي�ستخدم كنمط 

اأ�سا�سي كونه النمط المنا�سب تمامًا مع مثل هذه الحالة، بينما ي�ستخدمون النمط المقنع كنمط 

ا نمطًا منا�سبًا مع مثل هذه الحالة. م�ساند للتعامل مع مثل هذه الحالة كونه اأي�سً

اأنهم يتعاملون مع مثل  اإلى  اأ�سار ن�سبة )43%( من قادة المدار�ص  وفي الحالة رقم )10(، 

هذه الحالة باأ�سلوب القائد المقنع، بينما اأ�سار )28.5%( من الم�ستجيبين اإلى اأنهم يتعاملون مع 

مثل هذه الحالة باأ�سلوب القائد الآمر، ويتعامل ما ن�سبته )17%( من قادة المدار�ص في مثل هذه 

الحالة باأ�سلوب القائد الم�سارك، فيما يتعامل )11.5%( فقط من القادة الم�ستجيبين باأ�سلوب 

القائد المفو�ص. 

اأما فيما يتعلق بحالة رقم )11(، فاإن قادة المدار�ص يتعاملون مع هذا الموقف باأ�سلوب القائد 

اأ�سار  كما  العينة،  اأفراد  ا�ستجابات  اإجمالي  من   )%40( على  النمط  هذا  حاز  فقد  الم�سارك 

ن�سبة )31.5%( من الم�ستجيبين اإلى اأنهم يتعاملون مع مثل هذه الحالة باأ�سلوب القائد المقنع، 

القائد الآمر، فيما  باأ�سلوب  ن�سبته )17%( من قادة المدار�ص في مثل هذه الحالة  ويتعامل ما 

يتعامل )11.5%( من القادة الم�ستجيبين باأ�سلوب القائد المفو�ص.

ويمكن القول اإن النمط ال�سائد والأ�سا�ص عند معظم قادة المدار�ص هو نمط الم�سارك ويعد 

النمط المنا�سب تمامًا مع مثل هذه الحالة، بينما ي�ستخدمون النمط المقنع كنمط م�ساند وهو 

نمط غير منا�سب مع مثل هذه الحالة.

ا يتعامل قادة المدار�ص مع هذا الموقف باأ�سلوب القائد  وفيما يتعلق بحالة رقم )12(، اأي�سً

ن�سبة  اأ�سار  كما  العينة،  افراد  ا�ستجابات  من  على )%58.5(  النمط  فقد حاز هذا  الم�سارك 

)16%( من اأفراد العينة اإلى اأنهم يتعاملون مع مثل هذه الحالة باأ�سلوب القائد المقنع، ويتعامل 
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ما ن�سبته )13.8%( من قادة المدار�ص باأ�سلوب القائد الآمر، فيما يتعامل )11.5%( من القادة 

الم�ستجيبين باأ�سلوب القائد المفو�ص. 

وبنظرة اإجمالية، يبين الجدول رقم )4( اأن نمط الم�سارك هو النمط الذي ح�سل على اأكبر 

تكرار )624( بن�سبة مئوية )41%( من مجموع التكرارات وبهذا احتل الترتيب الأول من بين 

اأو ال�سائع ويرى هر�سي وبلان�سارد  الأنماط الأخرى وبهذا يعد هذا النمط هو النمط ال�سائد 

اأن العمود الذي يح�سل على اأكبر عدد من التكرارات هو الذي يمثل النمط ال�سائد اأو ال�سائع.

من   )%28( بـ  تقدر  مئوية  وبن�سبة  تكرارا   )437( بـ  المقنع  النمط  ال�سائد  النمط  يلي  ثم 

مجموع التكرارات، في حين احتل النمط الآمر الترتيب الثالث بـ )365 تكرارا( وبن�سبة مئوية 

فقد  الأخرى  القيادية  الأنماط  بين  الأخيرة  المرتبة  المفو�ص  نمط  احتل  بينما   ،)%23( بلغت 

ح�سل على )130( تكرارًا وبن�سبة )%08(. 

�لتحقق من فر�سية �لبحث رقم )1(:
هما  )الم�ساند(  الإقناع  نمط  يليه  )الأ�سا�سي(  الم�سارك  القيادة  نمط  اإن  القول  يمكن 

الأ�سلوبان الأكثر ا�ستخدامًا من قبل مدراء المدار�ص في المنطقة ال�سرقية، كما يرى ذلك المدراء 

اأنف�سهم، يليها النمط القيادي الآمر، ثم النمط القيادي المفو�ص واللذان يعدان اأقل الأنماط 

القيادية ا�ستخداما من قبل مديري المدار�ص. 

يكون  اأن  المدار�ص ويمكن  قيادات  لدى  تف�سيلًا  الأقل  هو  التفوي�ص  اإن نمط  القول  ويمكن 

المهمات  مع  للتعامل  مريحًا  الأمر  يكون  ل  قد  الآتيين:  العاملين  من  واحد  ب�سبب  التردد  هذا 

اأخرى قد ل يكون لديهم القدرة  التفوي�ص، ومن ناحية  بهمة منخف�سة، ومن ثم يترددون في 

على اإ�سدار حكم حول درجة ن�سج المدر�سين. وفي كلتا الحالتين ينبغي لهم زيادة ذخيرتهم من 

ال�سلوك القيادي.

وبناء على ذلك يمكن القول اإن فر�سية البحث: النمط القيادي ال�سائد لدى مديري المدار�ص 

ح�سب نظرية هير�سي و بلان�سارد هو نمط الإقناع يليه التفوي�ص، لم تتحقق. 
جدول )4(

�لتكر�ر�ت و�لن�سب �لمئوية للاأنماط �لقيادية �ل�سائدة ح�سب �أد�ة هر�سي وبلان�سارد

التكرارالنمط القيادي
)اجمالي الت�شرفات(

الن�شبة )التكرار 
اإلى الاإجمالي(

ترتيب الاأنماط وفق درجة 
ال�شيوع

Telling الثالث23%365)1( الآمر

Selling الثاني28%437)2( المقنع

 Participating الأول41%624)3( الم�سارك

Delegating الرابع08%130)4( المفو�ص

100%1556المجموع
هذه الدرجة تمثل مدى تكيف 

الأنماط القيادية
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وللاإجابة عن ال�سوؤال رقم )2( )ما درجة فعالية اأنماط القيادية المدر�سية على �سوء م�ستوى 

والن�سب  التكرارات  ح�ساب  تم  وبلان�سارد(؟  هر�سي  نظرية  وفق  )المدر�سين(  التابعين  ن�سج 

مفردات  تجاه  العينة  اأفراد  ل�ستجابات  العامة  والفاعلية  التكيف  اأو  الملاءمة  ودرجة  المئوية 

الحالت الثنى ع�سر )12( وكانت النتيجة على النحو الآتي:

اأولً: موقف م�ستوى الن�سج المنخف�ص للمدر�سين، ويتمثل في الحالت )1، 5، 9( ويلائم هذا 

الموقف الأ�سلوب القيادي الآمر. اإل اأن النتائج اأظهرت الآتي )جدول 4(:

جدول )4(
�لتكر�ر�ت و�لن�سب �لمئوية للاأنماط �لقيادية ودرجة فاعليتها مع م�ستوى ن�سج �لمدر�سين 

الحالة/ الموقف
)تم ترتيب الحالات وفقًا 

لم�شتوى الن�شج(
الت�شرفات )الاأنماط القيادية(

ار
كر

لت
د ا

عد

بة
�ش

لن
ا

النمط 
القيادة 
وفقا 

للت�شرف

درجة 
الملاءمة 

اأو 
يةالتكيف

عل
فا

 ال
زن

و

الفاعلية 
العامة 
= وزن 

الفعالية 
X العدد

يعد  لم  الأخيرة  الآونة  في   .1

مروؤو�سوك متجاوبين لمحادثاتك 
الودية معهم واهتمامك الوا�سح 
برفاهيتهم، وقد اأ�سبح اإنتاجهم 

متدنياً ب�سكل مطرد

اإجراءات  ا�ستخدام  على  اأوؤكد   .A
محدده، وعلى �سرورة اإنجاز المهمة.

الآمر38%29.2
منا�سب 

تمامًا
2+76+

B. اأو�سح ا�ستعدادي للمناق�سة، ولكن ل 
اأفر�ص نف�سي عليهم

الم�سارك47%36.2
غير 

منا�سب
1-47-

C. اأتكلم مع مروؤو�سي، واأحدد بعد ذلك 
الأهداف.

+39+1منا�سبالمقنع39%30

المفو�صD6%4.6. اأتعمد األ اأتدخل في �سوؤون مروؤو�سي.
غير 

منا�سب 
البتة

2-12-

درجة فاعلية الحالة
معدل الفاعلية 56 ÷ 260 = %22

56+

5. خلال الأ�سهر القليلة الما�سية، 

تدنى م�ستوى اأداء المدر�سين 
واأ�سبحوا غير مهتمين بتحقيق 
الأهداف، وكانت اإعادة تحديد 
الم�سوؤوليات والمهام قد �ساعدت 
ب�سكل كبير في الفترة الما�سية، 
فمروؤو�سوك مازالوا بحاجة اإلى 
التذكير ب�سورة م�ستمرة لإنجاز 

مهماتهم في الوقت المحدد

يحددون  مروؤو�سي  اأدع   .A
اتجاهاتهم.

المفو�ص10%7.7
غير 

منا�سب 
تمامًا

2-20-

اقتراحات  بالح�سبان  اآخذ   .B
تحقيق  من  اأتاأكد  ولكن  مروؤو�سي، 

الأهداف.
+34+1منا�سبالمقنع34%26.2

اأعيد تعريف المهام والم�سئوليات   .C
الآمر32.3%42ثم اأ�سرف على ذلك بعناية.

منا�سب 
تمامًا

2+84+

في  ي�ساركون  مروؤو�سي  اأدع   .D
تحديد الأدوار والم�سئوليات، مع عدم 

المبالغة في التوجيهات.
الم�سارك44%33.8

غير 
منا�سب

1-44-

درجة فاعلية الحالة
معدل الفاعلية = 44 ÷ 260 = %17

44 +
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)تم ترتيب الحالات وفقًا 
لم�شتوى الن�شج(

الت�شرفات )الاأنماط القيادية(

ار
كر

لت
د ا

عد

بة
�ش

لن
ا

النمط 
القيادة 
وفقا 

للت�شرف

درجة 
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اأو 
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و
الفاعلية 
العامة 
= وزن 

الفعالية 
X العدد

9. ا�سبحت رئي�سا لمجموعة عمل 

من المدر�سين، كانت قد ف�سلت في 
اإعداد التو�سيات المطلوبة للتغيير 

في الوقت المحدد حيث اإن المدر�سين 
ل يعرفون اأهدافهم بو�سوح، وكان 

ح�سورهم للجل�سات �سعيفاً، 
واجتماعاتهم اأ�سبحت عبارة عن 

منا�سبات اجتماعية، علماً اأن لديهم 
المواهب التي ت�ساعد على اإنجاز 

المهمة.
الأهداف.

م�ساكلهم  يحلون  مروؤو�سي  اأدع   .A
باأنف�سهم

المفو�ص13%10
غير 

منا�سب 
تماما

2-26-

تو�سيات  العتبار  بعين  اآخذ   .B
تحقيق  من  واأتاأكد  مروؤو�سي، 

الأهداف
+31+1منا�سبالمقنع31%23.8

C. اأعيد تحديد الأهداف، واأ�سرف 
عليها بعناية.

الآمر57%43.8
منا�سب 

تماما
2+114+

في  ي�ساركون  مروؤو�سي  اأدع   .D
تحديد الأهداف بحرية

الم�سارك29%22.3
غير 

منا�سب
1-29-

+ 90درجة فاعلية الحالة

معدل الفاعلية = درجة فاعلية الحالة ÷ الدرجة المعيارية للحالة )130 فرد X 2 القيمة( = 260
%35 = 260 ÷ 90

%35

اأنهم يقومون بممار�سة  اأ�سار )47( من قادة اŸدار�ص وبن�صبة )36%( اإلى  �لحالة رقم )1(: 

النمط الم�سارك وهو نمط غير منا�سب للتعامل مع مثل هذه الحالة، بينما ا�سار )39%( منهم 

اإلى ممار�سة القائد المقنع وهو نمط منا�سب، بينما اأ�سار ن�سبته )29%( من قيادات المدار�ص 

اإلى تبنيهم ممار�سة �سلوك القائد الآمر وهو نمط منا�سب تمامًا للتعامل مع هذه الحالة، بينما 

اأ�سار ما ن�سبته )4.6%( منهم ممار�سة القائد المفو�ص وهو نمط غير منا�سب البته. وقد بلغت 

القيادية  الأ�ساليب  اأن  اإلىى  ي�سير  مما   %22 وبمعدل  درجة   )56  +( للحالة  العامة  الفاعلية 

لقيادات المدار�ص غير ملائمة للتعامل مع م�ستوى الن�سج المنخف�ص للمدر�سين في هذه الحالة 

وبدرجة كبيرة

ويمكن القول اإن نمط الم�سارك هو المف�سل بدرجة كبيرة لدى قيادات المدار�ص ولكنه غير 

منا�سب، على ح�ساب نمط الإقناع، ويمكن اأن يكون هذا التردد ل�ستخدام هذا النمط ب�سبب 

اأحد العاملين الآتيين: قد ل يكون الأمر مريحًا للتعامل مع المهمات بدرجة عالية من الهتمام 

ومن ثم يف�سلون النمط الم�سارك دون ذلك، ومن ناحية اأخرى قد ل يكون لديهم القدرة على 

اإ�سدار حكم حول درجة ن�سج المدر�سين ومن ثم ا�ستخدام النمط المنا�سب لذلك الن�سج، وفي 

كلا الحالتين ينبغي عليهم زيادة ذخيرتهم من ال�سلوك القيادي. 

تابع جدول )4(
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�لحالة رقم )5(: اأ�سار ن�سبة )33.8%( من قادة المدار�ص اإلى اأنهم يمار�سون النمط الم�سارك 

وهو نمط غير منا�سب للتعامل مع مثل هذه الحالة، بينما اأ�سار )32%( منهم بممار�سة القائد 

الآمر وهو نمط منا�سب تمامًا، كما اأ�سار ن�سبة )26%( من قيادات المدار�ص اإلى اأن ممار�سة 

�سلوك القائد المقنع هو نمط منا�سب للتعامل مع مثل هذه الحالة، بينما اأ�سار ما ن�سبته )%7.7( 

العامة  الفاعلية  بلغت  وقد  البتة.  منا�سب  غير  نمط  وهو  المفو�ص  القائد  ممار�سة  اإلى  منهم 

للحالة )+ 44( درجة وبمعدل 17% مما ي�سير اإلى اأن الأ�ساليب القيادية لقيادات المدار�ص غير 

ملاءمة للتعامل مع م�ستوى الن�سج المنخف�ص للمدر�سين في هذه الحالة وبدرجة كبيرة. 

ويمكن القول اإن نمط الم�سارك هو المف�سل وبدرجة كبيرة لدى قيادات المدار�ص ولكنه غير 

ب�سبب  النمط  التردد ل�ستخدام هذا  يكون هذا  اأن  الآمر، ويمكن  منا�سب، على ح�ساب نمط 

اأحد العاملين الآتيين: قد ل يكون الأمر مريحًا للتعامل مع المهمات بدرجة عالية من الهتمام 

وبالتالي يف�سلون النمط الم�سارك دون ذلك، ومن ناحية اأخرى قد ل يكون لديهم القدرة على 

اإ�سدار حكم حول درجة ن�سج المدر�سين ومن ثم �ستخدام النمط المنا�سب لذلك الن�سج، وفي 

كلتا الحالتين ينبغي عليهم زيادة ذخيرتهم من ال�سلوك القيادي.

اأنهم يمار�سون النمط الآمر  اإلى  اأ�سار ن�سبة )43.8%( من قادة المدار�ص  �لحالة رقم )9(: 

وهو نمط منا�سب تمامًا للتعامل مع مثل هذه الحالة، بينما اأ�سار )23.8%( منهم اأنهم يقومون 

اإلى  المدار�ص  قيادات  من   )%22( ن�سبة  اأ�سار  كما  منا�سب،  نمط  وهو  المقنع  القائد  ممار�سة 

بينما  الحالة،  هذه  مثل  مع  للتعامل  منا�سب  غير  نمط  وهو  الم�سارك  القائد  �سلوك  ممار�سة 

اأ�سار ما ن�سبته )10%( منهم ممار�سة القائد المفو�ص وهو نمط غير منا�سب تمامًا،وقد بلغت 

الفاعلية العامة للحالة )+ 90( درجة وبمعدل 35% مما ي�سير اإلى ملاءمة الأ�ساليب القيادية 

لقيادات المدار�ص للتعامل مع م�ستوى الن�سج المنخف�ص للمدر�سين في هذه الحالة.

الح�سابي  المتو�سط  ح�ساب  خلال  من  احت�سابها  فتم  ككل  للموقف  العامة  الفاعلية  اأما 

 63.333  =  )3  ÷  190  =90  +  44  +  56( ت�ساوي  وهي  الثلاث،  للحالت  العامة  للفاعلية 

وانحراف معياري 23.860( درجة. وبمعدل عام مرجح من الفاعلية )%22 + %17 + %35( 

فاعلية  اإلى  للفاعلية  المرجح  العام  والمعدل  المتو�سط  درجة  ت�سير  عام  وب�سكل   .%  25  =3  ÷
اإيجابية متو�سطة لتعامل القياديين مع موقف م�ستوى الن�سج المنخف�ص للمدر�سين، وهذا يعني 

اأن القيادات غير قادرة على التكيف اأو اختيار النمط القيادي المنا�سب لم�ستوى ن�سج المروؤو�سين 

في مثل هذا الموقف، ومما يوؤكد هذا التف�سير درجة الت�ستت العالية )النحراف المعياري( في 

درجات الحالت المكونة للموقف.
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ثانيًا: موقف م�ستوى �لن�سج �لمتو�سط للمدر�سين، ويتمثل في �لحالت )2، 6، 10( ويلائم هذ� 
�لموقف �لأ�سلوب �لقيادي �لمقنع.

اإل اأن النتائج اظهرت الآتي )جدول 5(:

�لحالة رقم )2(: ن�سبة )55.4 %( من قادة المدار�ص اأنهم ذكروا يمار�سون النمط الم�سارك 

وهو نمط منا�سب للتعامل مع مثل هذه الحالة، كما اأ�سار )25.2 %( منهم اإلى ممار�سة القائد 

المقنع وهو نمط منا�سب تمامًا، كما اأ�سار ن�سبة )13%( من قيادات المدار�ص اإلى ممار�سة �سلوك 

القائد الآمر وهو غير منا�سب، ون�سبة )6%( منهم يمار�سون نمط القائد المفو�ص وهو نمط غير 

105( درجة وبمعدل )40%( مما ي�سير  منا�سب تمامًا، وقد بلغت الفاعلية العامة للحالة )+ 

اإلى ملاءمة الأ�ساليب القيادية لقيادات المدار�ص للتعامل مع م�ستوى الن�سج المتو�سط للمدر�سين 

في هذه الحالة.

�لحالة رقم )6(: اأ�سار ن�سبة )41.5%( من قادة المدار�ص اأنهم اإلى يمار�سون النمط الم�سارك 

وهو نمط غير منا�سب للتعامل مع مثل هذه الحالة، كما اأ�سار )36.9%( منهم اإلى ممار�سة 

اإلى  المدار�ص  قيادات  من   )%18.5( ن�سبة  اأ�سار  كما  تمامًا،  منا�سب  نمط  وهو  المقنع  القائد 

ممار�سة �سلوك القائد الآمر وهو منا�سب، و ن�سبة )4%( منهم يمار�سون نمط القائد المفو�ص 

4( درجة وبمعدل )%0.015(  للحالة )+  العامة  الفاعلية  بلغت  وهو نمط غير منا�سب، وقد 

مما ي�سير اإلى اأن الأ�ساليب القيادية لقيادات المدار�ص غير ملائمة للتعامل مع م�ستوى الن�سج 

على  المنا�سبة  القدرة  تمتلك  ل  القيادات  اأن  يعني  وهذا  الحالة،  هذه  في  للمدر�سين  المتو�سط 

اإ�سدار حكم حول درجة ن�سج المدر�سين ومن ثم ا�ستخدام النمط المنا�سب لذلك الن�سج .
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جدول )5(
�لتكر�ر�ت و�لن�سب �لمئوية لإجابات قياد�ت �لمد�ر�س تجاه �لأنماط �لقيادية

 ودرجة فاعليتها مع م�ستوى متو�سط من ن�سج �لمدر�سين 

الحالة/ الموقف
)تم ترتيب الحالت وفقًا 

لم�ستوى الن�سج(
الت�سرفات )الأنماط القيادية(

ار
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 ا

دد
لع
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دة 
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X

اإنجازات  اأن  الملاحظ   .2

واأنك  ازدياد،  في  المدر�سين 
من  للتاأكد  تعمل  تزال  ل 
يدركون  المدر�سين  كل  اأن 
يدركون  كما  م�سوؤولياتهم، 

م�ستوى الأداء المن�سود

مروؤو�سي  مع  �سداقة  علاقة  اأكون   .A
يدركون  اأنهم  من  التاأكد  في  للا�ستمرار 

م�ستوى الإنتاج المتوقع منهم؟
المقنع33%25.2

منا�سب 
تمامًا

2+66+

المفو�صB8%6.2 .ل اآخذ اأي اإجراء محدد.
غير 

منا�سب 
البتة

2-16-

C. اأعمل كل ما اأ�ستطيع لأجعل المدر�سين 
ي�سعرون باأهميتهم واأهمية م�ساركتهم.

+72+1منا�سبالم�سارك72%55.4

والوقت  المهمة  اأهمية  على  اأوؤكد   .D
المحدد لإنجازها.

الآمر17%13.1
غير 

منا�سب
1-17-

درجة الفاعلية
معدل الفاعلية= 105 / 260 = %40

105 +

6. تم التحاقك بموؤ�س�سة ت�سير 

مديرها  كان  عالية،  بكفاءة 
تود  وحازماً.  �سديداً  ال�سابق 
البيئة  على  تحافظ  اأن  اأنت 
تح�سين  اإلى  بالإ�سافة  المنتجة 
اإطار  داخل  الإن�سانية  العلاقة 

الموؤ�س�سة.

مروؤو�سي  لأجعل  اأ�ستطيع  ما  اأعمل   .A
ي�سعرون باأهميتهم واأهمية م�ساركتهم.

الم�سارك54%41.5
غير 

منا�سب
2-108-

والوقت  المهمة  اأهمية  على  اأوؤكد   .B
المحدد لإنجازها.

+24+1منا�سبالآمر24%18.5

�سئون  في  اأتدخل  ل  اأن  C .اأتعمد 
مروؤو�سي.

المفو�ص4%3.1
غير 

منا�سب 
تمامًا

2-8-

D. اأ�سرك مروؤو�سي في اتخاذ القرارات 
واأتاأكد من تحقيق الأهداف.

المقنع48%36.9
منا�سب 

تمامًا
2+96+

درجة فاعلية الحالة
معدل الفاعلية 4 / 260 = 0.015 %

4 +

اأن  من  الرغم  على   .10

بقدرتهم  معروفون  المدر�سين 
اأنهم  اإل  الم�سئولية،  على تحمل 
تعليماتك  مع  يتجاوبوا  لم 
جديد  معيار  بتحديد  الخا�سة 
المطلوب  الإنجاز  لم�ستوى 

بالمهمة

تحديد  في  ي�ساركون  مروؤو�سي  اأدع   .A
موا�سفات بدون رقابه.

+22+1منا�سبالم�سارك22%16.9

النجازات  م�ستوى  تحديد  اأعيد   .B
وا�سرف عليه بعناية

الآمر37%28.5

غير 
منا�سب 

تماما
2-74-

عدم  خلال  من  المواجهة  اأتجنب   .C
واأترك  مروؤو�سي  على  ال�سغوط  ممار�سة 

الموقف بدون تدخل.
المفو�ص15%11.5

غير 
منا�سب

1-15-

D. اآخذ بعين العتبار تو�سيات مروؤو�سي 
واأتاأكد من تحقيق الموا�سفات الجديدة.

المقنع56%43.1
منا�سب 

تماما
2+112+

درجة فاعلية الحالة
معدل الفاعلية = +45 / 260 = 17 %

45 +

درجة الفاعلية العامة للموقف ككل = جمع درجات فاعلية الحالت الثلاث = 154
متو�سط درجة الفاعلية العامة للموقف ككل = جمع فاعلية الثلاث الحلات مق�سومة على عدد الحالت.

المتو�سط = 154÷ 3 = 51،333 درجة )فاعلية موجبة(.
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�لحالة رقم )10(: اأ�سار ن�سبة )43%( من قادة المدار�ص اإلى اأنهم يمار�سون النمط المقنع وهو 

نمط منا�سب للتعامل مع مثل هذه الحالة، و اأ�سار )28.5%( منهم اإلى ممار�سة القائد الآمر 

اإلى ممار�سة  المدار�ص  قيادات  ن�سبة )18.5%( من  اأ�سار  كما  منا�سب تمامًا،  وهو نمط غير 

�سلوك القائد الآمر وهو منا�سب، و ن�سبة )11.5%( منهم يمار�سون نمط القائد المفو�ص وهو 

غير منا�سب، وقد بلغت الفاعلية العامة للحالة )+45( درجة وبمعدل )17%( مما ي�سير اإلى اأن 

الأ�ساليب القيادية لقيادات المدار�ص غير ملائمة للتعامل مع م�ستوى الن�سج المتو�سط للمدر�سين 

في هذه الحالة، وهذا يعني اأن القيادات ل تمتلك القدرة المنا�سبة على اإ�سدار حكم حول درجة 

ن�سج المدر�سين ومن ثم ا�ستخدام النمط المنا�سب لذلك الن�سج.

الح�سابي  المتو�سط  ح�ساب  خلال  من  احت�سابها  فتم  ككل  للموقف  العامة  الفاعلية  اأما 

للفاعلية العامة للحالت الثلاث، وهي ت�ساوي )105 + 4 + 45= 154 ÷ 3 = 51 وبانحراف 

معياري)50.79( درجة. وبمعدل عام مرجح من الفاعلية )0.40 +5 0. 0 + 0.17( ÷ 3= 

اإيجابية  فاعلية  اإلى  للفاعلية  المرجح  العام  والمعدل  المتو�سط  درجة  ت�سير  عام  وب�سكل   .%21

متو�سطة لتعامل القياديين مع موقف م�ستوى الن�سج المتو�سط للمدر�سين وهذا يعني اأن القيادات 

غير قادرة على التكيف اأو اختيار النمط القيادي المنا�سب لم�ستوى ن�سج المروؤو�سين في موقف، 

ومما يوؤكد هذا التف�سير درجة الت�ستت )النحراف المعياري( في الدرجات بين الحالت المكونة 

للموقف الواحد. 

ثالثًا: م�ستوى ن�سج �لمدر�سين فوق �لمتو�سط )معتدل �إلى مرتفع( 3، 7، 11 ويلائم هذ� �لموقف 
�أ�سلوب �لقيادي �لم�سارك، �إل �أن �لنتائج �أظهرت �لآتي )جدول 6(:

جدول )6(
�لتكر�ر�ت و�لن�سب �لمئوية لإجابات قياد�ت �لمد�ر�س تجاه �لأنماط �لقيادية 

ودرجة فاعليتها مع م�ستوى فوق �لمتو�سط من ن�سج �لمدر�سين 

الحالة/ الموقف
)تم ترتيب الحالات وفقًا لم�شتوى 

الن�شج(
الت�شرفات )الاأنماط القيادية(
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حل  على  قادرين  غير  مروؤو�سوك   3
وبطبيعة الحال  باأنف�سهم،  الم�سكلات 
ل  ذلك  ومع  حلها،  اأمر  لهم  تركت 
واإنتاجهم  ال�سخ�سية  علاقتهم  تزال 

في م�ستوى جيد

ون�سترك  مروؤو�سي،  مع  اأعمل   .A
معا في حل الم�سكلات.

+55+1منا�سبالمقنع55%42

م�سكلاتهم  يحلون  مروؤو�سي  اأدع   .B
باأنف�سهم .

المفو�ص17%13
غير 

منا�سب
1-17-

لتوجيه  وبعزم  ب�سرعة  اأعمل   .C
وت�سحيح الو�سع.

الآمر15%12

غير 
منا�سب 

تمامًا
2-30-

مروؤو�سي على العمل على  اأ�سجع   .D
حل الم�سكلات، واأدعم مجهوداتهم.

الم�سارك43%33
منا�سب 

تمامًا
2+66+
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)تم ترتيب الحالات وفقًا لم�شتوى 
الن�شج(

الت�شرفات )الاأنماط القيادية(
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درجة فاعلية الحالة
معدل الفاعلية = 96 ÷ 260 = %29

74 +

تنظيم  في  تغيير  اإجراء  تود   .7

�سيئاً  يكون  �سوف  والذي  الموؤ�س�سة 
مجموعتك  مروؤو�سي  على  جديدا 
القتراحات  ببع�ص  اأ�سهموا  الذين 
المطلوب،  التغيير  اإلى  تهدف  التي 
بالإنتاجية  يمتازون  باأنهم  علماً 

والمرونة في العمل

عليه  واأ�سرف  التغيير  اأحدد   .A
بعناية.

الآمر19%14.6

غير 
منا�سب 

تمامًا
2-38-

تطوير  في  مروؤو�سي  اأ�سرك   .B
الحرية  لهم  واأدع  التغيير،  اإجراءات 

في عمليه التنفيذ.
الم�سارك85%65.4

منا�سب 
تمامًا

2+170+

كما  التغييرات  لعمل  اأ�ستعد   .C
عمليه  اأتولى  ولكني  اقترحت، 

التنفيذ.
المقنع20%15.4

غير 
منا�سب

1-20-

الأمور  واأدع  المواجهة،  اأتجنب   .D
تجري ب�سكل طبيعي.

+6+1منا�سبالمفو�ص6%4.6

درجة فاعلية الحالة
معدل الفاعلية = 18 ÷ 260 = 0.070

18 +

وظيفة  في  ترقية  على  ح�سلت   .11

ال�سابق  الم�سرف  وكان  جديدة، 
مروؤو�سيه،  �سوؤون  في  يتدخل  ل 
ا�ستطاعوا  ذلك  من  الرغم  وعلى 
المحافظة على مهماتهم واتجاهاتهم 
والعلاقات ال�سخ�سية فيما بينهم في 

حالة جيده.

لتوجيه  اللازمة  الخطوات  اآخذ   .A
وا�سحة  بطريقة  للعمل  مروؤو�سي 

ودقيقة.
الآمر22%16.9

غير 
منا�سب 

تماما
2-44-

اتخاذ  في  مروؤو�سي  اأ�سرك   .B
القرارات واأ�سجع الم�ساركة الجيدة.

الم�سارك52%40
منا�سب 

تماما
2+104+

اأناق�ص و�سع الإنجاز في الما�سي   .C
اإلى  اأختبر الحاجة  ثم  مروؤو�سي،  مع 

تطبيق اإجراء جديد.
المقنع41%31.5

غير 
منا�سب

1-41 -

دون  مروؤو�سي  ترك  في  ا�ستمر   .D
تدخل من جانبي.

+ 15+1منا�سبالمفو�ص15%11.5

درجة فاعلية الحالة
معدل فاعلية الحالة = - 34 ÷ 260 = - 13% )فاعلية �سلبية(

34 -

�لحالة رقم )6(: اأ�سار ن�سبة )41.5%( من قادة المدار�ص اإلى  اأنهم يمار�سون النمط الم�سارك 

وهو نمط غير منا�سب للتعامل مع مثل هذه الحالة، كما اأ�سار )36.9%( منهم بممار�سة القائد 

المقنع وهو نمط منا�سب تمامًا، كما ا�سار ن�سبة )18.5%( من قيادات المدار�ص اإلى اأنهم يقومون 

بممار�سة �سلوك القائد الآمر وهو منا�سب، و ن�سبة )4%( منهم يمار�سون نمط القائد المفو�ص 

4( درجة وبمعدل )%0.015(  للحالة )+  العامة  الفاعلية  بلغت  وهو نمط غير منا�سب، وقد 

مما ي�سير اإلى اأن الأ�ساليب القيادية لقيادات المدار�ص غير ملائمة للتعامل مع م�ستوى الن�سج 

على  المنا�سبة  القدرة  تمتلك  ل  القيادات  اأن  يعني  وهذا  الحالة.  هذه  في  للمدر�سين  المتو�سط 

اإ�سدار حكم حول درجة ن�سج المدر�سين ومن ثم ا�ستخدام النمط المنا�سب لذلك الن�سج.

تابع جدول )6(
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النمط الم�سارك وهو  اأنهم يمار�سون  اإلى  اأ�سار ن�سبة )52%( من قادة المدار�ص  حالة )11(: 

نمط منا�سب تمامًا للتعامل مع مثل هذه الحالة، واأ�سار )41%( منهم اإلى اأنهم يقومون بممار�سة 

اإلىالمدار�ص  قادة  من   )%17( اأ�سار  بينما  منا�سب،  غير  لنمط  �سلوك  وهو  المقنع  القائد  دور 

اأنهم يمار�سون نمط القيادة الآمر وهو نمط غير منا�سب تمامًا، و)12%( منهم يمار�سون نمط 

المفو�ص المنا�سب للتعامل مع مثل هذه الحالة. 

حالة )3(: اأ�سار ن�سبة )42%( من قادة المدار�ص اإلى اأنهم يمار�سون النمط المقنع وهو نمط 

اأنهم يقومون بممار�سة �سلوك  منا�سب للتعامل مع مثل هذه الحالة، واأ�سار )33%( منهم اإلى 

درجة   )74+( للحالة  العامة  الفاعلية  بلغت  وقد  تمامًا.  منا�سب  �سلوك  وهو  الم�سارك  القائد 

كافية  بدرجة  المدار�ص  لقيادات  القيادية  الأ�ساليب  ملاءمة  اإلى  ي�سير  مما   )%29( وبمعدل 

للتعامل مع م�ستوى الن�سج المرتفع للمدر�سين في هذه الحالة. 

حالة )7(: اأ�سار ن�سبة )65.4%( من قادة المدار�ص اإلى اأنهم يمار�سون النمط الم�سارك وهو 

يقومون  اأنهم  اإلى  واأ�سار )15.4%( منهم   للتعامل مع مثل هذه الحالة،  نمط منا�سب تمامًا 

بممار�سة �سلوك القائد المقنع وهو �سلوك لنمط غير منا�سب، بينما اأ�سار )15( من قادة اŸدار�ص 

اأنهم يمار�سون نمط القيادة الآمر وهو نمط غير منا�سب تمامًا، و)5%( منهم يمار�سون نمط 

للحالة  العامة  الفاعلية  بلغت  وقد  الحالة.  هذه  مثل  مع  للتعامل  منا�سب  نمط  وهو  المفو�ص 

غير  المدار�ص  لقيادات  القيادية  الأ�ساليب  اأن  اإلىى  ي�سير  مما   )%7( وبمعدل  درجة   )18+(

ملائمة للتعامل مع م�ستوى الن�سج المرتفع للمدر�سين في هذه الحالة. بدرجة كافية. 

اأما الفاعلية العامة للموقف ككل فتم احت�سابها من خلال ح�ساب المتو�سط الح�سابي للفاعلية 

العامة للحالت الثلاث، وهي ت�ساوي 58 درجة موجبة )74 + 18 – 34(/3

ر�بعًا: م�ستوى ن�سج �لمدر�سين مرتفع، ويتمثل في �لحالت 4، 8، 12 ويلائم هذ� �لموقف �أ�سلوب 
�لقيادي �لمفو�س، �إل �أن �لنتائج �ظهرت ما ياأتي )جدول 7(.

حالة )4(: اأ�سار ن�سبة )55.4%( من قادة المدار�ص اإلى اأنهم يمار�سون النمط الم�سارك وهو 

نمط منا�سب للتعامل مع مثل هذه الحالة، بينما اأ�سار )21.5%( منهم يمار�سون نمط القائد 

اأنهم  المدار�ص  قادة  من   )%16.2( اأ�سار  وكذا  تمامًا،  منا�سب  غير  لنمط  �سلوك  وهو  الآمر 

يمار�سون نمط القيادة المقنع غير المنا�سب، و)7%( منهم يمار�سون نمط المفو�ص المنا�سب تمامًا 

للتعامل مع مثل هذه الحالة. 

اأن  اإلى  ي�سير  13( درجة وبمعدل )5%( مما  للحالة )+  العامة  الفاعلية  بلغت درجة  وقد 

الن�سج  م�ستوى  مع  للتعامل  كافية  بدرجة  ملائمة  غير  المدار�ص  لقيادات  القيادية  الأ�ساليب 
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المرتفع للمدر�سين في هذه الحالة. وهذا يعني اأن القيادات ل تمتلك القدرة المنا�سبة على اإ�سدار 

حكم حول درجة ن�سج المدر�سين ومن ثم ا�ستخدام النمط المنا�سب لذلك الن�سج. 

حالة )8(: اأ�سار ن�سبة )33%( من قادة المدار�ص لممار�ساتهم نمط المقنع وهو نمط غير منا�سب 

للتعامل مع مثل هذه الحالة، وكذا اأ�سار ن�سبة )30%( من قادة المدار�ص اأنهم يمار�سون النمط 

الآمر وهو اأي�ساً النمط غير المنا�سب تمامًا للتعامل مع مثل هذه الحالة، بينما اأ�سار )%29( 

منهم اإلى ممار�سة القائد الم�سارك المنا�سب، وكذا ا�سار )7%( منهم اإلى اأنهم يمار�سون نمط 

المفو�ص المنا�سب تمامًا للتعامل مع مثل هذه الحالة. 

جدول )7(
�لتكر�ر�ت و�لن�سب �لمئوية لإجابات قياد�ت �لمد�ر�س تجاه �لأنماط �لقيادية ودرجة فاعليتها 

الحالة/ الموقف
)تم ترتيب الحالات وفقًا 

لم�شتوى الن�شج(

الت�شرفات )الاأنماط 
القيادية(
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اإجراء  في  النية  لديك   .4

�سجل  التغيير،  بع�ص 
جودة  اإلى  ي�سير  المدر�سين 
هم  ذلك  ومع  انجازهم، 

يحترمون مبداأ التغيير

مروؤو�سي  جميع  اأدع   .A
تطوير  في  ي�ساركون 
التغيير مع عدم المبالغة في 

التوجيهات.

+72+1منا�سبالم�سارك72%55.4

التغيير  عن  اأعلن   .B
تنفيذه  على  اأعمل  ثم 

والإ�سراف عليه عن قرب.
الآمر28%21.5

غير 
منا�سب 

تمامًا
2-56-

يقومون  مروؤو�سي  اأدع   .C
بتحديد اتجاهاتهم.

المفو�ص9%6.9
منا�سب 

تمامًا
2+18+

العتبار  بعين  اآخذ   .D
على  مروؤو�سي،  اقتراحات 

اأن اأوجه التغيير بنف�سي.
المقنع21%16.2

غير 
منا�سب

1-21-

درجة فاعلية الحالة
معدل الفاعلية = 13 / 260 = %5

13 +

المدر�سين  اإنتاجية   .8

ال�سخ�سية  وعلاقاتهم 
بع�ص  لديك  ولكن  جيدة، 
في  نق�ص  بوجود  ال�سعور 

توجيه المدر�سين.

A. اأدع مروؤو�سي دون تدخل 
من جانبي .

المفو�ص10%7
منا�سب 

تمامًا
2+20+

مع  الموقف  اأناق�ص   .B
ذلك  وبعد  مروؤو�سي 
اللازمة  الإجراءات  اأتخذ 

للتغيير.

المقنع43%33
غير 

منا�سب
1-43-

C. اأتخذ الخطوات اللازمة 
للعمل  مروؤو�سي  لتوجيه 

بطريقة وا�سحة ودقيقة .
الآمر30 39%

غير 
منا�سب 

تمامًا
2-78-

في  مروؤو�سي  اأ�ساند   .D
عدم  مع  الم�سكلة  مناق�سة 

المبالغة في التوجيهات.
+38+1منا�سبالم�سارك29 38%
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الحالة/ الموقف
)تم ترتيب الحالات وفقًا 

لم�شتوى الن�شج(

الت�شرفات )الاأنماط 
القيادية(
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درجة فاعلية الحالة
معدل الفاعلية = -63 / 260 = - %24

63 -

12. اأفادت المعلومات الحديثة 

عن وجود بع�ص ال�سعوبات 
المدر�سين،  بين  الداخلية 
ت�سير  �سجلاتهم  باأن  علماً 
العالي  اإنجازهم  اإلى 
على  بفاعلية  وحفاظهم 
بعيدة  الموؤ�س�سة  اأهداف 
يعملون  كانوا  واأنهم  المدى، 
ال�سنة  خلال  بان�سجام  معا 
موؤهلون  وجميعهم  الما�سية 

للقيام بالمهمة

على  حلي  عر�ص  اأحاول   .A
مروؤو�سي ثم اختبر الحاجة 

اإلى تطبيق اإجراء جديد.
المقنع21%16.2

غير 
منا�سب

1-21 -

يحلون  مروؤو�سي  اأدع   .B
م�سكلاتهم باأنف�سهم.

المفو�ص15%11.5
منا�سب 

تماما
2+30 +

C. اأت�سرف ب�سرعة وبحزم 
وتبني  الموقف،  لت�سحيح 

التوجيهات.
الآمر18%13.8

غير 
منا�سب 

تماما
2-36 -

مناق�سة  في  اأ�ـــســـارك   .D
مع  مــروؤو�ــســي  مــع  الم�سكلة 

تقديم الدعم لهم
+76+1منا�سبالم�سارك76%58.5

درجة فاعلية الحالة
معدل فاعلية الحالة: 49 / 260 = %19

49 +

24%( مما ي�سير اإلى  63( درجة وبمعدل )-  وقد بلغت درجة الفاعلية العامة للحالة )- 

اأن الأ�ساليب القيادية لقيادات المدار�ص غير ملائمة بدرجة كافية للتعامل مع م�ستوى الن�سج 

المرتفع للمدر�سين في هذه الحالة، وهذا يعني اأن القيادات ل تمتلك القدرة المنا�سبة على اإ�سدار 

حكم حول درجة ن�سج المدر�سين ومن ثم ا�ستخدام النمط المنا�سب لذلك الن�سج. 

حالة )12(: اأ�سار ن�سبة )59%( من قادة المدار�ص لممار�ساتهم نمط الم�سارك وهو النمط 

اأنهم  اإلى  المدار�ص  قادة  ن�سبة )16%( من  اأ�سار  بينما  الحالة،  مثل هذه  مع  للتعامل  المنا�سب 

يمار�سون النمط المقنع وهو غير منا�سب للتعامل مع مثل هذه الحالة، بينما اأ�سار )14%( منهم 

اإلى ممار�سة  نمط القائد الآمر وهو غير المنا�سب تمامًا، وكذا اأ�سار )12%( منهم اإلى اأنهم 

يمار�سون نمط المفو�ص المنا�سب تمامًا للتعامل مع مثل هذه الحالة. 

وقد بلغت درجة الفاعلية العامة للحالة )+ 49( درجة وبمعدل )19%( مما ي�سير اإلى اأن 

الن�سج  م�ستوى  مع  للتعامل  كافية  بدرجة  ملائمة  غير  المدار�ص  لقيادات  القيادية  الأ�ساليب 

المرتفع للمدر�سين في هذه الحالة. وهذا يعني اأن القيادات ل تمتلك القدرة المنا�سبة على اإ�سدار 

حكم حول درجة ن�سج المدر�سين ومن ثم ا�ستخدام النمط المنا�سب لذلك الن�سج.

تابع جدول )7(
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اأما الفاعلية العامة للموقف ككل فتم احت�سابها من خلال ح�ساب المتو�سط الح�سابي للفاعلية 

العامة للحالت الثلاث، وهي ت�ساوي )13- 63 + 49 ÷ 3 = -33.66( درجة . وبمعدل عام 

مرجح من الفاعلية )0.19 + 0.24 – 24%( = �سفر ÷ 3= �سفر. وب�سكل عام ت�سير درجة 

المتو�سط والمعدل العام المرجح للفاعلية اإلى عدم وجود فاعلية لتعامل قياديي المدر�سة مع موقف 

م�ستوى الن�سج المرتفع للمدر�سين وهذا يعني اأن قيادات المدار�ص لي�ص لديهم القدرة على تكيف 

القدرة على  القيادات ل تمتلك  اأن  الن�سج تلك. وهذا يعني  القيادية وفق لم�ستويات  اأنماطهم 

التكيف اأو اختيار النمط القيادي المنا�سب لم�ستوى ن�سج المروؤو�سين في مثل هذا الموقف، ومما 

يوؤكد هذا التف�سير درجة الت�ستت العالية )النحراف المعياري( في الدرجات بين الحالت المكونة 

للموقف. وبهذا يمكن القول بتحقق الفر�سية رقم )2(. 

�لتحقق من �سحة �لفر�سية �لثانية: فعالية الأنماط القيادية لقيادات المدار�ص متدنية.

لمعرفة درجة الفاعلية العامة للاأنماط القيادية لمديري المدار�ص من خلال ح�ساب المتو�سط 

الح�سابي للفاعلية العامة للحالت الثني ع�سر وهي )63.33 + 51 + 58 – 33. 666(/ 4 = 

34.666 فاعلية موجبة ولكنها متدنية، ولذا يمكن الت�سليم ب�سحة الفر�سية الثانية: تتوقع اأن 

تكون فعالية الأنماط القيادية لقيادات المدار�ص متدنية. 

نتائج �لبحث
الأكثر  الأ�سلوبان  هما  )الم�ساند(  الإقناع  نمط  يليه  )الأ�سا�سي(  الم�سارك  القيادة  نمط   .1

ا�ستخدامًا من قبل قادة المدار�ص في المنطقة ال�سرقية، يليها النمط القيادي الآمر، ثم النمط 

القيادي المفو�ص واللذان يعدان اأقل الأنماط القيادية ا�ستخدامًا من قبل قادة المدار�ص.

2. الأ�ساليب القيادية لقيادات المدار�ص غير ملائمة بدرجة كافية للتعامل مع م�ستويات الن�سج 

)المنخف�ص، المتو�سط، فوق المتو�سط والمرتفع( للمدر�سين.

ومن  المدر�سين  ن�سج  درجة  حول  حكم  اإ�سدار  على  المنا�سبة  القدرة  القيادات  يمتلك  ل   .3

ا�ستخدام النمط المنا�سب وفقًا لم�ستوى ذلك الن�سج. 

فاعلية اأنماط القيادة المطبقة من قبل قيادات المدار�ص لم تكن بالم�ستوى المطلوب.

�لتو�سيات
1. اإجراء دورات تدريبية مكثفة لقيادة المدار�ص في المنطقة ال�سرقية في مجال القيادة الموقفية. 

قائد  وظيفة  ل�سغل  للمر�سح  المدر�سية  القيادة  الدورات في مجال  من  اجتياز عدد  2. �سرورة 

مدر�سة لأول مرة.
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�لمقترحات
وعلاقتها  وبلان�سارد  هر�سي  لنموذج  القيادية  الأنماط  حول  الدرا�سات  من  المزيد  اإجراء   .1

بن�سج المدر�سين في مدن المملكة الأخرى بما في ذلك مدار�ص الذكور والإناث. 

2. اإجراء درا�سات معمقة عن الأنماط القيادية وربطها بمتغيرات غير المتغيرات التي تناولها 

البحث الحديثة.

3. اإجراء درا�سة مقارنة بين قيادات مدار�ص التعليم العام والخا�ص في المملكة.
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