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 شكر وتقدير

الحمد لله حمدا كثيرا كما ينبغي لجلاله وعظيم سلطانه عدد خلقه وزنة عرشه وأفضل الصلاة 

ر أولًا ه وصحبه وسلم تسليما كثيرا. ولله الشكمحمد وعلى آل  سيدنا نا الأول معلّموالسلام على نبينا و 

 ا.وأخيرً 

ليها، دة وجميع القائمين عكلية التربية العما –الجامعة اللبنانية  إلىبادئ ذي بدء أتوجه بالشكر 

 خليل الجمال. البروفيسوروأخص بالذكر عميد الكلية سعادة 

حضرة المشرفة على هذا البحث الدكتورة رانيا نهرا والتي كانت المعين الأول  إلىأتوجه بالشكر 

ه ضمن المعايير والمستوى إنجاز على إتمام هذا البحث، وهي لم توفر أي جهد للمساهمة في 

المحفز والأخلاق الراقية في التعامل. لكي مني سعادة الدكتورة كل  أسلوبهان. ناهيك عن المطلوبي

 التقدير والامتنان.

أخص بالشكر الدكتور بسام سكرية المخضرم في الإحصاء وعلم النفس التربوي، الذي  إننيكما 

ب تصوي هذا البحث والتي ساعدت في إعدادأرشدني في العديد من المقترحات البنيوية في 

 ة التي تخدم غايات هذا البحث.حصائيالاختيارات على المؤشرات الإ

التربوي الدكتورة نورما غمراوي، والتي لولا علومها على  الإشرافرئيسة قسم  إلىوالشكر موصول 

 هذا البحث. أعداد إلىمقاعد الدراسة لما وصلت اليوم 

 هم وعلمهم في تحكيم أدوات البحث.جميع المحكمين لإسهامهم برأي إلى أيضًاأتوجه بالشكر 

زملائي على مقاعد الدراسة وأخص بالذكر زميلي الأستاذ ايلي كريست  إلىوالشكر موصول 

 بربريان.

 ا أتوجه بالشكر للسادة المناقشين الذين وافقوا على مناقشة هذا البحث.ا وليس آخرً أخيرً 
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  مستخلص البحث

م نموذج باستخدا تربويّينالقيادة وفعاليتها بين المشرفين ال أنماطالتعرّف على  إلىهدف هذا البحث 

بين  في الرضى الوظيفي الأنماطدور هذه  أيضًالهيرسي وبلانشارد، ويدرس  ®القيادة الظرفية

لتي قد مع الاختلافات ا أيضًا. يتعامل البحث مجّانيّةين في مدارس بيروت الخاصة غير المعلّمال

 معلّم 405تألفت العينة التي استخدمت في البحث من  .تنشأ بسبب بعض المتغيرات المستقلة

مشرف تربوي. تم اختيار هذه العينة العشوائية بشكل مستقل من قبل  161 إلىة، بالإضافة معلّمو 

 جّانيّةمء التي تضم مدارس بيروت الخاصة غير النماالباحث عبر قوائم المركز التربوي للبحوث والإ

على  جابةوللإ ي،الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي التحليل أهدافالمختلفة. وفي سبيل تحقيق 

م تطويرها "، وهي أداة تالقدرة على التكيّفو  يادةالق فعاليّةأسئلة البحث، اعتمد الباحث "أداة وصف 

 تربويّينرفين اللدى المش والقدرة على التكيّف القيادة أنماطبواسطة هيرسي وبلانشارد، للتعرف على 

هرت ات في مدارسهم. أظمعلّمون والعلّممكما يراها المشرفون أنفسهم )تقييم ذاتي( وكما يراها ال

ين لهم. علّممالنتائج وجود اختلاف في النمط القيادي السائد بين تقييم المشرفين لأنفسهم وتقييم ال

علاقة  ين لفعالية المشرف وقدرته على التكيف وجودمعلّمذلك، أظهرت نتائج تقييم ال إلىبالإضافة 

 علاقة تداخلية بين متغيرات الدراسة المهمة لبناء ضًاأيطردية مع الرضى الوظيفي لديهم، فوجد 

وتطوير  برامج تدريب إلىين. ومن أبرز توصيات هذا البحث، الحاجة معلّمالرضى الوظيفي بين ال

ين، علّمممنتظمة تركز على نظرية القيادة الظرفية، وتشجع التواصل المفتوح بين المشرفين وال

در إنشاء بيئات عمل داعمة تق إلى أيضًاقيادة. البحث يدعو ال نماطوتعزز التقييمات الدورية لأ

لقيادي. ين عند تحديد نهجهم امعلّمين وتوصي بتدريب القادة للنظر في مستويات نضج المعلّمال

صل البحث المهام، تو  إنجازين على معلّمبعد فحص تأثير العوامل المختلفة في التنبؤ بقدرة الو 
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نظرية القيادة الظرفية هما الذكاء العاطفي والاستعداد الرقمي،  اقتراح بُعدين جديدين على إلى

رن الواحد لتوسيع فهمنا للقيادة في الق مستقبليّةواللذان يستحقان الدراسة العميقة في الأبحاث ال

 والعشرين الديناميكي والرقمي.

يفي، تعداد الوظ، الرضى الوظيفي، الاس®القيادية، القيادة الظرفية الأنماط المفتاحية: تالكلما

 فعالية القيادة.
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Abstract 

The research aimed to identify leadership styles and their effectiveness among 

educational supervisors using the Situational Leadership® model by Hersey and 

Blanchard. It also studies the role of these styles in job satisfaction among teachers in 

non-free private schools in Beirut. The research also deals with differences that may 

arise due to some independent variables. The sample used in the research consisted of 

405 teachers and 161 educational supervisors. This random sample was independently 

selected by the researcher from the lists of the Center of Educational Research and 

Development, which includes non-free private schools in Beirut. To achieve the 

objectives of the study, the descriptive-analytical method was used, and to answer the 

research questions, the researcher adopted the “Leader Effectiveness and Adaptability 

Description” (LEAD) instrument, which is a tool developed by Hersey and Blanchard, 

to identify leadership styles among educational supervisors as perceived by the 

supervisors themselves (self-evaluation) and as perceived by the teachers in their 

schools. The results showed a difference in the prevailing leadership style between the 

supervisors' self-evaluation and the teachers' evaluation of them. In addition, the results 

of the teachers' evaluation of the supervisor's effectiveness and his ability to adapt, 

showed a direct relationship with their job satisfaction. It was also found that there is 

an overlapping relationship between the study variables that are crucial for building 

job satisfaction among teachers. Among the most prominent recommendations of this 

research is the need for regular training and development programs that focus on 

situational leadership theory, encourage open communication between supervisors and 

teachers, and promote periodic evaluations of leadership styles. The research also calls 

for the establishment of supportive work environments that appreciate teachers and 

recommends training leaders to consider teachers' maturity levels when determining 

their leadership approach. After examining the impact of different factors in predicting 

teachers' ability to accomplish tasks, the research suggested two new dimensions on 

the situational leadership theory, emotional intelligence and digital readiness, both of 

which deserve deep study in future research to expand our understanding of leadership 

in the dynamic and digital 21st century. 

Keywords: Leadership Styles, Situational Leadership®, Job Satisfaction, Readiness 

level, Leadership Effectiveness. 



 

 و
 

 

Résumé 

Cette recherche visait à identifier les styles de leadership et leur efficacité parmi les 

superviseurs éducatifs en utilisant le modèle de leadership situationnel® de Hersey et 

Blanchard. Elle étudie également le rôle de ces styles dans la satisfaction au travail parmi 

les enseignants dans les écoles privées non gratuites de Beyrouth. La recherche traite 

également des différences qui peuvent survenir en raison de certaines variables 

indépendantes. L'échantillon utilisé dans la recherche était composé de 405 enseignants 

et de 161 superviseurs éducatifs. Cet échantillon aléatoire a été sélectionné 

indépendamment par le chercheur à partir des listes du Centre de recherche et de 

développement éducatif, qui comprend différentes écoles privées non gratuites de 

Beyrouth. Pour atteindre les objectifs de l'étude, la méthode descriptive-analytique a été 

utilisée, et pour répondre aux questions de recherche, le chercheur a adopté l'instrument 

"Leader Effectiveness and Adaptability Description" (LEAD), qui est un outil développé 

par Hersey et Blanchard, pour identifier les styles de leadership parmi les superviseurs 

éducatifs tels qu'ils sont perçus par les superviseurs eux-mêmes (auto-évaluation) et tels 

qu'ils sont perçus par les enseignants dans leurs écoles. Les résultats ont montré une 

différence dans le style de leadership prédominant entre l'auto-évaluation des 

superviseurs et l'évaluation des enseignants d'eux. De plus, les résultats de l'évaluation 

des enseignants de l'efficacité du superviseur et de sa capacité à s'adapter ont montré une 

relation directe avec leur satisfaction au travail. Il a également été constaté qu'il existe 

une relation chevauchante entre les variables d'étude qui sont importantes pour construire 

la satisfaction au travail parmi les enseignants. Parmi les recommandations les plus 

importantes de cette recherche figurent la nécessité de programmes réguliers de formation 

et de développement axés sur la théorie du leadership situationnel, l'encouragement à la 

communication ouverte entre les superviseurs et les enseignants, et la promotion 

d'évaluations périodiques des styles de leadership. La recherche appelle également à la 

création d'environnements de travail favorables qui apprécient les enseignants et 

recommande la formation des leaders à prendre en compte les niveaux de maturité des 

enseignants lors de la détermination de leur approche de leadership. Après avoir examiné 

l'impact de différents facteurs dans la prédiction de la capacité des enseignants à 

accomplir des tâches, la recherche a suggéré deux nouvelles dimensions sur la théorie du 

leadership situationnel, l'intelligence émotionnelle et la préparation numérique, qui 
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méritent toutes deux une étude approfondie dans la recherche future pour élargir notre 

compréhension du leadership dans le 21ème siècle dynamique et numérique. 

, Satisfaction ®Styles de Leadership, Leadership Situationnel Mots clés:

Professionnelle, Capacité Professionnelle, Efficacité du Leadership 
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 : الإطار العام للبحثالفصل الأول

 المقدمة

تطور الاهتمام بعلوم القيادة على مر السنين، متفرعًا إلى مدارس ونظريات متعددة. بدأت 

بالنظرة الكلاسيكية التي ترى القائد كشخصية سلطوية، تصدر الأوامر للمرؤوسين للتنفيذ، دون 

(. تلاها نظريات العلاقات 2014، كما أشار الطعجان، 1998لعاملين )محمد، الاعتناء بشؤون ا

الإنسانية التي تركز على الجانب الإنساني وتتعامل مع الجوانب النفسية والاجتماعية للعاملين 

(. في هذه المدرسة، أصبح النمط الديمقراطي التسيّبي غير الفعال سائدًا )الأغبري، 2014)الطعجان، 

 & Yukl, 2005, as cited in Akhtar(. ويعرّف )2014ا أشار الطعجان، ، كم2000

Nazarudin, 2020 القيادة على أنها عملية التأثير على التابعين من خلال السلوك لتحقيق )

، أن القادة 1968الأهداف التنظيمية. وتوضح التعريفات الأولية للقيادة، كما ذكر لارسون في عام 

ديد الإجراءات وتوزيع المسؤوليات. هذه التفاعلات اليومية بين القادة والأفراد يستخدمون سلطتهم لتح

(. في Akhtar & Nazarudin, 2020في مكان العمل لها تأثير كبير على الأداء والالتزام )

الماضي، كان التركيز ينصب بشكل أساسي على كيفية إشراف القادة على عمل الأفراد داخل 

في الوقت الحاضر يركز القادة ودراسات القيادة على النتائج أو الفعالية، أو كيفية  أماالوحدات الثابتة 

(. وفقًا Alloubani, 2016تفاعل القادة والقيادة وفريقهم لتحقيق الأهداف التنظيمية )

 ,Alloubani(. يضيف )Northouse, 2001, as cited in Akhtar & Nazarudin, 2020لـ)

عام، والقادة على وجه الخصوص، يميلون الى الامتلاك بطبيعتهم ثم ( أن الأشخاص بشكل 2016

تعلُّم خصائص وقدرات قيادية معينة للتعامل مع التحديات التي قد تنشأ في سياقات مختلفة، ومساعدة 

على التغلب بنجاح على هذه التحديات والعقبات. وبالتالي، فإن الأفراد والمنظمات الذين ليس  الأفراد
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ت قيادية متطورة ومناسبة، سيواجهون في أغلب الأحيان تحديات لا يمكن التغلب عليها لديهم صفا

وركودًا وظيفيًا. لذلك، يتم تصور القائد والقيادة بشكل عام ضمن المجالات السلوكية مع مجموعة 

ة يمتنوعة من الأسماء والخصائص. وقد درس العديد من العلماء العلاقة بين أساليب القيادة )التحويل

-Bansوالبيروقراطية(، فأساليب القيادة تعتمد على شخصية القائد، فكل شخصية لها أسلوبها )

Akutey, 2021 لذلك يمكن تصور أسلوب القيادة على أنه الطريقة التي يتم بها تنفيذ وظائف .)

الة (. ففي حAlloubani, 2016القيادة، والطريقة التي يتصرف بها القائد عادةً تجاه المجموعة )

القيادة التحويلية، يقوم القائد بتحويل أو تغيير الأتباع لأداء واجباتهم على مستوى أعلى من التحفيز 

والأخلاق. بالإضافة إلى ذلك، فإن مثل هؤلاء القادة لديهم رؤية حول كيف يمكن أن تكون الأشياء 

إلى دعم  نتابعيون الجيدة، ويبلغون رؤيتهم بوضوح إلى موظفيهم. ومن خلال حماسهم، فإنهم ينقل

الرؤية بحماس. إلى جانب ذلك، يؤثر القادة التحويليين على أعضاء طاقمهم من خلال تحفيزهم فكريًا 

ليصبحوا أكثر وعيًا بالمشاكل في مؤسساتهم. كما أنهم يؤثرون على أتباعهم من خلال الاعتبارات 

ظهار الاهتمام برفاهية أتباعهم والسلوك الذي يقد -Bansمونه من خلاله التشجيع )التنموية وا 

Akutey, 2021 .القيادة والإدارة لهما تشابهات، حيث يركزان على التأثير على الأشخاص التابعين .)

لكن هناك فرقًا بين الإدارة التي تركز على تمكين المنظمات من العمل بكفاءة، والقيادة التي تهدف 

ينما تركز هم على العمليات الطويلة والقصيرة الأجل، بإلى التغيير والتحفيز. فالقادة يتميّزون بتركيز 

(. بالنسبة للكثيرين، لا يولد القادة، Akhtar & Nazarudin, 2020الإدارة على الرؤية والغرض )

بل يصنعون. ومع ذلك، من المقبول بشكل متزايد أنه لكي تكون قائدًا جيد، يجب أن تتمتع بالخبرة 

الأهم من ذلك مهارة التفاوض والعمل مع الآخرين لتحقيق الأهداف، والمعرفة والالتزام والصبر، و 

حيث يتم تطوير القيادة الجيدة من خلال عملية لا تنتهي من الدراسة الذاتية والتعليم والتدريب وتراكم 

 Bans-Akutey (2021)(. ويشير Tibagwa, Onen, & Oonyu, 2016الخبرات ذات الصلة )
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ا يفعله القائد ويؤثر به على تحقيق الأهداف ورفاهية التابعين والمنظمة، القيادة تتكون من كل م إن

هذا وتلعب القيادة دورًا مهمًا للغاية في تحقيق رؤية ورسالة المنظمة حيث يعتمد تحقيق أو عدم 

تحقيق الرؤية والرسالة إلى حد كبير على سلوك القوى العاملة. ونتيجة لهذه الديناميكيات، يستخدم 

مناهج مختلفة لضمان سلوك عمل إيجابي يضمن تحقيق مهمة المنظمة ورؤيتها. لذلك يعتبر القادة 

دور القيادة في المنظمة أمرًا حاسماً من حيث إنشاء الرؤية والرسالة والتصميم ووضع الأهداف 

 ا إلىلتحقيق الأهداف التنظيمية بفعالية وكفاءة جنبً  الأساليبوتصميم الاستراتيجيات والسياسات و 

 Al Khajeh, Impact of Leadershipجنب مع توجيه وتنسيق الجهود والأنشطة التنظيمية )

Styles on Organizational Performance, 2018 فالقائد الناجح يعمل على تغيير عقلية .)

الموظفين من خلال إدخال الأفكار والأخلاق الجديدة والإبداعية، مما يلعب دورًا رئيسيًا في خلق 

خ التنظيمي الإيجابي وتحضير المناخ الملائم لتعزيز العلاقات الإنسانية )عبد الفتاح وآخرون، المنا

2020 .) 

توازنًا بين المدرستين الكلاسيكية والسلوكية، ظهرت المدرسة الإدارية الحديثة التي تضمنت 

الأسلوب  (. في هذا2014، كما أشار الطعجان، 1995القيادة الظرفية بين نظرياتها )العمري، 

القيادي، يختار القائد ويجهز ويدرب التابعين، ويشحذ طاقاتهم الروحية والعاطفية والجسدية لتحقيق 

 أهداف المنظمة.

من هذه المنطلقات سوف يدرس هذا البحث أنماط القيادة المختلفة وفاعليتها لدى المشرفين 

ة والاستعداد ومواءمتها مع درجة القدر  ®ةفي مدارس بيروت الخاصّة وفق نظرية القيادة الظرفيّ  تربويّينال

الوظيفي لدى المعلمين، فضلًا عن دراسة مدى تأثيرها على الرضى الوظيفي لديهم. مرورًا بنظريات 

 هذه الرسالة. إعدادالقيادة في القرن الماضي وفق تسلسلها وتطورها لغاية 
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 البحث إشكاليّة 1.1

ة نهضته وتقدمه، فالمؤسسات التربوي يعتبر التعليم الحجر الأساس لأي مجتمع، ومصدر

. (Oladipo et al., 2013) الأفرادقيادات مؤثرة ب إلىهي الانطلاقة لهذا التقدم، والتي تحتاج 

ي و )عجمفشل المجموعة   أوفالدور القيادي يعتبر ضرورة في أي منظمة، وعامل حاسم في نجاح 

 هدافأ تكمن في التعاون مع بعضهم البعض لتحقيق  الأفراد. وان طبيعة التأثير على (2020بري، 

 . (Jeremy et al, 2012)القائد والتي تخدم في الأصل رؤية المنظمة 

ارهم وميولهم كا في التأثير على سلوك العاملين وأفا رئيسيً من ناحية أخرى يلعب القائد دورً  

. وقد أضحت (2020)ضحاوي وآخرون، النفسية تجاه العمل والذي يؤثر بدوره على مستوى الأداء 

عديد من ال أشارتالقيادة التربوية من الموضوعات المتداولة على نطاق واسع بين الباحثين، فقد 

خبرات ترشيح الوظائف القيادية التي لا تتناسب مع ال إني، الدراسات العربية التي تعنى بالنظام الإدار 

)آدم و محمد، قيادية غير ملائمة لنضج المرؤوسين  أنماطممارسة  إلىتؤدي  اللازمةوالمؤهلات 

مظاهر  ا، والتي بدورها تؤثر على الرضى الوظيفي والالتزام المهني لديهم، لتظهر لاحقً (2020

الشهري و )والتمارض والشعور بالاحتراق الوظيفي  جازاتنخفاض مستوى الولاء والدافعية وكثرة الإا

 . (2019المخلاقي، 

موظفين كفؤين وفاعلين لتحقيق النجاح، وهم بدورهم بحاجة  إلىتحتاج المؤسسة التربوية 

رة مصاد إلىالمشرفين  أوك من قبل المديرين والتحفيز، فقد يؤدي عدم ضمان ذل لهامالإ إلى

الأشخاص الذين يشكلون عصب المؤسسة التربوية. وبالتالي، فإن نجاح أو فشل المنظمة يعتمد 

فالقائد له تأثير كبير   (Oladipo et al., 2013) القيادة لتلك المنظمة أنماطبشكل أساسي على 

داخل  علّممالتعليم والتعلم، وهذه النواتج لم تعد محصورة بالجهود التي يقدمها العلى نواتج عملية 
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نماما يقدمه المشرف التربوي من جهود، و  أوالفصول الدراسية  ل أصبح النمط الإداري المتبع لدى ك ا 

. ولا شك (2020دم و محمد، )آمن هُم في مركز قيادي، له تأثير على نواتج الصرح التربوي ككل 

نمط القيادي هذا القائد للمؤسسة وال إدارةفي ان تحقيق غايات المؤسسة يرتبط ارتباطًا وثيقًا بكيفية 

والمنظمة، سيكون  الأفراد، وان اختيار النمط الملائم مع ظروف (2020)آدم و محمد، الذي يمارسه 

)عجمي و بري، المرجوة  هدافي الحصول على مخرجات عالية وتحقيق الأله الدور البارز ف

. ومن جميع المؤشرات، هناك علاقة قوية بين السلوك القيادي والخدمات التعليمية والتوسع (2020

والقيادة هي عملية يقوم فيها المسؤولون ، (Oluwafemi, 2020)المعرفي في بيئة تعليمية تنافسية 

ور المنظمات، فظه أهداف إلىمن خلال تطبيق تأثيرهم على السلوكيات الأخرى من أجل الوصول 

    فعاليتها أم لا يعتمد على عوامل مختلفة، والعامل الرئيسي هو أسلوب القيادة المتبع

(Oluwafemi, 2020). 

شرفين القيادية لدى الم الأساليبهذه الخلفية تسعى هذه الدراسة إلى الكشف عن  في ضوء

الخاصة،  لهرسي وبلانشارد في مدارس بيروت ®ومدى فاعليتها وفق نموذج القيادة الظرفيّة تربويّينال

 ,Herseyوالتي تركز على مرونة القائد حتى يتمكن من التكييف وفقًا لاحتياجات ومتطلبات الموقف )

(. والتعرف على عمق صلتها بالرضى الوظيفي. من خلال السؤال الرئيسي التالي: إلى أي 1997

مية الرضى في تن ®وفق نموذج القيادة الظرفية تربويّينمدى تساهم أنماط القيادة لدى المشرفين ال

 ؟مجّانيّةالوظيفي لدى المعلمين في مدارس بيروت الخاصة غير ال
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 أسئلة البحث 1.2

 : ةالتاليلسؤال الرئيسي الأسئلة الفرعية ينبثق عن ا

القيادي مط يهم في تحديد النمعلّمو  تربويّينأي مدى هناك تطابق بين إجابات المشرفين ال إلى .1

 ؟®السائد وفق النظرية الظرفيّة

المهام لدى هيئة التدريس في مدارس بيروت الخاصة غير  نجازلإما هو مستوى الاستعداد  .2

 ؟مجّانيّةال

ين، متطابق معلّمالسائد لدى ال Readiness Levelالوظيفي  الاستعدادمستوى هل يعتبر  .3

هم لهم وفق نموذج يمعلّمالقيادية السائدة في تقييم المشرفين لأنفسهم ومن ثم تقييم  الأنماطمع 

 ؟®القيادة الظرفيّة

 ةداريّ النمط القيادي باختلاف متغير التبعية الإ فعاليّةفي  إحصائياهل هناك فرق دال  .4

 مركزيّة أم غير تابعة(؟ دارة)المدرسة تابعة لإ

 ربويّينتالنمط القيادي لدى المشرفين ال فعاليّةبين  ةإحصائيهل توجد علاقة ذات دلالة  .5

 ؟ينمعلّمومستويات الرضى الوظيفي لدى ال

كيف تؤثر العلاقة المتبادلة بين متغيرات الدراسة المهمة على بناء الرضى الوظيفي لدى  .6

 ين؟معلّمال

 ؟ينمعلّمام للالمه إنجازأي مدى يمكن أن يتنبأ التأثير المشترك للعوامل المختلفة بكفاءة  إلى .7
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 فرضيات البحث 1.3

 في ضوء الأسئلة المطروحة يطرح الباحث الفرضيات التالية:

­ 1H:  لا يوجد تطابق إلى حد ما بين إجابات المشرفين والمعلّمين في تحديد نمط القيادة السائد

 .للقيادة ®رية الظرفيّةوفق النظ

­ 2:H  إن مستوى النضج الوظيفي السائد لدى أعضاء الهيئة التعليميّة هوR3  قادر، ولكن(

 .®غير راغب( وفق النظرية الظرفيّة

­ 3:H  لا يتطابق مستوى القدرة والاستعداد الوظيفيReadiness Level  مع الأنماط القيادية

 في تقييم معلّميهم لهم.السائدة في تقييم المشرفين لأنفسهم ولا 

­ 4:H  النمط القيادي باختلاف متغير التبعية  فعاليّةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في

 .الإداريّة

­ 5:H  دي المتبع النمط القيا فعاليّةتوجد علاقة دالة إحصائيا بين مستويات الرضى الوظيفي و

 .من منظور معلّميهم تربويّينلدى المشرفين ال

­ 6:H ؟تغيرات الدراسة الهامّة إحصائيا على بناء الرضى الوظيفي لدى المعلّمينيؤثر تفاعل م 

­ 7:H  يمكن للتأثير التراكمي لبعض العوامل أن يتنبأ بشكل كبير بكفاءة المعلّمين في إكمال

 المهام.
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 أهداف البحث 1.4

ة ومدى في مدارس بيروت الخاص تربويّينتقصّي الأنماط القيادية السائدة لدى المشرفين ال ­

 .فاعليتها وفق نموذج القيادة الظرفيّة

قياس مستوى الاستعداد الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التعليميّة في مدارس بيروت الخاصة  ­

 .وفق القيادة الظرفيّة

كشف العلاقة بين فعالية أساليب القيادة السائدة والرضى الوظيفي للمعلّمين لدى أعضاء  ­

 هيئة التدريس أنفسهم.

ط الأنماط القيادية بناءً على متوس فعاليّةروق ذات الدلالة الإحصائية في التعرف على الف ­

 استجابات أفراد العينة وتعزى لمتغيرات أو تفاعلات معينة فيما بينهم.

استكشاف التوافق بين المستويات الملحوظة للاستعداد الوظيفي والنضج بين أعضاء هيئة  ­

 فون، وفقًا لنموذج القيادة الظرفية.التدريس وأساليب القيادة التي أظهرها المشر 

 تقييم مدى الرضى الوظيفي لدى المعلّمين فيما يتعلق بأسلوب القيادة من ذوي الخبرة. ­

 .لتسليط الضوء على أهمية قدرة القيادة على التكيف في تعزيز الرضى الوظيفي ­

طورة للبيئة ، مع مراعاة الديناميكيات المتاقتراح تحسينات على نموذج القيادة الظرفّية ­

 التعليمية في العصر الرقمي.
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 أهمية البحث 1.5

 الأهمية العلميّة 1.5.1

 ربويّينتإن الوقوف عند أنماط القيادة في مجال التربية والتعليم، يشكل أهمية للمشرفين ال ­

 المهتمين بتشخيص النمط القيادي المتبع في إشرافهم.

 مجّانيّةلبيروت الخاصة غير افي مدارس  تربويّينيسلط هذا البحث الضوء على المشرفين ال ­

في الوقت الذي تركز فيه الأبحاث الأخرى على مدراء المدارس فقط، علمًا أن علاقة المعلّم 

 المباشرة هي مع المنسق أو المشرف التربوي الذي هو بمثابة القائد له.

)آدم ين متمكين المشرفين من ممارسة الأنماط القيادية الأكثر فعاليّة والملائمة لنضج المعلّ  ­

 وتحديد درجة فعاليتها. (2020و محمد، 

ينعكس إيجابًا على الأداء من خلال توفير قاعدة سليمة  أنالبحث بحد ذاته من المحتمل  ­

الإداريّة  لتعديل سلوكياتهم القيادية بما يوفر السبل للنّجاح في العملية تربويّينعند المشرفين ال

 ة.والتعليمي

 الأهميّة الإجرائية  1.5.2

تشخيص أساليب من فهم و  تربويّينتقدم الدراسة رؤى قابلة للتنفيذ يمكن أن تمكن المشرفين ال

 ةفعاليّ القيادة الخاصة بهم. حيث يمكن أن يؤدي هذا الوعي الذاتي إلى ممارسات إشراف أكثر 

 تتماشى مع احتياجات ومستويات نضج أعضاء هيئة التدريس.
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غير  في المدارس الخاصة تربويّينيط الضوء على دور وفعالية المشرفين المن خلال تسل

في بيروت، يوفر البحث أساسًا لتوصيات السياسات ومبادرات التطوير المهني التي تهدف  مجّانيّةال

 إلى تعزيز ممارسات القيادة داخل هذه المؤسسات.

يفي ستعداد الوظيفي والرضى الوظيمكن لنتائج الدراسة حول العلاقة بين أسلوب القيادة والا

أن تفيد برامج تدريب المشرفين. وتساعد هؤلاء المشرفين على تعديل أسلوب قيادتهم وفقًا لمستويات 

 نضج المعلّمين، وبالتالي زيادة الرضى الوظيفي والأداء المدرسي العام.

لتغير. إنه سريع اتؤكد الدراسة على أهمية القدرة على التكيف مع القيادة في مشهد تعليمي  

ات على أن يكونوا مرنين وقابلين للتكيف في أساليب قيادتهم لتلبية الاحتياج تربويّينيشجع القادة ال

 المتنوعة لموظفيهم ومتطلبات المواقف المختلفة.

 حدود البحث  1.6

 الحدود البشرية 1.6.1

ع من المجتم 161معلم ومعلمة مع مشرفيهم وقد بلغ عددهم  405اقتصرت الدراسة على 

 .مجّانيّةفي مدارس بيروت الخاصة غير ال

 الحدود المكانية 1.6.2

ة والبالغ عددهم بحسب النشر  مجّانيّةاقتصرت الدراسة على مدارس بيروت الخاصة غير ال

مدرسة. تم اختيار  96 (2021-2020عن العام ) والإنماءالإحصائية للمركز التربوي للبحوث 

 العينة منهم بشكل عشوائي.
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 الحدود الزمنية 1.6.3

ولغاية نهاية العام الأكاديمي  2021هذه الدراسة في مطلع النصف الثاني من العام  إجراءتم 

2022-2023. 

 الحدود الموضوعيةّ 1.6.4

تستند هذه الدراسة على نموذج القيادة الظّرفيّة، وتنظر بشكل خاص في تأثير أنماط القيادة 

أن هذا النموذج يتمتع بقبول  عن العمل. على الرغم من الرضىومستوى استعداد التابعين على 

واسع، إلا أنه يستثني العديد من النظريات والنماذج الأخرى. بالإضافة إلى ذلك، لا يتم التطرق الى 

عن العمل، مثل الثقافة المؤسسية أو  الرضىالعديد من المتغيرات المحتملة التي قد تؤثر على 

 .التقييمات الفردية للأداء الوظيفي

أن القدرة على تعميم النتائج قد تكون محدودة نظرًا للعوامل الثقافية والجدير بالذكر 

 لرضىاوالاجتماعية والاقتصادية التي قد تؤثر على التفاعلات بين أنماط القيادة، مستوى الاستعداد، و 

 عن العمل في بيئات العمل المختلفة

 البحث صعوبات 1.7

أجزاء  جازإنالتأخير في  إلىوقد أدت  هذه الرسالة إعدادلقد تعاقبت العديد من العوائق على 

 التالي: إلىمختلفة من الرسالة، ويمكن تقسيمها 

 إداريةّ صعوبات 1.7.1

إلى معلّمي ومشرفي مدارس بيروت الخاصة،  أداتهاتطلّب المضي بهذه الرسالة وتمرير 

يد(. دتح –في بيروت )ملاحظة الدكتورة  مجّانيّةالإذن المسبق من مديري المدارس الخاصة غير ال
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وهذا لم يكن بالأمر السهل مطلقًا، حيث أن الإذن من بعض مديري المدارس قد تتطلب مراسلتهم 

على مشرفي ومعلّمي المدرسة نظرًا للوضع  الأداةمرات عديدة للإجابة، ومنهم من رفض تمرير 

ابعة ت الاقتصادي الدقيق الذي تزامن مع إعداد هذه الرسالة البحثيّة. فضلًا عن أن بعض المدارس

لإدارات مركزية، وقد كان التواصل مع إداراتهم المركزيّة واخذ الموافقة قد تتطلب جهدًا كبيرًا لمقابلتهم 

 وشرح أبعاد وأهداف الرسالة بالإضافة إلى الوعد بالسريّة. 

 زمنية صعوبات 1.7.2

ز كالمسبق لاستخدام أداة فعاليّة القائد وتكييفه من قبل )مر  الإذنلقد تطلب الحصول على 

شهور عدة  (Center of Leadership Studies – CLS)دراسات القيادة في الولايات المتحدة( 

غرقت المدارس قد است مديري الموافقات من قبل  إن. كما لكترونيمن خلال المراسلات عبر البريد الإ

رونا كو  المدارس خلال جائحة إقفالالرسالة قد تزامن مع  إعداد، وذلك لان توقيت أيضًاعدة شهور 

من المعوقات الزمنية، الفترة التي استغرقتها تحكيم الأدوات وتكييفها مع  أيضًا. 2021العام مطلع 

ا من قبل المحكمين، وهذا يتطلب انتظار المحكم ريثما قطاع التعليم، نظرًا لان هذا كان عملًا تطوعيً 

 ا على المساعدة في تحكيم أداة البحث.يصبح قادرً 

 ماديةّ صعوبات 1.7.3

د تم إنجاز أدوات البحث على منصة مدفوعة، فالمعوقات الزمنية والمهل الزمنية التي لق

استغرقتها إرسال أدوات البحث والإجابة عليها، قد استغرق أيضًا عدة شهور. الأمر الذي كبّد الباحث 

ن مع الأزمة مهذه الرسالة قد تزا إعداد أنتكلفة ماليّة طائلة على المنصّة. أيضًا من المعوقات المالية 

 الأداةوقد ساهم هذا الأمر في رفض تمرير  2020الاقتصادية التي عصفت ببلدنا لبنان منذ العام 

البحثيّة إلى المشرفين والمعلّمين لما كانت تتضمنه من بنود لها علاقة برضا المعلّم عن المحفزات 
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 (CLS)الولايات المتحدة الأمريكية  مركز الدراسات القيادية في كانالعائق المادي الأبرز  أماالمادية. 

، بالإضافة إلى كلفة أخرى لاستخدامها بحسب الأداةطلب كلفة مالية لقبول طلب استخدام  الذي

العينة كبيرة  نأالعينة مع تحليل كل استبيان، ناهيك عن انهم ليس لديهم نسخة باللغة العربية. وبما 

لمالية كانت عالية جدًا وعليه قد تم الاتفاق مع بين مشرفين ومعلّمين، فالكلفة ا 605وقد وصلت 

نما تكييفها مع مجتمع الدراسة وعينته باللغة  الأداةمركز الدراسات القياديّة عدم استخدام  كما هي وا 

 المراسلة الأخيرة مع المركز.  1العربية الملحق رقم 

 مصطلحات البحث 1.8

 القياديّة  الأنماط 1.8.1

لتصنيفات المختلفة لكيفية تعامل الشخص مع ( على أنها "ا2022تعرفها قطيشات )

المجموعة عند قيادتهم. كما تعرفها على أنها الأنماط السلوكية التي يعتمدها القائد في إدارته للآخرين 

( 2022والتأثير في سلوكهم. هذا بالإضافة إلى تحفيزهم على إنجاز الأهداف المرجوة" )قطيشات، 

نمط قيادي طابع يميزه عن غيره، وقد يجمع القائد في أكثر  ( إلى أن لكل2013وتشير العدواني )

 من نمط واحد.

فريق تشير إلى سلوك القائد وكيفية تفاعله مع ال الأنماط القياديّة: إجرائياً  الباحث هاويعرّ ف

 لأساليباالذي يقوده. يتم تقييم الأنماط القيادية من خلال مراقبة السلوكيات اليومية للقائد، وهي تشمل 

 التي يستخدمها القائد في التواصل مع فريقه، وكذلك استراتيجياته لتحفيز الفريق وتوجيههم نحو تحقيق

الأهداف المرجوة. يمكن تحديد الأنماط القيادية أيضاً عن طريق تحليل الخصائص الفريدة لكل نمط 

القيادية  السماتقيادي وملاحظة كيف يمكن للقائد أن يجمع بين عدة أنماط. يشتمل ذلك على تقييم 
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للقائد، مثل قدرته على التواصل وقيادة الفريق، بالإضافة إلى قدرته على القيادة في ظروف مختلفة 

 وتحفيز الفريق على تحقيق الأهداف.

  القيادة الظرفيّة 1.8.2

تشير إلى نهج مرن ومتكيف يهدف إلى تحقيق التوازن الأمثل بين القيادة  ®القيادة الظرفية

ك عبر التفاعل المستمر والمحكم بين القائد والأفراد أو المجموعات. وفقًا لهذه النظرية، والموظفين، وذل

القائد الناجح هو الذي يتمكن من تحديد وتكييف سلوكيات القيادة المناسبة )التوجيهية والداعمة( بناءً 

ي أنه لا . هذا يعنعلى مستوى الاستعداد الوظيفي للأفراد )الرغبة والمقدرة( لإنجاز المهام المطلوبة

يوجد نموذج قيادي محدد أو مثلى ثابت، بل يتغير بناءً على الظروف والاحتياجات المحددة 

(Hersey et al., 2001.) 

تقييم مستوى تتمثل في العملية التي يقوم فيها القائد ب ®إجرائياً: القيادة الظرفيةويعرّفها الباحث 

يات والمقدرة في إنجاز المهام( ومن ثم يعدل أو يتكيف بسلوك الاستعداد الوظيفي لأفراد فريقه )الرغبة

القيادة التوجيهية والداعمة لتتناسب مع هذا المستوى. الهدف الأساسي هو تحقيق توازن فعال يسمح 

 .بتحقيق الأهداف والمهام المطلوبة بكفاءة وفعالية

 :الاستعداد الوظيفي 1.8.3

ي مدى الرغبة والقدرة التي يظهرها الفرد لإنجاز ه الاستعداد الوظيفي بحسب القيادة الظرفيّة

مهمة معينة وقد يميل الأفراد أن يكونوا على مستويات مختلفة من الاستعداد الوظيفي نظرًا للمهمة 

(. فالاستعداد الوظيفي ليس صفة من صفات الفرد Hersey et al., 2001المطلوبة منهم إنجازها )

فرد أو سماته أو عمره وغير ذلك. فهي مدى استعداد الفرد للقيام ولا يتم تقييمها طبقًا لمعتقدات ال

 (.Hersey et al., 2001بمهمة محددة )
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جرائياً: الاستعداد الوظيفي هو عملية تقييمية تتضمن تحديد مدى القدرة إويعرّفها الباحث 

لمهام العميق لوالرغبة لدى الأفراد في القيام بمهمة محددة. هذه العملية تتطلب من القائد الفهم 

المطلوبة، ومن ثم التعرف على المهارات والدافع لدى الأفراد. هذه العملية قد تتضمن مراحل متعددة، 

مثل تحديد متطلبات المهمة، تقييم مهارات ودوافع الأفراد، ومن ثم تطبيق النهج القيادي المناسب 

راد أن يناميكية، حيث يمكن للأفلتعزيز الاستعداد الوظيفي. يجب أن تكون هذه العملية مستمرة ود

يتغير استعدادهم الوظيفي مع الوقت بناءً على مجموعة من العوامل، مثل التغيير في الظروف 

 الشخصية أو الوظيفية، أو حتى التقدم في التدريب والتطوير المهني.

 الرضى الوظيفي 1.8.4

عاد تنطوي على هو تجربة ذاتية متعددة الأب  Aziri (2011)الرضــــــى الوظيفي، كما يُحدده

اســــــــتجابات إيجابية وســــــــلبية للعامل تجاه عمله والبيئة المحيطة به. هذه الاســــــــتجابات تعكس تقدير 

العامل لمكان عمله، مما يجعل الرضـــــى الوظيفي أحد العوامل الرئيســـــية في تقييم كفاءة وفعالية أي 

الرضــــــى  Inuwa (2016) من جانب آخر، يصــــــف .(Jalagat, 2016) منظمة، وهو ما يؤكده

الوظيفي بأنه مزيج من العوامل النفسـية، البيئية، والفسـيولوجية التي تسـاهم في شـعور الفرد بالرضى 

والإنجاز في مكان العمل. وبناءً على هذا، يتعدى الرضــــــــــــــى الوظيفي مجرد رد فعل على الظروف 

 .الفردية أو الأحداث في العمل

ه في ية تقييمية مســــــتمرة يجريها الفرد لتجربتإجرائياً: الرضــــــى الوظيفي هو عمل ثويعرّفه الباح

مكان العمل. هذه العملية تشــــــــــــــمل تقييم العامل لمجموعة من العناصــــــــــــــر المهمة في العمل، مثل 

الراتب، الفرص للتقدم في العمل، الاعتراف، الثقة في الإدارة، العلاقات مع الزملاء، وطبيعة العمل 

ة التي تؤثر عامل للعوامل النفسية، البيئية، والفسيولوجييتضمن الرضى الوظيفي كذلك تقييم ال .نفسه



 

16 
 

 

هذه العملية تقييمية متعددة الأبعاد تتطلب من العامل أن يكون لديه  .في تجربته في مكان العمل

فهم شــــامل للأوضــــاع المهنية والشــــخصــــية التي يعيشــــها. وبهذا الإطار، يمكن للرضــــى الوظيفي أن 

ا يســــــــــــــتجيــب يختلف بنــاءً على الظروف والأحــدا ث المحيطــة بــالعــامــل، ممــا يجعلــه متغيرًا دينــاميكيــً

 للتغيرات في البيئة الوظيفية.
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 الأدبيات المراجعة والدراسات السابقة  :الفصل الثاني

 تمهيد
يتعمق هذا الفصل في المجال الواسع للقيادة، بدءًا بتعريفاتها ونظرياتها التاريخية. ويركز 

ء الثاني عليها بمرور الوقت. أما الجز  والإضافات، وتتبع تقدمها ®فيةبشكل مفصّل على القيادة الظر 

من هذا الفصل فيقدم مراجعة لأدبيات الرضى الوظيفي وبعض نظريات التحفيز، ويقدم نظرة متعمقة 

الجزء الأخير من الفصل فيقدم دراسات سابقة  أماعلى الأدبيات الحالية حول هذه الموضوعات. 

 ة.ارن لكل دراسة مع الدراسة الحاليّ لمقمشابهة مع التحليل ا

 ة تطوّر نظريات القيادة وعمق الرؤية في القيادة الظرفيّ المبحث الأول:  2.1

 تعريف القيادة 2.1.1

القيادة بأنها القدرة على التأثير في مجموعة ما  Amanchukwu et al. (2015)يعرّف 

ثير الرتبة الوظيفية. ان قيام ، قد يكون مصدر هذا التأهدافنحو تحقيق رؤية أو مجموعة من الأ

يضمن ذلك أنه سيقود بشكل فعال. بعبارة أخرى،  لا معينةالمنظمة بتزويد مديريها بحقوق رسمية 

     يمكن للقادة أن يبرزوا من داخل المجموعة عن طريق التعيين الرسمي. ويضيف

Amanchukwu et al. (2015) غايات معينة  تحقيق إلىا من المسؤولية تهدف نوعً  على أنها

العملية التي يؤثر فيها الفرد على  أنهامن خلال تطبيق الموارد المتاحة )البشرية والمادية( كما 

انه قد يكون هناك طرق   Northouse (2013) لتحقيق هدف مشترك. ويشير الأفرادمجموعة من 

السلام. ديمقراطية والحب و حد كبير كلمات ال إلىعديدة لإنهاء الجملة، "القيادة هي. . . " لكنها تشبه 

على الرغم من أن كل واحد منا يعرف بشكل بديهي ما نعنيه بمثل هذه الكلمات حيث يمكن أن يكون 

يعرّف البعض القيادة من حيث علاقة القوة الموجودة  كماللكلمات معاني مختلفة لأشخاص مختلفين. 
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ر في لسلطة التي يمارسونها لإحداث التغييبين القادة والأتباع. من وجهة النظر هذه، يتمتع القادة با

 .(Northouse, 2013) الآخرين

القيادة هي عملية تأثير اجتماعي يكون فيها  أن إلى Hoy and Miskel (2012) ويشير

مهمة مشتركة. فعلى الرغم من وجود  إنجازشخص واحد قادرًا على حشد مساعدة ودعم الآخرين في 

إلا أنه من المقبول جيدًا أن القيادة هي عملية تأثير تحدث في مجموعات العديد من التعريفات للقيادة، 

القيادة على نطاق واسع هي عملية التأثير على تصرفات الموظفين، فمشتركة.  أهدافوتنطوي على 

 التفاعل الديناميكي بين الرؤساء والموظفين إلىللمجموعة أو المنظمة، بالإضافة  هدافواختيار الأ

(Belias & Koustelios, 2014) وقد أشار Alloubani (2016)  تم وصف القادة والقيادة  انه

 . ويضيف انه فيدارةبعدة طرق مختلفة، وعادة ما يكون ذلك من خلال مقارنتها بتعريفات الإ

خرًا اعي، ولكن مؤ القادة والقيادة على أنهم شكل من أشكال التأثير الاجتم إلىالماضي، كان يُنظر 

بدأ يُنظر إليهم على أنهم شكل من أشكال التنظيم. ويمكن اعتبارهم على حد سواء ظواهر إدراكية 

ن العثور على تعريف واحد للقادة والقيادة يبدو صعبًا وغير مثمر لأن الاختيار المناسب  وسلوكية وا 

ا في دة والقيادة التي يتم أخذهللتعريف يعتمد على الجوانب النظرية والمنهجية والموضوعية للقا

 .الاعتبار

 منظور السلوك التنظيمي 2.1.2

ي والجماعات والهيكل التنظيم الأفرادالسلوك التنظيمي هو مجال دراسة يبحث في تأثير 

دراسة وتطبيق المعرفة حول السلوك ”-على السلوك داخل المنظمة. كما يمكن تعريفه على أنه 

     والمواقف التي يظهرها الأشخاص داخل المؤسسات اتجراءدراسة منهجية الإ أوالبشري 

(Takwi, 2011) يساعد منظور السلوك التنظيمي في تفسير سبب تأثير هذه الممارسات المختلفة .



 

19 
 

 

لموارد البشرية ا إدارةكيفية فهم تأثيرات سياسات  أيضًاعلى الإنتاجية والجهد التقديري للموظفين و 

هناك العديد من المكونات ذات الصلة لمنظور  أن Takwi (2011) مختلفة والتنبؤ بها ويضيفال

. يهتمون بعلاقاتهم مع الآخرين ويتأثرون بما يقوله ويفعله الآخرون  الأفرادالسلوك التنظيمي منها ان 

ا س جزءًا مهمً اونتيجة لذلك، فإن التصورات والتفضيلات والمواقف تكون داخلية جزئيًا كما ويستمد الن

ذلك فإن المنظمات  إلى. ضف (Takwi, 2011) من هويتهم الاجتماعية من خلال انتماءاتهم

في سياق اجتماعي وتتأثر بالمنظمات الأخرى وتقليدها، جزئيًا  أيضًاكمؤسسات في حد ذاتها هي 

وقعات هور مثل الآخرين وجزئيًا للتوافق مع التلتحقيق الشرعية من خلال التصرف مثل الآخرين أو الظ

. وبالتالي، أصبح السلوك التنظيمي مكونًا متزايد الأهمية (Pfeffer, 2007) والمعايير الاجتماعية

 .(Pfeffer, 2007) في التعليم الإداري، مع التركيز على ما يفعله الأشخاص بالفعل في مكان العمل

 نظرياّت في القيادة 2.1.3

 النظريّة البيروقراطيّة 2.1.3.1

فإن النوع السائد  Weber (1947) (as cited in Tibagwa et al, 2016)وفقاً لتحليل 

لان جميع المؤسسات  للقيادة الذي غالبًا ما يُمارس في منظمات العمل هو أسلوب القيادة البيروقراطية

تعمل ضمن الخصائص التي تعكس البيروقراطيّة كتقسيم العمل والتخصص والتسلسل بما فيا المدارس 

القواعد واللوائح التوجيهيّة والمهنية. كما يؤثر القادة البيروقراطيون على  إلىالهرمي بالإضافة 

ات التي صمموها ملتزمون بقوة بعملياتهم جراءالأشخاص الخاضعين لهم لاتباع السياسات والإ

جراءو    Ojukuku et al. (2012) as cited in (Al Khajeh, 2018)ولكن ليس بأتباعهم. وقد ذكر  ،اتهما 

أن القيادة البيروقراطية لها تأثير سلبي على الأداء التنظيمي. وفقا لهم، لا يحث القادة  أيضًا

تحسين  ىإلوقعة التي يمكن أن تؤدي البيروقراطيون موظفي مؤسستهم على العمل بالطريقة المت
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نتائج مماثلة ذكرت أن أسلوب القيادة البيروقراطية لا يؤثر على أداء الموظف  أيضًاالأداء التنظيمي، 

وكذلك الأداء التنظيمي بشكل كبير. هذه الطريقة مفيدة فقط عندما يتم تنفيذ المهام في وقت أطول 

 .(Ojukuku et al., (2012) as cited in Al Khajeh, 2018) المذكور جراءباتباع الإ

 نظريّة السمات 2.1.3.2

الرئيسية لدراسة الشخصية الإنسانية، في إطار هذا  الأساليبنظرية السمات هي واحدة من 

ي معتادة للسلوك والفكر والعاطفة التي تظهر ف أنماطتعريف سمات الشخصية على أنها  النهج يتم

وقد اقترح المؤيدون الأوائل لمنظور السمات  .(Novikova, 2013) مجموعة واسعة من المواقف

لصفات وهذه ا ،لديهم خصائص أو صفات فطرية خاصة تجعلهم قادة الأفرادالكلاسيكية أن بعض 

كانت الفكرة الأساسية في هذه النظرية هي أن بعض  حيث القادةمن هي التي تميزهم عن غير 

 .(Novikova, 2013) فات تجعلهم قادة بالفطرةالناس يولدون بص

أهم ميزات السمات هي الاستقرار النسبي مع مرور الوقت، ودرجات مختلفة من التعبير  

رفة حيث تهتم هذه النظريّة بدراسة المدير الناجح لمع ،المختلفين والتأثير على السلوك الأفرادلدى 

ميزه عن باقي أقرانه، وتستند على دراسة خصائص القيادة من حيث السمات الخصائص التي ت

) الشمري، جودة أداء القيادات التربوية، رؤية نقدية ونظرة عصرية،  الجسدية والعقلية والشخصية

يتميزون  أن القادة عادة ماعلى الدراسات التي درست هذه الجوانب  جانب بعض إلى. (2018

أنهم  لىإ، بالإضافة بكونهم أطول من غيرهم، أكبر في الحجم، أكثر صحة في الجسم، مظهر أفضل

ع متوافقة بشكل أفضل موهي شخصية  ،تحكمًاو  المبادرة، أكثر طموحًاو  أكثر قدرة على المثابرة

في مطلع  .(2018ية نقدية ونظرة عصرية، ) الشمري، جودة أداء القيادات التربوية، رؤ  الآخرين

تحديد السمات التي يمتلكها القادة الفعالون من خلال فحص  إلىالقرن العشرين، سعى الباحثون 
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هذه المحاولات الأولية لتحديد سمات القادة التي تركز على و  ،القادة الذين حققوا مستوى من العظمة

 هذه النظرية في كثير من الأحيان نهج "الرجل العظيم"لهذا تسمى  ،الشخصيات التاريخية المعروفة

(Rolle, 2018) . وتعتبر هذه النظرية المحاولة الأولى التي ظهرت في إطار النهج الفردي لشرح

قيقة أن ح إلىظاهرة القيادة، وكشف السمات المشتركة للقادة الناجحين، حيث تستند هذه النظرية 

القيادة تعتمد على توافر بعض الخصائص التي تميز شخصية القائد عن الآخرين ويمكن اذا  ليّةفعا

، وفي ضوء ذلك ظهرت الدراسات (2020)حلاق،  اا ناجحً توافرت في الشخص أن تجعله قائدً 

، نجازلقيادة، ومهارة الإلتكشف عن مجموعة من الخصائص المشتركة للقائد، وأهمها القدرة على ا

والمسؤولية، وروح المشاركة، المكانة الاجتماعية، والقدرة على فهم الموقف، لكن هذه النظرية لم تقدم 

عملية لكثير من الأسئلة المطروحة حول القيادة، لكنها تكشف عن سمات القيادة التي يمكن  إجابة

 .(2020، )حلاق اكتسابها وتعلمها

الأول  as cited in (Northouse P. G., 2013)   Stogdillنتائج استطلاع أشارت

جب أن بدلًا من ذلك، ي ،أن الفرد لا يصبح قائدًا فقط لأن هذا الفرد يمتلك سمات معينة إلى أيضًا

أن القيادة  أظهرت النتائج. قد التي يعمل فيهاتكون السمات التي يمتلكها القادة ذات صلة بالحالات 

بحسب و  ولكنها نتجت عن علاقة عمل بين القائد وأعضاء المجموعة الآخرين. ،سلبيةلم تكن حالة 

(Hoy & Miskel, 2012)  كانت إحدى المشكلات التي أبرزتها الدراسات هي عدم وجود إجماع

نهائية التي تميز القادة العظماء عن بعضهم البعض. والنقطة الوحيدة التي اتفق عليها على السمات ال

 كانت لديهم صفات ولدت بداخلهم.و المنظرون هي أن القادة العظماء كانوا مميزين 
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 نظريّة الرجل العظيم 2.1.3.3

د و عصر الرومان والإغريق، حيث انتشر الاعتقاد بأن القائد مول إلىتعود بداية هذه النظرية 

بالفطرة، ومنه انبثق عدد من النظريات )نظرية الإغريق(. البطل، ونظرية الأمير، ونظرية الرجل 

من أوائل الذين حثوا على تلك النظرية، حيث قدم عددًا غالتون  ويعتبر .(2018) الشمري،  المميز

الموروثة"، والتي توضح أن القادة هم أشخاص غير  من الدراسات والأبحاث التي تؤكد اسم "القيادة

تغييرات في مرؤوسيهم وفي المجتمع، وأن  إجراءعاديين يتمتعون بمواهب غير عادية تمكنهم من 

 هذه القدرات لا تتكرر في كثير من الناس عبر التاريخ وأن هذه السمات يتم اكتسابها بالفطرة

ا من نظرية يعتبره الكثيرون مشتقً  (Northouse P. G., 2013)بحسب  أما .(2018)الشمري، 

حيث يولد القادة وينظرون ويتصرفون ويقودون من خلال أساسيات محددة مسبقًا، وغالبًا ما  السمات

 1400بفحص أكثر من  (Mann, 1989 as cited in Jatto, 2016)تكون وراثية. وقد قام 

ئج أن الذكاء، والذكورة، والتكيف، والهيمنة، والانبساط، والمحادثة كانت سمات نتيجة وكانت النتا

ويضيف غالبًا ما أكدت الأبحاث المبكرة حول القيادة أن القادة ورثوا خصائص أو سمات  .القادة

  .(Jatto, 2016) معينة

 نظريّة القيادة الكاريزماتيّة 2.1.3.4

.  (Jatto, 2016) فريقالهذه النظريّة عن طريق بث الطاقة والشغف في  يقود القائد وفق

ومن المرجح أن يكون لدى القادة الكاريزماتيين حاجة قوية للسلطة، وثقة عالية بالنفس، وقناعة قوية 

أثير القائد كس كيفية تتتضمن سلوكيات القيادة التي تع أنبمعتقداتهم ومثلهم العليا. ومن الممكن 

( استخدام 2( صياغة رؤية واضحة وجذابة، )1الكاريزمي على المواق والسلوك عند الأتباع ما يلي: )

 وتقديم( المخاطرة الشخصية 3طرق وأشكال اتصال قوية ومعبرة عند صياغة الهدف او الرؤية، )
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( التعبير 5لية من المجموعة، )( إيصال التوقعات العا4الرؤية، ) أوتضحيات ذاتية لتحقيق الهدف 

 .(Jatto, 2016) ( تمكين المجموعة6عن التفاؤل والثقة في المجموعة، )

 نظريّة القيادة الاستراتيجيّة 2.1.3.5

تقترح هذه النظرية أن أسلوب القيادة المثالي هو الذي يأخذ مدخلات الآخرين في الاعتبار 

على مشاركة ومساهمة أعضاء المجموعة ويساعدونهم على الشعور بمزيد  حيث يشجع هؤلاء القادة

من الأهمية للمشاركة بعملية صنع القرار. ومع ذلك في هذه النظرية، قد يحتفظ القادة بالحق لأنفسهم 

 .(Jatto, 2016) صنع القرار أوفي السماح للآخرين بالمساهمة بالمدخلات 

 ريّة السلوكيّةالنظ 2.1.3.6

الافتراضات الأساسية الكامنة وراء السلوك البشري على أنها موجهة نحو  إلىيُنظر الآن 

والتطور الداخلي. وقد قيل إنه إذا كان للمديرين أن يصبحوا فعالين حقًا،  نجازالنمو الشخصي والإ

ظمة يشعرون فيجب عليهم تجاوز مجرد توفير أجور ومعاملة عادلة ومحاولة جعل أعضاء المن

يجب على المديرين بل . من أجل تحقيق أداء مؤسسي فعال وكفء، (Noe et al, 2019) بأهميتهم

          إنشاء وظائف وهياكل تنظيمية تتيح للأفراد فرصة تطوير قدراتهم وتجربة النمو الشخص

(Noe et al, 2019).  مكن للمرء يتقترح مدرسة الفكر هذه أن السلوكيات يمكن تكييفها بطريقة و

          أن يستجيب لها بأكثر الطرق ملاءمة لمحفزات معينة، وبالتالي تطوير قادة فعالين

(Andrew, 2016) أن القيادة على وجه  نجد-. عندما ينظر إليها من منظور نشأة وتطور

 لتوريثالسمات الثابتة القابلة ل إلىيم( الخصوص قد انتقلت من مبدأ ولادة القادة، )نظرية الرجل العظ

(Andrew, 2016)وبحسب . Northouse (2016)،  أنه وفقًا للنظرية السلوكية، يمكن للناس أن

أن الاهتمام  Northouse (2016) يتعلموا أن يصبحوا قادة من خلال التدريب والمراقبة. ويضيف
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فيزه من خلال المقارنة المنهجية لأساليب القيادة الاستبدادية والديمقراطية. لقد بسلوك القادة قد تم تح

 :لوحظ أن المجموعات تحت هذه الأنواع من القيادة تؤدي أداءً مختلفًا

بشكل جيد طالما أن القائد  داخلها فالمجموعات التي يقودها الاستبدادي، تجري الأمور

عدم الرضى عن أسلوب القيادة  إلىالتابعين لهذا القائد  موجود، ومع ذلك، يميل أعضاء المجموعة

 .(Lussier & Achua, 2015) والتعبير عن العداء

أما المجموعات التي تقودها الديمقراطية بنفس أداء المجموعة الاستبدادية يكون لديهم مشاعر 

، تستمر جهود أعضاء هذه المجموعة حتى في إيجابية أكثر، وليس لديهم عداء. والأهم من ذلك

 .(Lussier & Achua, 2015) غياب القائد

 فعاليّةالنظريّة الت 2.1.3.7

يات السابقة، ليها النظر إتتمحور هذه النظرية على مبدأ التفاعل بين المتغيرات التي استندت 

ة ئة المحيطة من عناصر بشرية ومادية واجتماعيفالقيادة هي التكيف والتفاعل مع جميع ظروف البي

التي يدركها  الأهميةو ووظيفية وغيرها، وهذه النظرية تعكس الأهمية الكبيرة التي يظهرها القائد لنفسه 

 أو ومعهم لا في السيطرة عليهم الأفراد، وبحسب هذه النظرية فالقيادة تعمل من خلال الآخرينله 

جاءت لتجمع بين  فعاليّةفالنظرية الت (2020)حلاق، بحسب  أما. (2018) الشمري،  التحكم بهم

بداعبتكار ا إلىتفاعل القائد والموقف الذي يحتاج  إلىالاتجاهين السلوكي والموقفي، وهي تشير   وا 

 ى التفاعل مع تلك المواقف وغيرها.وبين المهارات الاجتماعية والإنسانية القادرة عل
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 نظريّة القيادة التحويلية 2.1.3.8

كما يوحي اسمها، فإن القيادة التحويلية هي عملية تغير الناس وتحولهم. يهتم هذا النوع 

 طويلة المدى. ويشمل تقييم دوافع التابعين، وتلبية هدافبالعواطف والقيم والأخلاق والمعايير والأ

)حسون،  . ويوضح (Northouse P. G., 2013) أقصى حد إلىشر احتياجاتهم، ومعاملتهم كب

2016) Fairholm (1996) as cited in والرؤى المشتركةلهامأن القيادة التحويلية تستخدم الإ ، ،

ة، فالقيادة فكير، والتحفيز، ورفع الروح المعنوياعلى مستويات الت إلىوالقيم، لرفع القائد والمرؤوسين 

. يولي (2016)حسون،  المشتركة هدافمضاعفة جهودهم الملائمة لتحقيق الأ إلى الأفرادهنا تدفع 

. كما يشتمل (Wangithi, 2014) والنمو نجازا لاحتياجات كل فرد للإا خاصً اهتمامً ن القادة التحويلي

من خلال تعزيز الأداء قبل التوقعات مع  تابعينهذا الشكل من القيادة على السلوك الذي يشجع ال

 الترويج لأساليب جديدة لحل المشكلات وتشجيع التغييرات من أجل تلبية رؤية المنظمة بكفاءة

(Wangithi, 2014) أيضًا. كما يشير (AMSC, 2008) التحويلين أتباعهم  القائد يحفز القادة أن

على مستوى أعلى من مستوى المصلحة الذاتية. كما أنهم يوجهونهم، ويوجهونهم لتحقيق أداء يفوق 

 ,AMSC) طمن خلال تغيير مواقفهم ومعتقداتهم وقيمهم بدلاً من عملية اكتساب الامتثال فق التوقعات

ويحفزهم من خلال جعلهم أكثر وعيًا بأهمية نتائج المهام وحثهم على  تابعين. يحول القائد ال(2008

تجاوز مصلحتهم الذاتية من أجل المنظمة أو الفريق حيث يوجه هذا النوع من القادة مرؤوسيهم من 

غالبًا ما يرتبط هذا النموذج من القيادة  .(Yukl, 2013)ا التي يمكن تحقيقه هدافخلال تحديد الأ

بالرؤية وتحديد الاتجاهات ثم إعادة هيكلة المنظمة أو إعادة تنظيمها، تطوير الموظفين والمناهج 

وع نالدراسية، والمشاركة مع المجتمع الخارجي. إن الكثير مما تم اكتشافه في أبحاث ضمن هذا ال

                             من القيادة يعزز صحة أربع فئات أساسية من الممارسات القيادة التربوية

(Day & Sammons, 2014). 
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 بناء الرؤية وتحديد الاتجاهات 2.1.3.8.1

ئد، اهذه الفئة من الممارسات تحمل الجزء الأكبر من الجهد لتحفيز المجموعة التابعة للق

يتعلق بإنشاء هدف مشترك كمحفز أساسي للأفراد، وان الرؤية المشتركة هي الأساس في هذه  الأمرف

ظهار توقعات عالية الأداء. فإن اعتماد  هدافالفئة، فضلًا عن تعزيز تقبّل الأ من قبل المجموعة، وا 

ك بالروية الإحساس المشتر  إحياءاحدى هذه الممارسات قد تساهم في مساعدة الموظفين على 

 .(Day & Sammons, 2014)  هدافوالأ

 فهم المجموعة وتطويرهم 2.1.3.8.2

ون من أجل لّممعهذه الفئة هدفها الأساسي ليس فقط بناء المعرفة والمهارات التي يحتاجها ال

ين الوظيفية ب تعتبر أساسية للطرق التي يدمج بها القادة الناجحون  إنماالتنظيمية،  هدافتحقيق الأ

 لىإفإن الاستماع  أيضًاا لها، والشخصية. من بين هذه الممارسات أن تكون مراعيًا للآراء وداعمً 

ين والاعتراف بالعمل الجيد ومكافأتهم وتقديم التغذية الراجعة لهم حول عملهم بشكل معلّمأفكار ال

 .(Day & Sammons, 2014)ظروف عمل إيجابية  أيضًافهذا يعني  مستمر،

 إعادة هيكلة المنظمة 2.1.3.8.3

الممارسات في هذه الفئة تتعلق بتهيئة ظروف العمل التي على سبيل المثال تسمح  إن

ين بالاستفادة القصوى من دوافعهم والتزاماتهم وقدراتهم في بناء ثقافات تعاونية، وا عادة هيكلة معلّملل

 . (Day & Sammons, 2014)لمدرسة ببيئتها الأوسع المنظمة وبناء علاقات مثمرة وربط ا
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 برنامج التعليم والتعلم إدارة 2.1.3.8.4

 إلىن الممارسات في هذه الفئة تهدف إلى أ (Day & Sammons, 2014) أيضًايشير  

. فهناك ر التنظيمي وتقوية البنية التحتيةين، من خلال تعزيز الاستقرامعلّمخلق ظروف عمل منتجة لل

ن على يمعلّمال إقدامجزء أساسي من سلوكيات القادة المشرفين، كمراقبة النشاط المدرسي، وتدارك 

 جانب الملاحظة التي هي جزء أساسي من سلوكيات القادة الناجحين. إلىالانحرافات عن عملهم، 

 نظريّة القيادة التبادليّة 2.1.3.9

ة من خلال مناشدة مصالحهم الذاتية وتبادل المنافع. ففي حال تابعينبادليّة التحفز القيادة الت

المرغوبة  للتابعين ودعم التشريعات وا عاناتالزعيم السياسي، تشمل هذه الأنشطة على توفير وظائف 

بعملية ة قد تتضمن القيادة التبادليّة قيماً، لكنها قيم مرتبطو  ،التابعين بأصواتهم وانتخابه إدلاءمقابل 

 Yukl ويضيف. (Yukl, 2013) التبادل، مثل الصدق والإنصاف والمسؤولية والمعاملة بالمثل

 ،القائدلطلبات  تابعينامتثال ال إلىالقيادة التبادليّة تتضمن عملية التبادل التي قد تؤدي  أن (2013)

 ابعينتتزيد من تحفيز ال ، فهيالمهمة أهدافلتزام بولكن من غير المحتمل أن تولد الحماس والا

 ، لكن القادة الفعالين يستخدمون مزيجًا من كلا النوعين من القيادةحويليةوأدائهم أكثر من القيادة الت

(Yukl, 2013)ادته من اجل يالنظرية تعطي الفرصة للمدير لقيادة المجموعة التي توافقه في ق ه. هذ

تحقيق هدف محدد مسبقًا متفق عليه في مقابل شيء آخر، وتُمنح القوة للقائد من اجل تصحيح، 

المستويات المطلوب، ومكافأة المجموعة  إلىتطوير، وتدريب المرؤوسين عندما لا تصل الإنتاجية 

 .(Burns, 1978 as cited in Jatto, 2016) لمرجوةالنتيجة ا إلىعند الوصول 
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 1®ريّة القيادة الظرفيّةنظ 2.1.4

قيادي واحد هو الأفضل للتأثير على الآخرين. وقد  يوجد نمط، لا وفقًا للقيادة الظرفيّة

بأنها عملية التأثير على الأنشطة الفردية والجماعية نحو هدف   Heresy et al. (2001)وصفها 

أو  الأفرادمه مع القيادي الذي يجب على الشخص استخدا فالأسلوبتنظيمي في موقف معين. 

قد  ادي الذيالقيالظروف والمواقف التي يمر بها القائد نفسه، فالنمط  باختلافالمجموعات يختلف 

                      يكون فاعلًا في موقف معين قد لا يكون كذلك في موقف أو ظروف أخرى 

(Heresy et al., 2001)  ن( الوظيفي للمرؤوسيعلى هذه النظرية )نظرية النضح  أيضًاكما أُطلق

. لمؤسسةاالنضج الوظيفي والاستعداد للعمل في  باختلافال الذي يختلف النمط القيادي الفعّ  أي

الة ح إلىهذه النظريّة تستوجب على القائد الانتباه  أن Maisyarohet al. (2019) أيضًا يشير

لأن أسلوب  وضع في الميدانمرؤوسيه في المنظمة، وتطبيق استراتيجيات القيادة التي تعتمد على ال

تستخدم  يمكن أن تؤثر القيادة التي أيضًاالقيادة يجب أن يتكيف مع المواقف المختلفة في كل منظمة. 

على  ®هذا النهج على مستوى نجاح القائد في جعل أداء المرؤوسين فعالًا. كما تؤكد القيادة الظرفيّة

كل ي وبُعد داعم، وعلى القائد تطبيق كل منهما بشأن القيادة تتكون من بعدين أساسيّين بُعد توجيه

. باختصار، يتطلب جوهر القيادة (Northouse P. G., 2016)ة مناسب في المواقف المختلف

هم نأن يوائم القادة أسلوبهم مع كفاءة والتزام المرؤوسين، فالقادة الفعالون هم أولئك الذين بإمكا ®الظرفيّة

 تالتعرف على احتياجات الاتباع ومن ثم تكييف أسلوبهم الخاص لتلبية تلك الاحتياجا

(Northouse P. G., 2016). 

                                                           
   Leading Human –Management of Organizational Behaviorالكتاب بعنوان  الاستعانة بالمصدر الأساسي للنظرية وهو ت، قد تمالظرفيةّفي المراجعة الأدبية للقيادة  1

(Heresy, Blancharad, & Johnson)  بالاضافة الى أطروحةPaul Heresy  نظرية قبل الكتب بإصداراتها المختلفة.التي كانت أساسًا لل 1975عام 
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 سلوك القائد  2.1.4.1

م أرȃعة اقسام أساسǽّة على انها، اهتما إلىسيتم تصنيف سلوك القائد وفȘ هذه النظرȄّة 

ǽالعلاقات الإنسانǼ العمل، اهتمامنخفضǼ ة ومرتفعǽالعلاقات الإنسانǼ العمل، اهتمام مرتفعǼ م ة ومرتفع

 ,Hersey)مرتفع Ǽالعلاقات الإنسانǽة ومنخفض Ǽالعمل، اهتمام منخفض Ǽالعلاقات الإنسانǽة والعمل 

1975).  

   .1الشȜل 
  سلوك القائد
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 تناسب سلوك القائد مع النمط القيادي 2.1.5

 اهتمام منخفض بالعلاقات الإنسانية ومرتفع بالعمل 2.1.5.1

حيث يتسم هذا النمط بالتواصل احادي  الإبلاغوهو  (S1)يتناسب هذا السلوك مع النمط  

المهام ب الاتجاه والذي يسمح للقائد بتحديد أدوار التابعين له واخبارهم متى وكيف وأين يمكنهم القيام

 . (Hersey, 1975)ة المختلف

 اهتمام مرتفع بالعلاقات الإنسانية ومرتفع بالعمل 2.1.5.2

الذي يتميز بتواصل ثنائي الاتجاه حيث  الإقناعوهو  S2)يتناسب هذا السلوك مع النمط )

ياً وذهنياً ابعين يشتركون نفسيغلب عليه طابع الدعم الاجتماعي والعاطفي من قبل القائد لجعل الت

 ,Hersey)د في القرارات التي يجب اتخاذها، ولكن لازالت هنا تحديد وجهة الاتصال بيد القائ

1975). 

 اهتمام مرتفع بالعلاقات الإنسانية ومنخفض بالعمل 2.1.5.3

ك القائد والاتباع في صنع ( وهو المشاركة، هنا يتشار S3يتناسب هذا السلوك مع النمط ) 

القرار من خلال الاتصال ثنائي الاتجاه بحيث يتسم هذا النمط بمرونة القائد في مشاركة الاتباع نظراً 

 .(Hersey, 1975)ة لأنهم لديهم القدرة والمعرفة للمضي بالمهمة المطلوب

 ملاهتمام منخفض بالعلاقات الإنسانية والع 2.1.5.4

( وهو التفويض، وهنا يسمح القائد للتابعين بعرض وتنفيذ S4يتناسب هذا السلوك مع النمط )

أفكارهم بشكل مطلق على ان يقوم هو بعملية الاشراف العام، نظراً لان التابعين قد بنوا جسوراً من 
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 ,Hersey) ءالثقة بينهم وبين القائد من خلال نضجهم العملي والنفسي والمستوى العالي في الأدا

1975). 

 Readiness Levelدرجة الاستعداد الوظيفي  2.1.6

الاستعداد والنضج  (Heresy, Blancharad, & Johnson, 2001)يعرف كل من 

مهمة  نجازقدرة والاستعداد لإعلى أنها مدى إظهار الفرد التابع للقائد ال الظرفيَةالوظيفي في القيادة 

محددة. فالاستعداد ليس صفة شخصية أو تقييماً لسمات الشخص وقيَمه وعمره، فإن مفهوم الاستعداد 

ونوا أكثر أن يك إلىهذا له علاقة بمواقف محددة وليس الشعور الكامل بالاستعداد، فالأشخاص يميلوا 

دف معين يحاول القائد تحقيقه، وبالتالي، كما أو أقل استعدادًا فيما يتعلق بمهمة أو وظيفة أو ه

أن الفصل كمجموعة قد يكون في مستوى  معلّميحدث مع الطلاب في الفصل الدراسي، قد يجد ال

واحد من الاستعداد ضمن اتجاه معين، ولكن قد يكون الطالب داخل هذه المجموعة في مستوى 

ف التصرف بشكل مختل إلى، فقد يضطر وجهاً لوجه مع هذا الطالب معلّممختلف، عندما يكون ال

 عدداً من الطلاب معلّمتماماً عما هو عليه عند العمل مع الفصل كمجموعة، وفي الواقع، قد يجد ال

العمل طالب واحد لا يقوم ب معلّمفي مستويات استعداد مختلفة، على سبيل المثال، قد يكون لدى ال

هنا  علّممن التنظيم سيئاً وغير جيد فسوف يضطر الالمطلوب بانتظام، وعندما يتم تسليم العمل، يكو 

بدء المتابعة والإشراف على ذلك الطالب عن كثب، ومع ذلك، قد يقوم طالب آخر بعمل جيد  إلى

يات الانخراط في الكثير من السلوك إلى معلّمولكن ربما يكون خجولًا، مع هذا الطالب، قد لا يضطر ال

ي أن يكون داعماً، للانخراط في اتصال ثنائ إلىولكن قد يحتاج  المهمة فيما يتعلق بالعمل المدرسي

الاتجاه، وللمساعدة في تسهيل تفاعل الطالب مع الآخرين في الفصل. لا يزال هناك طالب آخر قد 

يكون مؤهلًا وواثقًا في العمل المدرسي وبالتالي يمكن منحه الحد الأدنى من المساعدة. لذلك يتعين 
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وا أنه قد يتعين عليهم التصرف مع أعضاء مجموعتهم بشكل مختلف عن الطريقة على القادة أن يفهم

 .(Heresy, Blancharad, & Johnson, 2001)التي يتصرفون بها مع المجموعة ككل 

الوظيفي للأفراد   (Readiness) الاستعداديمكن تقسيم  Heresyet al. (2001)وبحسب 

 :أربعة مستويات يمثل كل منها مزيجاً مختلفًا من قدرة الموظف في الرغبة أو الثقة إلىن للقائد التابعي

 مستوى الاستعداد الوظيفي (R1) غير قادر وغير راغب، الموظف غير قادر ويفتقر  موظف

 .غير قادر ويفتقد الثقة الالتزام والدافعية أو إلى

  الوظيفيمستوى الاستعداد (R2) القدرة إلىدر لكنه راغب، الموظف يفتقر موظف غير قا، 

ولكنه واثق لطالما أن القائد موجود  ،قادرولكنه متحمس ويبذل مجهودًا. أو موظف غير 

 لتقديم التوجيه.

 مستوى الاستعداد الوظيفي (R3)  موظف قادر لكنه غير راغب، لدى الموظف القدرة على

 ،المهمةأو لديه القدرة على أداء  .ه القدرةولكنه ليس على استعداد لاستخدام هذ ،المهمةأداء 

 .ولكنه متخوف من القيام بها بمفرده

  الوظيفي مستوى الاستعداد والنضج(R4) قادر وراغب، الموظف لديه القدرة على  فموظ

 .لدى الموظف القدرة على الأداء وهو واثق من القيام بذلك وملتزم، أوالأداء 

 اختيار النمط المناسب 2.1.7

  Telling غالإبلانمط  2.1.7.1

في هذا النمط هناك اهتمام كبير بالعمل من قبل القائد  Heresy et al. (2001)بحسب 

من الاهتمام بالعلاقات الإنسانية مع العاملين، حيث يتناسب هذا النمط مع ذوي الاستعداد  أكبر
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قليل من لفيقوم القائد هنا بتقديم كميات كبيرة من التوجيه ولكن ا R1والنضج الوظيفي المنخفض 

السلوك الداعم، فالكلمة التي تصف أسلوب القيادة هذا هي إخبار الموظفين بما يجب عليهم فعله، 

وأين يفعلون ذلك، وكيف يفعلون ذلك، هذا النمط مناسب عندما يكون الفرد أو المجموعة لديهم القدرة 

 التوجيه. إلىوالرغبة ولكن منخفضة أو جديد ويحتاج 

  Selling الإقناعنمط  2.1.7.2

 المساندة حيثو يهتم القائد بالعمل والعلاقات الإنسانية مع العاملين فيكون عالي في التوجيه 

، R2المتوسط من الاستعداد والنضج الوظيفي  إلىيتناسب هذا النمط مع ذوي المستوى المنخفض 

نمط ، فالاختلاف في هذا ال(Heresy et al., 2001)راغبون ولديهم الثقة  قادرين لكنهمفهم غير 

ر والتوضيح فرصة للحوا أيضًافي أن القائد هنا لا يقدم التوجيه فقط، ولكنه يوفر  الإبلاغعن نمط 

 وطرح النقاشات.

  Participatingنمط المشاركة  2.1.7.3

القائد يهتم بالعلاقات الإنسانية بصورة أكبر من اهتمامه بالعمل فيكون عالي في المساندة 

وعة القادرين قد طوروا مقدرتهم للتو ولكن لم تتسنى لهم المجم أوومنخفض في التوجيه، فالشخص 

ن وعلى المجموعة قادري أوالشخص  إنبمعنى آخر  أوالفرصة لاكتساب الثقة للقيام بالعمل بمفردهم 

، لربما لأن الشخص (Heresy et al., 2001)لآخر يفتقدون للدافعية  أواستعداد ولكن لسبب 

. ويتناسب هذا (Heresy et al., 2001)من المشرف لأنه غاضب  أويكون منزعج  أنيمكن 

 .R3العالي من الاستعداد والنضج الوظيفي  إلىالنمط مع الأشخاص ذوي المستوى المتوسط 
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 Delegationنمط التفويض  2.1.7.4

مع العاملين كما انه منخفض في التوجيه  الإنسانيةالقائد اقل اهتماماً بالعمل والعلاقات  

هم الفرصة للتطبيق وهم يشعرون بالارتياح والثقة دون المساندة من قبل لدي فالأشخاصوالمساندة، 

لوا لان يفع إنالقائد، فمن غير الضروري تزويدهم بالتوجيهات حول أين ومتى وكيف وماذا يجب 

هذا  ويتناسب. (Heresy et al., 2001)المجموعة قد اكتسبوا الثقة والدافعية والالتزام  أوالشخص 

 .R4ص ذوي المستوى العالي من الاستعداد والنضج الوظيفي النمط مع الأشخا
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  .2الشكل 
 نموذج القيادة الظرفيةّ وتناسب مستوى الاستعداد مع كل نمط قيادي
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 2LEADفعالية القائد والقدرة على التكيف  2.1.8

يكية أداة حول فعالية الأمر لمتحدة الولايات ا – أوهايوجامعة  –لقد طور مركز دراسات القيادة 

القائد وتكيفه، والتي تتضمن المواقف المختلفة في القيادة والسلوك الذي يمكن ان يقدم عليه القائد 

تجاه  معلّمال وأمع التابعين، فهي تعكس المواقف القيادية في بيئات مختلفة كالأب تجاه أطفاله 

 .(Hersey, 1975)ن يمعلّمالمشرف التربوي تجاه ال أوطلابه 

 نمط سلوك القائد من حيث الفعالية أو عدمها ر إلىنظ  كيف ي    2.1.9

  .1جدول  
 أو عدمها فعاليةّنمط سلوك القائد من حيث ال

 

 غير فعّال فعّال سلوك القائد

اهتمام منخفض بالعلاقات الإنسانية 
 ومرتفع بالعمل

نظر اليه على انه يتضمن طرق محددة يُ 
والتي تسهل عمل  نجازبشكل جيد للإ

  التابعين.

ينظر اليه على آنه يتضمن أساليب 
تُفرض على الآخرين، وأحياناً ينظر اليه 
انه غير مرغوب فيه وانه يهتم فقط 

  بالإنتاجية على المدى القصير.

اهتمام مرتفع بالعلاقات الإنسانية 
 ومرتفع بالعمل

يُنظر إليه على أنه يلبي احتياجات 
وتنظيم العمل،  هدافالمجموعة لتحديد الأ

كما يوفر مستويات عالية من الدعم 
 الاجتماعي والعاطفي.

هيكلي   يُنظر إليه على انه يظهر تنظيم
في المجموعة اكثر مما تحتاجه وغالبًا ما 
 يبدو غير حقيقي في العلاقات الشخصية.

ات الإنسانية اهتمام مرتفع بالعلاق
 ومنخفض بالعمل

ينظر إليه على آنه ثقة ضمنية في الناس 
وباعتبارها معنية في المقام الأول بتسهيل 

 تحقيق هدفهم.

ينظر إليه على أنه مهتم في المقام الأول 
بالانسجام، وأحيانًا على أنه غير راغب 

المهمة خوفاً من تعطيل العلاقة  إنجازفي 
 شخص الطيب"الجيدة أو فقدان صورة "ال

 

                                                           
2 Leader Effectiveness and Adaptability Description 
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 غير فعّال فعّال سلوك القائد

اهتمام منخفض بالعلاقات الإنسانية 
 والعمل

ينظر على انه مناسب لافساح المجال 
امام المرؤوسين بإتخاذ القرارات المناسبة 

 المهام مع تقديم القليل إنجازحول كيفيّة 
من الدعم الاجتماعي والعاطفي، حيث ان 

 ذلك.المجموعة تحتاج للقليل من 

ينظر على انه يوفّر القليل من الدعم 
الاجتماعي والعاطفي عند الحاجة من قبل 
 أعضاء المجموعة كما انه ضعيف البنية.

Source: Hersey, P., & Blanchard, K. (1982). Management of Organizational Behavior: Utilizing Human Resources (4th Edition ed.) 

 

 للنظرية الظرفيةّ المبدأ الأساسي 2.1.10

 وأمهمة محددة، يجب أن يبدأ القادة في تقليل سلوك الاهتمام بالعمل  إنجازفيما يتعلق ب

ى معتدل مستو  إلىحتى يصل الفرد أو المجموعة  الإنسانيّةالمهمة وزيادة سلوك الاهتمام بالعلاقات 

من  مستوى أعلى إلىنتقال من الاستعداد والنضج الوظيفي. عندما يبدأ الفرد أو المجموعة في الا

من الاستعداد والنضج الوظيفي، يصبح من المناسب للقادة تقليل ليس فقط سلوك الاهتمام المتوسط 

. الآن الفرد أو المجموعة ليس الإنسانيّةسلوك الاهتمام بالعلاقات  أيضًاولكن  ،المهمة أوبالعمل 

سياً. نظراً لأن الفرد أو المجموعة يمكن أن ناضج نف أيضًاولكنه  ،المهمةفقط ناضجًا من حيث أداء 

يقدموا مدخلاتهم الخاصة بهم، وهنا فإن قدراً كبيراً من الدعم الاجتماعي والعاطفي لم يعد ضرورياً 

 من قبل القائد. 
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 LEAD INSTRUMENTأداة فعالية القائد والقدرة على التكيّف  2.1.11

  .2جدول  
 ائد والقدرة على التكيفّأداة فعالية الق

 التصرف البديل الحالة

مرؤوسيك لا يستجيبون مؤخرًا لمحادثاتك الودية واهتمامك  .1

 الواضح برفاهيتهم وأداؤهم آخذ في الانخفاض بسرعة.

 إنجازات موحدة وضرورة إجراءالتأكيد على استخدام  .أ

 المهمة.

 تبدي استعدادك للمناقشة ولكن لا تفرض مشاركتك. .ب

 .هدافالمرؤوسين وتحدد بعد ذلك الأتتكلم مع  .ج

 عمدا لا تتدخل. .د

يتزايد الأداء الملحوظ لمجموعتك. وتعمل للتأكد من أن  .2

جميع الأعضاء على دراية بمسؤولياتهم ومعايير الأداء 

 المتوقعة.

تنخرط في تفاعل ودي، لكن تستمر في التأكد من أن  .أ

جميع الأعضاء على دراية بمسؤولياتهم ومعايير الأداء 

 المتوقعة.

 محدد. إجراءلا تتخذ أي  .ب

تفعل ما في وسعك لجعل المجموعة تشعر بأهميتهم  .ج

 وأهمية مشاركتهم.

 التأكيد على أهمية المواعيد النهائية والمهام. .د

أعضاء مجموعتك غير قادرين على حل المشكلة بأنفسهم.  .3

ً أن أداء المجموعة  ولقد تركتهم وشأنهم لحل المشكلة. علما

 شخصية جيدة.وعلاقاتهم ال

 تعمل مع المجموعة وتتشارك معهم في حل المشكلات. .أ

 تدعهم يحلون مشاكلهم بأنفسهم. .ب

 تتصرف بسرعة وحزم للتصحيح وإعادة التوجيه. .ج

 تشّجع المجموعة على حل المشكلة وتدعم جهودهم. .د

أنت تفكر في التغيير، ومرؤوسيك لديهم سجل حافل  .4

 غيير.الت إلىات، وهم يحترمون الحاجة نجازبالإ

تسمح بالمشاركة الجماعية في تطوير التغيير، مع عدم  .أ

 في التوجيه. الإفراط

 تعلن عن التغييرات ثم تنفذها بإشراف دقيق. .ب

 تسمح للمجموعة بصياغة اتجاهاتها الخاصة. .ج

 تقوم بتضمين توصيات المجموعة، لكنّك توجه التغيير. .د

انخفض أداء مجموعتك خلال الأشهر القليلة الماضية ولم  .5

. وقد ساعدت إعادة هدافيكن الأعضاء مهتمين بتحقيق الأ

تحديد الأدوار والمسؤوليات في الماضي، فهم بحلجة مستمرة 

 مهامهم في الوقت المحدد. إنجازللتذكير ب

 تسمح للمجموعة بصياغة اتجاهاتها الخاصة. .أ

تقوم بتضمين توصيات المجموعة، ولكن تتأكد من تحقق  .ب

 .هدافالأ

 ار والمسؤوليات وتشرف عليها بعناية.تعيد تحديد الأدو .ج

تسمح بالمشاركة الجماعية في تحديد الأدوار  .د

ولكن لا تفرط في التوجيه أكثر من  ،والمسؤوليات

 اللازم.

لقد دخلت في منظمة تدار بكفاءة، المسؤول السابق سيطر  .6

بشدة على الموقف. تود الحفاظ على وضعية إنتاجية، ولكن 

 طابع الإنساني على البيئة.تود أن تبدأ في إضفاء ال

تفعل ما في وسعك لجعل المجموعة تشعر بأهميتها  .أ

 وأهمية مشاركتها.

 تأكد على أهمية المواعيد النهائية والمهام. .ب

 عمدا لا تتدخل. .ج

تجعل المجموعة تشارك في صنع القرار، ولكنك تتأكد  .د

 .هدافمن تحقيق الأ



 

39 
 

 

 التصرف البديل الحالة

وقد قدم  .هيكليّة جديدة في مجموعتك إلىأنت تفكر في تغيير  .7

أعضاء المجموعة اقتراحات حول التغيير المطلوب، وقد 

 كانت المجموعة منتجة وأظهرت المرونة في عملياتها.

 تحدد التغيير وتشرف عليه بعناية. .أ

تتشارك مع المجموعة في تطوير التغيير مع السماح  .ب

 للأعضاء بتنظيم التنفيذ.

التغييرات على النحو  جراءتكون على استعداد لإ .ج

 طلوب، ولكنك تتولى التحكم في التنفيذ.الم

 تتجنب المواجهة وتدع الأشياء وشأنها. .د

 ىإلأداء المجموعة والعلاقات الشخصية جيدة. ولكنك تشعر  .8

 حد ما بوجود نقص في توجيههم.

 تدع المجموعة دون تدخل من جانبك. .أ

 .مةاللازتناقش الموقف مع المجموعة ثم تبدأ التغييرات  .ب

المرؤوسين نحو العمل بأسلوب  تتخذ خطوات لتوجيه .ج

 محدد بشكل جيد.

ً في مناقشة الموقف مع  .د ولكنك  ،المجموعةتكون داعما

 لا تفرط في التوجيه.

لقد قام رئيسك بتعيينك لقيادة فريق عمل قد تأخر كثيرًا في  .9

تقديم التوصيات المطلوبة للتغيير. المجموعة ليست واضحة 

عيفاً، وقد تحوّلت ها، وكان حضورهم للجلسات ضأهدافبشأن 

لقاءات اجتماعية ومن المحتمل أن يكون  إلىاجتماعاتهم 

 للمساعدة. اللازمةلديهم الموهبة 

 تدع المجموعة تحل المشكلة بنفسها. .أ

تقوم بتضمين توصيات المجموعة، لكنك تتأكد من تحقيق  .ب

 .هدافالأ

 وتشرف عليها بعناية. هدافتعيد تحديد الأ .ج

 بحريّة. هدافي تحديد الأتسمح بالمشاركة الجماعية ف .د

 لاأمرؤوسيك عادة ما يكونون قادرين على تحمل المسؤولية،  .10

لإعادة تعريف المعايير التي قمت بها  يستجيبواانهم لم 

 مؤخراً.

تسمح بالمشاركة الجماعية في إعادة تعريف المعايير،  .أ

 دون رقابة.

 تعيد تحديد المعايير وتشرف عليها بعناية. .ب

دم ممارسة الضغط، وتترك الوضع تتجنب المواجهة بع .ج

 وشأنه.

تقوم بتضمين توصيات المجموعة، لكنّك تتأكد من تحقّق  .د

 المعايير الجديدة.

منصب جديد، المشرف السابق لم يكن  إلىلقد تمت ترقيتك  .11

منخرطا في شؤون المجموعة. بالرغم من ذلك، تعاملت 

ت المجموعة بشكل مناسب مع مهامها وتوجيهاتها. أما العلاقا

 فيما بينهم فهي جيدة.

لتوجيه المرؤوسين نحو العمل  اللازمةتتخذ الخطوات  .أ

 بطريقة محددة بشكل جيد.

تشرك المرؤوسين في صنع القرار وتعزز المساهمات  .ب

 الجيدة.

 إلىتناقش الأداء السابق مع المجموعة ثم تدرس الحاجة  .ج

 ممارسات جديدة.

 تستمر في ترك المجموعة وشأنها. .د

بعض الصعوبات الداخلية بين  إلىات الحديثة تشير المعلوم .12

 اتنجازالمجموعة لديها سجل حافل بالإ إنالمرؤوسين. علماً 

بعيدة المدى، وعملوا في  هدافوقد حافظوا بفعالية على الأ

 انسجام خلال العام الماضي وجميعهم مؤهلون للقيام بالمهمة.

تحاول طرح الحل الخاص بك مع المرؤوسين واختبار  .أ

 ممارسات جديدة. إلىة الحاج

 اسمح لأعضاء المجموعة بالعمل عليها بأنفسهم. .ب

 تتصرف بسرعة وحزم للتصحيح وإعادة التوجيه. .ج

 تشارك في مناقشة المشكلة مع تقديم الدعم للمرؤوسين. .د

Source: Hersey, Paul, "Situational leadership: some aspects of its influence on organizational development." (1975). Doctoral 

Dissertations 1896 - February 2014. 3052. 
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   Reddin 3D بعادنموذج القيادة ثلاثي الأ 2.1.12

، الذي كان  William James Reddinمن قبل بعادثلاثي الأ تم تطوير نموذج القيادة

لى كفاءة والتأثير ع ®طور نظريات مختلفة حول أساليب القيادة الظرفيّة. أستاذاً ومديراً بريطانياً 

، هو نموذج  Reddin 3Dباسم نظرية أيضًاأو المعروف  بعادنموذج القيادة ثلاثي الأ .المنظمات

تم ي تنشأ في المنظمة، حيث إنيعتمد على كون المدير فعالًا في العديد من المواقف التي ممكن 

 Ospina) لتي تنشأفي تكييف أسلوبه مع المواقف ا هدافقياس كفاءته من خلال تحقيق الأ

Avendano, 2021).  ،بينما جادل العديد من العلماء حول نماذج القيادة المرسومة على بعدين

د وق بعادأول شخص يصف أساليب القيادة الفعالة من منظور ثلاثي الأ   Reddin (1967)كان

البعدين  إلى "الفعالية" اقترح إضافة بُعد آخر وهواستعرض العديد من نظريات القيادة السابقة حيث 

 التي أشار إليها معظم الباحثين. "المهمة"و  "العلاقة" ينساسيّ لأا

 Reddinالأربعة كما حددها  الأساليب  2.1.12.1

  المدير المنعزلSeparated:  هو المدير المنفصل الذي يهتم جداً بتصحيح الانحرافات

ديه نسبياً أنه ل إلىة أكثر من مجرد الكلام، ويرجع ذلك جزئياً الكتاب إلىفضلًا عن انه يميل 

ها. نجاز إات السابقة وكيف تم نجاز القليل من التواصل في جميع الاتجاهات. كما يهتم بالإ

      ات ويحكم على الآخرين في مدى التزامهم بهاجراءوبالتالي فهو يهتم كثيراً بالقواعد والإ

(Yoshioka, 2006). 

  المدير المقرّبRelated : .المدير المقرّب هو الشخص الذي يقبل الآخرين كما يجدهم

يستمتع بالمحادثات الطويلة كوسيلة للتعرف عليهم بشكل أفضل. لهذا السبب. لا يهتم كثيراً 

 بالوقت وهذا ما يسمح له بالتعرف على الآخرين بشكل أفضل. يدعم الآخرين، وينسق
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أنه يجد من  (Reddin, 1970) الاختلافات، ويدربهم على بذل قصارى جهدهم. يضيف

 المزعج للغاية العمل بقليل من التواصل مع الآخرين. 

  المدير المتفانيDedicated:  السيطرة على الآخرين، وهو يكثر  إلىيميل المدير المتفاني

يفضل القيام بالمهام على الفور. سرعان ما يتعلم مرؤوسوه أن الأداء  من التوجيهات الشفهية.

هو الشيء المهم والعقاب يمكن توقعه إذا كانوا على خطأ. فهو يتعامل مع الصراع بقمع 

ويتعامل مع المواقف الأخرى عن طريق الهيمنة. يعتقد أن المكافآت هي طريقة جيدة للتأثير 

العقوبات هي أفضل طريقة لمنع الناس من القيام بأشياء لا أن  أيضًاعلى الآخرين. ويعتقد 

 .(Reddin, 1970)ينبغي عليهم القيام بها 

  المدير المتكاملIntegrated:  يحب المدير المتكامل أن يصبح جزءاً من الأشياء فهو في

ات. أو المجموع الأفرادسب مع الأصل اجتماعي ويبذل جهداً كبيراً في الانخراط بشكل منا

.  (Reddin, 1970)   يحب التواصل مع الآخرين ويستخدم الاجتماعات بشكل متكرر

يتطلّع دائما نحو المستقبل ويستخدم العمل الجماعي وطرق أخرى لدمج الاحتياجات الفردية 

لمجموعة. ا إلىاءً على استعدادهم للانضمام مع الاحتياجات التقنية. إنه يحكم المرؤوسين بن

 . (Reddin, 1970) كما يضع معايير لأداء الفريق، ويختبر التزامهم وهدفهم، واندفاعهم
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  .3الشكل 
 القيادي للسلوكالأساسيةّ الأربعة  الأنماط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لم بعض المديرين أنه لكي يكونوا فعالين يجب عليهم أحياناً خلق جو من شأنه أن لقد تع

يحرّك التحفيز الذاتي بين مرؤوسيهم وفي بعض الأحيان يتصرفون بطرق تبدو إما صلبة او مرنة. 

دو أكثر دقة يتدخلون. قد يب أووفي أوقات أخرى، يجب عليهم التعامل بهدوء لفترة ولا يفعلون شيئاً 

، فعاليّة النمط إلىقول، إذن، أنه يمكن استخدام أي نمط أساسي بشكل أكثر أو أقل لنصل أن ن

ير غ الأساليبهناك العديد من  أناعتماداً على الموقف. أي موقف له أسلوب مناسب له، في حين 

أنها  على الأنماط إلىلهذا الموقف. يمكن التعبير عن ذلك على أنه من الأفضل النظر  المناسبة

والبعد الثالث المضاف يمكن تسميته  4 الرسم التوضيحيمنة في المواقف بالطريقة الموضحة في مض

 .(Reddin, 1970) الفعالية إلى"ملاءمة الأسلوب للموقف". والذي يؤدي 
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 .4الشكل 
 غير مناسبة لها أوناسبة ساسيةّ في المواقف وتكون ملأا الأنماطتضمين  
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  إضافة البعد الثالث )الفعاليّة( على النظريّة الظرفيةّ 2.1.13

السلوكيات الموجهة نحو المهام والموجهة نحو العلاقات  إلىتؤدي إضافة بُعد "الفعالية" 

م التوضيحي مبيّن في الرسما هو تقديم فهم شامل لديناميكيات القيادة ك إلى ®لنموذج القيادة الظرفية

لبات تشابك مفاهيم أسلوب القيادة مع المتط إلى بعاد. ويهدف منظرو نموذج فعالية القائد ثلاثي الأ5

ناسب عندما يكون ملائمًا بشكل م القائد،الظرفية المتأصلة في بيئات مختلفة. يُطلق على أسلوب 

 لحالي،اعندما يكون الأسلوب غير مناسب للوضع  ذلك، "أسلوبًا فعالًا". على العكس من معينًا،موقفًا 

 (.Hersey & Blanchard, 1982يشار إليه على أنه "أسلوب سلبي" )

 فإن فعالية الأسلوب السلوكي للقائد تعتمد بشكل كبير على الموقف الذي يتم تنفيذه وبالتالي،

رفي ال اعتمادًا على سياقه الظفيه. هذا يعني أن أي أسلوب أساسي يمكن أن يكون فعالًا أو غير فع

(Hersey & Blanchard, 1982 ومن المثير .)،ير الفعالة وغ الأساليبأن التمييز بين  للاهتمام

لى بل يكمن في ملاءمة هذا السلوك للبيئة المحيطة. ع نفسه،الفعالة لا يكمن غالبًا في سلوك القائد 

يتوج تفاعل و  ®الظرفيّةبيئة داخل نموذج القيادة يلخص ال "،"الفعالية الثالث،هذا النحو، فإن البعد 

 ,Hersey & Blanchardأسلوب القيادة الأساسي مع البيئة بدرجة من الفعالية أو عدم الفعالية )

1982.) 
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  .5الشكل 
 إضافة بعد الفعاليةّ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحديد نمط القيادة 2.1.14

الذي يعكس رقم الحالة  3ك لأسلوب قيادتك ونطاقه في الجدول رقم يمكن تحديد تصور  

عدد المرات الذي تم  إجماليومن ثم حساب  إجابتكوالتصرف البديل أ، ب، ج، د من خلال اختيار 

سب ليست موزعة بح الأحرف إنالبديل في كل من الأعمدة الأربعة الفرعية.  جراءالإفيها استخدام 

 مع الخانة التي تتناسب معها. ولكن  ،الأبجديالترتيب 

 

 



 

46 
 

 

  .3جدول 
 تحديد التصور الذاتي لنمط القيادة ونطاقه

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Hersey, Paul, "Situational leadership: some aspects of its influence on organizational development." (1975). 

Doctoral Dissertations 1896 - February 2014. 3052. 

 

 

 

  

 )النمط(

 التصرف البديل

    (1) (2) (3) (4) 

ـف
وقـــــ

ــــــــ
مــــ

ال
 

 د ب ج أ 1

 ب ج أ د 2

 ب د أ ج 3

 ج أ د ب 4

 أ د ب ج 5

 ج أ د ب 6

 د ب ج أ 7

 أ د ب ج 8

 أ د ب ج 9

 ج أ د ب 10

 د ب ج أ 11

 ب د أ ج 12

 (4) (3) (2) (1) دة الفرعيةالأعم
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 العامود الفرعي الأول 2.1.14.1

، اهتمام مرتفع الإبلاغوهو نمط  1اختيارات التصرف البديل ضمن هذا العامود تمثّل النمط  

 .الإنسانيّةبالعمل ومنخفض بالاعتبارات 

 العامود الفرعي الثاني  2.1.14.2

، اهتمام مرتفع الإقناعوهو نمط  2ل النمط اختيارات التصرف البديل ضمن هذا العامود تمثّ  

 .الإنسانيّةبالعمل ومرتفع بالاعتبارات 

 العامود الفرعي الثالث  2.1.14.3

وهو نمط المشاركة، اهتمام  3اختيارات التصرف البديل ضمن هذا العامود تمثّل النمط  

 .الإنسانيّةمنخفض بالعمل ومرتفع بالاعتبارات 

 العامود الفرعي الرابع 2.1.14.4

وهو نمط التفويض، اهتمام  4التصرف البديل ضمن هذا العامود تمثّل النمط اختيارات  

 .الإنسانيّةمنخفض بالعمل ومنخفض بالاعتبارات 

 تهفعاليّ  قدرة النمط على التّكيف أو درجة 2.1.15

 جابةيمكن تحديد درجة الفعالية التي تم اختيارها من قبل القائد لنفسه من خلال اختيار ثقل الإ

ثم حساب  4اختياره للتصرفات البديلة المطروحة كما هو مبين في الجدول رقم الدرجة بحسب  أو

 ة كما هو موضح.جماليالنتيجة الإ
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د ، حيث يتم تثقيل سلوك القائ®على نظرية القيادة الظرفيّة -2 إلى  2+من يعتمد ثقل الدرجة

السلوك مع  أما،  2+ الذي يتمتع بأعلى احتمالية لنجاح البدائل المعروضة في الموقف المحدد بـ

 .1-والثالث  1+. وثاني أفضل بديل ثقله 2-أدنى احتمالية للنجاح تثقيله بـ 

  .4جدول 
 قدرة النمط على التكيفّ

   
 Source: Hersey, Paul, "Situational leadership: some aspects of its influence on organizational development." (1975). Doctoral Dissertations 1896 - 
February 2014. 3052. 

 

 
 التصرف البديل

 د ج ب أ    

ـف
وقـــــ

ــــــــ
مــــ

ال
 

1 +2 -1 +1 -2 

2 +2 -2 +1 -1 

3 +1 -1 -2 +2 

4 +1 -2 +2 -1 

5 -2 +1 +2 -1 

6 -1 +1 -2 +2 

7 -2 +2 -1 +1 

8 +2 -1 -2 +1 

9 -2 +1 +2 -1 

10 +1 -2 -1 +2 

11 -2 +2 -1 +1 

12 -1 +2 -2 +1 

   +   +   +   المجموع
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بعد تحديد مجموع درجاتك على النمط، يمكنك دمج هذه النتيجة في نموذج فعالية القائد 

   ( أو24+ إلى 1على الخط من )+ 6الرسم التوضيحي عن طريق وضع سهم في  بعادثلاثي الأ

 فق مع مجموع درجاتك حيث يتبين فعاليّة النمط من عدمه.( بما يتوا24- إلى 1-)

  .6الشكل 
 نموذج فعاليةّ القائد ثلاثي الأبعاد للتقييم الذاتي
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 المبحث الثاني: الرضى الوظيفي 2.2

 الرضى الوظيفيتعريف  2.2.1

وانب عام بالإضافة إلى ج هو متغير في المواقف، يعكس شعور الناس تجاه وظائفهم بشكل

مختلفة منها، والمصطلح البسيط "للرضا الوظيفي" هو مدى إعجاب الناس بوظائفهم، أو مدى كرههم 

الرضى الوظيفي انه هذا  Spectro (1995)يضيف  أيضًا. (Spectro, 1995)لهذه الوظائف 

ن العمل، ليس المال أو الامتيازات أو الإجازات، إنما الشعور بالإنجاز والسرور اللذين يأتيان م

الرضى الوظيفي  Mosikidi (2012) المشاعر الجيدة التي نتلقاها من القيام بالعمل نفسه. ويعرّف

على أنه موقف يتخذه الموظفون تجاه وظيفتهم. ويمكن وصفها أيضًا بأنها ردود فعل الموظفين 

جة مواقف الموظفين حول عملهم هي نتي إن أيضًاهم. ويضيف العاطفية تجاه جوانب مختلفة من عمل

لتصوراتهم عن عملهم، بناءً على عوامل بيئة العمل الخاصة بهم مثل أسلوب الإشراف، والسياسات 

ات والانتماء لمجموعة العمل وظروف العمل. أو حالة داخلية يمكن أن ترتبط بشعور شخصي جراءوالإ

. وقد أشارت العديد من الدراسات (Mosikidi, 2012)ا أو نوعيً  بالإنجاز، سواء كان ذلك كميًا

 ىوالرضالسابقة إلى وجود ارتباط دال إحصائياً طردي أو عكسي بين مختلف الأنماط القيادية 

سوف  نربويّيتلدى المشرفين ال ظرفيَةالوظيفي. وكون الدّراسة ستقوم بالكشف عن الأنماط القيادية ال

 وأتحدد كيف ترتبط مع الرضى الوظيفي وماهي أنماط القيادة التي تساهم في رفع الرضى الوظيفي 

 .(Spectro, 1995)خفضه 

 بعض نظرياّت التحفيز 2.2.2

ثر العمل بحيث تركز نظريات التحفيز بشكل أك إلىالدافع، اشتقاقيًا، يتعلق بما "يحرك" الناس 

. في وقت مبكر من عام (Ryan & Deci, 2017) دًا على ما ينشط السلوك ويوجههتحدي
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الأداء، واقترحوا علاقة مقلوبة حيث  إلىمقدار الدافع  Yerkes and Dodson، ربط 1908

أقصى،  أداء إلىأداء ضعيف، والكميات المعتدلة تؤدي  إلىتؤدي الكميات الصغيرة من التحفيز 

أداء ضعيف، على الأرجح لأنه " أثار أكثر من اللازم" حيث  إلىوالمبالغ فيه يؤدي مرة أخرى 

يتعارض مع فعالية المرء. في وقت لاحق من القرن العشرين، عندما سيطرت نظريات القيادة على 

 .(Ryan & Deci, 2017) مجال التحفيز والتعلُم، كان المفهوم التحفيزي المركزي هو حالة القيادة

 النظريّة المعرفيّة الاجتماعيةّ 2.2.3

تصف النظرية المعرفية الاجتماعية تأثير التجارب الفردية، وأفعال الآخرين، والعوامل البيئية على 

السلوكيات الفردية. فهي توفر فرصاً للدعم الاجتماعي من خلال غرس التوقعات، الكفاءة الذاتية، 

 نهاأدام التعلم القائم على الملاحظة والتعزيزات الأخرى لتحقيق تغيير السلوك. ويضيف واستخ

الصيغة المعرفية لنظرية التعلم الاجتماعي التي أوضحها باندورا بشكل أفضل والتي تشرح السلوك 

البشري من حيث نموذج ديناميكي ومتبادل ثلاثي الاتجاهات حيث تتفاعل فيه العوامل الشخصية 

. بحيث تجمع المفاهيم والعمليات من 7الرسم التوضيحي رقم  ،تأثيرات البيئية والسلوك باستمراروال

 النماذج المعرفية والسلوكية والعاطفية لتغيير السلوك.
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  .7الشكل 
 المكونات الرئيسيةّ للنظرية المعرفية

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تشمل المكونات الرئيسية لـ  (Rural Health Information Hub, 2018) وبحسب

 :النظرية المعرفية الاجتماعية المتعلقة بتغيير السلوك الفردي

 :الاعتقاد بأن الفرد لديه القدرة على التحكم في سلوك ما وقادر على تنفيذه. الكفاءة الذاتية 

 :ك المهارة لأداء السلوك.الفهم وامتلا القدرة السلوكية 

 :تحديد نتائج تغيير السلوك. التوقعات 

 :تنظيم ومراقبة السلوك الفردي. ضبط النفس 

 :مراقبة وملاحظة نتائج الآخرين الذين يؤدون أو يصوغون  التعلم القائم على الملاحظة

 السلوك المطلوب.
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 :تشجيع الحوافز والمكافآت التي تشجع على تغيير السلوك التعزيزات. 

 نظريّة التعزيز لدى سكينر 2.2.3.1

وصف سكينر موضوع السلوك بأنه مجموعة من الاستجابات الناتجة عن تأثيرات المحيط 

الخارجي، فأما يتم دعمه بالمعززات فيقوى احتمال حدوثه في المستقبل او لا يقوى بالتعزيزات فينخفض 

 (2017 )مزين، احتمال حدوثه في المستقبل

 أنواع التعزيزات 2.2.3.2

هو التعزيز بالمكافآت المادية او المعنويّة، وكلما كانت بشكل عفوي كانت  التعزيز الإيجابي: 

 (2016) النغيمش،  نتيجتها أكثر فعاليّة

غير  لوكولكن لوقف س ،المكافئاتعن طريق  أيضًاهو تعزيز لسلوك معين  التعزيز السلبي: 

د. السلوك المنشو  إلىزيادة سلوك مرغوب فيه. فكلاهما يستخدم للوصول  أومرغوب فيه 

شارة الخصم من الراتب، إ أواستخدام العقوبات كالفصل من العمل  إلىفالمسؤولين قد يلجؤون 

نظرية التعزيز يستخدمها بعضنا من دون ان  إنمنه للجميع حول تداعيات السلوك السلبي. 

مزين، ) ا تنشأ بالفطرة البشريّة التي تتطلب تعاملا يتماشى مع طبيعة المواقفنشعر، لأنه

2017) 

 تفسير الرضى وفقًا لتسلسل ماسلو الهرمي للاحتياجات  2.2.4

م التوضيحي الرس يعد تسلسل ماسلو الهرمي للاحتياجات نموذجًا ممتازًا لفهم الدافع البشري،

بالولايات المتحدة  1940ر أبراهام ماسلو نموذج التسلسل الهرمي للاحتياجات في عام وقد طو  .8رقم 

يكية، ولا تزال نظرية التسلسل الهرمي للاحتياجات صالحة اليوم لفهم الدافع البشري، والتدريب الأمر 
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فإن أفكار ماسلو المحيطة بالتسلسل  . في الواقع،(Maslow, 2000) الإداري، والتنمية الشخصية

الهرمي للاحتياجات فيما يتعلق بمسؤولية أرباب العمل عن توفير بيئة عمل تشجع الموظفين وتمكنهم 

 من تحقيق إمكاناتهم الفريدة )تحقيق الذات( أصبحت اليوم أكثر أهمية من أي وقت مضى

(Celestine, 2017) 

ات تحقيق الذات، وعند تطبيق التسلسل الهرمي للاحتياج إلىالبشر يتطلعون  أناسلو يعتقد م

في عالم العمل، يتحقق الرضى المعقول عندما يتم التعامل مع العوامل البيئية مثل الأجور والأمن 

دارتهالوظيفي و   المعنيين. الأشخاص الذين يشعرون أنهم يتلقون  الأفرادا بشكل عادل في تصور ا 

ا كافية وعادلة، لا يقضون معظم أيامهم في التفكير في رواتبهم ما لم تدفعهم عوامل بيئية أخرى أجورً 

بأنه ربما يكون أعظم ميزة  (Mosikidi, 2012)يجادل  كما .(Maslow, 2000)ك القيام بذل إلى

في حقيقة أنها تسلط الضوء على حقيقة أن الناس لديهم احتياجات مختلفة،  عملية لنظرية ماسلو تكمن

وبالتالي فإنهم مدفوعون بعوامل مختلفة. وبالتالي، فإن ما يحفز شخصًا ما قد يفشل تمامًا في تحفيز 

الآخرين. علاوة على ذلك، فإن ما يعمل كحافز فعال للفرد في وقت ما قد لا يكون فعالًا في مناسبات 

 . (Mosikidi, 2012) ى أخر 
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  .8الشكل 
 هرم ماسلو للاحتياجات

 

 

 

 

 

 

 

 الدوافع والسلوك القيادي 2.2.5

يجب أن يكون لدى القادة فهم أساسي للدوافع والسلوك البشري  (Maslow, 2000)بحسب  

نوا يريدون النجاح في مساعيهم. ومع ذلك، فإن عددًا قليلًا جدًا من القادة يقضون الوقت في إذا كا

صياغة ومناقشة نظرياتهم الخاصة عن الدوافع والسلوك البشري. هناك العديد من النظريات الرئيسية 

لشهيرة لفريدريك االتي تتناول هذه القضايا، بدءًا من نظرية سكينر المشار اليها اعلاه ونظرية التحفيز 

يؤكد و هيرزبرج. ومع ذلك، ربما تكون نظرية أبراهام ماسلو عن الدافع البشري معروفة بشكل أفضل. 

(Mosikidi, 2012)  القائمة على مجموعة واحدة من الافتراضات حول  داريّةالإ الأساليبأن جميع

ظفين في جميع الأوقات وفي جميع الظروف. هذا التأكيد طبيعة الإنسان ليست مناسبة لجميع المو 

سر بشكل أن تف هامهم للغاية لأنه يسلط الضوء على حقيقة أنه لا توجد نظرية واحدة للدافع يمكن

 مثل اأيضً وقد اقترح البعض كاف جميع السلوك البشري في جميع الأوقات وفي جميع المواقف. 
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Brown (2009) as cited in (Mosikidi, 2012) Stewart and  أنه من المستحسن للمديرين

 التي يمكن تطبيقها في الحياة العملية. أن يقترضوا فقط الأفضل من كل نظرية تحفيز

 الدوافع والرضى الوظيفي 2.2.6

حيال العلاقة  ليّةمستقبفي الواقع هناك اختلاف كبير بينهما، فالتحفيز يتأثر بالتصورات ال

هو نتيجة  تجاه المحفزات التي يتلقونها، فالرضى الأفرادبين الأداء والتحفيز. بينما الرضى هو شعور 

هذا  لىإمواقف سابقة، ولكن المحفزات هي آثار التوقعات على المستقبل. فالقادة يجب عليهم الانتباه 

فع والمحفزات السابقة التركيز على المنا الفرق المهم، ومحاولة تحسين الأداء المستقبلي من خلال

 . (Heresy, Blancharad, & Johnson, 2001) ىوجود شرخ في طبيعة الرض إلىالتي أدت 

 الدراسات السابقة 2.3

 تمهيد

لكنه قد وجد و  ،بالبحثقام الباحث بالمراجعة للدراسات السابقة العربية والأجنبية ذات الصلة 

في أجزاء معينة، كالذي قام  إلااد دراسات مطابقة لطبيعة الدراسة الحالية صعوبة شديدة في إيج

ام بالتعرف منهم من ق أوالمرغوب فيها،  الأنماطو  ®القيادة وفقاً للنظرية الظرفيّة أنماطبالتقصي عن 

المشرف عليه في العمل. ولكن الباحث لم يجد دراسات  أنماطعلى الرضى الوظيفي والرضى عن 

 القادةكالتعرف عليها من وجهات نظر مختلفة  أو ®ين كل مفاصل النظرية الظرفيّةقد جمعت ب

القيادية  الأنماطي ف القائدمع  التابعالأول هل يتطابق رأي  ،مرينأوالتقصي عن التطابق في  التابعينو 

د ق فلم يجد الباحث إجابات سابقة عن هذه الأسئلة وبالتالي فان كل دراسة تمت مراجعتها؟ السائدة
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النظرية من جانب معين يخدم غايات محددة. سوف نستعرض اهم الدراسات التي كانت  إلىتطرقت 

 الدراسة الحالية. إلى الأقرب

  بعنوان: Silfiati, Aslamiah, Metroyadi  (2023) دراسة (1

"The Influence of Principal Situational Leadership, Teacher Work 
Climate, and Teacher Job Satisfaction with Teacher Performance at 

SDN in Awayan District". 

 معلّمضا ال، ور معلّمللمدير، وبيئة عمل ال ®الظرفية فهم تأثير القيادة إلىتهدف هذه الدراسة 

على عينة  الدراسة أجريتفي المدارس الابتدائية في منطقة أويان  معلّمعن العمل على أداء ال

مدرسة، وتم تحليل البيانات باستخدام طريقة  21ا في معلّم 156من مجموع ا معلّم 112من 

 تحليل المسار.

 للمدير ®ةالظرفيقيادة الالعديد من النتائج. وجد الباحثون أن  إلىمن خلال البحث، تم التوصل 

 بين أن بيئةذلك، ت إلى. بالإضافة أدائهوعلى  معلّملها تأثير إيجابي ومعنوي على بيئة عمل ال

 . وأدائهعن العمل  معلّملها تأثير إيجابي ومعنوي على رضا ال معلّمعمل ال

بيئة عمل  قوخل الظرفيةبناءً على هذه النتائج، يوصي الباحثون بأن يطبق المديرون القيادة 

 .معلّمعن العمل وتحسين أداء ال معلّممواتية لزيادة رضا ال

 تحليل مقارن مع الدراسة الأولى

 لتعليم،اعلى القيادة الظرفية في ســــــياق  هذه الدراســــــة والدراســــــة الحاليةتركز  أوجه التشــــابه:

 وأدائه. معلّمالوظيفي لل الرضى في تشكيلأساليب القيادة دور ودراسة 
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ركز كما انها ت .ئهكعامل يؤثر على أدا معلّمبيئة عمل ال هذه الدراسةتدمج  أوجه الاختلاف:

 لية على المشرف التربوي. على المدير، بينما تركز الدراسة الحا

والتي تظهر ارتباطًا إيجابيًا بين القيادة الظرفية هذه الدراســـــــــــــة النتائج من  :أوجه الاســــــــتفادة

يًا يمكن أن توفر ســـــياقًا إضـــــاف ،معلّمالالوظيفي مع أداء  الرضـــــىو  ،معلّمالللمدير، وبيئة عمل 

 ج.الدراسة الحاليّة وتقديم اقتراحات على النموذلتفسير نتائج 

  بعنوان: Sa'ban, A. R., Suriansyah, A., & Mahrita. (2023)دراسة  (2

"The Effect of Situational Leadership on Teacher Professional 
Competence Through Work Culture and Work Communication". 

ية على أداء ظرفهدفت هذه الدراسة، التي أجريت في كينيا، إلى التحقيق في تأثير القيادة ال

المعلّمين في المدارس الثانوية. لقد فحصت على وجه التحديد آثار أنماط القيادة الظرفية 

المختلفة، بما في ذلك التوجيه، والتدريب، والدعم، والتفويض، على أداء المعلّم. اعتمدت الدراسة 

يارهم باستخدام معلّم تم اخت 200مديرين و 10المسح الوصفي، وجمعت البيانات من عينة من 

العينة العشوائية الطبقية. لقد وجد أن جميع الأنماط الأربعة للقيادة الظرفية تؤثر بشكل كبير 

على أداء المعلّم، حيث يكون لأساليب التوجيه والتدريب تأثير أكثر وضوحًا، بينما أظهرت 

لظرفية القيادة اأساليب الدعم والتفويض تأثيرًا معتدلًا. بشكل عام، خلصت الدراسة إلى أن 

تؤثر بشكل إيجابي على أداء المعلّم، مما يشير إلى أهميتها في تعزيز النتائج التعليمية. وبناءً 

على هذه النتائج، توصي الدراسة بأن يفكر رؤساء المدارس وواضعي السياسات في تنفيذ 

رس أساليب لمدابرامج تدريبية لتعزيز مهارات القيادة الظرفية. كما يقترح أن يتبنى مديرو ا

 مختلفة للقيادة الظرفية بناءً على الموقف الحالي لضمان الأداء الأمثل للمعلّم.
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 تحليل مقارن مع الدراسة الثانية

 .تستكشف هذه الدراسة والدراسة الحاليّة تأثير القيادة الظرفية على أداء المعلّم أوجه التشابه:

ر ام ثقافة العمل والاتصــــــــال بأدوار في تأثيتتعمق هذه الدراســــــــة في كيفية قي أوجه الاختلاف:

ا القيادة على الكفاءة.   SL2® هذه الدراســـــــة اســـــــتخدمت نموذج القيادة الظرفيّة المعدل أيضـــــــً

. بينما تركز الدراســـة الحاليّة بشـــكل أكبر على تفاعل أســـاليب القيادة واســـتعداد لكين بلانشـــارد

اد النمط المســــــــتخدم والاســــــــتعد فعاليّة بالإضــــــــافة إلى الكشــــــــف عن مدى تأثير تناغم التابعين

 لهارسي وبلانشارد. SL1باستخدام القيادة الظرفية  الوظيفي في بناء رضى المعلّم عن العمل

تفحص هذه الدراســـــــــــــــة الآثار المحددة لأنماط القيادة الظرفية المختلفة  أوجه الاســـــــــتفادة:

تفســــــــير  يمكن أن يكمل فهم و )التوجيه، والتدريب، والدعم، والتفويض(، وتقدم تحليلًا مفصــــــــلاً 

 نتائج الدراسة الحاليّة.

 ( بعنوان:2022) Pasaribu, et alدراسة  (3

"The Role of Situational Leadership on Job Satisfaction, 

Organizational Citizenship Behavior (OCB), and Employee 

Performance". 

 مواطنةال وسلوكعن العمل،  الرضىظرفية على فحص تأثير القيادة ال إلىالدراسة هذه هدف ت

، وأداء الموظف في سياق  (Organizational Citizenship Behavior - OCB) المهنيّة

 .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحجم
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موظف من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحجم  200أجرى الباحثون استطلاعًا كميًا شمل 

شوائية البسيطة. افترضت الدراسة أن نمط القيادة الظرفية سيكون تم اختيارهم عبر العينة الع

 .(OCB)والمواطنة الوظيفية عن العمل، وأداء الموظف،  الرضىله تأثير إيجابي على 

يجابي على  ن العمل ع الرضىتكشف النتائج أن نمط القيادة الظرفية يؤثر بشكل ملحوظ وا 

العمل يؤثر بشكل إيجابي على أداء عن  الرضىأن و (. %50.4( وأداء الموظف )61%)

ى تأثير إيجابي عل اله سلوك المواطنة الوظيفيةتم اكتشاف أن  أيضًا(، و %60.9الموظف )

أن كلما كانت القيادة الظرفية أفضل، كان  إلى(. تشير هذه النتائج %40.9أداء الموظف )

ة الحجم. علاوة عن العمل والأداء أكبر لدى موظفي المؤسسات الصغيرة والمتوسط الرضى

مثل مساعدة ( OCB - المهنيّة)المواطنة سلوكيات  على ذلك، كلما أظهر الموظفون المزيد من

ظهار  إلىوالذهاب  الزملاء، لمبادرة اما هو أبعد من الوصف الوظيفي للفرد لمساعدة المنظمة وا 

للفرد كان  يفيبشكل عام بأكثر من الحد الأدنى المطلوب في الوصف الوظالاستباقية، والقيام 

 .أداؤهم أعلى

عن العمل له تأثير سلبي وغير كبير على أداء  الرضىأن  أيضًاومع ذلك، وجدت الدراسة 

 .انخفاض في الأداء إلىعن العمل لا يؤدي دائمًا  الرضىالموظف، مما يعني أن انخفاض 

 اطنة المهنيّة،لمو سلوك اعن العمل و  الرضىفي الختام، يقترح الباحثون أن القيادة الجيدة تحسن 

عن العمل لا يتوافق دائمًا مع  الرضىوبالتالي تعزز أداء الموظف. كما أنهم يبرزون أن 

 .الأداء
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 تحليل مقارن مع الدراسة الثالثة

 لرضـــــىافي تأثير القيادة الظرفية على والدراســـــة الحاليّة  هذه الدراســـــةتبحث  أوجه التشــــابه:

 الوظيفي والأداء.

 لأنماطاوتناســـــــــــــبه مع  تابعينفي اســـــــــــــتعداد ال الدراســـــــــــــة الحاليّةبينما تنظر  أوجه الاختلاف:

في  لراســـــــــــةهذه اتبحث  القياديّة، بما في ذلك تفاعل الاثنين معاً في بناء الرضـــــــــــى الوظيفي،

 OCB – Organizational)المواطنة المهنيّة  بســــــــــــــلوكالوظيفي  الرضــــــــــــــىمدى ارتباط 

Citizenship Behavior) العلاقة على أداء الموظف. وكيف تؤثر هذه 

( وعلاقته بالأداء، يمكن اعتبارها عاملًا OCB) المهنيّةمفهوم سلوك المواطنة  :أوجه الاستفادة

 في تفسير نتائج الدراسة الحاليّة.إضافيًا 

 بعنوان: (2022)دراسة الراجح  (4

"The Primary Leadership Style of School Leaders in Madinah City 

Boys Public Schools: An Investigation Using the Situational 

Leadership Theory". 

التعرف على النمط القيادي الرئيسي لقادة المدارس الحكومية للبنين في  إلىهدفت هذه الدراسة 

، ومقارنة النمط الرئيسي مع عدد من المتغيرات المستقلة الظرفيّةالمدينة المنورة وفق النظرية 

 المثال لا الحصر، عدد سنوات الخبرة في قيادة المدارس والمؤهل العلمي. على سبيل

وقد توصلت الدراسة بأن النمط القيادي الرئيسي هو نمط المشاركة الداعم، بينما لم تجد الدراسة 

ة بين النمط الرئيسي للقائد مع سنوات الخبرة أو المؤهل العلمي. إحصائيأي علاقة ذات دلالة 

من العينة  ٪95 أنالقيادية، حيث  الأنماطاسة وجود مرونة جيدة في استخدام وقد كشفت الدر 
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هذه الدراسة بتدريب القياديين على نظريات القيادة  أوصتأربعة. وقد  أو أنماط ٣تستخدم 

 بشكل خاص. الظرفيّةبشكل عام والنظرية 

 تحليل مقارن مع الدراسة الرابعة

يسي نظرية القيادة الظرفية كإطار تأس لحاليّة تستخدمانهذه الدراسة والدراسة ا أوجه التشابه:

  .تعليميةبيئة العمل اللفهم فعالية القيادة في 

الأتباع، ودراســـــــة بعض أســـــــلوب القيادة واســـــــتعداد  ة الحاليةدراســـــــالتفحص  أوجه الاختلاف:

دور  لها يكون  أنالمتغيرات المســــتقلة )كالجنس، ســــنوات الخبرة، والمؤهل العلمي( التي يمكن 

تنظر ينما ب .معلّمالنمط المتبع من قبل القائد والرضـــــــــى عن العمل لدى ال فعاليّةفي تشـــــــــكيل 

  .الدراسة في أسلوب القيادة فيما يتعلق بسنوات خبرة القائد ومؤهلاته الأكاديميةهذه 

 ة،لظرفيانظرة ثاقبة على التطبيق الواقعي لأساليب القيادة  هذه الدراسةتقدم  :أوجه الاستفادة

راح اتجاهات واقت الدراسة الحاليةوتوفر منظورًا عمليًا يمكن أن يكون مفيدًا في تفسير نتائج 

 .مستقبليّةالبحث ال

 بعنوان:  2019)دراسة الشهري والمخلاق ) (5

أنماط القيادة لدى مديري المدارس الثانوية في المنطقة الشرقية ومدى فاعليتها وفق نظرية "
 "هيرسي وبلانشارد

القيادة لدى مدارس المنطقة الشرقية في الدمام  أنماطالتعرف على  إلىذه الدراسة هدفت ه

عدد من  لىإلهيرسي وبلانشارد، وقد توصل البحث  القيادة الظرفيةودرجة فاعليتها وفق نظرية 

 النتائج منها:
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 :علإقنااالنمط الرئيسي هو نمط المشاركة يليه النمط المساند وهو  من حيث النمط القيادي 

 ثم نمط التفويض وهو الأقل استخداماً. الإقناعالمستخدمين من قبل القادة يليهما نمط 

 :القيادة لدى القادة ليست مناسبة بدرجة كافية  أنماطان  من حيث الاستعداد الوظيفي

وهذا يعني على  R1 & R2لمستويات الاستعداد المنخفض والقريب من المتوسط أي 

وظف جديد فلن يكون هذا النمط مناسب له وذلك لآنه سوف سبيل المثال في حال قدوم م

 التوجيه والإرشاد. إلىيكون بحاجة 

 :القيادة السائدة من قبل القادة في المدارس لم تكن  أنماطان فعالية  من حيث الفعالية

 بالمستوى المطلوب.

 تحليل مقارن مع الدراسة الخامسة

ار فعالية أســــــاليب القيادة المختلفة في إطحاليّة هذه الدراســــــة والدراســــــة التقيم  أوجه التشــــابه:

ا. نظرية القيادة الموقفية لهيرســي وبلانشــارد ب القيادة على ملاءمة أســاليالدراســتان تركز  أيضــً

 الاستعداد الوظيفي.لمستويات مختلفة من 

ملاءمة أســـــــــاليب القيادة لمســـــــــتويات مختلفة من  إلىالدراســـــــــة تســـــــــعى هذه  أوجه الاختلاف:

ابينما تقدم  اد الوظيفيالاســتعد الدراســة الحالية علاوة على ذلك، فهم أعمق لدور تشــارك  أيضــً

عداد المهام كعنصر أساسي في الاست إتمامبعض متغيرات الدراسة في التأثير على القدرة في 

 الوظيفي.

يمكن  والذي القيادة،الدراســــــــــة تقييمًا مفصــــــــــلًا لفعالية أســــــــــاليب هذه توفر  :أوجه الاســــــتفادة

 .الدراسة الحاليّةتخدامه كمرجع عند تفسير نتائج اس
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  بعنوان:  2010)) الصليبي والسعوددراسة  (6

"Leadership Patterns of Public Secondary School Principals in Jordan 
in Accordance with Heresy and Blanchard and its Relationship with 

the Teachers Job Satisfaction" 

القيادية لمديري المدارس الثانوية في الأردن وعلاقتها  الأنماطتحديد  إلىت هذه الدراسة هدف

ين. تكون مجتمع الدراسة من جميع مديري ومديرات المدارس معلّمبمستوى الرضى الوظيفي لل

 ة. وقد أظهرت نتائج الدراسة الآتي: معلّماً و معلّم 1260مديراً ومديرة  315يهم معلّمالثانوية و 

 بلاغالإومن ثم نمط  الإقناعلقد جاء النمط المشارك الداعم في المرتبة الأولى وقد تلاه نمط 

الخطط  ىإل الأنماطنمط المشاركة قد تقدّم على باقي  أنخيراً نمط التفويض. ويعزو الباحث أو 

يث حوالبرامج التدريبية الواسعة التي وضعتها وزارة التربية والتي شملت جميع مديري المدارس 

نتائج  ماأين والأخذ بآرائهم وتشجيعهم على تحمل المسؤولية. معلّمركزت فيها على احترام ال

وزارة  ان إلىين راضون عن العمل ويعزو الباحث معلّمالرضى الوظيفي فكانت عالية وان ال

ة ار الدراسة وضعت حوافز مادية مثل حافز الجد إعدادالتربية والتعليم في السنوات الأخيرة قبل 

 عن الاختلافات ذات أماعلى دورات تدريبية معينة.  معلّموحافز الترقيات حسب حصول ال

ة والتي تعود لبعض المتغيرات المستقلة مقابل المتغير التابع النمط القيادي. حصائيالدلالة الإ

ة يعود لمتغير الجنس فيما يتعلق بالنمط إحصائيفقد أظهرت الدراسة وجود فروق ذات دلالة 

 ماأاختلاف النمط القيادي للقادة يختلف باختلاف الجنس ولصالح الذكور.  أنادي، أي القي

ما ة تعود لمتغير المؤهل العلمي فيإحصائيعن المؤهل العلمي فلم يكن هناك فروق ذات دلالة 

ابهة ات قد تلقوا تدريبات متشمعلّمجميع ال أن إلىيتعلق بالنمط القيادي. ويعزو الباحث ذلك 

تكون خبراتهم متشابهة. كما أظهرت نتائج الدراسة عدم وجود  أنا، وقد ساعد ذلك حد م إلى
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ل اختلاف أتت النتائج حو  أيضًاة بين المديرين تعزى لمتغير الخبرة. إحصائيفروق ذات دلالة 

متغير الرضى عن بيئة العمل باختلاف نفس المتغيرات المستقلة )الجنس، الخبرة، المؤهل 

ة تعود لمتغير الجنس، لكن هناك فروق ذات إحصائيفروق ذات دلالة  العلمي(. ليس هناك

ة لمتغير المؤهل العلمي لصالح )دون الجامعي( حيث يعزي الباحث ذلك ان إحصائيدلالة 

المؤهل )دون الجامعي( يجد مهنة التعليم هي الوحيدة التي تناسبه وتستقبله. اما عن سنوات 

ة لصالح الخبرة القصيرة )اقل من خمس سنوات( صائيإحالخبرة فقد وجدت فروق ذات دلالة 

 الرضى عن بيئة العمل. أبعادفي معظم 

لانشارد نظرية القيادة الظرفية لهيرسي وبهذه الدراسة والدراسة الحاليّة تستخدم  أوجه التشابه:

 .للتحقيق في فعالية القيادة في سياق تعليمي

الدراسـة ركز بينما ت الوظيفي، الرضـىوعلاقتها بالقيادة  الدراسة أساليبتقيم  أوجه الاختلاف:

 التابعين.أسلوب القيادة واستعداد  فعاليّةبشكل أكبر على  الحالية

للدراسة الوظيفي مرجعًا مفيدًا  الرضىحول  6يمكن أن تكون نتائج الدراسة  :أوجه الاستفادة

 .قبليّةمستال وثمواصلة استكشاف هذا الجانب في البح تمتخاصة إذا  الحاليّة،

 بعنوان: RIHO YOSHIOKA  (2006) دراسة (7

An Empirical Test of The Situational Leadership®Model in Japan   

القيادية وفق  الأنماطالتعرف على  إلى  RIHO YOSHIOKAهدفت دراسة الباحثة اليابانية 

 إدارةلتي تستعين بالقيادية المرغوب فيها في احدى المنظمات ا الأنماطو  ®النظرية الظرفيّة

ي يكية. فضلا عن الرضى الوظيفالأمر العاملين من الجنسية اليابانية و  أنأمريكية، في حين 

والرضى عن المشرف في العمل. كما قامت الباحثة بالتعرف على درجة الاستعداد الوظيفي 
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ياً القيادة جزئالنتائج تدعم  أن إلىللعاملين في أداء المهام المطلوبة منهم. وقد خلصت الدراسة 

وى بينهم يكية علاقات أقالأمر وان اليابانيين يفضلون أكثر من زملائهم ذو الجنسية  ®الظرفيّة

لعاملين جديدة يجب تفسيرها ل إداريّةان استخدام مبادئ  إلىوبين القادة. وان هذه النتائج تشير 

 بشكل مختلف عندما تستعين المؤسسات اليابانية بإدارات أميركية.

 ل مقارن مع الدراسة السابعةتحلي

نموذج القيادة الظرفية كأداة رئيستتية هذه الدراستتة والدراستتة الحاليةّ ستتتخدم ت أوجه التشــابه:

ات نفذت كلتا الدراستتتتين هذا النموذج في بيئ ذلك، إلىلتفستتتير ديناميكيات القيادة. بالإضتتتافة 

الوظيفي  الرضتتىاستتة مع در أيضتتا رؤى ملموستتة وذات صتتلة. إلىالعمل الواقعية للوصتتول 

 والاستعداد للمهام.

 تهاوفاعلي في التفاعل بين أستتتتتتتلوب القيادة الدراستتتتتتتة الحاليةيتمثل جوهر  أوجه الاختلاف:

في تأثير أستتاليب القيادة داخل قوة عاملة متعددة  هذه الدراستتةبينما تبحث  التابعين، واستتتعداد

 ت.الثقافا

ة ية تأثير الاختلافات الثقافية داخل نموذج القيادتوضــــح هذه الدراســــة اليابان أوجه الاســـتفادة:

، اســـة الحاليةالدر تفســـيرات  إلى. يمكن أن تضـــيف مثل هذه الرؤى عبر الثقافات عمقًا ظرفيّةال

 .يتعلق بقابلية تطبيق النموذج في سياقات ثقافية مختلفة لا سيما فيما

 خلاصة 2.3.1

 في أي منظمة. تُعرّف القيادةالفصــــــــــل بتوضــــــــــيح مفهوم القيادة، وهو جانب مؤثر هذا يبدأ 

لهامهم نحو تحقيق هدف مشـــــــــترك، وهي تحدد نغمة  بأنها القدرة على توجيه الأفراد والتأثير عليهم وا 

الثقافة التنظيمية والتحفيز والأداء. ومع ذلك، فإن نطاق القيادة لا يقتصــــــر فقط على التأثير يشــــــمل 

ا ور لقد تم تطوير نظريات القيادة المختلفة بمر  صـــــنع القرار وحل النزاعات وتســـــهيل الابتكار. أيضـــــً
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الوقت، كل منها يقدم منظورًا فريدًا لفعالية القيادة. نظرية الرجل العظيم، على ســبيل المثال، تفترض 

أن القادة يولدون، لا يصنعون، مما يعني ضمناً مجموعة فطرية من الصفات القيادية. على العكس 

شـــــخصـــــية معينة أو ســـــمات ســـــلوكية تجعل القائد فعالًا، بينما من ذلك، تركز نظرية الســـــمات على 

تقترح نظرية الطوارئ أن فعالية القيادة تعتمد على الســــــــــياق الظرفية، مما يعني أن القائد الناجح في 

 .موقف ما قد لا يكون فعالًا في موقف آخر

لقيادة، حيث ل في خضــــــــــــم العديد من النظريات، تقترح نظرية القيادة الظرفية نهجًا ديناميكيًا

يقوم القادة بتكييف أســــــلوبهم وفقًا لمســــــتوى "اســــــتعداد" أتباعهم. تلخص هذه النظرية، التي صــــــاغها 

مكن للقادة والتي ي والتفويض، المشــــاركة،، الإقناع الإبلاغ-هيرســــي وبلانشــــارد، أربعة أنماط للقيادة 

على فكرة أنه لا  نموذج القيادة الظرفية التبديل بينها بناءً على تقييمهم لكفاءة والتزام التابعين. يؤكد

 .يوجد أسلوب قيادة واحد "أفضل"، بل إن مرونة القائد وقدرته على التكيف هي التي تحدد فعاليته

الوظيفي، وهو عنصـــــر لا يتجزأ من  الرضـــــىيتعمق الجزء الثاني من هذا الفصـــــل في بناء 

دوافعه  لفرد عن وظيفته، مما يؤثر علىالوظيفي إلى رضـــا ا الرضـــىالنظام البيئي التنظيمي. يشـــير 

مل الوظيفي من التعويض النقدي وظروف الع الرضىوأدائه ورفاهيته. تتراوح العوامل المساهمة في 

الوظيفي  الرضـــــــىالعلاقة بين القيادة و  .إلى العلاقات الشـــــــخصـــــــية في العمل، من بينها أمور أخرى 

القادة الذين نجحوا في تعديل أســــــــــــلوبهم وفقًا محورية، لا ســــــــــــيما في ســــــــــــياق القيادة الظرفية. يميل 

إلى تعزيز بيئة عمل داعمة ومتفهمة. يمكن لنهج القيادة التكيفية هذا أن  تابعينلمســــــتوى اســــــتعداد ال

 .يعزز معنويات الموظفين، ويعزز رضاهم الوظيفي، ويعزز أدائهم

ية. تقدم كل لقيادة الظرفختاماً، يقدم الفصــل تحليلًا مقارنًا لســبع دراســات متميزة تركز على ا

دراســـــة وجهات نظر فريدة حول تطبيق وتأثير القيادة الظرفية في ســـــياقات ثقافية وتنظيمية متنوعة. 
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تبرز المقارنة بين هذه الدراســات والبحث الحالي أوجه التشــابه والفوائد والاختلافات، مما يثري فهمنا 

الوظيفي  ىالرضــــالقيادة الظرفية في تعزيز  لمجال البحث. تؤكد هذه الدراســــات مجتمعة على فعالية

 .والأداء

 

. 
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 منهجيّة البحث :الفصل الثالث

 تمهيد

يقدم هذا الفصل لمحة شاملة عن التقنيات المستخدمة في هذه الدراسة. يبدأ بالتعريف عن 

تصميم البحث. بعد ذلك، يوضح إجراءات جمع البيانات وتحليلها، بما في ذلك وصف مجتمع 

البحث، وطرق اختيار العينة، والأدوات المستخدمة لجمع البيانات. فضلًا عن الاستراتيجيات 

 .المستخدمة لضمان صحة وموثوقية النتائج، بالإضافة إلى الاعتبارات الأخلاقية التي وجهّت الدراسة

  منهج البحث 3.1

لبحث. ا افأهدتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي في هذه الدراسة كونه يتناسب مع 

تتضمن الطريقة جمع البيانات من مصادر متعددة، وتحليل البيانات، ووصف النتائج بطريقة منظمة 

(، إلى طريقة إحصائية تساعد في Neuman, 2014ومنهجية. يشير الوصفي التحليلي كما حدده )

ساسية لأوصف البيانات أو إظهارها أو تلخيصها بطريقة ذات مغزى. كما يهدف إلى وصف السمات ا

للبيانات في الدراسة ويقدم ملخصات بسيطة حول العينة والمقاييس. لا تتضمن هذه المنهجية تجاوز 

تاجات يوفر حسابًا ثاقبًا للبيانات بهدف تقديم الاستن ذلك،ما هو واضح في مجموعة البيانات، بدلاً من 

لعلوم الاجتماعية ئع في أبحاث افي شكل بيانات رقمية.  تُستخدم الطريقة الوصفية التحليلية بشكل شا

لتحليل ووصف الظواهر أو المواقف أو الأحداث بناءً على معايير أو متغيرات محددة. تتميز الطريقة 

بتركيزها على الملاحظة التفصيلية والوصف الدقيق والتحليل المنهجي للبيانات، مما يمكّن الباحثين 

 يم تفسيرات دقيقة وذات مغزى للنتائج.من اكتساب فهم أعمق للموضوع قيد الدراسة وتقد
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في هذه الدراسة، تم جمع البيانات من خلال استخدام أدوات مختلفة، بما في ذلك أداة وصف 

(، وأداة لقياس مستوى الاستعداد والقدرة، وأداة تقييم الرضى LEADفعالية القائد وقابلية التكيف )

ر ع استنتاجات تستند إلى النتائج حيث توفالوظيفي. تم عرض النتائج بطريقة واضحة وموجزة، م

الطريقة الوصفية التحليلية نهجًا صارمًا ومنهجيًا للبحث، مما يضمن أن النتائج صحيحة وموثوقة 

 وقابلة للتعميم في سياقات أخرى.

 عينة البحث 3.2

غير  ين والمشرفين في المدارس الخاصةمعلّمجمعت الدراسة ردوداً من عينة تمثيلية من ال

في مدارس  ينمعلّمات عدد الإحصائيالموجودة في بيروت. تم تحديد حجم العينة بناءً على  انيّةمجّ ال

والبالغ عددهم  (CRDP)ء نماوالإبحوث لل التربوي  مركزال ة فيحصائيبحسب النشرة الإبيروت 

يق د تطب. وبعبالطريقة العشوائية العينة من المدارساختيار  ، تمإحصائي، كمجتمع 2الملحق  5346

حجم العينة التمثيلية وهو  إلىتم التوصل  3حصائيالصيغة الخاصة بتحديد العينة من المجتمع الإ

. وقد بلغ عدد المجيبين من حصائية على الأقل مع مشرفيهم من المجتمع الإمعلّمو  معلّم 375

 .161وعدد المشرفين عليهم  405ين معلّمال

شوائي الذي يضمن عدم تدخل الباحث في تم اختيارهم باستخدام أسلوب أخذ العينات الع

ارس ات ومشرفيهم من مختلف المدمعلّمين والمعلّمعملية الاختيار. تمثل العينة مجموعة متنوعة من ال

لة البحث رؤى ذات مغزى في أسئ بتوفير حجم العينة الكبير والمتنوع وقد ساهمالخاصة في بيروت. 

 ة في الإشراف التربوي في بيروت.وساهم في الأدبيات المتعلقة بأساليب القياد

                                                           
3𝑛 =

𝑁
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 أدوات البحث 3.3

 الأولى الأداة 3.3.1

تم تطوير أدوات الدراسة المستخدمة في هذا البحث بعناية لضمان دقة وموثوقية البيانات 

التي تم جمعها. استخدم الباحث منصة مدفوعة الأجر مخصصة لتصميم وتوزيع أدوات البحث عن 

 لأفراداولضمان تلقي الردود من  ةالعين تنوّعتكيف مع بعد. تم اختيار المنصة لقدرتها على ال

المستهدفين. تم تصميم أدوات الدراسة لتكون سهلة الاستخدام ومباشرة لتسهيل قيام المجيبين 

م مّ ص ،عدم الكشف عن هويات المجيبين ومنع أي تحيز محتمل ، ولضمانباستكمالها عن بُعد

 ةالوظيفي لتسميةابمجرد اختيار  معلّمالمنسق أو المشرف للالباحث الاستبيان بطريقة لا يظهر بها قسم 

لمجيبين توفير بيئة مريحة وغير مهددة ل إلىبداية الاستبيان يهدف هذا النهج  من وبالعكس الخاص به

 على الأسئلة بصدق ودقة. جابةللإ

ة ا"أدالأولى هي  الأداةلجمع البيانات لهذه الدراسة. كانت  ثلاث أدوات استخدم الباحث

التي طورها هيرسي وبلانشارد. تم استخدام  (الأصلية الأداة) 3الملحق " وتكيّفهوصف فعالية القائد 

 مجّانيّةير الغ في مدارس بيروت الخاصة تربويّينالقيادية للمشرفين ال الأنماطللتعرف على  الأداةهذه 

 عنصرًا. 12من  تتكون وقد

 الثانية الأداة 3.3.2

فمن  ،4الاستعداد الوظيفي الملحق المستخدمة لقياس درجة  الثانية الأداةفيما يتعلق ب

الضروري التأكيد على أنها مصممة بعناية لتقييم قدرة المشاركين واستعدادهم لأداء واجباتهم بفعالية. 

جزأين. يتضمن الجزء الأول ستة عناصر تقيس درجة القدرة  إلىعنصرًا مقسمة  12 من الأداةتتكون 

لأداء  ةالرغبطلوبة، بينما يشتمل الجزء الثاني على ستة عناصر تقيس درجة على أداء المهام الم
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تقييم مهارات المشاركين ومعرفتهم وثقتهم في أداء واجباتهم  إلى الأداةالمهام المطلوبة. تهدف 

امل للعوامل ضرورية لتوفير فهم ش الأداةاستعدادهم وتحفيزهم للقيام بذلك.  إلىالوظيفية، بالإضافة 

تؤثر على الأداء الوظيفي وتحديد المجالات المحتملة للتحسين. سيتم تحليل البيانات التي تم التي 

ين ب الاستعداد للأداءومناقشتها في قسم النتائج لتقديم رؤى حول مستوى  الأداةجمعها من هذه 

 .قد تم التحقق من صحتها واختبارها الأداةأن  إلىالمشاركين في الدراسة. تجدر الإشارة 

 الثالثة لأداةا 3.3.3

التي طورها بول سبيكتور. إنها أداة معترف بها على نطاق  هي أداة تقييم الرضى الوظيفي

فقرة مع  35من  الأداةلغة، بما في ذلك اللغة العربية. تتكون  30واسع تمت ترجمتها إلى أكثر من 

 14ار الباحث ، تتراوح من غير موافق بشدة إلى موافق بشدة. اختستة خياراتردود مدرجة ضمن 

منهم بالصيغة  7منهم بالصيغة الإيجابية، و 7 فقرة تمثل العلاقة بين المشرف والمعلّم لهذه الدراسة

. أما الفقرات الباقية، على الرغم من أهميتها، فقد استُبعدت بسبب تركيزها على الحوافز السلبية

قد  ا لبنان. لان معظم مدارس بيروتالمعنوية والمادية بسبب الأزمة الاقتصادية الحالية التي يواجهه

رفضوا تمرير الأدوات خاصة وأنها تتضمن فقرات لها علاقة مباشرة بالرضى عن الحوافز المادية. 

الأمر الذي اعتبره غالبية مدراء المدارس سوف يسبب الحرج لهم إلى جانب لفت انتباه المعلّم على 

 على المنصة بعد التعديل.  الأداةفي  4م قبل التعديل والملحق رق 5هذه النقاط. في الملحق 

المدفوعة،  Smart Surveyلتوزيع الاستبيانات واسترجاعها، استخدم الباحث منصة 

والمعروفة بسهولة استخدامها وموثوقيتها وأمانها. يوفر استخدام هذه المنصة وسيلة فعالة لتوزيع 

 الاستبيانات وجمع البيانات عن بعد.
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 الصدق والثبات 3.4

 فللمشر  القيادة والقدرة على التكيّف فعاليّة)استبيان وصف  والثانية الأولى الأداة 3.4.1

 التربوي(

نموذج القيادة  ىإل، والتي تستند تربويّينإن أداة "وصف فعالية القائد والتكيف" للمشرفين ال

ة. يالذي طوره هيرسي وبلانشارد، هي اختبار معياري بدرجة عالية من المصداقية والموثوق ®الظرفيّة

باللغة الإنجليزية، لذلك حصل الباحث على إذن من مركز دراسات القيادة  الأداةالنسخة الأصلية من 

(CLS)  الجدولي فكما هو موضح باللغة العربية  الأداةيكية لتكييف الأمر مركزه الولايات المتحدة 

. أيضًاعته لغويًا ومراجتتناسب مع سياق الإشراف التربوي، ل فهاتكيبترجمتها و قام الباحث  حيث 2رقم 

الصيغة  4بعد الترجمة والتحكيم )الملحق  الأداةأن التكيف لم يؤثر على جوهر  إلىتجدر الإشارة 

أداة قياس درجة القدرة والاستعداد الثانية " الأداةالباحث مع  هالذلك عرض النهائية على المنصة(.

ن للترجمة على محكمين لغوييد في الدراسة، " كونها ترتبط ارتباطاً وثيقاً بالنموذج المعتمالوظيفي

ضمن أن ن وبهاالموارد البشرية للتحقق من صحتها. التربوي و  الإشراففي مجال  نولإخصائيي

ذلك، تمت استشارة محكم نفسي للتأكد من  إلىتقيس ما صُممت لقياسه. بالإضافة  سوفالأدوات 

 . الأداةنهاء شكل الأصلية ولإ الأداةأن الترجمة اللغوية لا تتعارض مع 

 )استبيان الرضى الوظيفي للمشرف التربوي( الثالثة الأداة 3.4.2

 Paul E. Spectroللمؤلف استبيان الرضى الوظيفي المعتمد من قبل الباحث تعود  إن

 جماليإوهو من الاختبارات التي أثبتت صدقها وثباتها، فقد بلغت  .والمنشورة على صفحته الخاصة

( على العديد (>0.70بمستوى دلالة  0.91للفقرات باختبار كرو نباخ ألفا درجة الاتساق الداخلي 
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الراسخة  الأداة، فقد تم التحقيق في هذه (Spector, 1985) 3141من العينات أكبرها عينة من 

 بشكل متكرر من أجل الموثوقية والمصداقية.

ية للتأكد من الاتساق الداخلي للفقرات وقد بلت درجت دراسة استطلاع إجراءوقد قام الباحث ب

ما قد يزيد من مصداقية الأدوات،  إنمن وجهة نظر الباحث ، 0.97الموثوقية باختبار ألفا كرونباخ 

ون أي معرفة د بعد أخذ موافقتهم عن طريق مدراءهم ينمعلّموال تربويّينالمشرفين ال إلىنها ستصل أ

سة التي المؤس أوخالية تماماً من أي سؤال يتعلق باسم بالمدرسة  الأداة إنجانب  إلىسابقة بالباحث 

شعر الذي قد ي الأمر اتهم.أية معلومات تعرّف عن هوي أو ،معلّموال ليها المشرف التربوي إينتمي 

تقيس  نإوتستطيع  الأداةالصادقة على الفقرات، مما يعزز هدف  جابةالمبحوث بالأريحية لجهة الإ

 اسه.ما وضعت لقي

 حدود البحث 3.5

 الحدود المكانية 3.5.1

نشرة بحسب الوالبالغ عددهم  مجّانيّةاقتصرت الدراسة على مدارس بيروت الخاصة غير ال

مدرسة. تم اختيار  96(2021-2020) عن العام  ءنماة للمركز التربوي للبحوث والإحصائيالإ

 العينة منهم بشكل عشوائي.

 الحدود البشرية 3.5.2

من المجتمع  161ة مع مشرفيهم وقد بلغ عددهم معلّمو  معلّم 405 اقتصرت الدراسة على

  مجّانيّةفي مدارس بيروت الخاصة غير ال
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 د الزمنيةّالحدو  3.5.3

ولغاية نهاية العام الأكاديمي  2021طلع النصف الثاني من العام في مهذه الدراسة  إجراءتم 

2022-2023. 

 أخلاقيات البحث 3.6

ملية البحث. قبل استخدام أداة "وصف فعالية القائد الأخلاقية طوال ع بالاعتبارات الأخذتم 

. عبر البريد Center for Leadership Studies Incوالتكيف"، تم الحصول على إذن من 

، نظرًا لأنه اختبار موحد مع حماية حقوق النشر. وبالمثل، تم استخدام استبيان الرضى لكترونيالإ

اض بحثية غير تجارية في مقابل مشاركة النتائج. ، لأغر  Paul E. Spectorالوظيفي، الذي كتبه 

 تم تجريد كلتا الأداتين من أي معلومات تعريفية لضمان عدم الكشف عن هويات المستجيبين.

المشاركين قبل استكمال الاستبيانات، وتم  إلىالدراسة وعنوانها بوضوح  أهداف إرسالتم 

 نح المشاركين خيار الانسحاب من الدراسة فيالتأكيد لهم على أن إجاباتهم ستبقى سرية. كما تم م

مع أداة البحث، وتم التواصل  8ملحق رقم  المشرف بتسهيل المهامأي وقت. كما تم تضمين بيان 

يان بمعرفتهم على الاستب تربويّينمع مديري المدارس التي تم اختيارها للتأكد من حصول المشرفين ال

 الكاملة وموافقتهم.

مع الجهة التي سمحت للباحث بتبني الأدوات، ومع المدارس التي تمت مشاركة النتائج 

كانت جزءًا من العينة. وقد كفل ذلك الشفافية ووفر إحساسًا بالمسؤولية تجاه المشاركين والمؤسسات 

 المشاركة في البحث.
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 النتائج ضالرابع: عر الفصل 

 تمهيد

تحليل وصفي لجميع إجابات  اءإجر ب البيانات التي تمّ جمعها، قام الباحث إلىاستنادًا 

سبة باستخدام ة المناحصائيالمشاركين وسيتمّ عرضها في هذا الفصل وتحليل نتائجها بالوسائل الإ

(، بالاعتماد على إشكالية SPSS Version 25ة للعلوم الاجتماعيّة )حصائيبرنامج الحزمة الإ

أو نفي  لع الدّراسة ممّا يسمح بإثباتات التي قام بصياغتها في مطالدّراسة وبالارتكاز على الفرضيّ 

 تلك الفرضيّات. 

 المعلومات الديموغرافيّة 4.1

داول المتعلّ قة ببعض المعلومات الشخصيّة وتبيّ ن الج نمشاركيالتحليل وصفي لإجابات  إجراء تمّ 

 :التالية النتائج

  .5جدول 
 البحث الخصائص الديمغرافيةّ للعينّة المشاركة في

 معلّم
 إداري 

ق أو  )م شرِف تربوي، منسِّ
     مسؤول قسم(

 العدد %
405 

 العدد %
161 

  
 ذكر 35 21.7 114 28.1

 الجنس
 أنثى 126 78.3 291 71.9

هل المدرسة  كلّا  70 43.5 136 33.6
تابعة لإدارة 
مركزيّة ضمن 
مؤسّسة لديها 
مجموعة 
 مدارس؟

66.4 269 56.5 91 

 

 

 نعم
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 معلّم
 إداري 

ق أو  )م شرِف تربوي، منسِّ
     مسؤول قسم(

 شهادة البكالوريا 1 0.6 4 1.0

 المستوى العلمي

 إجازة 73 45.3 196 48.4

 دبلوم التدريس 34 21.1 90 22.2

 ماجيستير 47 29.2 113 27.9

 دكتوراه 6 3.7 2 0.5

 أقل من خمس سنوات 27 16.8 111 27.4

 بين خمس وعشر سنوات 71 44.1 126 31.1 سنوات الخبرة

 من عشر سنواتأكثر  63 39.1 168 41.5

 

ح من الجدول رقم  من الإداريّين المشاركين في الاستقصاء والبالغ  %56.5أعلاه أن  5يتّض 

من  %66.4، فيما مركزيّة ضمن مؤسّسة لديها مجموعة مدارس دارةلإ، تتبع مدارسهم 161عددهم 

 .  كزيّةمر  دارةلإتتبع مدارسهم  405ين المشاركين في الاستقصاء والبالغ عددهم معلّمال

أن عدد الإناث المشاركات يفوق عدد الذكور بحيث بلغت  5كما يتّضح من الجدول رقم 

، والمستوى العلمي لجميع المشاركين شبه متقارب %71.9ات معلّمونسبة ال %78.3نسبة الإداريات 

 هذه النتائج: التالي 1وأغلبيّتهم لديهم خبرة تفوق الخمس سنوات في مجال عملهم. ويبيّ ن الرسم البياني 
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  .1رسم بياني 
 المعلومات الخاصّة بالمبحوثين

 

 

 

 ينمعلّمالرضى الوظيفي لل 4.2

بندًا وقد اعتمد الباحث  14كما سبق وذكرنا في الفصل السابق، يحتوي هذا المحور على 

ل جيب احتمالًا واحدًا من أصحيث يختار المُ  ينمعلّمال على مقياس ليكرت السداسي لقياس إجابات

 (أوافق بشدّة-6لا أوافق بشدّة... -1) احتمالات محدّدة كما يلي ست

ة في درجة المتعلّقة بالعوامل المؤثّ ر على البنود  ينمعلّمالتحليل وصفي لإجابات  إجراءتمّ لقد 

ط ، واحتساب التكرارات يفيظالو رضاهم  كل ت على الإجابادرجة النسب المئويّة الخاصّة بها ومتوسّ 

ط العام  إلىإضافةً  بند  وجاءت النتائج على الشكل التالي:للمحور المتوسّ 
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  .6جدول  
 الرضى الوظيفي للمعلّمين

الانحراف 

 المعياري
ِّط  المتوس 

 الحسابي

أوافق 

 بشدِّة

 التكرار

% 

أوافق 

 باعتدال

 التكرار

% 

أوافق 

 قليلً 

 التكرار

% 

ق لا أواف

 قليلً 

 التكرار

% 

أعارض 

ِّ  إلى حد 

 ما

 التكرار

% 

لا 

أوافق 

 بشدِّة

 التكرار

%   

1.584 4.20 
. إن المشرف التربوي 10بند رقم  28 55 43 62 118 99

 6.9 13.6 10.6 15.3 29.1 24.4 كُفؤُ جداً في أدائه / أدائها للعمل

1.652 4.05 
ً . أشعر 11بند رقم  38 55 51 64 99 98 عملي  أن أحيانا

 9.4 13.6 12.6 15.8 24.4 24.2 بلا معنى

1.625 3.97 
. أحب الأعمال التي 12بند رقم   18 95 50 55 91 96

 4.4 23.5 12.3 13.6 22.5 23.7 أقوم بها في المدرسة

1.632 3.96 
. غايات هذه المدرسة 13بند رقم  32 68 57 68 87 93

 7.9 16.8 14.1 16.8 21.5 23.0 غير واضحة بالنسبة لي

1.581 4.35 
عندما . أنا أشعر بالفخر 14بند رقم  13 67 48 48 97 132

 3.2 16.5 11.9 11.9 24.0 32.6 عملي أؤدي

1.697 3.97 
المسؤول  أن. أشعر 15بند رقم  34 68 70 47 76 110

المباشر عنيّ في المدرسة غير 

 عادل معي
27.2 18.8 11.6 17.3 16.8 8.4 

1.657 3.76 
. عندما أقوم بعمل جيد 16بند رقم  53 60 53 68 107 64

أحصل على التقدير الذي يجب أن 

 أحصل عليه عن ذلك العمل
15.8 26.4 16.8 13.1 14.8 13.1 

1.528 3.64 
. المشرِف عليَّ في 17بند رقم  40 77 92 41 89 66

 اهتماماً قليلًا لمشاعرالعمل يعطي 

 لمشرَف عليهمالعاملين ا
16.3 22.0 10.1 22.7 19.0 9.9 

1.577 4.16 
المشرف عليّ  أنا أحب. 18بند رقم  19 65 46 69 116 90

 4.7 16.0 11.4 17.0 28.6 22.2 في العمل

1.545 3.89 
. الواجبات في العمل 19بند رقم  33 60 76 61 101 74

 8.1 14.8 18.8 15.1 24.9 18.3 غير موضّحة بصورة مفصّلة

1.601 4.10 
85 110 81 46 55 28 

 . عملي ممتع20بند رقم 
21.0 27.2 20.0 11.4 13.6 6.9 

1.474 3.65 
. لا أشعر بأن العمل 21بند رقم  40 78 78 57 91 61

 9.9 19.3 19.3 14.1 22.5 15.1 الذي أقوم به يلقى التقدير

1.474 3.99 
. أرى أن خطط وبرامج 22بند رقم  20 58 69 95 85 78

 علمّمالتطوير المهني كافية لإبقاء ال

على اطلاع بكل ما هو جديد في 

 مجال التعليم والتعلُّم

19.3 21.0 23.5 17.0 14.3 4.9 

1.606 3.86 
. معظم الأحيان أشعر 23بند رقم  34 73 58 60 109 71

بأني لا أعرف ماذا يحدث في 

 المدرسة
17.5 26.9 14.8 14.3 18.0 8.4 

 3.97 
54 79 54 69 86 64 

ِّط الرضى الوظيفي  متوس 
13.3 19.5 13.3 16.9 21.2 15.8 
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طات الحسابيّة والانحرافات المعياريّة  ،النسب المئوية، التكرارات 6الجدول  يُظه ر لنا المتوسّ 

ء في المرتبة الأولى حيث جا على كلّ فقرات هذا المحور ة(معلّمو  معلّم 405ين )معلّماللإجابات 

 (M=4.35, SD=1.581)على )أنا أشعر بالفخر عندما أؤدي عملي(  الذي ينصّ  14البند رقم 

هؤلاء  عدد( و %11.9) قليلًا  وموافق( %24) باعتدال موافق(، %32.6) موافق بشدّة إجماليب

شّخصيّ إن مستوى التّكيّف ال .من الإجابات (%68.4)وبنسبة  (405)مستجيب من أصل  (277)

المبدئيّة على محتوى  الموافقة، هو بدرجة 2ملحق ال السداسيبحسب الميزان التقديري لمقياس ليكرت 

ط الحسابي هذا البند  التكيُّف  إلىالذي يُشير  4.35-3.52يقع ضمن الفاصل  (4.35)كَون المتوسّ 

 بالأعمال التي فتخرون قليلًا ين يمعلّممعظم الوبالتالي فإن النفسي المرتفع قليلًا )موافقة مبدئيّة(، 

  يؤدّونها.

على )إن المشرف التربوي كُفُؤ جداً في  الذي ينصّ  10البند رقم وحلّ في المرتبة الثانية 

ط حسابي بمأدائه / أدائها للعمل(  موافق  إجماليب (SD=1.584)انحراف معياري و  (M=4.20)توسّ 

مستجيب  (279هؤلاء ) عدد( و %15.3) لًا قلي وموافق( %29.1) باعتدال موافق(، %24.4) بشدّة

إن مستوى التّكيّف الشّخصيّ بحسب الميزان  .من الإجابات (%68.9)وبنسبة  (405)من أصل 

ط كَو قليلًا على محتوى هذا البند  الموافقة، هو بدرجة السداسيالتقديري لمقياس ليكرت  ن المتوسّ 

الاتجاه العام هو الموافقة المبدئيّة فإن  وبالتالي 4.35-3.52يقع ضمن الفاصل  (4.20)الحسابي 

  على كفاءة المشرفين في أدائهم.

على )المشر ف عليَّ في العمل يعطي  الذي ينصّ  17البند فيما جاء في المرتبة الأخيرة 

وانحراف معياري ( M=3.64حسابي )اهتماماً قليلًا لمشاعر العاملين المشرَف عليهم( بمتوسط 

(SD=1.528)( حيث تراوحت قيمة المتوسط ما بينة قليلًا درجة )الموافق أيضًاقابل ، وهو ما ي 

3.52-4.35 . 
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 غبل الرضى الوظيفيأن المتوسط المرجح للأوزان في محور  6الجدول رقم كما يتّضح من 

طةدرجات وهو ما يقابل درجة  6من أصل  (3.97) قيمة ن يعلّمم( وبالتالي إن القليلًا  )الموافقة متوسّ 

 :بوضوح هذه النتائج انالتالي انويُظه ر لنا الرسموظائفهم لى مضض عن راضون ع

  .2رسم بياني 
 الرضى الوظيفي لدى المعلّمين
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  .3رسم بياني 
ّط الرضى الوظيفي عند المعلّمين  متوس 

 

 

 

 ينمعلّملل Readiness Level الاستعداد والنضج الوظيفي 4.3

 يحتوي هذا المحور على قسمَين:

 قدرة المعلّمين على إتمام المهام الموكلة إليهم .1

 رغبة المعلّمين في إتمام المهام الموكَلة إليهم . 2

م المهام تقييم قدراتهم على إتما ينمعلّميحتوي كل قسم على ست بنود وقد طلب الباحث من ال

حتمالًا واحدًا ا في تقييمه لمحتوى كل بند، حيث يختار المُجيبتمامها، ليهم ورغباتهم في إإالموكلة 

 (8 إلى 1من ) احتمالات محدّدة كما يلي ثمانيةمن أصل 
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 Teachers’ Abilityالقدرة على إتمام المهام  4.3.1

الخاصّة  النسب المئويّة، واحتساب التكرارات ينمعلّمالتحليل وصفي لإجابات  إجراءتمّ لقد 

طات البنود  إلىإضافةً  بندكل درجة الإجابات على ط بها ومتوس ّ  ج على وجاءت النتائمجموع متوسّ 

 الشكل التالي:

  .7جدول  
 (8إلى  1تقييم المعلّمين لقدراتهم على إتمام المهام الموكَلة إليهم )من 

الانحراف 

 المعياري

ِّط  المتوس 

 الحسابي

8  

 العدد

% 

7  

 العدد

% 

6  

 العدد

% 

5  

 العدد

% 

4  

 العدد

% 

3  

 العدد

% 

2  

 العدد

% 

1 

 العدد

% 

 البند

1.400 4.61 
. قيمّ تفاعل الطلاب خلال 36 2 17 85 87 94 86 30 4

جائحة كورونا، مع المعرفة التي 

المرجوّة  هدافأظهرتها لتحقيق الأ

 في التعلُّم عن بعد أو التعلُّم المدمج
1.0 7.4 21.2 23.2 21.5 21.0 4.2 0.5 

1.609 5.59 

55 75 94 70 59 47 4 1 

. أنت شخص مسؤول في العادة 37

وحريص على المسؤولية الموكلة 

إليك. ولكن ما مدى حرصك على 

المسؤوليات الملقاة على عاتقك 

 ،الأساسيةخارج إطار مهامك 

ولكنها ضمن مجالك التخصصي 

ومهاراتك. كأن يطلب منك 

ورشة المشرف التربوي تنظيم 

 عمل لزملائك في الوحدة التعليميةّ

13.6 
18.

5 
23.2 17.3 14.6 11.6 1.0 0.2 

1.546 5.10 
. قيمّ نتائج طلابك في ظل 38 0 22 44 78 83 108 44 26

استخدامك للأدوات والموارد 

الرقميةّ خلال التعلُّم عن بعد أو 

 التعلُّم المدمج
6.4 10.

9 

26.7 20.5 19.3 10.9 5.4 0.0 

1.350 6.30 
. مع الأخذ بعين الاعتبار 39 0 1 13 27 69 97 110 88

، ممعلّ الضغوط الملقاة على عاتقك ك

قيم مدى التزامك بتسليم المطلوب 

 في الوقت المحدد للمشرف التربوي
21.7 27.

2 
24.0 17.0 6.7 3.2 0.2 0.0 

1.586 5.73 

مهام . خلال العمل على ال40 1 11 31 44 82 89 93 54

الموكلة إليك من قبل المشرف 

 إرسالالتربوي، قيمّ رغبتك ب

ه ومستوى إنجازتقارير حول ما تم 

 التقدم في المهمة المطلوبة

13.3 
23.

0 
22.0 20.2 10.9 7.7 2.7 0.2 

1.776 5.61 

قيمّ الثقة التي يمنحك إياّها   .41 1 25 35 52 56 86 89 61

المهام  نجازالمشرف التربوي لإ

لموكلة إليك ومدى تعزيزها ا

 لكفاءتك الذاتية
15.1 

22.

0 
21.2 13.8 12.8 8.6 6.2 0.2 

  Teachers’ Abilityين على إتمام المهام معلِّمقدرة ال 32.94 
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 بتسليم المطلوب في الوقت المحدد هممدى التزامين لمعلّمالم يقيأعلاه أن ت 7يُظه ر الجدول 

 إرسالب تهمرغبل يمهمقييليه ت (M=6.30, SD=1.350)نتيجة  حاز على أعلى للمشرف التربوي 

وكلة إليهم من قبل المشرف التربوي ه ومستوى التقدم في المهمة المإنجاز تقارير حول ما تم 

(M=5.73, SD=1.586) تفاعل الطلاب خلال جائحة كورونا في التعلُّم  وكان التقييم الأدنى لمدى

ط الإجابات إذ بل عن بعد أو التعلُّم المدمج  .(M=4.61, SD=1.400)غ متوسّ 

 Teachers’ Willingnessإتمام المهام في ين معلّمرغبة ال 4.3.2

الخاصّة  النسب المئويّة، واحتساب التكرارات ينمعلّمالتحليل وصفي لإجابات  إجراءتمّ لقد 

ط بها و  طات البنود إلىإضافةً  بندكل درجة الإجابات على متوسّ  ائج على لنتوجاءت ا مجموع متوسّ 

 الشكل التالي:

 .8جدول  
 (8إلى  1تقييم المعلّمين لرغبتهم في إتمام المهام الموكَلة إليهم )من 

الانحراف 

 المعياري
ِّط  المتوس 

 الحسابي

8  

 العدد

% 

7  

 العدد

% 

6  

 العدد

% 

5  

 العدد

% 

4  

 العدد

% 

3  

 العدد

% 

2  

 العدد

% 

1 

 العدد

% 

 البند

1.565 5.57 

.  ما مدى الاستقلاليةّ التي 42 3 9 29 66 72 98 88 40

تفضلها لجهة عدم التدخل من قبل 

 إنجازالمشرف التربوي في 

 مهامك؟

9.9 21.7 24.2 17.8 16.3 7.2 2.2 0.7 

1.435 5.95 
.  قيمّ رغبتك في الالتزام بكل 43 1 2 22 39 82 102 96 61

ة ما يصدر عن المدرسة من أنظم

 0.2 0.5 5.4 9.6 20.2 25.2 23.7 15.1 وقرارات داخليةّ

1.566 5.90 
.   ما مدى خبرتك في المجال 44 1 7 25 49 66 93 95 69

التعليمي التي تقوم بتوظيفها داخل 

 0.2 1.7 6.2 12.1 16.3 23.0 23.5 17.0 وخارج الصفوف التعليميةّ؟

1.724 5.45 
.   قيمّ مستوى الدافعية لديك 45 1 26 32 64 70 78 89 45

المطلوب من قبل المشرف  نجازلإ

 0.2 6.4 7.9 15.8 17.3 19.3 22.0 11.1 التربوي

1.606 5.23 

33 62 81 104 67 33 23 2 
الأساسيةّ .  ضمن نطاق المهام 46

إليك، قيمّ مقدار المسائلة  الموكلة

 0.5 5.7 8.1 16.5 25.7 20.0 15.3 8.1 التي تفضلها لأداء هذه المهام
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الانحراف 

 المعياري
ِّط  المتوس 

 الحسابي

8  

 العدد

% 

7  

 العدد

% 

6  

 العدد

% 

5  

 العدد

% 

4  

 العدد

% 

3  

 العدد

% 

2  

 العدد

% 

1 

 العدد

% 

 البند

1.998 4.74 

. أنت على استعداد لإتمام المهام 47 15 62 47 55 57 79 58 32

الموكلة إليك، ولكن ما مدى قلقك 

من المشرف التربوي أثناء القيام 

 بهذه المهام؟

7.9 14.3 19.5 14.1 13.6 11.6 15.3 3.7 

 Teachers’ Willingnessين بإتمام المهام معلِّمرغبة ال 32.84 

 

في الالتزام بكل ما يصدر عن المدرسة  همرغبتين لمعلّمالم يقيأعلاه أن ت 8يُظه ر الجدول 

 همتاخبر ل يمهمقييليه ت (M=5.95, SD=1.435)حاز على أعلى نتيجة  من أنظمة وقرارات داخليّة

 ,M=5.90)التعليميّة بتوظيفها داخل وخارج الصفوف  ون قوميفي المجال التعليمي التي 

SD=1.566) لموكلة إليهم ا من المشرف التربوي أثناء القيام بالمهام همقلق وكان التقييم الأدنى لمدى

ط الإجابات   .(M=4.61, SD=1.400)من قبل المشرف إذ بلغ متوسّ 

  Readiness Level مستوى الاستعداد والنضج الوظيفي 4.3.3

ى الخاصّة بكلّ  من محور القدرة عل ين على الفقرات الستّ معلّمتمّ احتساب مجموع إجابات ال

النضج الاستعداد و ودمج نتائج المحورَين، بحسب مصفوفة  بإتمام المهام إتمام المهام ومحور الرغبة

والمُعتمدة من ق بَل      (Center for Leadership Studies, 2004)الصادرة عن  الوظيفي

(Heresy, Blancharad, & Johnson, 2001)،  لاستخراج مستوى الاستعداد والنضج الوظيفي

لت 3ملحق رقم  R4و R1والذي يتراوح بين  Readiness Level معلّملدى كل  ، ومن ثمّ أُدخ 

 ينمعلّملل مستوى الاستعداد والنضج الوظيفيتحليل وصفي ل إجراءتمّ و  حصائيالإ جالبرنام إلىالنتائج 

 النسب المئويّة الخاصّة بها وجاءت النتائج على الشكل التالي:و  واحتساب التكرارات
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  .9جدول  
  Readiness Levelمستوى الاستعداد والنضج الوظيفي 

 مستوى الاستعداد والنضج الوظيفي  التكرار النسبة المئويّة

0.2  1  R1 (Unable and Insecure or Unwilling) 
(در وغير راغبموظف غير قا  ) 11.6  47  R2 (Unable but Confident or Willing) 
(موظف غير قادر لكنه راغب  ) 62.0  251 R3 (Able but Insecure or Unwilling) 
(موظف قادر لكنه غير راغب  ) 26.2  106  R4 (Able and Confident and Willing) 
(موظف قادر وراغب   المجموع  405 100.0 ( 

 النتائج التالية:أعلاه  9هر لنا الجدول يُظ

  هو  ينمعلّممن ال %62.0مستوىR3 قادر لكنه غير راغب معلّم؛ أي 

  هو  ينمعلّممن ال %26.2مستوىR4 قادر وراغب معلّم؛ أي 

  هو  ينمعلّممن ال %11.6مستوىR2 غير قادر لكنه راغب معلّم؛ أي 

  هو  ينمعلّممن ال %0.2مستوىR1 وغير راغب غير قادر معلّم؛ أي 

 هذه الأرقام تظهر جليًّا في الرسم البياني أدناه:
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  .4رسم بياني  
 Readiness Levelمستوى الاستعداد والنضج الوظيفي 

 
 

مصفوفة ام استخد إلىعمدنا  ينمعلّمعند الالعام الاستعداد والنضج الوظيفي ولتبيان مستوى 

طات  ضج الوظيفيالاستعداد والن إتمام  ين علىمعلّمقدرة البحيث أننا وضعنا قيمة مجموع متوسّ 

طات "Ability" ( في خانة القدرة7المذكورة في الجدول رقم )المهام  ين معلّمرغبة ال وقيمة مجموع متوسّ 

ح الجدول الت "Willingness"( في خانة الرغبة 8المذكورة في الجدول رقم )بإتمام المهام  الي ويوض 

 النتائج:
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  .10جدول 
 مصفوفة الاستعداد والنضج الوظيفي

Matrix 

A
b

il
it

y
 

رة
قد
 ال

39-48 R3 R3 R4 R4 

27-38 R3 R3 R3 R4 

16-26 R1 R2 R2 R2 

4-15 R1 R1 R2 R2 

  4-15 16-26 27-38 39-48 

Willingness 

 الرغبة

Source: The Center for Leadership Studies (2004) 

 

ط محور 8و 7يُظهر لنا الجدولَين )  Teachersين على إتمام المهام معلّمقدرة ال( أن متوسّ 

Ability  ط محور  32.94بلغ قيمة  Teachers Willingnessين بإتمام المهام معلّمرغبة الومتوسّ 

في كلّ  من خانة القدرة  38و 27( بين 10وبحسب الجدول ) قيمهذه التراوحت و  32.84 بلغ قيمة

ج مستوى الاستعداد والنضوجاءت نتيجة  .مصفوفة الاستعداد والنضج الوظيفيوخانة الرغبة من 

 ون قادر  مما يدلّ على أنهم R3 (Able but Insecure or Unwilling) ينمعلّملل الوظيفي

عداد لاستخدام على است واليس مولكنه ،الموكلة إليهم ماعلى أداء المه اتالقدر  يهملد ون؛غير راغب ملكنه

دون اللجوء  ممن القيام بها بمفرده ون فمتخو ّ  مولكنه امعلى أداء المه اتالقدر  مأو لديه ات،هذه القدر 

 .مساعدة وتوجيه من المُشر ف التربوي  إلى

 فعاليّة القادة الم شرفين وقدرتهم على التكيّف 4.4

 القدرة علىو  يادةالق فعاليّةداة وصف "أبند وقد اعتمد الباحث  12يحتوي هذا المحور على 

، 2جدول  ربويّينتة لدى المشرفين الالقياديّ  الأنماطف على "المطورة لهرسي وبلانشارد للتعرّ  التكيّف
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، أ، ب، ج) احتمالات محدّدة كما يلي أربعةاحتمالًا واحدًا من أصل  المُجيب رحيث يختاب 36ص 

في البند  "أ"ــــــب جابةالمرشد يختلف معناه بين بند وآخر، إذ أن الإعلمًا أن تحديد النمط المُتَّبَع من  (د

( يّةالإنسانومنخفض بالاعتبارات  ،اهتمام مرتفع بالعمل) الإبلاغوهو نمط  1تمثّل النمط  24رقم 

ومرتفع  .اهتمام مرتفع بالعمل) الإقناعوهو نمط  2تمثّل النمط  25في البند رقم  "أ"بــــــ جابةفيما الإ

 (. الإنسانيّةبالاعتبارات 

يّة الخاصّة النسب المئو ، واحتساب التكرارات المُشرفينتحليل وصفي لإجابات  إجراءتمّ لقد 

ط   إلىضافةً إمن قبلهم لكلّ  من المواقف المعروضة عليهم القياديّة المُستَخدَمة  الأنماطبها ومتوسّ 

 ج على الشكل التالي:القياديّة المُستَخدَمة وجاءت النتائ الأنماطمجموع 

  .11جدول  
السلوك الذي سيستخدمه المشرف التربوي في كل ّ من المواقف المعروضة وتناسبه مع الأنماط 

 القياديةّ

 العدد

S4 

نمط 

 التقويض 
 التكرار

% 

S3 

نمط 

 المشاركة 
 التكرار

% 

S2 

نمط 

  الإقناع
 التكرار

% 

S1 

نمط 

 الإبلغ

 التكرار

% 

 البنود

161  
. في الآونة الأخيرة لم يعد أعضاء المجموعة متجاوبين لمحادثتك 24 33 69 41 18

الوديةّ معهم واهتمامك الواضح برفاهيتهم، وأداؤهم أخذ بالانخفاض 

 20.5 42.9 25.5 11.2 بسرعة

161  
 ات المجموعة في ازدياد، وأنك لاتزال تعملإنجاز. الملاحظ أن 25 31 28 74 28

للتأّكد من أن كل أعضاء المجموعة يدركون مسؤولياتهم، كما يدركون 

 19.3 17.4 46.0 17.4 مستوى الأداء المنشود

161  

 بأنفسهم ومع. أعضاء مجموعتك غير قادرين على حل المشكلات 26 54 33 31 43

ذلك فإن العلاقات الجماعية والعلاقات الشخصية جيدة ومستوى الأداء 

 33.5 20.5 19.3 26.7 يتزايد

161  
في مجموعتك  الأفرادبعض التغيير، وسجل  جراء. لديك النيّة لإ27 59 23 14 65

 36.6 14.3 8.7 40.4 هم، وهم يحترمون مبدأ التغييرإنجازجودة  إلىيشير 

161  

. خلال الأشهر القليلة الماضية تدنى أداء أعضاء المجموعة 28 61 62 20 18

، وكانت إعادة تحديد هدافتمين بتحقيق الأوأصبحوا غير مه

المسؤوليات والمهام قد ساعدت بشكل كبير في الفترة الماضية، فأعضاء 

المهام في الوقت  إنجازتذكيرهم ب إلىالمجموعة كانوا دائماً بحاجة 

 المحدد

11.2 12.4 38.5 37.9 

58 24 28 51 
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 العدد

S4 

نمط 

 التقويض 
 التكرار

% 

S3 

نمط 

 المشاركة 
 التكرار

% 

S2 

نمط 

  الإقناع
 التكرار

% 

S1 

نمط 

 الإبلغ

 التكرار

% 

 البنود

وكان المشرف التربوي .  تم التحاقك بمدرسة تسير بكفاءة عالية، 29 31.7 17.4 14.9 36.0  161

 السابق شديداً وحازماً وتود إضفاء الطابع الإنساني على بيئة العمل 

161  
تغيير في تنظيم الوحدة التعليميّة، سوف يكون شيئاً  إجراء. تود 30 21 70 56 14

جديداً على أعضاء مجموعتك الذين ساهموا ببعض الاقتراحات التي 

التغيير المنشود، علماً انهم يمتازون بالأداء الجيد والمرونة  إلىتهدف 

 في العمل

8.7 34.8 43.5 13.0 

. أداء المجموعة وعلاقتهم الشخصية جيدة، ولكن لديك بعض 31 72 53 22 14  161

 44.7 32.9 13.7 8.7 الشعور بوجود نقص في توجيهم

161  

حدة التعليميّة التي تأخرت كثيراً في تقديم . عينّك رئيسك لقيادة الو32 87 58 16 0

التوصيات المطلوبة للتغيير في الوقت المحدد، حيث أن أعضاء هذه 

هم بوضوح، وكان حضورهم للجلسات ضعيفاً، أهدافالوحدة لا يعرفون 

واجتماعاتهم أصبحت عبارة عن مناسبات اجتماعيّة. علماً أنهم يمتلكون 

 المهمة إنجازالمؤهلات التي تساعد على 

0.0 9.9 36.0 54.4 

161  
ل 33 56 34 17 54 . على الرغم من أن مجموعتك معروفون بقدرتهم على تحمُّ

المسؤولية، إلا أنهم لم يستجيبوا لتعليماتك بتحديد معايير جديدة لمستوى 

 المطلوب. نجازالإ
33.5 10.6 21.1 34.8 

161  
جديدة، وكان المشرف التربوي  . حصلت على ترقية في وظيفة34 27 58 57 19

السابق لا يتدخل في شؤون أعضاء المجموعة، وعلى الرغم من ذلك 

استطاعوا المحافظة على مهامهم واتجاهاتهم والعلاقات الشخصيّة فيما 

 بينهم

11.8 35.4 36.0 16.8 

161  

ين ب. أفادت المعلومات الحديثة عن وجود بعض الصعوبات الداخليةّ 35 56 23 41 41

هم العالي إنجاز إلىأعضاء المجموعة، علماً بأن سجلاتهم تشير 

المؤسّسة التعليميّة بعيدة المدى، وأنهم  أهدافعلى  فعاليةّوحفاظهم ب

كانوا يعملون معاً بانسجام خلال السنة الماضية، وجميعهم مؤهلون 

 للقيام بالمهمة

25.5 25.5 14.3 34.8 

1,932  372 413 539 608 
 من قبل المرشدين القياديِّة المُستخَدَمة الأنماط مجموع

100.0  19.3 21.4 27.9 31.5 

161  31  34  45  51 
ِّط   القياديِّة المُستخَدَمة من قبل المرشدين الأنماطمتوس 

100.0 19.3  21.4  27.9  31.5  

 النتائج التالية: 11يُظهر لنا الجدول 

  من المُشرفين النمط  %31.5اعتمدS1 اهتمام مرتفع بالعمل  الإبلاغ، وهو نمط(

 (.الإنسانيّةومنخفض بالاعتبارات 

  من المُشرفين النمط  %27.9كما اعتمدS2 اهتمام مرتفع بالعمل  الإقناع، وهو نمط(

 (.الإنسانيّةومرتفع بالاعتبارات 

 21.4%  من المُشرفين اعتمدوا النمطS3 وهو نمط المشاركة )اهتمام منخفض بالعمل ،

 (.الإنسانيّةرتفع بالاعتبارات وم
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  حلّ في المرتبة الأخيرة النمطS4( ،19.3% من المُشرفين اعتمدوا هذا النمط، وهو )

 (.الإنسانيّةنمط التفويض )اهتمام منخفض بالعمل ومنخفض بالاعتبارات 

وضة ر المُستَخدَمة من قبل المرشدين لإيجاد الحلول للمواقف المع الأنماطولتبيان درجة فعاليّة 

ط ومن ثمّ احتساب مجموع و  49، ص. 4عليهم، تمّ تثقيل الإجابات بحسب الجدول  الدرجات متوسّ 

 وجاءت النتائج على الشكل التالي: لكلّ بند وللمحور ككلّ 

  .12جدول  
 شاردندرجة فعاليةّ أنماط القادة المشُرفين وقدرتهم على التكيفّ بحسب تقييم "هيرسي وبلا

ِّط  متوس 

درجة 

فعاليِّة 

 أنماط

القادة 

المُشرفين 

وقدرتهم 

على 

 التكيِّف

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 35بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 34بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 33بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 32بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 31بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 30بند 

درجة 

فعاليِّة 

 اطالأنم

 29بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 28بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 27بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 26بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 25بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 24بند 

  

 العدد 161 161 161 161 161 161 161 161 161 161 161 161 161

ط  0.36 0.27 0.35- 0.02 0.80 0.20- 0.09 0.91- 1.08 0.50- 0.13 0.07- 0.70 المتوس 

 الحسابي
الانحراف  1.353 1.409 1.574 1.825 1.361 1.605 1.563 1.334 1.313 1.562 1.601 1.679 

 المعياري

أعلاه أن فعاليّة القيادة لدى المُشرفين كانت مقبولة في علاج سبع  12يتبيّن من الجدول 

طات الدرج فيما كانت غير مقبولة في الخمس  1.08و 0.09ات بين حالات حيث تراوحت قيمة متوسّ 

طات بين   . 0.07-و 0.35-حالات المتبقيّة إذ تراوحت قيمة المتوسّ 

ط إن ال  0.70لغ قيمة ب القادة المُشرفين وقدرتهم على التكيّف أنماطرجة فعاليّة العام لدمتوسّ 

فعاليّة الإيجابيّة للنمط القيادي مما يدلّ على ال 49، ص. 4وهي نسبة مقبولة بحسب الجدول رقم 

 المُتّبع من قبل المشرفين.
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 القادة الم شرفين أنماطفعاليّة  على مركزيّة دارةتأثير المدارس التابعة لإ 4.5

 فعاليّةي ة فإحصائي"توجد فروق ذات دلالة التي تنصّ على  لرابعةاللتحقّق من الفرضيّة 

اختبارات  إجراءب ، قمنامركزيّة"ال دارةلإا رتعزى لمتغيّ  ريّةداة الإر التبعيّ النمط القيادي باختلاف متغيّ 

لمستوى فعاليّة القادة " Independent Sample T-Testsيّة لمجموعتَين مستقلّتَين "معلّم"ت" ال

 التالي النتائج التالية:  13 ويبيّ ن الجدولالمدارس التي يعملون فيها  إدارةالمُشرفين تبعًا لتبعيّة 

 . 13جدول  
نتائج اختبار ت للفروقات بين مستوى فعاليةّ أنماط القادة المشُرفين وقدرتهم على التكيّف تبعاً 

 لمتغي رّ الإدارة المركزيةّ للمدارس

الدلالة 

 ةحصائيالإ

القيمة 

 الاحتماليّة

Sig. (2-

tailed) 

 درجات الحريةّ

df 
 قيمة ت

الانحراف 

 المعياري

المتوسِّط 

 حسابيال
 العدد

 دارةهل المدرسة تابعة لإ

مركزيّة ضمن مؤسّسة 

 لديها مجموعة مدارس؟

غير دال 

 إحصائيا

0.661 159 -

0.439 

 كلّا  70 0.47 5.788

 نعم 91 0.87 5.600

 

ط فعاليّة المشرف ة بينإحصائيات ذات دلالة قو عدم وجود فر  إلىتشير النتائج  ين متوسّ 

ط  (M=0.47, SD=5.788)ستقلّ ة العاملين في المدارس الم العاملين في القادة  أنماطفعاليّة ومتوسّ 

[ t(159) = -0.439, p = .661 > .05]؛ (M=0.87, SD=5.600) مركزيّة دارةالمدارس التابعة لإ

 أنماطفي فعاليّة  %85.1وبالتالي لم نستطعْ تأكيد هذه الفرضيّة بالرغم من وجود فروقات بلغت 

 لإدارات المركزيّة للمدارس.القادة لصالح ا
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 ينمعلّممن وجهة نظر ال فعاليّة القادة الم شرفين وقدرتهم على التكيّف 4.6

قدرة الو  يادةالق فعاليّة"أداة وصف  أيضًابند وقد اعتمد الباحث  12يحتوي هذا المحور على 

 التي سيستخدمهاة ديّ االقي نماطلأين لمعلّمتقييم الف على "المطورة لهرسي وبلانشارد للتعرّ  على التكيّف

 في كلّ  من الحالات المُقتَرحة.  تربويّينالمشرفين ال

الخاصّة  النسب المئويّة، واحتساب التكرارات ينمعلّمالتحليل وصفي لإجابات  إجراءتمّ لقد 

ءت النتائج ين وجامعلّممن وجهة نظر الالتي سوف يستخدمها المُشرفين القياديّة  الأنماطمجموع و بها 

 لشكل التالي:على ا

  .14جدول  
السلوك الذي سيستخدمه المشرف التربوي في كل ّ من المواقف المعروضة وتناسبه مع الأنماط 

 القياديةّ من وجهة نظر المعلّمين
S4 

نمط 

  التقويض

لتكرارا  

% 

S3 

نمط 

  المشاركة

 التكرار

% 

S2 

نمط 

  الإقناع

 التكرار

% 

S1 

نمط 

 الإبلغ

لتكرارا  

% 

 البنود

56 118 104 127 
. في الآونة الأخيرة لم تعد متجاوب لمحادثة المشرف الوديّة معك واهتمامه 48

 الواضح برفاهيتك، وأداؤك أخذ بالانخفاض بسرعة.
13.8 29.1 25.7 31.4 

 يعملات المجموعة في ازدياد، وأن المشرف التربوي لايزال إنجاز. الملاحظ أن 49 78 136 103 88

للتأكد من أن كل أعضاء المجموعة يدركون مسؤولياتهم، كما أنّهم يدركون 

 19.3 33.6 25.4 21.7 مستوى الأداء المنشود.

. أنت غير قادر على حل المشكلة بنفسك، وكان المشرف التربوي يتركك وشأنك، 50 69 128 98 110

 أداؤك وعلاقاتك الجماعية والشخصية جيدة.
27.2 24.2 31.6 17.0 

بعض التغيير وسجلك في الوحدة  إجراء. لدى المشرف التربوي النّية في 51 111 76 128 90

 27.4 18.8 31.6 22.2 اتك، وأنت تحترم مبدأ التغيير.إنجازجودة  إلىالتعليمية يشير 

، دافه. خلال الأشهر القليلة الماضية تدنى أدائك وأصبحت غير مهتم بتحقيق الأ52 110 122 98 75

وكانت إعادة تحديد المسؤوليات والتذكير بها من قبل المشرف التربوي قد 

 إنجازتذكيرك ب إلىساعدت بشكل كبير في فترات سابقة، فأنت بحاجة دائماً 

 27.2 30.1 24.2 18.5 المهام في الوقت المحدد.
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S4 

نمط 

  التقويض

لتكرارا  

% 

S3 

نمط 

  المشاركة

 التكرار

% 

S2 

نمط 

  الإقناع

 التكرار

% 

S1 

نمط 

 الإبلغ

لتكرارا  

% 

 البنود

شرف لية، وكان الموحدة تعليمية تسير بكفاءة عا إلى. مشرفك التربوي انتقل 53 111 93 133 68

التربوي السابق شديداً وحازماً، أما مشرفك فيود أن يحافظ على مستوى الأداء 

على  اأيضً العالي في هذه الوحدة التعليمية لكنه يريد إضفاء الطابع الإنساني 

 بيئة العمل.
16.8 32.8 23.0 27.4 

 لوحدة التعليمية، سوف يكونتغيير في تنظيم ا إجراء. المشرف التربوي يود 54 92 107 120 86

شيئاً جديداً على أعضاء المجموعة الذين ساهموا ببعض الاقتراحات التي تهدف 

. 54التغيير المنشود، علماً انهم يمتازون بالأداء الجيد والمرونة في العمل.  إلى

تغيير في تنظيم الوحدة التعليمية، سوف يكون  إجراءالمشرف التربوي يود 

ى أعضاء المجموعة الذين ساهموا ببعض الاقتراحات التي تهدف شيئاً جديداً عل

 التغيير المنشود، علماً انهم يمتازون بالأداء الجيد والمرونة في العمل.  إلى

21.2 29.6 26.4 22.7 

. أدائك وعلاقاتك الشخصية جيدة، ولكن لدى المشرف التربوي بعض الشعور 55 88 124 98 95

 21.7 30.6 24.2 23.5 ين في مجموعتك.علّممبوجود نقص في توجيه ال

. تم تعيين مشرفك التربوي لقيادة مجموعة في وحدة تعليمية قد تأخرت كثيراً 56 145 121 81 58

في تقديم التوصيات المطلوبة للتغيير في الوقت المحدد، حيث أن أعضاء هذه 

سات هم بوضوح، وكان حضورهم للجلأهدافالوحدة التعليمية لا يعرفون 

ً انهم  ضعيفاً، واجتماعاتهم أصبحت عبارة عن مناسبات اجتماعيةّ. علما

المهمة. عن مناسبات اجتماعيّة.  إنجازيمتلكون المؤهلات التي تساعد على 

 المهمة إنجازعلماً أنهم يمتلكون المؤهلات التي تساعد على 

14.3 20.0 29.9 35.8 

ولكن من دون الضغط عليهم  هدافكة في تحديد الأ. يسمح للمجموعة بالمشار57 113 102 106 84

معروف بقدرتك على تحمل المسؤولية، إلا أنك لم تتجاوب  على الرغم من أنك

 27.9 25.2 26.2 20.7 لمطلوب.ا نجازمع تعليمات المشرف التربوي بتحديد معايير جديدة لمستوى الإ

. مشرفك التربوي قد تمت ترقيته مؤخراً، وكان المشرف السابق لا يتدخل في 58 124 79 97 105

شؤونك، وعلى الرغم من ذلك استطعت المحافظة على مهامك واتجاهاتك 

 30.6 19.5 24.0 25.9 والعلاقات الشخصيّة بينك وبين الزملاء في المجموعة.

106 110 72 117 
ين، معلّمبعض الصعوبات الداخليةّ بين ال. أفادت المعلومات الحديثة عن وجود 59

ً بأن سجلاتهم تشير   أهدافعلى  فعاليّةهم العالي وحفاظهم بإنجاز إلىعلما

المؤسّسة التعليميّة بعيدة المدى، وأنهم كانوا يعملون معاً بانسجام خلال السنة 

الماضية، وجميعهم مؤهلون  بالمهمة السنةالماضية وجميعهم مؤهلون للقيام 

 م بالمهمةللقيا
26.2 27.2 17.8 28.9 

من وجهة نظر  التي سوف يستخدمها المُشرفينالقياديِّة  الأنماطمجموع  1285 1264 1290 1021

 %26.4 %26.0 %26.5 %21.0 ينمعلِّمال

 

 ،S3النمط من المُشرفين سيستخدمون  %26.5ين يعتبرون أن معلّميتبيّن من الجدول أن ال

 %26.0، كما أن S1 الإبلاغنمط  من المُشرفين سيستخدمون  %26.4، ووهو نمط المشاركة

 .S4من المرشدين سوف يستخدمون نمط التفويض  %21.0فيما  S2 الإقناعسيستخدمون نمط 
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التي سيعتمدها المشرفون لإيجاد الحلول للمواقف المعروضة  الأنماطولتبيان درجة فعاليّة 

ط ومن ثمّ احتساب مجموع و  49، ص. 4لجدول ين، تمّ تثقيل الإجابات بحسب امعلّمعلى ال متوسّ 

 وجاءت النتائج على الشكل التالي: الدرجات لكلّ بند وللمحور ككلّ 

  .15جدول  
درجة فعاليةّ أنماط القادة المشُرفين وقدرتهم على التكيفّ بحسب تقييم "هيرسي وبلانشارد" من وجهة 

 نظر المعلّمين
أداة 

ليِّة فعا

القائد 

والقدر

ة على 

 التكيِّف 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 59بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 58بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 57بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 56بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 55بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 54بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 53بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 52بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 51بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 50بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

 49بند 

درجة 

فعاليِّة 

 الأنماط

   48بند 

 العدد 405 405 405 405 405 405 405 405 405 405 405 405 405

1.68 0.04 -0.07 0.00 0.53 -0.03 0.09 0.07 0.23 0.02 0.19 0.30 0.32 
ط  المتوس 

 بيالحسا

 
1.63

0 

1.62

4 

1.61

2 

1.49

3 

1.53

6 

1.60

3 

1.48

1 

1.52

4 

1.57

9 

1.48

6 

1.60

5 

1.50

4 

الانحرا

ف 

 المعياري

كان أكبر  (M=1.68, SD=6.533) القادة المُشرفين أنماطدرجة فعاليّة ين لمعلّمإن تقييم ال

ممّا  (M=0.70, SD=5.668) 12من درجة فعاليّة المشرفين المبيّنة في الجدول  %138وبنسبة 

 على التكيّف وقدرتهم هؤلاء القادة أنماطفعاليّة ين المرتفع لمشرفيهم ولمدى معلّميدلّ على تقدير ال

 مع المواقف التي تواجههم.

راسة ومستوى الرضى الوظيفي عند ال 4.7  ينمعلّمالعلاقة بين متغيِّرات الدِّ

ة نظر على التكيّف من وجه"فعاليّة القائد والقدرة لتبيان مدى تأثير المتغيّ رات التالية: 

 ى الوظيفيمقياس الرضعلى  ين على إتمام المهام"معلّمقدرة الو  ين بإتمام المهاممعلّمرغبة ال، ينمعلّمال

د التدريجي  تمّ ين، معلّمعند ال  Multiple Linear)استخدام نموذج الانحدار الخطي المتعدّ 

Regression "Stepwise Method") الذي و  إحصائيائج القيم الغير دالّة الذي يستثني من النتا
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 ين بإتمام المهامممعلّ رغبة ال، ينمعلّماعتُب رت فيه فعاليّة القائد والقدرة على التكيّف من وجهة نظر ال

 Predictors Independent) مستقلّةتفسيريّة متغيّ رات كين على إتمام المهام معلّمقدرة الو 

Variables) يّ ر تابعكمتغ ومستوى الرضى الوظيفي   (Dependent Variable)ويبيّن الجدول . 

  أدناه هذه النتائج: 16

  .16جدول  
نتائج الانحدار الخطّي المتعد ّد بين فعاليةّ القائد والقدرة على التكيّف، رغبة المعلّمين بإتمام المهام 

 وقدرتهم على إتمامها ومقياس الرضى الوظيفي

 المتغيِّر

 التابع

المتغيِّرات 

المتنبِّئة 

 )المفسِّرة(

 2ر ر
 قيمة

 ف 

 دلالة

 ف

ديربن 

 واتسن

Durbin 

Watson 

 

 بيتا
 قيمة

 ت 

 دلالة 

 ت

معامل 

م تضخّ 

 التباين

الرضى 

 الوظيفي 

فعاليةّ القائد 

والقدرة 

على التكيّف 

من وجهة 

نظر 

 ينمعلّمال

0.812 0.66 258.373 0.000 1.407  

0.129 26.698 0.000 1.008 

رغبة 

ين معلّمال

بإتمام 

 المهام

  

0.22 3.333 0.001 1.343 

قدرة 

ين معلّمال

على إتمام 

 المهام

  

0.017 2.541 0.011 1.333 

df (Regression)=3, df (Residual) = 401, N = 404 

 

لتكيّف من ى اأظهرت نتائج نموذج الانحدار وجود علاقة معنويّة بين فعاليّة القائد والقدرة عل

 لوظيفيومقياس الرضى ا على إتمام المهام تهمقدر ، ين بإتمام المهاممعلّمرغبة ال، ينمعلّموجهة نظر ال

(F (3,401) = 258.373,  <.001)   وبالتالي يوجد تأثير من المتغيّ رات المستق لّة على المتغيّ ر

𝑓2) كبيرالتابع وحجم هذا التأثير  = √
𝑅2

1−𝑅2
= √1.95 = 1.40) (Cohen, 1988) .
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ر   الرضى الوظيفيمن التباين الحاصل في مقياس  %66وتوضح النتائج أن المتغيّ رات المستقلّة تفسّ 

 .R)2(66.=معامل التحديد  إلىوذلك بالنظر 

فعاليّة القائد  تاالعلاقة الإيجابيّة بين متغيّ ر التأثير المباشر و  كما جاءت قيمة بيتا التي توضح

 ,= 0.129, t = 26.698ين ومقياس الرضى الوظيفي )معلّموالقدرة على التكيّف من وجهة نظر ال

ρ < .001 ة نظر من وجه ، فكلما يزداد مقياس فعاليّة القائد والقدرة على التكيّفإحصائيا( دالّة

مة بيتا وحدة. وكذلك جاءت قي %12.9بمقدار وحدة يرتفع مقياس الرضى الوظيفي بمقدار  ينمعلّمال

وقيمة  إحصائيا( دالّة = 0.22, t = 3.333, ρ = 0.001ين بإتمام المهام )معلّملمتغير رغبة ال

 .إحصائيا( دالّة = 0.17, t = 2.541, ρ = 0.011ين على إتمام المهام )معلّمبيتا لمتغير قدرة ال

 .العلاقة المتبادلة بين متغيرات الدراسة على بناء الرضى الوظيفي  4.8

د التدريجي اس تمّ   Multiple Linear Regression)تخدام نموذج الانحدار الخطي المتعدّ 

"Stepwise Method")  يه والذي اعتُب رت ف إحصائياالذي يستثني من النتائج القيم الغير دالّة

القائد والقدرة  ةفعاليّ الجنس، المستوى العلمي، سنوات الخبرة، مستوى الاستعداد والنضج الوظيفي و 

 Predictors Independent) مستقلّةتفسيريّة متغيّ رات كين معلّمف من وجهة نظر الالتكيّ  على

Variables) كمتغيّ ر تابع ومستوى الرضى الوظيفي   (Dependent Variable) ويبيّن الجدول .

 أدناه هذه النتائج: 17

 

 

 



 

98 
 

 

  .17جدول  
  د التدريجي الخاصّ بالرضى الوظيفينتائج الانحدار الخطّي المتعد ّ 

المتغيِّر 

 التابع

المتغيِّرات 

المتنبِّئة 

 )المفسِّرة(

 2ر ر
 قيمة

 ف 

 دلالة

 ف

ديربن 

 واتسن

Durbin 

Watson 

 بيتا
 قيمة

 ت 

 دلالة 
 ت

معامل 

 متضخّ 

 التباين

الرضى 

 الوظيفي 

فعاليةّ القائد 

والقدرة على 

التكيّف من 

وجهة نظر 

 ينمعلّمال

0.803 0.64 242.223 0.000 1.372 

0.129 26.286 0.000 1.006 

مستوى 

الاستعداد 

والنضج 

 الوظيفي

 

0.183 3.452 0.001 1.007 

المدرسة ة يّ بعت

مركزية  دارةلإ

ضمن مؤسسة 

لديها مجموعة 

 مدارس

 

0.142 2.101 0.036 1.001 

df (Regression)=3, df (Residual) = 401, N = 404 

مجموعة المتغيّ رات ومستوى الرضى ائج نموذج الانحدار وجود علاقة معنويّة بين أظهرت نت

وبالتالي يوجد تأثير من المتغيّ رات   (F (3,401) = 242.223,  <.001) ينمعلّمالوظيفي عند ال

𝑓2)كبير المستق لّة على المتغيّ ر التابع وحجم هذا التأثير  = √
𝑅2

1−𝑅2
= √1.77) = 1.33 

(Cohen, 1988) . 

ر  الرضى  مستوى من التباين الحاصل في  %64وتوضح النتائج أن المتغيّ رات المستقلّة تفسّ 

 .R)2(64.=معامل التحديد  إلىوذلك بالنظر  الوظيفي

كما جاءت قيمة بيتا التي توضح العلاقة الإيجابيّة بين متغيّ ر فعاليّة القائد والقدرة على 

( = 0.13, t = 26.286, ρ < .001ين ومقياس الرضى الوظيفي )معلّمر الالتكيّف من وجهة نظ

، فكلما يزداد مقياس فعاليّة القائد والقدرة على التكيّف بمقدار وحدة يرتفع مقياس الرضى إحصائيادالّة 
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وحدة. وكذلك جاءت قيمة بيتا لمتغير مستوى الاستعداد والنضج الوظيفي  %12.9الوظيفي بمقدار 

(= 0.18, t = 3.452, ρ = 0.001 دالّة )دارةوقيمة بيتا لمتغير تبعيّة المدرسة لإ إحصائيا 

( دالّة = 0.14, t = 2.101, ρ = 0.036مركزية ضمن مؤسسة لديها مجموعة مدارس )

 .إحصائيا

رة من التحليل متغيّ رات الجنس، المستوى العلمي وسنوات الخب حصائيلقد استثنى البرنامج الإ

 وبالتالي ليس لديها تأثير مباشر على مستوى الرضى الوظيفي. إحصائياجها غير دالّة كون نتائ

لاقة معنويّة عبناءً على النتائج المذكورة أعلاه، يمكننا تأكيد الفرضيّة المذكورة أعلاه ووجود 

درة على القفعاليّة القائد و ين؛ كما أنه لمعلّممجموعة المتغيّ رات ومستوى الرضى الوظيفي عند البين 

مركزية  دارةتبعيّة المدرسة لإو  مستوى الاستعداد والنضج الوظيفيو  ينمعلّمالتكيّف من وجهة نظر ال

ين، علّممتأثير مباشر كبير على مستوى الرضى الوظيفي عند ال ضمن مؤسسة لديها مجموعة مدارس

ين أو اليّة القادة المُشرفوبالتالي كلما ازدادت أعداد المدارس التابعة لإدارات مركزيّة أو تحسّنت فع

ذا ين، سوف يتحسّن مستوى رضاهم الوظيفمعلّمعند ال مستوى الاستعداد والنضج الوظيفيتحسّن  ي وا 

ما انخفضت أعداد المدارس التابعة لإدارات مركزيّة أو انخفضت فعاليّة القادة المُشرفين أو انخفض 

 ينخفض مستوى رضاهم الوظيفي.ين، سوف معلّمعند ال مستوى الاستعداد والنضج الوظيفي

راسة والرغبة في إتمام المهام لدى 4.9  ’Teachersين معلّمال تأثير متغيِّرات الدِّ

Willingness  المهام لديهم  لاتمامالقدرة علىTeachers’ Ability 

عيّة المدرسة الجنس، تب ين بإتمام المهام،معلّم" رغبة اللتبيان مدى تأثير المتغيّ رات التالية: 

عند  القدرة على إتمام العملمقياس على  "ين وسنوات الخبرةمعلّممركزيّة، المستوى العلمي لل دارةلإ

د التدريجي  تمّ ين، معلّمال  Multiple Linear)استخدام نموذج الانحدار الخطي المتعدّ 
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Regression "Enter Method") يّة عالجنس، تب ين بإتمام المهام،معلّمالذي اعتُب رت فيه رغبة ال

      ين وسنوات الخبرة كمتغيّ رات مستقلّةمعلّممركزيّة، المستوى العلمي لل دارةالمدرسة لإ

(Predictors Independent Variables) كمتغيّ ر تابع ومستوى الرضى الوظيفي   

(Dependent Variable)أدناه هذه النتائج: 18 . ويبيّن الجدول  

  .18جدول  
نتائج الانحدار الخطّي المتعد ّد بين رغبة المعلّمين بإتمام المهام ومتغي رّات الد ّراسة ومقياس القدرة 

 على إتمام المهام
المتغيِّر 

 التابع

المتغيِّرات 

المتنبِّئة 

 )المفسِّرة(

 2ر ر
 قيمة

 ف 

 دلالة

 ف

ديربن 

 واتسن

Durbin 

Watson 

 

 بيتا
 قيمة

 ت 

 دلالة 

 ت

معامل 

م تضخّ 

 ينالتبا

القدرة 

على 

إتمام 

 المهام

رغبة 

ين معلّمال

بإتمام 

 المهام

0.518 0.268 29.215 0.000 1.746  

0.485 11.375 0.000 1.008 

تبعيةّ 

المدرسة 

 دارةلإ

 مركزية

  

0.964 1.974 0.049 1.006 

سنوات 

 الخبرة
  

0.616 2.151 0.032 1.039 

 1.009 0.209 1.259 0.646       الجنس 

 
المستوى 

 العلمي
    

  
-0.007 -0.025 0.980 1.032 

df (Regression)=5, df (Residual) = 399, N = 404 

 

عيّة ، الجنس، تبأظهرت نتائج نموذج الانحدار وجود علاقة معنويّة بين قدرة على التكيّف

 المهام                  درة على إتمامين وسنوات الخبرة ومقياس القمعلّممركزيّة، المستوى العلمي لل دارةالمدرسة لإ

(F (5,399) = 29.215,  <.001)   وبالتالي يوجد تأثير من المتغيّ رات المستق لّة على المتغيّ ر

𝑓2) كبيروحجم هذا التأثير التابع  = √
𝑅2

1−𝑅2
= 0.61) (Cohen, 1988) . وتوضح النتائج أن
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ر تالمتغيّ رات المستقلّة  ظر وذلك بالن القدرة على إتمام المهاممن التباين الحاصل في مقياس  %27فسّ 

 .R)2(27.=معامل التحديد  إلى

رغبة  اتر بين متغي ّ الإيجابيّة  العلاقةالتأثير المباشر و  كما جاءت قيمة بيتا التي توضح

( = 0.49, t = 11.375, ρ < .001) القدرة على إتمام المهامومقياس  ين بإتمام المهاممعلّمال

قدرة على وحدة يرتفع مقياس البمقدار ين بإتمام المهام معلّم، فكلما يزداد مقياس رغبة الإحصائيادالّة 

      مركزية دارةوحدة. وكذلك جاءت قيمة بيتا لمتغير تبعيّة المدرسة لإ %49إتمام المهام بمقدار 

(= 0.96, t = 1.974, ρ = 0.049 دالّة )سنوات الخبرة ) تغيروقيمة بيتا لم إحصائيا= 

0.62, t = 2.151, ρ = 0.032 إحصائيا( دالّة. 

ين علّممعدم وجود تأثير مباشر لكلّ من الجنس والمستوى العلمي لل أيضًاوأظهرت النتائج 

 .0.05على القدرة على إتمام المهام حيث كانت قيمة الدلالة أكبر من 



 

102 
 

 

 س: مناقشة النتائجالفصل الخام

 تمهيد

هذه الدراسة،  يف اليها التوصلل الخامس مناقشة وتحليلًا شاملين للنتائج التي تم يقدم الفص

ي. القيادة على الرضى الوظيفي وفعالية القادة في السياق التعليم أنماطتأثير  معرفة إلىوالتي تهدف 

قيادة ال أنماطفحصت الدراسة العلاقة بين  .كإطار توجيهي ®بالاعتماد على نظرية القيادة الظرفيّة

الغرض  في.الوظي ى، وكذلك تأثير هذه العوامل على الرضمعلّماستعداد ال فعاليّة القيادة، المختلفة،

 الدراسات السابقة.  على ضوءالنتائج  مناقشةمن هذا الفصل هو 

 الأولمناقشة نتائج السؤال  5.1

هم في تحديد يلّممعو  تربويّينأي مدى هناك تطابق بين إجابات المشرفين ال إلى" والذي ينص على:

 " للقيادة؟ ®النمط السائد وفق النظرية الظرفيّة

(، المشاركة)نمط  S3من المشرفين سيستخدمون  ٪26.5ون أن معلّميعتقد ال للبيانات،وفقًا 

 ٪21.0(، وسيستخدم الإقناع)نمط  S2 ٪26.0(، وسيستخدم الإبلاغ)نمط  S1 ٪26.4وسيستخدم 

 S1 ٪31.5قوم المشرفون بتقييم أنفسهم على أنهم يستخدمون ي المقابل،(. في التفويض) S4 نمط

أسلوب  ٪19.3(، و المشاركة)نمط  S3 ٪21.4(، و الإقناع)نمط  S2 ٪27.9(، و الإبلاغ)نمط 

S4  اليب ين يدركون التوزيع المتوازن نسبيًا لأسمعلّمأن ال إلى(. تشير هذه النتائج التفويض)نمط

)المشاركة(، بينما يرى المشرفون أنهم  S3ل طفيف لأسلوب مع تفضي المشرفين،القيادة بين 

 ( بشكل متكرر.الإبلاغ) S1يستخدمون أسلوب 
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 ربويّينتالقيادة السائدة المتصورة للمشرفين ال أنماطوجود تناقض بين  إلىتشير النتائج 

( Telling/  الإبلاغ) S1 أسلوب قيادتهم الرئيسي على أنه إلىين. بينما ينظر المشرفون معلّموال

 S3 ون أن أسلوب القيادة الرئيسي لمشرفيهم هومعلّميرى ال (،Selling/  الإقناع(  S2 متبوعًا بـ

هذه النتائج مهمة في فهم ديناميكيات القيادة داخل البيئة . S1 ( يليهParticipating/  المشاركة)

 (.Hersey & Blanchard, 1977) التعليمية

الاختلافات في الإدراك والتوقعات من كلا  إلىيب القيادة يمكن أن يعزى التناقض في أسال

رشادات واضحة  الطرفين. قد يشعر المشرفون أن دورهم يتمثل في المقام الأول في تقديم إرشادات وا 

(S1)  يهم من خلال كونهم أكثر توجيهًا وتدريبًا لهممعلّم، ودعم (S2) (Lorinkova & Pearsall, 

 ون أن المشرفين عليهم يقدمون المزيد من الدعم والتعاون معلّميرى ال قد أخرى،من ناحية  (.2016

(S3)  مع الحفاظ على نهج توجيهي (S1) عند الضرورة (Krasikova, Green, & LeBreton, 

2013.) 

بوجود اختلاف بين إجابات المشرفين  والتي تنبأت ،)1H(الأولى الفرضية  النتائج معتتوافق 

ي تحديد نمط ين فمعلّميوجد تطابق بين اجابات المشرفين وال لا لنمط القيادي:ين في تحديد امعلّموال

  للقيادة. ®القيادة السائد وفق النظرية الظرفيّة

من الضروري أن يكون المشرفون على دراية بالاختلافات الملحوظة في أساليب القيادة لسد 

تحسين  لىإالأفضل لهذه الاختلافات  يهم. قد يؤدي الفهممعلّمالفجوة بين تصورهم الذاتي وتوقعات 

الوظيفي ى تحسين الأداء والرض إلىمما يؤدي في النهاية  ين،معلمّوالالاتصال والتعاون بين المشرفين 

(Den Hartog et al., 2012) . 
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تلحظ يجب أن انه  (Hofstede et al., 2010; Gelfand et al., 2017)ويشير 

لاختلافات مثل ا المتصورة،وراء التناقضات في أساليب القيادة الأسباب الكامنة  ةالإضافي البحوث

د التحقيق سيكون من المفي ذلك، إلىبالإضافة  .الاتصالفي السياق الثقافي أو التوقعات أو أساليب 

 الطلاب نجازا  ، والرضى الوظيفي، و معلّمفي تأثير هذه التناقضات على النتائج المختلفة، مثل أداء ال

(Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009.) 

 مناقشة نتائج السؤال الثاني 5.2

المهام لدى هيئة التدريس في مدارس بيروت  نجازما هو مستوى الاستعداد لإ على: والذي ينص

 ؟مجّانيّةالخاصة غير ال

ياق القيادة ين في سمعلّمال الاستعداد لدىيتعمق القسم الثاني من الفصل الرابع في مستوى 

 رغبة( ومحور 32.94) Ability ينمعلّمالعثور على القيم المتوسطة لمحور قدرة التم وقد . ®الظرفيّة

لكل من أعمدة القدرة والرغبة في  38 إلى 27( ضمن النطاق من 32.84)Willingness ين معلّمال

 R3الوظيفي السائد هو  الاستعدادمستوى  وقد أظهرت النتائج انمصفوفة الاستعداد الوظيفي. 

(Able But Unwilling or Unsecure) (بين أعضاء هيئة  ،قادر )ولكن غير آمن أو غير راغب

 .التدريس

ين يمتلكون معلّمأن ال إلى  R3لهيرسي وبلانشارد، يشير المستوى  ®وفقًا لنظرية القيادة الظرفيّة

ن هذه م ولكنهم إما غير راغبين في الاستفادة ،إليهملإكمال المهام الموكلة  اللازمةالمهارات والقدرات 

 القدرات أو قلقون بشأن أداء المهام بشكل مستقل دون طلب المساعدة من المشرف التربوي.

في السائد الوظي الاستعدادالتي تنص على أن "مستوى  الثانية،الفرضية تؤكد هذه النتائج 

ين قد معلّمأن ال إلى R3 يشير مستوى . )قادر وغير راغب(R3 بين أعضاء هيئة التدريس هو



 

105 
 

 

 ،(Tschannen-Moran et al, 2010) ون نقصًا في الثقة أو الدافع أو الثقة في قدراتهميواجه

أظهرت الأبحاث حول الكفاءة كما  .مما قد يؤثر سلبًا على أدائهم وتجربة التعلم الشاملة لطلابهم

زًا ومرونة يين ذوي المستويات الأعلى من الكفاءة الذاتية يكونون أكثر تحفمعلّمأن ال ،ينمعلّمالذاتية لل

فاءة الذاتية من الك إلىون الذين يفتقرون معلّمقد يعاني ال المقابل، مواجهة التحديات وفيومثابرة عند 

 & Skaalvik)التدريس انخفاض جودة  إلىمما قد يؤدي  والإرهاق،مستويات أعلى من الإجهاد 

Skaalvik, 2014.) 

تفسيرات يمكن أن يكون أحد ال ،عليميةعلى قضية محتملة في البيئة التوهذا قد يسلط الضوء 

ين هو الثقافة التنظيمية وأساليب القيادة داخل المؤسسات التعليمية. معلّمبين ال R3 المحتملة لمستوى 

قد تحد البيئة شديدة المركزية والبيروقراطية والتسلسل الهرمي من استقلالية  المثال،على سبيل 

الشعور بعدم الأمان وعدم الرغبة في اتخاذ المبادرة  إلىمما يؤدي  بالتمكين،ين وشعورهم معلّمال

(Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010 من ناحية .)،فإن أسلوب القيادة الداعم  أخرى

والتعاوني والتمكيني الذي يشجع التواصل المفتوح والتطوير المهني يمكن أن يعزز الكفاءة الذاتية 

 (.Woods & Weasmer, 2004; Lumby, 2013) ياتين واستعدادهم لمواجهة التحدمعلّملل

ين. ممعلّ هناك عامل آخر يجب مراعاته وهو دور برامج التطوير المهني والدعم المستمر لل

لذاتية ين على بناء كفاءتهم امعلّميمكن أن يساعد التطوير المهني المستمر والتوجيه والتدريب ال

يجب أن تستثمر المؤسسات التعليمية  .فعاليةكثر وتطوير مهارات جديدة ومواجهة التحديات بشكل أ

في توفير فرص التطوير المهني المستهدفة التي تلبي الاحتياجات المحددة لأعضاء هيئة التدريس، 

فإن مستوى  .مع التركيز على تعزيز ثقتهم وتحفيزهم واستعدادهم لأداء واجباتهم بشكل مستقل

ط الضوء على أهمية معالجة العوامل الأساسية التي بين أعضاء هيئة التدريس يسل R3 الاستعداد

يجب أن تأخذ  كما ين أو عدم استعدادهم لأداء المهام بشكل مستقل.معلّمتسهم في عدم ثقة ال
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المؤسسات التعليمية في الاعتبار تأثير الثقافة التنظيمية وأساليب القيادة وبرامج التطوير المهني على 

نهائي المتمثل في خلق بيئة تعزز الكفاءة الذاتية والتحفيز والتدريس مع الهدف ال ،معلمّالاستعداد 

 .عالي الجودة

 مناقشة نتائج السؤال الثالث 5.3

السائد  Readiness Levelمستوى القدرة والاستعداد الوظيفي هل يعتبر  ينص على:والذي 

يهم معلّمم تقييم سهم ومن ثالسائدة في تقييم المشرفين لأنف القيادية الأنماطمتطابق مع  ين،معلّماللدى 

 ؟®وفق نموذج القيادة الظرفيّة لهم

 S2( و الإبلاغ) S1في هذه الدراسة، يرى المشرفون أنهم يستخدمون أساليب القيادة 

لا تتوافق تمامًا مع  الأساليبومع ذلك، فإن هذه  (.Hersey & Blanchard, 1977( )الإقناع)

من ناحية أخرى،  ستوى السائد المحدد بين أعضاء هيئة.، وهو المR3ين معلّممستوى الاستعداد لل

 S1)المشاركة( و  S3ون أن المشرفين عليهم يمارسون بشكل أساسي أساليب القيادة معلّميرى ال

(، والتي تتوافق أكثر مع مستوى استعدادهم وفقًا Hersey & Blanchard, 1977( )الإبلاغ)

 .®الظرفيّةلنظرية القيادة 

لا يتطابق مستوى القدرة والتي تنص على " H)1(الفرضية الثالثة النتائج وبالتالي تؤكد 

م في تقييم المشرفين لأنفسهلا القيادية السائدة  الأنماطمع  Readiness Levelوالاستعداد الوظيفي 

 م"يهم لهمعلّمولا في تقييم 

 إلىالقيادة  ين لأساليبمعلّميمكن أن يعزى التناقض بين تصور المشرفين الذاتي وتصور ال

 عدة عوامل:
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ل ين وجهات نظر مختلفة حو معلّمقد يكون للمشرفين وال الاختلافات في الإدراك والتوقعات: .أ

 ,Hofstede, Hofstede, & Minkovأساليب القيادة المستخدمة بسبب أدوارهم وخبراتهم )

يهم، وهذا رؤوستقديم المزيد من التوجيه والدعم لم إلىقد يعتقد المشرفون أنهم بحاجة  (.2010

 ,S2 ،  (Hersey & Blanchardو  S1 أنماطهو السبب في أنهم يرون أنفسهم يمارسون 

ون النهج التشاركي لمشرفيهم وينظرون إليهم على أنهم معلّم(. ومع ذلك، قد يقدر ال1977

مما يشجع التعاون وصنع القرار  S3 ( ،Hersey & Blanchard, 1977,)يمارسون أسلوب 

 المشترك.

قد يقلل المشرفون من قدرتهم على التكيف وقدرتهم على مطابقة  لتقييم الذاتي للمشرفين:ا .ب

(. قد Hersey & Blanchard, 1977يهم )معلّمأساليبهم القيادية مع مستويات استعداد 

و  S1القيادة السائدة لديهم مثل  أنماطتحديد  إلىيكونون أكثر انتقادًا لأدائهم، مما قد يؤدي 

S2  ًمن أسلوب  ، بدلاS3 .الأكثر ملاءمة 

قد يعطي المشرفون الأولوية للحفاظ على السيطرة والسلطة  الإفراط في التركيز على التحكم: .ج

اتباع  إلى(، مما قد يقودهم Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010على مرؤوسيهم )

(. تتضمن Hersey & Blanchard, 1977( )الإقناع) S2( و الإبلاغ) S1أساليب القيادة 

شراف دقيق، مما قد يجعل المشرفين يشعرون بمزيد  الأساليبهذه  توفير توجيهات واضحة وا 

ين علّمملتلبية احتياجات ال فعاليّةمن التحكم. ومع ذلك، قد لا يكون هذا النهج هو الأكثر 

مزيد من الدعم والتشجيع للتغلب على مخاوفهم  إلى، الذين يحتاجون   R3بمستوى استعداد 

 و عدم رغبتهم في أداء المهام بشكل مستقل.أ
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 ®قد لا يكون المشرفون على دراية كاملة بمبادئ القيادة الظرفيّة نقص الوعي أو التدريب: .د

(Hersey & Blanchard, 1977)  التدريب اللازم لتكييف أساليب  إلىأو قد يفتقرون

(. نتيجة لذلك، Avalos, 2011يهم )معلّمقيادتهم بشكل فعال لتتناسب مع مستويات استعداد 

 & S2  ، (Herseyو S1 أنماط إلىقد يتحولون بشكل افتراضي عن غير قصد 

Blanchard, 1977 والتي قد لا تكون الأنسب للمدرسين في المستوى )R3. 

فهم  ين لأساليب القيادة يسلط الضوء على أهميةمعلّمإن التناقض بين تصورات المشرفين وال

تطوير  لىإيجب أن يسعى المشرفون . ينمعلّملفريدة ومستويات الاستعداد للومعالجة الاحتياجات ا

وافق أساليبهم لدعم مرؤوسيهم وتمكينهم بشكل أفضل، وضمان ت وتكييف ®مهاراتهم في القيادة الظرفيّة

نهجهم مع مستوى الاستعداد السائد لأعضاء هيئة التدريس. من خلال القيام بذلك، يمكنهم إنشاء 

 & Woodsين )ممعلّ ورعاية تعزز النمو والتحفيز والكفاءة الذاتية بين ال فعاليّةمية أكثر بيئة تعلي

Weasmer, 2004.) 

 الرابعمناقشة نتائج السؤال  5.4

ر النمط القيادي باختلاف متغي فعاليّةاً في إحصائيهل هناك فرق دال  :والذي ينص على

 غير تابعة(؟ مركزيّة أم دارة)المدرسة تابعة لإ داريّةالتبعية الإ

 لأساليباالمركزية على فعالية  دارةفي هذا القسم، تبحث الدراسة في التأثير المحتمل للإ

توجد "  هأن )1H(عة الراب . وتفترض الفرضيةين التابعين لهممعلّمالمشرفين من منظور الالقيادية للقادة 

بار هذه لاخت" .دايّةّلتبعية الإمتغير ا باختلافالنمط القيادي  فعاليةّة في إحصائيفروق ذات دلالة 

لمقارنة فعالية القادة  Independent Sample T-Test نيمعلّمنا اختبار "ت" الالفرضية، أجري
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المدارس  مع أولئك الذين يعملون في في بيروت مجّانيّةالخاصة غير الالعاملين في المدارس  المشرفين

 المركزية. دارةالخاضعة للإ

املين ة بين متوسط فعالية المشرفين العإحصائيوجود فروق ذات دلالة عدم  إلىتشير النتائج 

ن منظور مالمركزية  دارةفي المدارس المستقلة ومتوسط فعالية القادة العاملين في المدارس تحت الإ

 ين التابعين للمشرفين في تلك المدارس.معلمّال

( التي تنص على 0Hصفرية )البديلة. ونقبل بالفرضية الوبالتالي، لا يمكن تأكيد الفرضية 

 ".ةداريّ متغير التبعية الإ باختلافالنمط القيادي  فعاليةّة في إحصائيتوجد فروق ذات دلالة "

 دارةمن الضروري النظر في العوامل المختلفة التي يمكن أن تسهم في العلاقة بين الإ

موارد ية إرشادات وسياسات و مركز  إدارةالمركزية وفعالية القيادة. على سبيل المثال، قد يوفر وجود 

، Leithwood & Jantziأكثر تنظيماً يمكن أن تدعم المشرفين في أدوارهم، مما قد يعزز فعاليتهم )

شديدة المركزية أن تفرض هياكل بيروقراطية صارمة  دارة(. على العكس من ذلك، يمكن للإ2000

 & Hallingerما قد يعيق فعاليتهم )تحد من استقلالية وقدرات اتخاذ القرار للقادة الإشرافيين، م

Heck  ،2010.) 

القادة لصالح الإدارات المركزيّة  أنماطفي فعاليّة  %85.1بالرغم من وجود فروقات بلغت 

ت الإشرافية ة في فعالية القياداإحصائيتؤكد وجود فروق ذات دلالة لم نتائج هذا التحليل  للمدارس، فإن

ذلك، فإن الاختلافات الملحوظة في الفعالية تتطلب مزيدًا من مركزية. مع  إدارةبناء على وجود 

 أفضل. المركزية على فعالية القيادة في البيئات التعليمية بشكل دارةالتحقيق لفهم التأثير المحتمل للإ
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 مناقشة نتائج السؤال الخامس 5.5

فين ى المشرالنمط القيادي لد فعاليةّة بين إحصائيهل توجد علاقة ذات دلالة  والذي ينص على:

 ين؟معلمّومستويات الرضى الوظيفي لدى ال تربوييّنال

ي، معرفة العلاقة بين فعالية أسلوب القيادة للمشرف التربو  إلى أيضًا الباحث في الدراسة هدف

لتوضيح طبيعة  ين.معلّمين الذين يشرفون عليهم، والرضى الوظيفي للمعلّمكما تم تقييمه من قبل ال

اختبار معامل ارتباط بيرسون بين هذين المتغيرين، وكشف عن علاقة إيجابية  اءإجر هذه العلاقة، تم 

 .r (403) = .793 **  ،p <.001ة: إحصائيكبيرة وذات دلالة 

أنه مع زيادة الفعالية المتصورة لأسلوب قيادة المشرف التربوي، يزداد  إلىتشير هذه النتيجة 

ير هذا الارتباط الإيجابي مع الأبحاث السابقة، مما يشين. يتوافق معلّممستوى الرضى الوظيفي لدى ال

أن القيادة الفعالة تلعب دورًا حاسمًا في تعزيز بيئة العمل الداعمة، وتعزيز مشاركة الموظفين،  إلى

 (.Griffith, 2004; Bogler, 2001وتعزيز الرضى الوظيفي )

كييف أساليب ة قيام المشرفين بت، تؤكد هذه النتيجة على أهمي®في سياق نظرية القيادة الظرفيّة

من  (Hersey & Blanchard, 1977مرؤوسيهم ) الجهوزيّة لدىقيادتهم لتتناسب مع مستويات 

خلال القيام بذلك، يمكن للمشرفين إنشاء بيئة تعليمية معززة وتمكينية تلبي الاحتياجات الفريدة لكل 

علاوة على  (.Woods & Weasmer, 2004زيادة الرضى ) إلى، مما يؤدي في النهاية معلّم

. ربويّينتذلك، فإن هذه النتيجة تسلط الضوء على قيمة برامج التطوير المهني والتدريب للمشرفين ال

 Herseyبفعالية ) ®لممارسة القيادة الظرفيّة اللازمةمن خلال تزويد المشرفين بالمعرفة والمهارات 

& Blanchard, 1977والتي  وتحفيزًا،زيز بيئة عمل أكثر دعمًا (، يمكن للمؤسسات التعليمية تع

الارتباط ف (.Avalos, 2011ين )معلّمبدورها يمكن أن تسهم في زيادة الرضى الوظيفي بين ال

يؤكد الدور  علّممالإيجابي الكبير بين فعالية أسلوب القيادة لدى المشرف التربوي والرضى الوظيفي لل
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عالة ين. من خلال غرس ممارسات القيادة الفمعلّمة عمل الالحاسم الذي تلعبه القيادة في تشكيل تجرب

والقابلة للتكيف، يمكن للمؤسسات التعليمية أن تخلق بيئة تعزز الرضى الوظيفي، والنمو المهني، 

 وفي نهاية المطاف، جودة أعلى للتعليم والتعلم.

 مناقشة نتائج السؤال السادس 5.6

ى بين متغيرات الدراسة المهمة على بناء الرضكيف تؤثر العلاقة المتبادلة  والذي ينص على:

 ين؟معلّمالوظيفي لدى ال

القسم من هذا الفصل التأثير المباشر لفعالية القيادة والقدرة على التكيف، كما هذا يناقش 

أظهرت نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد وجود وقد  .ون، على الرضى الوظيفيمعلّميراها ال

القدرة على مع زيادة فعالية القيادة و  هإنوتشير نتائج هذا الاختبار المتغيرات.  علاقة معنوية بين هذه

ك، وجد . علاوة على ذلاقشة للسؤال السابقنكما أشرنا في الم أيضًاالتكيف، زاد الرضى الوظيفي 

ر يين وقدرتهم على إكمال المهام لها علاقة إيجابية كبيرة بالرضى الوظيفي. تشمعلّمأن رغبة ال أيضًا

أنه يجب على القادة تكييف أساليب قيادتهم بناءً على مستويات استعداد  إلى ®نظرية القيادة الظرفيّة

مرؤوسيهم لتحقيق أقصى قدر من الفعالية. في سياق هذه الدراسة، تشير العلاقة الإيجابية بين فعالية 

اليبهم القيادية كنهم تكييف أسأن المشرفين الذين يم إلىالقيادة والقدرة على التكيف والرضى الوظيفي 

ط يهم يساهمون في مستويات أعلى من الرضى الوظيفي. تسلمعلّمبشكل فعال لتتناسب مع احتياجات 

بيئة تشجع  وتعزيز ®هذه النتيجة الضوء على أهمية تدريب المشرفين على مهارات القيادة الظرفيّة

 (.Hersey & Blanchard, 1977على القيادة التكيفية )

هام الم إنجازين وقدرتهم على معلّموة على ذلك، فإن العلاقة الإيجابية بين رغبة العلا

ين علّممين. يمكن أن يؤدي تزويد المعلّمورضاهم الوظيفي تؤكد على أهمية التطوير المهني ودعم ال
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اجباتهم و  تعزيز كفاءتهم الذاتية وتحفيزهم واستعدادهم لأداء إلى، والتدريب، والتوجيه اللازمةبالموارد 

(. في المقابل، يمكن أن يساهم Elliott & Calderhead, 1994; Avalos, 2011بشكل مستقل )

 هذا التحفيز والفعالية الذاتية المتزايدة في زيادة الرضى الوظيفي.

   ينعلّممعلى أهمية التواصل المفتوح والتعاون بين المشرفين وال أيضًاتؤكد النتائج  

(Woods & Weasmer, 2004; Lumby, 2013)، فهم أفضل  إلى والتي يمكن ان تؤدي

لاحتياجات وتوقعات بعضهم البعض، مما يسمح للمشرفين بتكييف أساليب قيادتهم وفقًا للاحتياجات 

 زيادة الرضى الوظيفي. إلىيهم، مما يؤدي في النهاية معلّمالمحددة ل

يؤثر "التي تنصّ على  H)1(لبديلة ابناءً على النتائج المذكورة أعلاه، تمّ تأكيد الفرضيّة 

 "ينمعلمّعلى بناء الرضى الوظيفي لدى ال إحصائيا الهامّةتفاعل متغيرات الدراسة 

تدعم نتائج هذه الدراسة فكرة أن فعالية القيادة والقدرة على التكيف والمتغيرات المتعلقة بمهمة 

في البيئات  ®نظرية القيادة الظرفيّة تؤثر بشكل مباشر على الرضى الوظيفي. هذا يعزز أهمية معلّمال

ين علّممالتطوير المهني المستمر والدعم لكل من المشرفين وال إلىالتعليمية ويسلط الضوء على الحاجة 

(Hersey & Blanchard, 1977 يجب أن يستكشف البحث المستقبلي الآليات الأساسية التي .)

يف على الرضى الوظيفي، مع مراعاة عوامل مثل من خلالها تؤثر فعالية القيادة والقدرة على التك

 الثقافة التنظيمية وممارسات الاتصال وأنظمة الدعم

 (Leithwood & Jantzi, 2000; Hallinger & Heck, 2010.) 
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 السابع  السؤالمناقشة نتائج  5.7

لمؤهلات والجنس، وا ين،معلمّالأي مدى يتنبأ التأثير المشترك لرغبة  إلى على: والذي ينص

هامهم ين على إكمال ممعلّمبقدرات ال مركزية، إدارة إلىالمدرسة  وتبعية المهنية،كاديمية، والخبرة الأ

 ؟بكفاءة

تماء وان المهام،ين في إكمال معلّمبما في ذلك رغبة ال المختلفة،فحص تأثير العوامل  إن

ين على علّمم، على قدرة الوسنوات الخبرة ين،معلمّللالمركزية، والمستوى التعليمي  دارةالإ إلىالمدرسة 

التنبؤ  ة فيإحصائي، أسفر عن رؤى مثيرة للاهتمام. كانت العوامل التي ظهرت كدلالة مهامهمإكمال 

 دارةإ إلىوانتماء المدرسة  المهام،ين في إكمال معلّمين على إكمال المهام هي رغبة المعلّمبقدرة ال

ي تأثير ين والمستوى التعليمي أمعلّمظهر جنس اللم ي المقابل،ين. في معلّموسنوات خبرة ال مركزية،

 المهام. إنجازمباشر على القدرة على 

ع ين في إكمال المهام وقدرتهم على القيام بذلك ممعلّمتتماشى العلاقة الإيجابية بين رغبة ال

ard, Hersey & Blanch)التابع"  استعدادوتحديداً مفهوم " ،®الظرفيةّالمبدأ المركزي لنموذج القيادة 

تؤثر قدرة الفرد واستعداده بشكل كبير على أداء مهامه. تقدم هذه  النظرية،. وفقًا لهذه (1977

 ين لمهامهم.معلّمالدراسة أدلة تجريبية تدعم هذا المبدأ في سياق إكمال ال

وء دور المركزية في ض دارةلانتماء المدرسة للإ إلهاميمكن تفسير النتائج المتعلقة بالدور 

قيادة أكثر  أسلوب إلى. غالبًا ما تشير الإدارات المركزية ®لقيادة في نظرية القيادة الظرفيّةأساليب ا

 (Hersey & Blanchard, 1977)توجيهًا، والذي يمكن أن يكون أكثر فعالية في سياقات معينة 

ي الهياكل فمزيد من البحث حول فعالية أساليب القيادة المختلفة  إلىالحاجة  إلىقد تشير هذه النتيجة 

 المختلفة في المدارس. داريّةالإ
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ين وقدرتهم على إكمال المهام بمفهوم معلّمالعلاقة الإيجابية بين سنوات الخبرة لل أما

برة والثقة، المزيد من الخ الأفرادمع اكتساب يمكن ربطه أنه . ®" في نظرية القيادة الظرفيّةالاستعداد"

. تدعم نتائج هذه (Hersey & Blanchard, 1977)م يصبحون أكثر قدرة واستقلالية في مهامه

 ام.المه إنجازين على معلّمالدراسة هذا المفهوم، وتؤكد على قيمة الخبرة في تعزيز قدرات ال

أخيرًا، يمكن استكشاف النتائج التي تفيد بأن النوع والمستوى التعليمي لا يؤثران بشكل مباشر 

ظرية على . تؤكد هذه الن®يما يتعلق بنظرية القيادة الظرفيّةين على إكمال المهام فمعلّمعلى قدرة ال

أهمية تكييف أسلوب القيادة على أساس استعداد "التابع"، وليس على خصائصهم الديموغرافية أو 

القيادة قد لا تكون مرتبطة  فعاليّةأن  إلى. يشير هذا (Hersey & Blanchard, 1977)التعليمية 

 .و بمستوى تعليمه، ولكن بالأحرى استعداده لإكمال المهامأ معلّمبشكل مباشر بجنس ال

 خلاصة 5.8

عند إعادة النظر في نتائج دراستنا ومقارنتها بالبحوث السابقة، تظهر عدة نقاط اتفاق 

ي السياق وتطبيقها ف ®يوفر بحثنا فهماً أكثر شمولًا لنظرية القيادة الظرفيّة إنواختلاف. يمكن 

في بيروت. بينما ركزت معظم الدراسات  مجّانيّةارس الخاصة غير الالتعليمي، وتحديداً في المد

يرات ثيرها على المتغأالقيادة السائدة حصراً ودراسة ت أنماطالسابقة في المقام الأول على تحديد 

 عاليّةفأبعد من ذلك في فحص  إلىالمستقلة كالجنس والمؤهل العلمي والخبرة، فإن دراستنا تذهب 

لفة التي شكلت ثير المشترك للعوامل المختتأبليتها للتكيف، فضلاً عن التعرف على الوقا الأساليبهذه 

القيادة الظرفية وفاعليتها من طرف القائد وهو  إلىلم تنظر  أنهاوالعنصر الأساسي  .عناصر الدراسة

اقض التن الذي كشف عن الأمرين. معلّموهم ال أيضًاالمشرف التربوي في هذه الرسالة، بل التابعين 

ى عكس العديد فعلياً، عل معلّموكما يراها ال ،يراها المشرف في التقييم الذاتي القيادة كمابين أساليب 
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نمط. تتعمق ال فعاليّةدراسة  بدون  القيادة،من الدراسات التي تركز بشكل أساسي على تحديد أسلوب 

شف هذا . وقد ك®دة الظرفيةين في سياق القيامعلّمالدراسة الحاليّة في مستويات استعداد ال أيضًا

، مما يشير نبالأماين قادرون بشكل عام ولكنهم غير راغبين أو لا يشعرون معلّمالتركيز الفريد أن ال

أن العوامل التي تتجاوز أسلوب القيادة، مثل الثقافة التنظيمية وأنظمة الدعم، قد تؤثر على  إلى

 الوظيفي والأداء.  الرضى

                 دراسة إناسة الحالية مع الدراسات السابقة نجد في مقارنة نتائج الدر  أما

(Silfiati ،Aslamiah ،Metroyadi ،2023 وجدت أن القيادة الظرفية للمدير لها تأثير إيجابي )

يتماشى هذا مع نتائج الدراسة الحالية أن القيادة الفعالة يمكن أن حيث وأدائه.  معلّمعلى بيئة عمل ال

من  مرالأالدراسة الحاليّة في هذا  توسّعت قد ذلك،(. ومع الخامسوظيفي )السؤال ال الرضىتعزز 

ي لم يتم والت ،معلّمالواستعداد  داريّةمثل التبعية الإ المختلفة،تأثير العوامل  التعرف علىخلال 

هة جفعاليّة القائد والقدرة على التكيّف من و حيث أن لاستكشافها صراحة في هذه الدراسة السابقة. 

مجموعة  مركزية ضمن مؤسسة لديها دارةتبعيّة المدرسة لإو  مستوى الاستعداد الوظيفيو  ينمعلّمنظر ال

 ينمعلّمتأثير مباشر كبير على مستوى الرضى الوظيفي عند ال مدارس

، خلصت  عام ( بشكلSa'ban, A. R., Suriansyah, A., & Mahrita, 2023دراسة )

تها في تعزيز أهمي إلى، مما يشير  معلّمة تؤثر بشكل إيجابي على أداء الأن القيادة الظرفي إلىالدراسة 

نما تظهر أساليب بي وضوحًا،المخرجات التعليمية. حيث يكون لأساليب التدريب والتوجيه تأثير أكثر 

والمشاركة  لاغللإبالدعم والتفويض تأثيرًا معتدلًا. وهذا يختلف مع نتائج الدراسة الحالية حيث كان 

 ون.معلّمكما يراها ال ،ير أكثر وضوحاً تأث
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حيث تشير هذه النتائج ، دراستنا نتائج (Pasaribu et.al, 2023)دراسة نتائج بعض تدعم 

رة الوظيفي والأداء لموظفي المؤسسات الصغي الرضىأنه كلما كانت القيادة الظرفية أفضل، زاد  إلى

هذه الدراسة حيث وجدت هذه الدراسة  والمتوسطة الحجم. ولكن هناك تناقض مع نتائج أخرى في

الوظيفي له تأثير سلبي وليس مهمًا على أداء الموظف، مما يعني أن انخفاض  الرضىأن  أيضًا

 لسابعايتناقض مع نتائج السؤال  انخفاض في الأداء. وهذا ما إلىالوظيفي لا يؤدي دائمًا  الرضى

 لإيجابيّة لرغبةاالتأثير المباشر والعلاقة ي ف في دراستنا حيث أظهرت نتائج تحليل الانحدار الخطي

 ين بإتمام المهام ومقياس القدرة على إتمام المهام وقد كان التأثير عالي الموثوقية.معلّمال

أسلوب القيادة الأولية لقيادات المدارس الحكومية  إن ( فوجدت2022دراسة الراجح ) أما

لا أنها تبحث في بالمدينة المنورة هو أسلوب المشاركة الداعمة. ب ينما تدعم دراستنا هذه النتيجة، ا 

عوامل التي توثر شمولًا لل أكثرالتفاعل المعقد بين أساليب القيادة والاستعداد الوظيفي، مما يوفر فهمًا 

 على الرضى الوظيفي في سياق تعليمي، وهو ما لم يتم النظر فيه في دراسة الراجح.

أن أساليب القيادة السائدة في مدارس الدمام  (2019كما وجدت دراسة الشهري والمخلاق )

 يضًاألم تكن فعالة بما فيه الكفاية. لا يعكس بحثنا أهمية أساليب القيادة الفعالة فحسب، بل يبحث 

لم يتم تناوله  ين، وهو جانبمعلّمفي قابليتها للتكيف ودورها في ضمان زيادة الرضى الوظيفي بين ال

 .بقةبدقة في هذه الدراسة السا

هناك علاقة إيجابية بين أسلوب  إن( في 2010) وسعودالصليبي تتفق دراستنا مع دراسة 

على  يضًاأين. ومع ذلك، يؤكد بحثنا معلّمالقيادة الداعمة والمشاركة والرضى الوظيفي المرتفع لدى ال

ف وقدرته على مشر ين لمشرفيهم، مما يوفر فهمًا أعمق لفعالية القائد المعلّمال تصوراتأهمية تقييم 

 السابقة. الدراسةالتكيف. وهي جوانب لم يتم استكشافها في هذه 
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وتسلط الضوء على  ®القيادة الظرفيّة ( جزئيًا2006) Riho Yoshiokaهذا وتدعم دراسة 

توافق بحثنا مع هذه يكيين. يالأمر الاختلافات الثقافية في تفضيلات القيادة بين الموظفين اليابانيين و 

في فهم  يضًاأفي الاعتراف بأهمية السياق الثقافي عند فحص أساليب القيادة، ولكنه يساهم  الدراسة

أوسع لأساليب القيادة وتأثيرها على الرضى الوظيفي عبر السياقات الثقافية المتنوعة من خلال 

 .التركيز على القطاع التعليمي في بيروت

وظيفي قات بين أساليب القيادة والاستعداد التقدم دراستنا عن الدراسات السابقة فهم أعمق للعلا

ل الشامل، في بيروت. هذا التحلي مجّانيّةين في المدارس الخاصة غير المعلّموالرضى الوظيفي بين ال

اسة، ين لمشرفيهم وفحص العوامل المختلفة التي تشكل عناصر الدر معلّمالذي يتضمن تقييم تصورات ال

ل القطاع داخ فعاليّةاهم في تطوير ممارسات قيادية أكثر يمكن أن يرشد البحث المستقبلي ويس

 التربوي.
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 الخاتمة

ة هي أكثر وتوضح أن القياد التعليم،تؤكد هذه الدراسة على الدور الحيوي للقيادة الفعالة في 

والوضع  لأفرادابالقدرة على التكيف مع احتياجات واستعداد  أيضًاتتعلق  إنها-وتوجيه  إدارةمن مجرد 

 وظيفي،الين ورضاهم معلّمطور. من خلال الخوض في التأثير العميق للقيادة على استعداد الالمت

رؤى قيمة  لدينا توفر الحالية،والأدبيات  السابقة مع مراجعات الأبحاث إليها،فإن النتائج التي توصلنا 

ظرية القيادة وسيع نإعادة تقييم وت إلىحول الديناميكيات داخل القطاع التعليمي. قادتنا هذه المعرفة 

الظرفية المقبولة على نطاق واسع والتي طورها هيرسي وبلانشارد، وبلغت ذروتها في نموذج مقترح 

كنولوجي الذي يتميز بالتقدم الت الحالي،في العصر  أكثر انسجامًا مع السياقات التعليمية المعاصرة.

زايدة. ات التكنولوجية ذات أهمية متأصبحت القدرة على التكيف مع التغير  الرقمي،السريع والتحول 

إدراكًا  لتعليم،اهذه القدرة على التكيف الرقمي أمرًا بالغ الأهمية بشكل خاص في سياق حيث أصبحي 

ي نموذج نقترح إدراج هذا البعد ف ين،معلمّالللأهمية المحتملة للتكيف الرقمي في تحديد مدى استعداد 

ى التكيف حيث تعد القدرة عل المتزايد،اح حقائق عالمنا الرقمي القيادة الظرفية. وقد يعكس هذا الاقتر 

الوظيفي. من  الرضىمع التغيرات التكنولوجية جزءًا لا يتجزأ من الحفاظ على فعالية القيادة وتعزيز 

 رة،المعاصمواءمة نماذج القيادة مع الاحتياجات والظروف  إلىنهدف  الجديد،خلال اقتراح هذا البعد 

 ذلك،لاوة على ع ورضاه الوظيفي. معلّملتأثير المحتمل للتكيف الرقمي على استعداد الوالاعتراف با

ؤكد ين في التنبؤ بقدرتهم على إكمال المهام. تمعلّميسلط هذا العمل الضوء على أهمية سنوات خبرة ال

نًا والمعرفة سين الأصغر معلّمنهج متوازن يقدّر كلاً من الكفاءة الرقمية لل إلىهذه الرؤية على الحاجة 

ين ذوي الخبرة. يمكن أن يساعد هذا المنظور المؤسسات التعليمية على معلّمالتربوية المتعمقة لل

 تحسين مواردها وتعزيز بيئة تعليمية أكثر فعالية.
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مما  ظيفي،الو ين لإكمال المهام ورضاهم معلّموقد تم العثور على علاقة كبيرة بين استعداد ال

عاطفي للقائد على تحفيز الموظف. تؤكد هذه العلاقة أن فعالية القيادة تتجاوز يؤكد تأثير الذكاء ال

دارةالسلوكيات التوجيهية والداعمة وتشمل القدرة على فهم و  يجابية العواطف بطريقة تعزز بيئة عمل إ ا 

مي الرق التكيف-الجديدة  بعادللقيادة الظرفية هذه الأ 9يدمج النموذج المقترح الشكل رقم  ومرضية.

الإطار الحالي. هذا النموذج المقترح هو شهادة على طبيعة القيادة المتغيرة  في-والذكاء العاطفي 

تطور النظريات والنماذج والتكيف مع السياقات المتغيرة للعصر  إلىمما يعكس الحاجة  باستمرار،

لاق لمزيد منصة انطبل يجب اعتبارها  نهاية،خاتمة هذه الدراسة كنقطة  إلىلا ينبغي النظر  الرقمي.

من الاستكشاف في مجال مثير للقيادة التربوية. تدعو الدراسة البحث المستقبلي للخوض في هذه 

وتنقيح النموذج المقترح. من المأمول أن يحفز هذا  النتائج،والتحقق من صحة  الجديدة، بعادالأ

لقيادة فهم أكثر شمولًا ودقة لمما يساهم في  القيادة،الإطار المخصب مزيدًا من التحقيق في فعالية 

 في المشهد الرقمي الديناميكي للقرن الحادي والعشرين.

 وكل خطوة تُتخذ في فهم القيادة الأفضل تقربنا من خلق أبدًا،رحلة التعلم والنمو لا تنتهي 

شباعًا وفعالية. في  ة ع مجموعم النتائج،من المأمول أن هذه  الختام،بيئة تعليمية أكثر تمكينًا وا 

لتفكير في ين والقادة لمعلّمتلهم ال أيضًالا تساهم فقط في الخطاب الأكاديمي ولكن  الحالية،المعرفة 

ممارساتهم واحتضان التغيير والسعي الدؤوب من أجل القيادة الفعالة في التعليم. هذه الدراسة بمثابة 

 التعليم. في تشكيل مستقبلشهادة على الإمكانات التحويلية للقيادة الفعالة والقدرة على التكيف 

 الاقتراحات والتوصيات 

وفعالية  القيادة على الرضى الوظيفي أنماطبناءً على نتائج هذه الدراسة، التي فحصت تأثير 

 القادة في السياق التعليمي، تم تقديم التوصيات والاقتراحات التالية:
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 التوصيات

ر ة في برامج التدريب والتطوييجب أن تستثمر المؤسسات التعليمي التدريب والتطوير: ­

لك على . سيساعدهم ذ®المنتظمة للمشرفين والقادة، مع التركيز على نظرية القيادة الظرفيّة

فهم أهمية تكييف أسلوب قيادتهم مع احتياجات واستعداد معلميهم، مما يؤدي في النهاية إلى 

 .تحسين الرضى الوظيفي وفعالية القائد

جب تشجيع المشرفين والقادة على الحفاظ على خطوط اتصال ي تشجيع الاتصال المفتوح: ­

مفتوحة مع المعلمين، مما يسمح بتبادل الآراء والأفكار. سيؤدي ذلك إلى تعزيز بيئة من 

 .التفاهم والتعاون المتبادل، مما يساهم في الرضى الوظيفي والقيادة الفعالة

كل دوري القيادة للمشرفين والقادة بشيجب على المؤسسات تقييم أنماط  تقييم أساليب القيادة: ­

للتأكد من أنها تتماشى مع احتياجات معلميهم. يمكن أن تساعد التقييمات المنتظمة في 

 .تحديد مجالات التحسين والتأكد من استجابة القادة للاحتياجات المتغيرة لموظفيهم

يئة عمل ة لخلق بيجب على المؤسسات التعليمية أن تسعى جاهد تعزيز بيئة العمل الداعمة: ­

داعمة يشعر فيها المعلمون بالتقدير. يمكن تحقيق ذلك من خلال الاعتراف بإنجازاتهم، 

 .وتشجيع التعاون، وتوفير الفرص للنمو المهني والتطوير

يجب تدريب المشرفين والقادة على مراعاة مستويات نضج معلميهم  مراعاة مستويات النضج: ­

لال تكييف أسلوب قيادتهم مع الاحتياجات المحددة لكل عند تحديد نهجهم القيادي. من خ

 معلم، يمكن للقادة دعم موظفيهم بشكل أفضل والمساهمة في زيادة الرضى الوظيفي
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 الاقتراحات

دراكًا لمتطلبات العصر الرقمي،  انطلاقا من نتائج هذه الدراسة ونتائج الدراسات السابقة، وا 

 ة الظرفيَة للبحث المستقبلي من اجل التحقق من صحة وصقليقترح الباحث أبعاد جديدة على النظريَ 

هذه الاقتراحات. والتي تعتبر التزامًا بتطوير نظريات القيادة لتتماشى مع الاحتياجات المعاصرة، مع 

 الاعتراف بالتأثير المحتمل للتحول الرقمي والذكاء العاطفي على فعالية القيادة.

يعكس هذا الفهم المنقح للاستعداد الوظيفي واقع  عي:القدرة على التكيف الرقمي كعامل فر  ­

القيادة الحديثة، حيث تؤثر الكفاءة الرقمية والقدرة على التكيف بشكل كبير على أداء الفريق 

وفعاليته. لا يتعلق الأمر فقط بامتلاك المهارات الرقمية، ولكن أيضًا بتكييف هذه المهارات 

د التي توفرها المدرسة. وبالتالي، فإن استعداد الفريق أو الفر مع المهام المحددة والبيئة الرقمية 

 .في العصر الرقمي الحالي يرتبط ارتباطًا وثيقًا بقدرته على التكيف الرقمي

بناءً على العلاقة المهمة التي لاحظناها بين استعداد المعلمين  الذكاء العاطفي كبعد إضافي: ­

 العلاقة تأثير الذكاء العاطفي للقائد على استعدادلإكمال المهام ورضاهم الوظيفي. تؤكد هذه 

قترح الوظيفي في دراستنا. لذا ي ىالموظفين لإكمال المهام، وهو أحد المحددات الرئيسية للرض

 الباحث دمج الذكاء العاطفي في نموذج القيادة لتقديم منظور أكثر شمولية حول فعالية القيادة.
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  .9الشكل 
اقتراح بعد )الذكاء العاطفي( و)التكيّف الرقمي( كبعد فرعي ضمن الاستعداد الوظيفي في فضاء 

 3Dثلاثي الأبعاد 

 
 

 

 

 

تهدف هذه الإضافات إلى رصد تأثير التحول الرقمي والقدرات العاطفية على فعالية القيادة 

ر بشكل التعليمي، أن يؤث عن العمل. يمكن للتكيف الرقمي، على وجه التحديد في السياق الرضىو 
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كبير على استعداد المعلم. في الوقت نفسه، يلعب الذكاء العاطفي دورًا مهمًا في تعزيز بيئة عمل 

  .إيجابية ومرضية

 :ونختم هذا البحث بالسؤال التالي

 بإضافة التكيُّف الرقمي ®يؤدي التطوير على نموذج القيادة الظرفيَة أنأي مدى يمكن  إلى

 زيادة فعالية هذا النموذج القيادي؟ إلىوالذكاء العاطفي كبعد جديد،  كعامل فرعي
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Source: Hersey, Paul, "Situational leadership: some aspects of its influence on organizational development." (1975). Doctoral Dissertations 

1896 - February 2014. 3052 

 

 

 

 

 

 



 

142 
 

 

 أدوات البحث بالصيغة النهائية على المنصة. 4ملحق 
 

 

 

 

 امعة اللبنانيِّة | كليِّة التربية | العمادة | بحث أكاديمي | قسم الاشراف التِّربويالج

 

 . عنوان البحث1

 

أنماط القيادة وفعاليتها لدى المشرفين التربوييّن في مدارس بيروت الخاصة غير المجّانيّة وفق نموذج القيادة الظرفية® 

، واقتراح منظور تطوري للنموذج.ينمعلمّودورها في الرضى الوظيفي والاستعداد لدى ال  

 

 

. نبذة عن البحث2  

 

من منظور هيئة التعليم في بعض مدارس  تربوييّنالقيادة وفاعليتها لدى المشرفين ال أنماط التعّرف على إلىيهدف هذا البحث 

درجة القدرة والاستعداد  إلىبالإضافة  بيروت، جبل لبنان، والبقاع وفق نموذج القيادة الظرفيةّ المطورة لهيرسي وبلانشارد

ين في القطاع الخاص، ودراسة مدى التطابق وفقاً للنظريّة. كما ستكشف الدراسة عن مستويات الرضى معلمّالوظيفي لدى ال

جانب الاختلافات التي قد  إلى ين في القطاع الخاص، وتأثُّره ببعض المتغيرات التي شكلت عناصر الدراسة.معلمّالوظيفي لل

من مختلف مدارس بيروت، جبل لبنان،  وهذه العينّة سيتم اختيارها بالطريقة العشوائية  المتغيرات المستقلة. بعض إلىتعزى 

خالية من  كونها دراسة مسحيّة، ولأنها وننوّه بأن الاجابات سيكون مصدرها غير معروف .مجّانيّةوالبقاع الخاصة غير ال

فهي لغايات البحث العلمي حصراً. لتي ينتمي اليها،أو المدرسة ا سؤال يتعلق بهوية الشخص المجيب أي  
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 . نوع المدرسة وموقعها3

  

 هل المدرسة تقع ضمن محافظ بيروت؟ *

 

   
 نعم

   
 لا

  

 ؟ *مجّانيّةهل المدرسة خاصّة غير 

 

   
 نعم

   
 لا

  

 مركزية ضمن مؤسسة لديها مجموعة مدارس؟ * دارةهل المدرسة تابعة لإ

 

   
 نعم

   
 لا

ى الوظيفي4  . المسمِّ

  

 الرجاء تحديد التسّمية الوظيفيةّ: *

 

   
 مسؤول قسم

   
 مشرف تربوي

   
 منسّق

   
 معلمّ
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 (:التحديدغير ذلك )يرجى 

  
 

 

 . المشرف على الوحدة التعليميِّة5

  

 هل يوجد مشرف تربوي أو منسّق يتابع مهامك التعليميّة؟ *

 

   
 نعم

   
 لا

 . مهام الاشراف التربوي6

  

 على مرحلة أو وحدة تعليميّة في المدرسة؟ * بالإشرافهل تقوم 

 

   
 نعم

   
 لا

 

 

 

 

 

 

 

 . القسم الأول: بيانات خاصة بدراسة بعض المتغيرات المستقلِّة وعلقة بعضها الآخر7

  

 

 الجنس *

 

   
 ذكر
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 أنثى

  

 المؤهل العلمي / أعلى شهادة *

 

   
 بكالوريا

   
 بكالوريوس

   
 دبلوم في التعليم

   
 ماجستير

   
 الدكتوراه

  

 سنوات الخبرة *

 

   
 سنوات 5أقل من 

   
 سنوات 10 إلى 5من 

   
 سنوات 10أكثر من 

 . القسم الثاني: الرضى الوظيفي8

 

ي، الوظيفي فيما يتعلق ببيئة العمل مع المشرف التربو جوانب الرضى في هذا القسم لتطرح عليكتم تصميم الأسئلة الواردة 

 نقاط  6 المقياس المكون من واحدة من إجابةأي مدى توافق أو لا توافق على كل من العبارات التالية. يرجى اختيار  إلى

  

  

 إن المشرف التربوي كُفؤُ جداً في أدائه / أدائها للعمل *

 

   
 لا أوافق بشدة
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 لا أوافق نوعاً ما

   
 لا أوافق قليلاً 

   
 أوافق قليلاً 

   
 أوافق نوعاً ما

   
 أوافق بشدة

  

 معنى *أشعر أحياناً أن عملي بلا 

 

   
 لا أوافق بشدة

   
 لا أوافق نوعاً ما

   
 لا أوافق قليلاً 

   
 أوافق قليلاً 

   
 أوافق نوعاً ما

   
 أوافق بشدة

  

 أقوم بها في المدرسة *أحب الأعمال التي 

 

   
 لا أوافق بشدة

   
 أوافق نوعاً ما لا

   
 لا أوافق قليلاً 

   
 قليلاً أوافق 
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 أوافق نوعاً ما

   
 أوافق بشدة

  

 يات هذه المدرسة غير واضحة بالنسبة لي *غا

 

   
 لا أوافق بشدة

   
 لا أوافق نوعاً ما

   
 لا أوافق قليلاً 

   
 أوافق قليلاً 

   
 أوافق نوعاً ما

   
 أوافق بشدة

 

 
 

  

 أنا أشعر بالفخر عندما أؤدي عملي *

 

   
 لا أوافق بشدة

   
 لا أوافق نوعاً ما

   
 لا أوافق قليلاً 

   
 أوافق قليلاً 

   
 أوافق نوعاً ما

   
 أوافق بشدة
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 أشعر ان المسؤول المباشر عنيّ في المدرسة غير عادل معي *

 

   
 لا أوافق بشدة

   
 لا أوافق نوعاً ما

   
 لا أوافق قليلاً 

   
 أوافق قليلاً 

   
 أوافق نوعاً ما

   
 أوافق بشدة

  

 عندما أقوم بعمل جيد أحصل على التقدير الذي يجب أن أحصل عليه عن ذلك العمل *

 

   
 لا أوافق بشدة

   
 لا أوافق نوعاً ما

   
 لا أوافق قليلاً 

   
 أوافق قليلاً 

   
 أوافق نوعاً ما

   
 أوافق بشدة

  

 المشرف عليَّ في العمل يعطي اهتماماً قليلا لمشاعر العاملين المشرف عليهم *

 

   
 لا أوافق بشدة

   
 لا أوافق نوعاً ما
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 لا أوافق قليلاً 

   
 أوافق قليلاً 

   
 أوافق نوعاً ما

   
 أوافق بشدة

  

 أنا أحب المشرف عليّ في العمل *

 

   
 لا أوافق بشدة

   
 لا أوافق نوعاً ما

   
 لا أوافق قليلاً 

   
 أوافق قليلاً 

   
 أوافق نوعاً ما

   
 أوافق بشدة

  

 الواجبات في العمل غير موضّحة بصورة مفصّلة *

 

   
 لا أوافق بشدة

   
 لا أوافق نوعاً ما

   
 لا أوافق قليلاً 

   
 أوافق قليلاً 

   
 أوافق نوعاً ما
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 أوافق بشدة

  

 عملي ممتع *

 

   
 لا أوافق بشدة

   
 لا أوافق نوعاً ما

   
 لا أوافق قليلاً 

   
 أوافق قليلاً 

   
 أوافق نوعاً ما

   
 أوافق بشدة

  

 لا أشعر بأن العمل الذي أقوم به يلقى التقدير *

 

   
 لا أوافق بشدة

   
 لا أوافق نوعاً ما

   
 لا أوافق قليلاً 

   
 أوافق قليلاً 

   
 أوافق نوعاً ما

   
 أوافق بشدة

  

 لاع بكل ما هو جديد في مجال التعليم والتعلُّم *على اط معلمّأرى أن خطط وبرامج التطوير المهني كافية لإبقاء ال
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 لا أوافق بشدة

   
 لا أوافق نوعاً ما

   
 لا أوافق قليلاً 

   
 أوافق قليلاً 

   
 أوافق نوعاً ما

   
 أوافق بشدة

  

 معظم الأحيان أشعر بأني لا أعرف ماذا يحدث في المدرسة *

 

   
 لا أوافق بشدة

   
 لا أوافق نوعاً ما

   
 لا أوافق قليلاً 

   
 أوافق قليلاً 

   
 أوافق نوعاً ما

   
 أوافق بشدة

 

 

 

 

 المشرف التربوي وتكيفه لهيرسي وبلنشارد فعاليِّة. القسم الثاني والاخير: وصف 9

  

تم تصميم الأسئلة في هذا القسم لتطرح عليك سلوكيات المشرف التربوي في المواقف المختلفة والتصرفات البديلة لها، اختر 

 يل الذي تعتقد أنه يصف السلوك الذي تستخدمه كمشرف تربوي في الموقف المعروضالموقف البد
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في الآونة الأخيرة لم يعد أعضاء المجموعة متجاوبين لمحادثتك الوديةّ معهم واهتمامك الواضح برفاهيتهم، وأداؤهم أخذ 

 بالانخفاض بسرعة *

 

   
 المهمة إنجازات موحدة وعلى ضرورة إجراءأؤكد على استخدام 

   
 نفسي عليهم أوضح استعدادي للمناقشة، ولكن لا أفرض

   
 هدافأتكلم معهم، وأحدد بعد ذلك الأ

   
 عمداً أنا لا أتدخل في شؤونهم

  

ات المجموعة في ازدياد، وأنك لاتزال تعمل للتأّكد من أن كل أعضاء المجموعة يدركون مسؤولياتهم، كما إنجازالملاحظ أن 

 يدركون مستوى الأداء المنشود *

 

   
 أكون على علاقة صداقة معهم للإستمرار في التأكد من انهم يدركون مستوى الأداء المتوقع منهم

   
 محدد إجراءلا آخذ أي 

   
 أعمل كل ما أستطيع لأجعلهم يشعرون بأهميتهم وأهمية مشاركتهم

   
 هانجازأؤكد على أهمية المهمة، والوقت المحدد لإ

  

أعضاء مجموعتك غير قادرين على حل المشكلات بأنفسهم، وكنت تتركهم وشأنهم، ومع ذلك فإن العلاقات الجماعية 

 والعلاقات الشخصية جيدة ومستوى الأداء يتزايد بشكل ملحوظ ضمن المجموعة *

 

   
 أعمل مع المجموعة ونشترك معاً في حل المشكلات

   
 لهم بأنفسهمأدعهم يحلون مشاك

   
 أعمل بسرعة وبعزم لتوجيه وتصحيح الوضع

   
 أدع المجموعة تحل المشكلة بمفردها داعماً لجهودهم
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 هم، وهم يحترمون مبدأ التغيير *إنجازجودة  إلىفي مجموعتك يشير  الأفرادبعض التغيير، وسجل  جراءلديك النيّة لإ

 

   
 أسمح بمشاركتهم في تطوير التغيير، لكن لا أكثر من إعطاء التوجيهات

   
 أعلن عن التغيير ثم أعمل على تنفيذه والاشراف عليه عن قرب

   
 أسمح لهم بصياغة توجّهاتهم الخاصة حيث أقوم بتضمين توصياتهم، ولكنني أقوم بتوجيه التغيير

   
 آخذ بالاعتبار اقتراحاتهم، ولكنني اقوم بتوجيه التغيير

  

، وكانت إعادة تحديد هدافخلال الأشهر القليلة الماضية تدنى أداء أعضاء المجموعة وأصبحوا غير مهتمين بتحقيق الأ

 نجازإتذكيرهم ب إلىضية، فأعضاء المجموعة كانوا دائماً بحاجة المسؤوليات والمهام قد ساعدت بشكل كبير في الفترة الما

 المهام في الوقت المحدد *

 

   
 أدعهم يحددون مهماتهم

   
 هدافآخذ بالحسبان اقتراحاتهم، ولكن أتأكد من تحقيق الأ

   
 ات ثم أشرف على ذلك بعنايةأعيد تعريف المهام والمسؤولي

   
 أدعهم يشاركون في تحديد الأدوار والمسؤوليات مع عدم المبالغة في التوجيهات

  

رف التربوي السابق شديداً وحازماً وتود إضفاء الطابع الإنساني على بيئة تم التحاقك بمدرسة تسير بكفاءة عالية، وكان المش

 العمل *

 

   
 أعمل ما أستطيع لأجعل أعضاء المجموعة يشعرون بأهميتهم وأهمية مشاركتهم

   
 هانجازأؤكد على أهمية المهمة والوقت المحدد لإ

   
 عمداً أنا لا أتدخل

   
 هدافأشرك أعضاء المجموعة في اتخاذ القرارات، وأتأكد من تحقيق الأ

  

ً  إجراءتود  جديداً على أعضاء مجموعتك الذين ساهموا ببعض  تغيير في تنظيم الوحدة التعليميّة، سوف يكون شيئا

 التغيير المنشود، علماً انهم يمتازون بالأداء الجيد والمرونة في العمل * إلىالاقتراحات التي تهدف 
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 تغيير وأشرف عليه بعنايةأحدد ال

   
 ات التغيير، وأدع لهم الحريّة في عملية التنفيذإجراءأشركهم في تطوير 

   
 أستعد لتحقيق التغييرات كما اقترحت، ولكني أتولى عملية التنفيذ

   
 بشكل طبيعيأتجنب المواجهة، وأدع الأمور تجري 

  

 أداء المجموعة وعلاقتهم الشخصية جيدة، ولكن لديك بعض الشعور بوجود نقص في توجيهم *

 

   
 أدعهم دون تدخل من جانبي

   
 رللتغيي اللازمةات جراءأناقش الموقف معهم وبعد ذلك أتخذ الإ

   
 لتوجيهم للعمل بطريقة واضحة ودقيقة اللازمةوات أتخذ الخط

   
 أساندهم في مناقشة المشكلة مع عدم المبالغة في التوجيهات

  

أخرت كثيراً في تقديم التوصيات المطلوبة للتغيير في الوقت المحدد، حيث أن عينّك رئيسك لقيادة الوحدة التعليميّة التي ت

هم بوضوح، وكان حضورهم للجلسات ضعيفاً، واجتماعاتهم أصبحت عبارة عن أهدافأعضاء هذه الوحدة لا يعرفون 

 المهمة * إنجازمناسبات اجتماعيّة. علماً أنهم يمتلكون المؤهلات التي تساعد على 

 

   
 أدعهم يحلون مشاكلهم بأنفسهم

   
 هدافتهم، وأتأكد من تحقيق الأآخذ في الاعتبار توصيا

   
 ، وأشرف عليها بعنايةهدافأعيد تحديد الأ

   
 ولكن من دون الضغط عليهم ،هدافالأأسمح للمجموعة بالمشاركة في تحديد 

  

ل المسؤولية، إلا أنهم لم يستجيبوا لتعليماتك بتحديد معايير جديدة  على الرغم من ان مجموعتك معروفون بقدرتهم على تحمُّ

 المطلوب. * نجازلمستوى الإ
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 أدعهم يشاركون في تحديد المعايير بدون رقابة

   
 وأشرف عليه بعناية نجازتوى الإأعيد تحديد مس

   
 أتجنب المواجهة من خلال عدم ممارسة الضغوط عليهم وأترك الموقف بدون تدخّل

   
 آخذ بالاعتبار توصياتهم وأتأكد من تحقيق المواصفات الجديدة

  

حصلت على ترقية في وظيفة جديدة، وكان المشرف التربوي السابق لا يتدخل في شؤون أعضاء المجموعة، وعلى الرغم 

 امهم واتجاهاتهم والعلاقات الشخصيّة فيما بينهم *من ذلك استطاعوا المحافظة على مه

 

   
 لتوجيهم للعمل بطريقة واضحة ودقيقة اللازمةآخذ الخطوات 

   
 أشركهم في اتخاذ القرارات وأشجع المشاركة الجيدّة

   
 ديدج إجراءتطبيق  إلىم أختبر الحاجة في الماضي معهم، ث نجازأناقش وضع الإ

   
 أستمر في تركهم من دون تدخّل من جانبي

  

هم جازإن إلىعة، علماً بأن سجلاتهم تشير أفادت المعلومات الحديثة عن وجود بعض الصعوبات الداخليةّ بين أعضاء المجمو

المؤسسة التعليميّة بعيدة المدى، وأنهم كانوا يعملون معاً بانسجام خلال السنة الماضية،  أهدافعلى  فعاليّةالعالي وحفاظهم ب

 وجميعهم مؤهلون للقيام بالمهمة *

 

   
 يدجد إجراءتطبيق  إلىأحاول عرض حليّ عليهم ثم أختبر الحاجة 

   
 أدعهم يحلّون مشكلاتهم بأنفسهم

   
 أتصرّف بسرعة وبحزم لتصحيح الموقف وتبني التوجيهات

   
 في مناقشة المشكلة معهم مع تقديم الدعم لهمأشارك 
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 . القسم الثالث: درجة القدرة والاستعداد الوظيفي | القدرة10

 

كل منها  أربعة مستتتتويات يمثل إلىبحستتتب هيرستتتي وآخرين يمكن تقستتتيم القدرة والاستتتتعداد الوظيفي للأفراد التابعين للقائد 

الأستتتتتتتئلة الواردة في هذا القستتتتتتتم تم تصتتتتتتتميمها للتعّرف  أو الثقة للقيام بمهامه.مزيجاً مختلفًا من قدرة الموظف في الرغبة 

بتقييم نفستتك على كل ستتؤال في ضتتوء تلك المهمة مستتتخدماً المقياس  قدرتك لأداء مهمة أو مستتؤولية معينة. الرجاء قم  على

  8  إلى 1 من 

 

ً  1الدرجة   هي الأكثر انخفاضا

ً  8الدرجة   هي الأكثر ارتفاعا

  

علُّم المرجوّة في الت هدافيمّ تفاعل الطلاب في الفترة الماضية خلال جائحة كورونا، مع المعرفة التي أظهرتها لتحقيق الأق

 عن بعد او التعلُّم المدمج *

 

 1 2 3 4 5 6 7 8  

 
                        

 

  

أنت شخص مسؤول في العادة وحريص على المسؤولية الموكلة إليك. ولكن ما مدى حرصك على المسؤوليات الملقاة على 

عاتقك خارج اطار مهامك الاساسية ولكنها ضمن مجالك التخصصي ومهاراتك. كأن يطلب منك المشرف التربوي تنظيم 

 ورشة عمل لزملائك في الوحدة التعليميّة *

 

 1 2 3 4 5 6 7 8  

 
                        

 

  

 قيمّ نتائج طلابك في ظل استخدامك للأدوات والموارد الرقميّة خلال التعلُّم عن بعد او التعلُّم المدمج *

 

 1 2 3 4 5 6 7 8  

 
                        

 

  

، قيم مدى التزامك بتسليم المطلوب في الوقت المحدد للمشرف معلمّمع الأخذ بعين الاعتبار الضغوط الملقاة على عاتقك ك

 التربوي *
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 1 2 3 4 5 6 7 8  

 
                        

 

  

 ه ومستوىإنجازتقارير حول ما تم  إرسالخلال العمل على المهام الموكلة إليك من قبل المشرف التربوي، قيمّ رغبتك ب

 التقدم في المهمة المطلوبة *

 

 1 2 3 4 5 6 7 8  

 
                        

 

  

 المهام الموكلة إليك ومدى تعزيزها لكفاءتك الذاتية * نجازقيمّ الثقة التي يمنحك إياّها المشرف التربوي لإ

 

 1 2 3 4 5 6 7 8  

 
                        

 

 

 

 الرغبةتابع القسم الثالث: درجة القدرة والاستعداد الوظيفي | 

 

ل سؤال نفسك على ك قم بتقييم. الرجاء معلمّالأسئلة الواردة في هذا القسم تم تصميمها للتعّرف على استعدادك الوظيفي ك

 8  إلى 1 ضمن البيْة المدرسيّة مستخدماً المقياس من 

 

ً  1لدرجة ا  هي الأكثر انخفاضا

ً  8الدرجة   هي الأكثر ارتفاعا

  

 مهامك؟ * إنجازما مدى الاستقلاليّة التي تفضلها لجهة عدم التدخل من قبل المشرف التربوي في 

 

 1 2 3 4 5 6 7 8  

 
                        

 

  

 قيمّ رغبتك في الالتزام بكل ما يصدر عن المدرسة من انظمة وقرارات داخليةّ *
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 1 2 3 4 5 6 7 8  

 
                        

 

  

 اخل وخارج الصفوف التعليميّة؟ *ما مدى خبرتك في المجال التعليمي التي تقوم بتوظيفها د

 

 1 2 3 4 5 6 7 8  

 
                        

 

  

 المطلوب من قبل المشرف التربوي * نجازقيمّ مستوى الدافعية لديك لإ

 

 1 2 3 4 5 6 7 8  

 
                        

 

  

 الموكلة إليك، قيمّ مقدار المسائلة التي تفضلها لأداء هذه المهام * الأساسيةّ ضمن نطاق المهام 

 

 1 2 3 4 5 6 7 8  

 
                        

 

  

 أنت على استعداد لإتمام المهام الموكلة إليك، ولكن ما مدى قلقك من المشرف التربوي أثناء القيام بهذه المهام؟ *

 

 1 2 3 4 5 6 7 8  

 
                        

 

 معلِّملهيرسي وبلنشارد من منظور ال القيادة والقدرة على التكيِّف فعاليِّةالقسم الرابع والاخير: وصف .12

 

تم تصميم الأسئلة في هذا القسم لتطرح عليك سلوكيات القيادة للمشرف التربوي في وحدتك التعليمية. يرجى إدراك سلوك 

البديل الذي تعتقد أنه يصف بشكل وثيق السلوك الذي سيستخدمه  جراءر الإاخت المشرف التربوي الذي تعمل معه حالياً،

 .المشرف التربوي الحالي في الموقف المعروض
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في الآونة الأخيرة لم تعد متجاوب لمحادثة المشرف الوديةّ معك واهتمامه الواضح برفاهيتك، وأداؤك أخذ بالانخفاض 

 بوي هو: *بسرعة. السلوك الذي سيستخدمه المشرف التر

 

   
 المهمة إنجازات موحدة وعلى ضرورة إجراءيؤكد على استخدام 

   
 يوضح استعداده للمناقشة، ولكن لا يفرض نفسه

   
 هدافيتكلمّ معك، ويحدد بعد ذلك الأ

   
 عمداً هو لا يتدخل

  

ات المجموعة في ازدياد، وأن المشرف التربوي لايزال يعمل للتأكد من أن كل أعضاء المجموعة يدركون إنجازالملاحظ ان 

 سيستخدمه المشرف التربوي هو: * مسؤولياتهم، كما أنهّم يدركون مستوى الأداء المنشود. السلوك الذي

 

   
 يكون على علاقة صداقة معك للاستمرار في التأكد من أنك تدرك مستوى الأداء المتوقع منك

   
 محدد إجراءلا يأخذ أي 

   
 تكيعمل كل ما يستطيع ليجعلك تشعر بأهميتك وأهمية مشارك

   
 هانجازيؤكد على أهمية المهمة، والوقت المحدد لإ

  

ة جيدة. شخصيأنت غير قادر على حل المشكلة بنفسك، وكان المشرف التربوي يتركك وشأنك، أداؤك وعلاقاتك الجماعية وال

 السلوك الذي سيستخدمه المشرف التربوي هو: *

 

   
 يعمل معك ويشترك معك في حل المشكلة

   
 يدعك تحل المشكلة بنفسك

   
 يعمل بسرعة وبعزم لتوجيه وتصحيح الوضع

   
 يدعك تحل المشكلة بمفردك داعماً لجهودك

  

تحترم مبدأ  اتك، وأنتإنجازجودة  إلىبعض التغيير وسجلك في الوحدة التعليمية يشير  إجراءلدى المشرف التربوي النيّة في 

 المشرف التربوي هو: *التغيير. السلوك الذي سيستخدمه 
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 يسمح بمشاركتك في تطوير التغيير، لكن لا يكثر من إعطاء التوجيهات

   
 يعلن عن التغيير ثم يعمل على تنفيذه والإشراف عليه عن قرب

   
 لتغييرتوصياتك، ولكنهّ يقوم بتوجيه ا يسمح لك بصياغة توجّهاتك الخاصة ثم يقوم بتضمين

   
 يأخذ بالاعتبار اقتراحاتك ضمن المجموعة، ولكنه يقوم بتوجيه التغيير

  

، وكانت إعادة تحديد المسؤوليات والتذكير بها هدافبحت غير مهتم بتحقيق الأخلال الأشهر القليلة الماضية تدنى أدائك وأص

ي الوقت المهام ف إنجازتذكيرك ب إلىمن قبل المشرف التربوي قد ساعدت بشكل كبير في فترات سابقة، فأنت بحاجة دائماً 

 المحدد. السلوك الذي سيستخدمه المشرف التربوي هو: *

 

   
 يدعك تحدد مهماتك

   
 هدافلأيأخذ بالحسبان اقتراحاتك، ولكنه يتأكد من تحقيق ا

   
 يعيد تعريف المهام والمسؤوليات ثم يشرف على ذلك بعناية

   
 يدعك والمجموعة تشاركون في تحديد الأدوار والمسؤوليات مع عدم المبالغة في التوجيهات

  

وحدة تعليمية تسير بكفاءة عالية، وكان المشرف التربوي السابق شديداً وحازماً، اما مشرفك فيود  إلىمشرفك التربوي انتقل 

مل. السلوك على بيئة الع أيضًاهذه الوحدة التعليمية لكنه يريد إضفاء الطابع الانساني ان يحافظ على مستوى الأداء العالي في 

 الذي سيستخدمه المشرف التربوي هو: *

 

   
 يشعرون بأهميتهم وأهمية مشاركتهمين معلمّيعمل ما يستطيع لجعل ال

   
 هانجازلإ يؤكد على أهمية المهمة والوقت المحدد

   
 عمداً هو لا يتدخل

   
 هدافين في اتخاذ القرارات، ويتأكد من تحقيق الأمعلمّيشرك ال
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ر في تنظيم الوحدة التعليمية، سوف يكون شيئاً جديداً على أعضاء المجموعة الذين ساهموا تغيي إجراءالمشرف التربوي يود 

التغيير المنشود، علماً انهم يمتازون بالأداء الجيد والمرونة في العمل. السلوك الذي  إلىببعض الاقتراحات التي تهدف 

 سيستخدمه المشرف التربوي هو: *

 

   
 يحدد التغيير ويشرف عليه بعناية

   
 ذويدع لهم الحريةّ في عملية التنفي ات التغيير،إجراءيشرك المجموعة في تطوير 

   
 يستعد لتحقيق التغييرات كما أقترح، ولكنه يتولى عملية التنفيذ

   
 يتجنب المواجهة، ويدع الأمور تجري بشكل طبيعي

  

جموعتك. ين في ممعلمّأدائك وعلاقاتك الشخصية جيدة، ولكن لدى المشرف التربوي بعض الشعور بوجود نقص في توجيه ال

 السلوك الذي سيستخدمه المشرف التربوي هو: *

 

   
 يدعك دون تدخل من جانبه

   
 ييرللتغ اللازمةات جراءد ذلك يتخذ الإيناقش الموقف معك وبع

   
 لتوجيهك للعمل بطريقة واضحة ودقيقة اللازمةيتخّذ الخطوات 

   
 يساندك في مناقشة المشكلة مع عدم المبالغة في التوجيهات

  

تم تعيين مشرفك التربوي لقيادة مجموعة في وحدة تعليمية قد تأخرت كثيراً في تقديم التوصيات المطلوبة للتغيير في الوقت 

هم بوضوح، وكان حضورهم للجلسات ضعيفاً، واجتماعاتهم أهدافالتعليمية لا يعرفون  المحدد، حيث ان أعضاء هذه الوحدة

المهمة. السلوك الذي سيستخدمه  إنجازأصبحت عبارة عن مناسبات اجتماعيّة. علماً انهم يمتلكون المؤهلات التي تساعد على 

 المشرف التربوي هو: *

 

   
 يدع المجموعة يحلون مشاكلهم بأنفسهم

   
 هدافالأيأخذ في الاعتبار توصيات المجموعة، ويتأكد من تحقيق 

   
 ، ويشرف عليها بعنايةهدافيعيد تحديد الأ

   
 ولكن من دون الضغط عليهم هدافيسمح للمجموعة بالمشاركة في تحديد الأ
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على الرغم من أنك معروف بقدرتك على تحمل المسؤولية، إلا أنك لم تتجاوب مع تعليمات المشرف التربوي بتحديد معايير 

 المطلوب. السلوك الذي سيستخدمه المشرف التربوي هو: * نجازجديدة لمستوى الإ

 

   
 يدعك تشارك في تحديد المعايير بدون رقابة

   
 ويشرف عليه بعناية نجازيعيد تحديد مستوى الإ

   
 يتجنب المواجهة من خلال عدم ممارسة الضغوط عليك ويترك الموقف بدون تدخّل

   
 يأخذ بالاعتبار توصياتك ويتأكد من تحقيق المواصفات الجديدة

  

مشرفك التربوي قد تمت ترقيته مؤخراً، وكان المشرف السابق لا يتدخل في شؤونك، وعلى الرغم من ذلك استطعت 

واتجاهاتك والعلاقات الشخصيّة بينك وبين الزملاء في المجموعة. السلوك الذي سيستخدمه المشرف المحافظة على مهامك 

 التربوي هو: *

 

   
 حة ودقيقةلتوجيهك للعمل بطريقة واض اللازمةيأخذ الخطوات 

   
 يشركك في اتخاذ القرارات ويشجع المشاركة الجيدّة

   
 جديد إجراءتطبيق  إلىفي الماضي، ثم يختبر الحاجة  نجازيناقش معك وضع الإ

   
 يستمر في تركك من دون تدخّل من جانبه

  

عالي هم الإنجاز إلىين، علماً بأن سجلاتهم تشير معلمّديثة عن وجود بعض الصعوبات الداخليةّ بين الأفادت المعلومات الح

المؤسسة التعليميّة بعيدة المدى، وأنهم كانوا يعملون معاً بانسجام خلال السنة الماضية وجميعهم  أهدافعلى  فعاليّةوحفاظهم ب

 لمشرف التربوي هو: *مؤهلون للقيام بالمهمة. السلوك الذي سيستخدمه ا

 

   
 ديدج إجراءتطبيق  إلىين ثم يختبر الحاجة معلمّيحاول عرض حلهّ على ال

   
 ين يحلّون مشكلاتهم بأنفسهممعلمّيدع ال

   
 يتصرف بسرعة وبحزم لتصحيح الموقف وتبني التوجيهات

   
 ين مع تقديم الدعم لهممعلمّيشارك في مناقشة المشكلة مع ال
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 أداة الرضى الوظيفي بصيغتها الأصليّة. 5ملحق 
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  21-20توزّع المدارس على قطاعات التعليم والمحافظات للسنة الدراسية . 6ملحق 
 )النسب المئوية(

 

 
 ءنماالمصدر: المركز التربوي للبحوث والإ   
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 21-20توزع المدارس على المحافظات وقطاعات التعليم للعام . 7ملحق 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ءنمالمركز التربوي للبحوث والإالمصدر: ا
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 رسالة تسهيل المهام من الدكتور المشرف. 8ملحق 
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 جميع المدارس التي تم اختيارها إلىالمرسل  الإلكترونينموذج عن البريد . 9ملحق 
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 أحد المبحوثين )منسّق( صادرة عن المنصّة نموذج عن إجابة. 10 ملحق
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 نموذج عن إجابة أحد المبحوثين )معلم( صادرة عن المنصّة. 11ملحق 
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 لمقياس ليكرت السداسي ميزان تقديري وفقًا. 12ملحق 
 

درجة  .د

 الاستجابة

ط المرجّح .ه  الفترة المتوسِّ

Intervals 

 الاتِّجاه العام .و

 عدم الموافقة بشدّة  .ط 1.83 إلى 1من  .ح 1 .ز

ا)
ًّ

 (تكيّف نفسي منخفض جد

 عدم الموافقة  .ل 2.67 إلى 1.84من  .ك 2 .ي

 (تكيّف نفسي منخفض)

 عدم الموافقة المبدئيّة  .س 3.51 إلى 2.68من  .ن 3 .م

 تكيّف ن)
ً

 (فسي منخفض قليل

 الموافقة المبدئيّة  .ص 4.35 إلى 3.52من  .ف 4 .ع

( 
ً

 (تكيّف نفسي مرتفع قليل

 الموافقة    .ش 5.19 إلى 4.36من  .ر 5 .ق

 (تكيّف نفسي مرتفع)

 الموافقة بشدّة  .خ 6.00 إلى 5.20من  .ث 6 .ت

ا)
ًّ

 (تكيّف نفسي مرتفع جد
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 ستوى الاستعداد الوظيفي بحسب المصفوفةالميزان التقديري لم. 13ملحق 
 

  

# Ability Score Willingness Score 

Ability 

Range 

الميزان 

التقديري 

  للقدرة

Willingness 

Range 

الميزان 

التقديري 

 للرغبة

مستوى 

الاستعداد 

والنضج 

الوظيفي 

Readiness 

Level 

3 8 7 7 8 8 5 43 8 4 7 5 8 8 40 39-48 39-48 4 

4 3 5 5 8 3 2 26 6 5 8 4 4 2 29 16-26 27-38 2 

5 7 5 6 8 8 8 42 2 8 6 7 5 7 35 39-48 27-38 4 

6 6 5 6 8 5 7 37 6 8 7 8 6 2 37 27-38 27-38 3 

12 3 5 5 8 2 5 28 6 8 6 1 2 1 24 27-38 16-26 3 

13 4 6 4 8 8 8 38 1 8 8 8 6 1 32 27-38 27-38 3 

14 6 5 7 8 7 7 40 5 6 8 6 6 8 39 39-48 39-48 4 

15 3 4 7 6 3 7 30 7 6 7 6 1 2 29 27-38 27-38 3 

16 3 6 4 8 8 7 36 3 5 5 7 6 3 29 27-38 27-38 3 

19 5 5 4 5 3 2 24 2 3 1 2 4 2 14 16-26 4-15 1 

21 5 7 4 7 5 7 35 6 7 4 5 6 6 34 27-38 27-38 3 

166 4 3 3 6 3 6 25 7 6 6 5 5 3 32 16-26 27-38 2 

167 4 6 5 6 5 4 30 7 6 8 4 7 6 38 27-38 27-38 3 

168 2 5 3 6 4 6 26 8 5 6 3 5 4 31 16-26 27-38 2 

169 6 3 4 8 3 5 29 7 5 8 4 5 5 34 27-38 27-38 3 

170 5 3 6 7 2 8 31 8 6 5 4 6 2 31 27-38 27-38 3 

171 4 4 3 6 4 4 25 6 8 6 6 6 2 34 16-26 27-38 2 

172 4 5 6 6 3 7 31 7 6 8 4 5 3 33 27-38 27-38 3 

173 5 4 4 6 5 6 30 7 7 7 6 4 3 34 27-38 27-38 3 

174 6 3 3 5 4 6 27 6 6 3 5 3 4 27 27-38 27-38 3 

175 3 4 4 5 4 7 27 7 7 5 6 5 6 36 27-38 27-38 3 

176 4 3 4 7 6 5 29 6 7 5 7 4 2 31 27-38 27-38 3 

177 4 4 5 5 4 6 28 8 6 6 5 5 5 35 27-38 27-38 3 

178 3 3 4 6 5 5 26 8 8 5 5 3 2 31 16-26 27-38 2 

179 5 4 4 7 5 6 31 7 7 6 6 5 3 34 27-38 27-38 3 

180 3 4 5 6 4 7 29 7 7 5 3 2 2 26 27-38 16-26 3 

181 6 4 4 6 6 6 32 8 7 5 6 5 6 37 27-38 27-38 3 

182 4 4 5 8 5 7 33 7 7 6 7 5 7 39 27-38 39-48 4 

183 4 7 5 5 5 6 32 6 5 7 4 7 6 35 27-38 27-38 3 

184 5 3 6 6 5 6 31 8 4 6 4 5 4 31 27-38 27-38 3 

185 3 2 3 7 4 5 24 6 6 8 5 4 6 35 16-26 27-38 2 

186 7 7 5 7 6 8 40 4 7 8 7 6 6 38 39-48 27-38 4 

187 5 4 5 7 6 7 34 4 6 4 5 4 5 28 27-38 27-38 3 

188 3 5 6 7 7 8 36 6 7 6 7 7 6 39 27-38 39-48 4 

189 3 3 5 5 4 6 26 6 5 5 3 5 5 29 16-26 27-38 2 

190 4 2 6 5 4 4 25 4 5 5 3 4 3 24 16-26 16-26 2 

191 4 3 5 5 3 6 26 6 4 6 4 5 2 27 16-26 27-38 2 
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# Ability Score Willingness Score 

Ability 

Range 

الميزان 

التقديري 

  للقدرة

Willingness 

Range 

الميزان 

التقديري 

 للرغبة

مستوى 

الاستعداد 

والنضج 

الوظيفي 

Readiness 

Level 

192 2 7 4 6 6 5 30 7 6 4 6 8 5 36 27-38 27-38 3 

193 4 6 2 6 3 6 27 5 7 5 5 3 6 31 27-38 27-38 3 

194 3 6 3 4 5 6 27 6 6 4 7 4 4 31 27-38 27-38 3 

195 5 4 3 6 5 8 31 4 5 3 3 6 7 28 27-38 27-38 3 

196 5 3 4 5 6 7 30 7 5 6 6 7 3 34 27-38 27-38 3 

197 3 7 7 2 6 7 32 6 6 7 7 6 5 37 27-38 27-38 3 

198 2 3 6 7 2 5 25 5 7 4 4 4 3 27 16-26 27-38 2 

199 4 6 5 7 6 3 31 8 4 7 5 4 4 32 27-38 27-38 3 

200 6 7 6 5 4 7 35 5 6 4 5 4 4 28 27-38 27-38 3 

201 3 6 6 5 5 7 32 8 7 5 7 7 7 41 27-38 39-48 4 

202 5 7 6 7 6 7 38 5 5 6 5 6 5 32 27-38 27-38 3 

203 5 4 6 3 5 4 27 6 6 4 5 5 6 32 27-38 27-38 3 

204 2 6 4 3 6 6 27 4 7 5 8 8 4 36 27-38 27-38 3 

205 4 7 7 8 6 7 39 8 8 6 6 6 8 42 39-48 39-48 4 

206 6 5 7 7 3 7 35 6 5 7 5 3 7 33 27-38 27-38 3 

207 4 4 7 6 5 4 30 8 6 6 4 6 4 34 27-38 27-38 3 

208 5 5 6 6 4 5 31 5 6 5 4 5 6 31 27-38 27-38 3 

209 5 3 7 6 3 5 29 8 5 6 6 4 2 31 27-38 27-38 3 

210 4 7 7 7 5 8 38 8 7 8 6 5 7 41 27-38 39-48 4 

211 1 3 5 5 4 3 21 2 6 4 4 5 2 23 16-26 16-26 2 

212 3 5 6 8 7 8 37 6 8 7 7 7 4 39 27-38 39-48 4 

213 7 8 6 7 7 8 43 3 8 8 7 7 7 40 39-48 39-48 4 

214 6 5 4 8 7 5 35 5 7 6 6 6 3 33 27-38 27-38 3 

215 7 2 5 3 2 3 22 6 4 5 3 4 2 24 16-26 16-26 2 

216 4 4 3 7 6 7 31 5 8 6 5 2 8 34 27-38 27-38 3 

217 5 3 5 8 6 3 30 3 4 4 4 4 4 23 27-38 16-26 3 

218 5 4 4 8 3 7 31 7 6 7 5 3 2 30 27-38 27-38 3 

219 3 3 5 3 4 7 25 8 7 4 5 4 4 32 16-26 27-38 2 

220 3 4 4 3 5 6 25 6 6 5 5 5 6 33 16-26 27-38 2 

221 2 3 4 5 2 8 24 8 4 5 7 5 5 34 16-26 27-38 2 

222 5 6 4 6 5 4 30 5 5 7 4 3 6 30 27-38 27-38 3 

223 3 1 7 8 3 7 29 6 8 8 4 7 8 41 27-38 39-48 4 

224 5 4 4 5 3 2 23 2 3 4 4 3 4 20 16-26 16-26 2 

225 4 3 4 8 1 2 22 7 4 7 3 2 7 30 16-26 27-38 2 

227 6 4 6 4 5 6 31 3 5 4 5 3 3 23 27-38 16-26 3 

228 3 6 4 6 7 8 34 5 7 3 5 6 5 31 27-38 27-38 3 

229 6 5 7 3 5 6 32 5 5 4 4 3 2 23 27-38 16-26 3 

230 4 6 6 6 7 4 33 5 6 5 7 5 3 31 27-38 27-38 3 

231 4 5 4 5 4 6 28 5 5 5 6 6 4 31 27-38 27-38 3 

232 7 3 5 6 7 5 33 4 5 7 4 5 6 31 27-38 27-38 3 

233 3 5 5 5 7 6 31 3 6 2 5 3 2 21 27-38 16-26 3 

234 4 4 6 4 6 8 32 5 6 3 5 3 7 29 27-38 27-38 3 
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# Ability Score Willingness Score 

Ability 

Range 

الميزان 

التقديري 

  للقدرة

Willingness 

Range 

الميزان 

التقديري 

 للرغبة

مستوى 

الاستعداد 

والنضج 

الوظيفي 

Readiness 

Level 

235 6 4 6 8 7 2 33 7 5 4 4 7 8 35 27-38 27-38 3 

236 5 6 6 5 3 8 33 6 5 5 5 6 2 29 27-38 27-38 3 

237 5 4 5 5 6 4 29 7 7 6 6 2 6 34 27-38 27-38 3 

238 3 4 3 4 5 3 22 3 6 5 5 4 7 30 16-26 27-38 2 

239 3 7 7 7 5 7 36 6 8 6 8 6 7 41 27-38 39-48 4 

240 3 5 4 6 5 4 27 4 6 2 6 4 6 28 27-38 27-38 3 

241 6 7 5 8 7 5 38 7 4 5 5 5 5 31 27-38 27-38 3 

242 4 3 5 3 3 7 25 8 5 3 4 3 1 24 16-26 16-26 2 

243 3 4 5 6 4 6 28 4 5 4 5 6 6 30 27-38 27-38 3 

244 2 4 4 6 4 6 26 5 4 4 5 7 3 28 16-26 27-38 2 

245 6 6 6 5 6 7 36 7 5 7 5 7 6 37 27-38 27-38 3 

246 5 8 5 8 7 8 41 7 8 7 7 7 2 38 39-48 27-38 4 

247 2 8 5 8 8 8 39 8 4 8 5 5 8 38 39-48 27-38 4 

248 3 7 6 7 6 3 32 8 7 4 5 2 8 34 27-38 27-38 3 

249 3 7 6 7 4 6 33 7 5 3 6 5 2 28 27-38 27-38 3 

250 3 4 5 7 7 7 33 8 8 6 7 6 5 40 27-38 39-48 4 

251 5 6 5 5 6 6 33 8 4 6 5 3 5 31 27-38 27-38 3 

252 3 7 3 6 4 5 28 7 7 6 4 6 6 36 27-38 27-38 3 

253 5 4 7 7 6 4 33 6 5 5 3 6 4 29 27-38 27-38 3 

254 5 6 5 6 4 6 32 7 6 8 6 4 3 34 27-38 27-38 3 

255 6 5 7 6 5 5 34 4 5 3 6 4 3 25 27-38 16-26 3 

256 5 6 7 8 8 7 41 7 6 7 6 7 7 40 39-48 39-48 4 

257 3 4 4 5 7 7 30 5 7 7 8 8 7 42 27-38 39-48 4 

258 3 6 4 6 5 6 30 7 7 7 6 5 3 35 27-38 27-38 3 

259 7 6 5 7 6 8 39 7 7 8 8 7 5 42 39-48 39-48 4 

260 6 4 3 4 3 5 25 4 5 4 5 5 5 28 16-26 27-38 2 

261 6 6 5 7 7 7 38 8 6 2 3 3 5 27 27-38 27-38 3 

262 4 3 6 5 4 6 28 7 6 4 5 5 6 33 27-38 27-38 3 

263 3 4 5 5 4 6 27 8 6 6 6 5 4 35 27-38 27-38 3 

264 4 6 6 5 4 5 30 3 5 6 5 4 4 27 27-38 27-38 3 

265 6 7 5 6 5 7 36 7 6 8 7 7 8 43 27-38 39-48 4 

266 5 4 6 5 4 4 28 4 3 5 6 5 4 27 27-38 27-38 3 

267 2 3 4 6 4 5 24 5 6 4 6 4 6 31 16-26 27-38 2 

268 7 8 6 8 3 7 39 7 6 6 7 5 7 38 39-48 27-38 4 

269 5 6 6 5 3 4 29 7 6 6 5 7 4 35 27-38 27-38 3 

270 4 6 6 7 5 8 36 7 7 5 5 5 5 34 27-38 27-38 3 

271 3 5 6 5 6 7 32 5 6 6 5 4 3 29 27-38 27-38 3 

272 5 5 6 7 7 6 36 6 6 7 6 4 2 31 27-38 27-38 3 

273 3 3 4 3 5 3 21 5 4 7 5 3 4 28 16-26 27-38 2 

274 4 5 3 6 5 4 27 5 4 2 7 7 4 29 27-38 27-38 3 

275 3 6 5 7 3 4 28 6 4 5 2 3 2 22 27-38 16-26 3 

276 6 5 4 6 5 7 33 6 8 8 7 7 6 42 27-38 39-48 4 
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# Ability Score Willingness Score 

Ability 

Range 

الميزان 

التقديري 

  للقدرة

Willingness 

Range 

الميزان 

التقديري 

 للرغبة

مستوى 

الاستعداد 

والنضج 

الوظيفي 

Readiness 

Level 

277 5 6 5 5 3 7 31 7 4 6 4 6 5 32 27-38 27-38 3 

278 3 5 3 6 3 4 24 6 6 7 5 4 6 34 16-26 27-38 2 

279 6 7 5 8 4 6 36 7 7 3 6 4 7 34 27-38 27-38 3 

280 3 5 7 5 7 8 35 6 5 6 5 6 8 36 27-38 27-38 3 

281 6 5 3 6 2 4 26 8 7 5 6 6 5 37 16-26 27-38 2 

282 2 6 7 6 4 6 31 5 3 7 4 2 4 25 27-38 16-26 3 

283 4 5 6 4 5 7 31 6 7 5 5 6 3 32 27-38 27-38 3 

284 5 4 5 7 6 7 34 5 7 6 6 5 6 35 27-38 27-38 3 

285 4 6 5 4 4 5 28 7 3 6 6 5 4 31 27-38 27-38 3 

286 6 7 6 6 4 7 36 7 6 8 6 6 7 40 27-38 39-48 4 

287 3 3 4 3 4 5 22 3 3 5 4 4 5 24 16-26 16-26 2 

288 5 8 6 7 6 7 39 7 8 8 8 5 6 42 39-48 39-48 4 

289 5 4 6 7 5 3 30 4 7 8 3 5 5 32 27-38 27-38 3 

290 3 4 6 6 7 4 30 6 6 2 4 2 5 25 27-38 16-26 3 

291 5 8 5 8 6 4 36 6 7 4 4 3 6 30 27-38 27-38 3 

292 6 7 2 6 5 3 29 5 6 6 3 4 8 32 27-38 27-38 3 

293 4 8 6 5 8 4 35 3 7 4 4 4 7 29 27-38 27-38 3 

294 5 8 3 7 6 6 35 8 7 4 3 2 6 30 27-38 27-38 3 

295 6 4 6 7 6 5 34 4 5 5 4 4 7 29 27-38 27-38 3 

296 3 6 2 8 7 6 32 7 5 4 2 4 7 29 27-38 27-38 3 

297 4 3 4 8 7 2 28 7 6 3 3 5 7 31 27-38 27-38 3 

298 3 6 6 7 8 5 35 5 7 5 2 5 5 29 27-38 27-38 3 

299 5 6 4 5 5 4 29 6 5 6 6 4 6 33 27-38 27-38 3 

300 4 5 3 5 5 3 25 6 7 3 3 4 7 30 16-26 27-38 2 

301 6 6 3 8 7 5 35 7 5 2 3 2 5 24 27-38 16-26 3 

302 5 6 8 4 4 2 29 5 6 8 4 4 7 34 27-38 27-38 3 

303 5 7 4 7 5 2 30 7 5 8 4 4 5 33 27-38 27-38 3 

304 3 8 4 8 7 3 33 7 5 3 2 5 8 30 27-38 27-38 3 

305 5 6 4 8 8 3 34 5 6 8 4 4 7 34 27-38 27-38 3 

306 3 5 5 7 5 3 28 5 7 4 3 4 8 31 27-38 27-38 3 

307 5 8 3 8 5 4 33 8 7 7 4 2 6 34 27-38 27-38 3 

308 5 3 6 8 8 3 33 5 7 7 2 5 7 33 27-38 27-38 3 

309 5 6 2 7 8 6 34 7 5 2 3 5 5 27 27-38 27-38 3 

310 6 4 5 8 8 4 35 3 6 4 2 2 6 23 27-38 16-26 3 

311 5 7 3 6 5 2 28 8 7 6 3 3 7 34 27-38 27-38 3 

312 6 8 4 4 6 2 30 3 6 7 2 5 8 31 27-38 27-38 3 

313 5 8 5 6 7 5 36 4 7 5 6 4 8 34 27-38 27-38 3 

314 4 4 2 8 8 3 29 7 3 4 2 3 6 25 27-38 16-26 3 

315 3 8 3 8 7 2 31 8 6 6 5 4 6 35 27-38 27-38 3 

316 4 4 3 7 6 4 28 4 3 6 4 3 7 27 27-38 27-38 3 

317 4 7 5 5 7 4 32 5 3 3 2 3 6 22 27-38 16-26 3 

318 6 6 5 7 5 5 34 8 7 5 5 2 7 34 27-38 27-38 3 



 

185 
 

 

# Ability Score Willingness Score 

Ability 

Range 

الميزان 

التقديري 

  للقدرة

Willingness 

Range 

الميزان 

التقديري 

 للرغبة

مستوى 

الاستعداد 

والنضج 

الوظيفي 

Readiness 

Level 

319 3 6 4 5 8 3 29 4 5 8 4 2 5 28 27-38 27-38 3 

320 3 3 6 7 5 6 30 4 6 6 2 3 6 27 27-38 27-38 3 

321 4 3 2 5 8 2 24 6 7 4 7 3 4 31 16-26 27-38 2 

322 3 6 3 8 6 3 29 5 5 4 2 2 4 22 27-38 16-26 3 

323 6 7 2 5 2 7 29 7 3 8 7 7 6 38 27-38 27-38 3 

324 5 8 5 6 7 5 36 4 7 5 6 4 8 34 27-38 27-38 3 

325 5 6 4 8 7 5 35 5 7 5 2 4 4 27 27-38 27-38 3 

326 6 8 4 6 6 2 32 3 6 7 2 5 4 27 27-38 27-38 3 

327 5 8 5 6 7 5 36 4 7 5 6 4 8 34 27-38 27-38 3 

328 3 6 3 8 6 3 29 5 5 4 2 2 5 23 27-38 16-26 3 

329 5 6 2 8 7 8 36 4 3 5 3 7 5 27 27-38 27-38 3 

330 4 7 5 6 7 4 33 5 3 3 2 3 3 19 27-38 16-26 3 

331 6 6 4 6 8 5 35 7 5 6 2 5 6 31 27-38 27-38 3 

332 6 7 3 6 5 2 29 5 5 3 3 5 3 24 27-38 16-26 3 

333 6 6 3 7 5 4 31 7 5 6 4 3 3 28 27-38 27-38 3 

334 5 3 4 7 8 6 33 5 7 6 4 5 6 33 27-38 27-38 3 

335 5 7 3 5 7 3 30 7 4 7 3 2 4 27 27-38 27-38 3 

336 4 4 2 5 6 2 23 7 4 4 6 7 7 35 16-26 27-38 2 

337 5 5 6 5 4 6 31 5 5 6 5 6 4 31 27-38 27-38 3 

338 5 5 6 6 7 6 35 7 7 4 6 4 5 33 27-38 27-38 3 

339 4 3 2 7 5 3 24 6 7 5 4 5 2 29 16-26 27-38 2 

340 6 7 3 5 6 3 30 7 6 6 4 2 2 27 27-38 27-38 3 

341 6 3 5 6 8 7 35 4 5 4 2 6 4 25 27-38 16-26 3 

342 6 3 6 7 6 3 31 7 4 4 2 2 8 27 27-38 27-38 3 

343 3 8 2 6 8 2 29 6 7 7 4 5 3 32 27-38 27-38 3 

344 6 5 6 8 7 2 34 6 6 6 4 2 6 30 27-38 27-38 3 

345 5 7 4 5 5 2 28 6 4 5 4 5 6 30 27-38 27-38 3 

346 4 3 2 7 5 4 25 6 7 5 4 5 6 33 16-26 27-38 2 

347 4 6 6 8 5 6 35 4 6 5 5 2 2 24 27-38 16-26 3 

348 3 6 5 5 6 6 31 4 6 6 3 3 4 26 27-38 16-26 3 

349 3 7 2 7 5 4 28 5 6 4 6 5 7 33 27-38 27-38 3 

350 4 8 2 8 5 3 30 6 7 4 2 3 5 27 27-38 27-38 3 

351 4 7 4 7 6 2 30 5 5 7 6 6 2 31 27-38 27-38 3 

352 4 3 2 5 6 2 22 7 4 3 2 4 5 25 16-26 16-26 2 

353 3 8 2 8 8 2 31 4 4 6 5 3 2 24 27-38 16-26 3 

354 4 6 6 8 5 5 34 3 7 6 4 4 7 31 27-38 27-38 3 

355 3 6 4 5 7 4 29 6 6 3 4 6 6 31 27-38 27-38 3 

356 5 4 4 8 6 8 35 6 7 4 7 4 4 32 27-38 27-38 3 

357 4 5 5 5 5 3 27 7 5 5 4 2 7 30 27-38 27-38 3 

358 4 8 3 7 8 7 37 4 3 5 7 5 7 31 27-38 27-38 3 

359 4 5 2 7 7 2 27 4 4 8 2 5 3 26 27-38 16-26 3 

360 6 4 4 6 7 2 29 6 6 6 3 3 6 30 27-38 27-38 3 
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Readiness 
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361 4 7 2 7 5 5 30 7 6 4 6 5 6 34 27-38 27-38 3 

362 3 3 6 6 6 4 28 4 6 4 7 5 3 29 27-38 27-38 3 

363 4 6 3 5 5 3 26 6 5 6 6 4 2 29 16-26 27-38 2 

364 3 3 3 6 7 5 27 7 5 4 5 4 4 29 27-38 27-38 3 

365 4 6 5 6 5 7 33 5 6 6 7 5 6 35 27-38 27-38 3 

366 6 5 4 5 5 6 31 4 4 5 3 3 3 22 27-38 16-26 3 

367 6 6 3 4 5 7 31 3 5 6 5 7 3 29 27-38 27-38 3 

368 5 4 7 8 8 5 37 6 5 8 7 6 5 37 27-38 27-38 3 

369 6 6 5 7 5 5 34 3 4 3 6 7 2 25 27-38 16-26 3 

370 3 4 4 7 6 5 29 5 4 6 7 5 4 31 27-38 27-38 3 

371 6 7 6 7 7 4 37 7 7 5 4 5 1 29 27-38 27-38 3 

372 7 7 6 8 5 7 40 6 5 6 7 4 4 32 39-48 27-38 4 

373 2 5 8 6 7 4 32 6 7 5 5 4 2 29 27-38 27-38 3 

374 3 3 6 4 5 3 24 6 6 7 5 7 1 32 16-26 27-38 2 

375 3 5 6 4 4 7 29 3 2 6 7 5 5 28 27-38 27-38 3 

376 3 3 5 5 4 3 23 6 6 5 7 6 4 34 16-26 27-38 2 

377 4 7 6 6 7 7 37 4 7 7 5 6 2 31 27-38 27-38 3 

378 5 7 7 6 7 6 38 4 5 6 5 7 2 29 27-38 27-38 3 

379 5 4 7 6 5 7 34 6 8 8 7 7 6 42 27-38 39-48 4 

380 4 5 7 6 5 3 30 4 4 6 5 6 7 32 27-38 27-38 3 

381 3 4 4 5 8 6 30 5 6 7 4 5 3 30 27-38 27-38 3 

382 3 2 5 4 7 8 29 7 8 7 7 5 5 39 27-38 39-48 4 

383 7 8 6 5 6 5 37 5 4 6 7 7 4 33 27-38 27-38 3 

384 3 4 5 4 5 6 27 6 5 6 5 5 4 31 27-38 27-38 3 

385 6 7 6 5 6 3 33 6 5 7 6 4 6 34 27-38 27-38 3 

386 3 3 5 6 8 7 32 8 7 8 6 7 7 43 27-38 39-48 4 

387 4 7 6 7 8 6 38 8 7 8 6 5 2 36 27-38 27-38 3 

388 7 5 5 8 6 3 34 3 6 6 4 7 3 29 27-38 27-38 3 

389 7 6 3 6 6 7 35 8 7 6 7 5 6 39 27-38 39-48 4 

390 5 5 5 7 7 8 37 7 5 5 7 7 4 35 27-38 27-38 3 

391 6 6 3 5 6 8 34 4 3 5 4 6 4 26 27-38 16-26 3 

392 3 5 4 6 8 5 31 5 3 4 6 5 1 24 27-38 16-26 3 

393 4 6 4 5 8 7 34 4 6 4 4 5 1 24 27-38 16-26 3 

394 4 7 5 5 7 4 32 6 5 6 4 5 5 31 27-38 27-38 3 

395 3 8 4 6 5 4 30 6 4 8 7 5 6 36 27-38 27-38 3 

396 3 4 6 7 4 8 32 5 6 8 6 5 1 31 27-38 27-38 3 

397 4 6 4 5 8 1 28 4 6 5 8 5 1 29 27-38 27-38 3 

398 3 5 4 7 6 4 29 4 5 6 3 5 7 30 27-38 27-38 3 

399 4 3 6 4 7 3 27 5 8 5 5 8 8 39 27-38 39-48 4 

400 5 3 8 3 7 5 31 4 7 5 4 4 8 32 27-38 27-38 3 

401 5 3 7 3 6 5 29 4 4 3 3 5 8 27 27-38 27-38 3 

402 5 4 6 4 7 8 34 4 3 6 5 8 8 34 27-38 27-38 3 
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Readiness 

Level 

403 5 6 6 4 7 8 36 4 5 7 8 5 3 32 27-38 27-38 3 

404 5 5 6 5 5 4 30 4 6 4 8 3 2 27 27-38 27-38 3 

405 3 4 5 6 7 8 33 3 4 5 6 7 1 26 27-38 16-26 3 

406 4 3 6 8 7 3 31 3 6 5 8 6 8 36 27-38 27-38 3 

407 3 5 5 7 8 6 34 4 5 7 7 4 8 35 27-38 27-38 3 

408 5 4 6 7 8 3 33 4 5 6 4 8 2 29 27-38 27-38 3 

409 3 4 5 6 7 8 33 8 7 6 5 4 6 36 27-38 27-38 3 

410 4 6 7 6 7 6 36 6 5 5 6 7 5 34 27-38 27-38 3 

411 5 5 4 6 5 5 30 6 6 5 6 4 4 31 27-38 27-38 3 

412 2 5 4 5 6 5 27 3 4 5 3 4 2 21 27-38 16-26 3 

413 6 7 8 6 4 5 36 3 5 4 6 7 3 28 27-38 27-38 3 

414 3 6 5 4 6 6 30 4 6 7 4 4 3 28 27-38 27-38 3 

415 3 5 6 4 2 3 23 6 7 4 5 7 2 31 16-26 27-38 2 

416 4 6 6 4 4 6 30 6 8 7 8 6 4 39 27-38 39-48 4 

417 6 5 8 7 7 6 39 4 6 8 7 7 4 36 39-48 27-38 4 

418 2 6 7 7 8 6 36 4 5 7 8 5 5 34 27-38 27-38 3 

419 4 6 4 7 8 5 34 2 6 7 6 8 3 32 27-38 27-38 3 

420 6 8 8 7 6 5 40 6 7 6 8 6 1 34 39-48 27-38 4 

421 3 6 5 7 7 6 34 4 3 5 4 6 4 26 27-38 16-26 3 

422 6 5 4 6 7 7 35 3 5 7 4 4 4 27 27-38 27-38 3 

423 4 4 3 6 6 7 30 2 4 6 5 7 2 26 27-38 16-26 3 

424 6 7 5 7 7 6 38 4 3 5 5 6 6 29 27-38 27-38 3 

425 4 6 5 4 6 7 32 7 8 7 7 8 3 40 27-38 39-48 4 

426 6 7 8 7 7 8 43 8 8 7 7 8 2 40 39-48 39-48 4 

427 7 5 6 7 5 7 37 5 4 3 3 5 2 22 27-38 16-26 3 

428 6 5 7 6 7 6 37 6 7 7 6 6 5 37 27-38 27-38 3 

429 3 3 4 5 6 4 25 3 6 4 7 6 5 31 16-26 27-38 2 

430 7 8 8 6 5 7 41 4 5 3 3 3 4 22 39-48 16-26 3 

431 5 3 4 4 6 8 30 6 8 6 7 6 2 35 27-38 27-38 3 

432 7 5 7 5 7 5 36 7 8 7 8 6 2 38 27-38 27-38 3 

433 6 7 5 6 8 7 39 7 8 7 8 6 2 38 39-48 27-38 4 

434 3 4 4 3 4 4 22 3 5 5 6 4 3 26 16-26 16-26 2 

435 5 5 7 7 6 4 34 7 6 7 6 7 3 36 27-38 27-38 3 

436 4 6 6 6 6 6 34 7 6 4 5 7 4 33 27-38 27-38 3 

437 3 4 6 5 8 7 33 6 4 3 6 4 1 24 27-38 16-26 3 

438 3 5 3 3 6 5 25 6 6 6 7 5 4 34 16-26 27-38 2 

439 4 6 6 6 7 6 35 7 7 8 6 5 3 36 27-38 27-38 3 

440 3 5 5 4 6 7 30 6 4 6 6 3 5 30 27-38 27-38 3 

441 5 6 2 4 5 7 29 5 2 5 7 6 8 33 27-38 27-38 3 

442 4 6 5 7 5 8 35 8 8 8 7 4 7 42 27-38 39-48 4 

443 5 6 3 7 5 8 34 8 6 8 8 6 6 42 27-38 39-48 4 

444 2 8 3 6 2 2 23 8 5 7 4 7 2 33 16-26 27-38 2 
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445 6 8 6 6 3 8 37 7 8 7 7 6 8 43 27-38 39-48 4 

446 3 4 4 6 3 6 26 4 4 6 4 4 3 25 16-26 16-26 2 

447 5 6 4 5 4 4 28 5 5 3 5 6 6 30 27-38 27-38 3 

448 5 6 4 7 6 7 35 6 5 6 6 7 6 36 27-38 27-38 3 

449 4 8 5 7 3 7 34 8 7 8 7 8 7 45 27-38 39-48 4 

450 4 6 5 5 3 6 29 7 5 6 3 6 6 33 27-38 27-38 3 

451 4 6 5 6 4 6 31 6 5 4 6 7 5 33 27-38 27-38 3 

452 6 7 8 7 8 7 43 7 8 8 7 8 7 45 39-48 39-48 4 

453 6 8 8 7 8 7 44 7 6 8 7 8 8 44 39-48 39-48 4 

454 7 8 7 6 6 8 42 6 8 6 7 6 7 40 39-48 39-48 4 

455 7 6 8 7 6 6 40 6 7 6 5 6 5 35 39-48 27-38 4 

456 6 6 6 7 6 7 38 6 5 5 6 7 2 31 27-38 27-38 3 

457 6 7 6 7 5 4 35 6 7 7 6 6 4 36 27-38 27-38 3 

458 6 7 8 7 8 7 43 5 6 7 8 7 3 36 39-48 27-38 4 

459 6 8 6 7 7 6 40 7 6 5 6 7 5 36 39-48 27-38 4 

460 6 7 8 8 7 8 44 4 5 7 6 5 3 30 39-48 27-38 4 

461 3 5 6 4 3 5 26 6 5 6 5 6 5 33 16-26 27-38 2 

462 4 3 4 6 3 5 25 5 7 6 4 6 2 30 16-26 27-38 2 

463 4 6 3 6 3 5 27 7 8 7 5 8 6 41 27-38 39-48 4 

464 6 5 7 6 7 8 39 5 5 3 7 6 6 32 39-48 27-38 4 

465 6 8 5 8 6 6 39 8 7 6 8 4 6 39 39-48 39-48 4 

466 6 5 7 6 7 7 38 5 7 5 6 4 2 29 27-38 27-38 3 

467 4 7 5 7 8 6 37 3 8 7 8 7 7 40 27-38 39-48 4 

468 3 6 4 8 7 8 36 6 8 8 7 7 7 43 27-38 39-48 4 

469 3 6 5 8 6 5 33 8 6 7 6 6 2 35 27-38 27-38 3 

470 4 7 5 7 7 6 36 2 8 7 8 7 7 39 27-38 39-48 4 

471 4 8 4 8 4 8 36 7 8 7 7 7 7 43 27-38 39-48 4 

472 3 6 6 6 5 6 32 6 6 6 7 5 4 34 27-38 27-38 3 

473 6 7 7 8 6 7 41 5 8 7 7 5 2 34 39-48 27-38 4 

474 3 7 5 7 3 3 28 3 5 7 7 7 2 31 27-38 27-38 3 

475 4 5 3 7 4 5 28 5 4 8 5 4 5 31 27-38 27-38 3 

476 7 7 8 8 7 7 44 6 8 8 8 8 3 41 39-48 39-48 4 

477 2 7 3 7 2 5 26 6 6 7 8 1 5 33 16-26 27-38 2 

478 5 5 5 8 6 7 36 4 8 7 7 5 7 38 27-38 27-38 3 

479 4 8 4 7 7 7 37 4 8 7 7 7 2 35 27-38 27-38 3 

480 5 5 6 8 6 6 36 7 8 8 8 8 1 40 27-38 39-48 4 

481 3 5 5 8 5 6 32 7 7 8 7 6 2 37 27-38 27-38 3 

484 5 8 4 8 7 8 40 1 6 8 8 7 8 38 39-48 27-38 4 

486 5 4 4 6 5 6 30 5 6 7 6 6 5 35 27-38 27-38 3 

487 6 5 5 8 5 6 35 3 7 7 7 6 6 36 27-38 27-38 3 

488 4 5 6 4 6 4 29 5 5 3 4 6 6 29 27-38 27-38 3 

489 6 6 5 8 6 8 39 2 7 7 7 6 6 35 39-48 27-38 4 
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490 4 8 6 8 8 8 42 5 8 6 8 5 7 39 39-48 39-48 4 

491 6 6 6 7 6 7 38 3 6 6 7 6 6 34 27-38 27-38 3 

492 6 7 6 6 6 7 38 6 7 6 7 7 6 39 27-38 39-48 4 

493 6 6 6 8 7 8 41 4 3 8 8 8 1 32 39-48 27-38 4 

494 6 8 6 8 8 6 42 4 8 8 8 8 3 39 39-48 39-48 4 

495 8 8 8 5 8 7 44 5 8 8 8 8 2 39 39-48 39-48 4 

496 5 6 6 8 6 6 37 5 6 7 6 5 5 34 27-38 27-38 3 

497 6 5 5 7 6 7 36 6 7 6 7 6 4 36 27-38 27-38 3 

498 5 8 6 8 6 8 41 4 8 6 8 8 7 41 39-48 39-48 4 

499 5 5 4 7 7 7 35 6 6 7 7 7 1 34 27-38 27-38 3 

500 5 8 7 8 7 8 43 5 8 3 7 8 8 39 39-48 39-48 4 

501 6 7 4 8 6 7 38 3 8 8 8 8 4 39 27-38 39-48 4 

503 3 7 4 8 6 7 35 5 7 7 6 6 3 34 27-38 27-38 3 

504 6 8 6 8 8 8 44 6 8 8 8 7 7 44 39-48 39-48 4 

505 6 7 6 7 6 6 38 5 6 6 7 7 2 33 27-38 27-38 3 

506 4 8 6 8 7 8 41 1 8 8 8 5 5 35 39-48 27-38 4 

507 4 8 4 7 4 7 34 5 8 7 8 8 6 42 27-38 39-48 4 

508 8 8 8 8 8 8 48 5 8 8 8 8 6 43 39-48 39-48 4 

509 5 7 6 7 7 6 38 6 7 7 7 6 4 37 27-38 27-38 3 

512 4 7 7 7 6 8 39 2 3 7 7 5 7 31 39-48 27-38 4 

513 6 8 6 8 4 8 40 7 8 8 8 8 8 47 39-48 39-48 4 

514 5 7 6 8 8 7 41 6 6 7 7 7 2 35 39-48 27-38 4 

515 7 8 7 8 8 8 46 6 8 8 8 8 6 44 39-48 39-48 4 

516 2 4 3 7 2 8 26 6 3 7 4 5 7 32 16-26 27-38 2 

517 5 6 6 4 7 8 36 4 7 7 7 6 3 34 27-38 27-38 3 

518 7 6 8 8 6 8 43 4 8 7 8 5 8 40 39-48 39-48 4 

519 5 6 5 8 5 8 37 4 6 8 8 8 8 42 27-38 39-48 4 

520 5 6 6 8 8 7 40 4 8 7 7 5 3 34 39-48 27-38 4 

521 1 8 3 6 3 4 25 4 1 8 7 5 4 29 16-26 27-38 2 

522 2 4 8 8 3 4 29 5 8 8 8 5 5 39 27-38 39-48 4 

523 5 6 6 7 6 6 36 6 7 7 7 6 4 37 27-38 27-38 3 

524 5 7 6 8 7 7 40 6 6 4 6 7 5 34 39-48 27-38 4 

525 4 6 7 6 7 8 38 6 8 8 7 6 2 37 27-38 27-38 3 

526 3 4 4 6 7 6 30 5 6 7 5 6 5 34 27-38 27-38 3 

527 6 5 6 7 8 7 39 7 6 7 5 5 6 36 39-48 27-38 4 

528 2 4 3 5 4 4 22 4 6 7 8 5 2 32 16-26 27-38 2 

529 6 3 3 6 8 4 30 7 7 8 4 5 7 38 27-38 27-38 3 

530 4 7 6 5 5 6 33 4 5 7 4 4 7 31 27-38 27-38 3 

531 5 8 2 7 6 2 30 4 5 7 4 4 7 31 27-38 27-38 3 

532 5 8 6 7 7 5 38 5 7 7 2 5 5 31 27-38 27-38 3 

533 4 8 2 8 6 4 32 6 6 5 3 5 3 28 27-38 27-38 3 

534 4 7 6 7 5 4 33 7 7 7 2 4 4 31 27-38 27-38 3 
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535 5 3 4 8 7 4 31 7 6 8 2 5 5 33 27-38 27-38 3 

536 5 5 4 7 6 4 31 4 5 6 3 5 2 25 27-38 16-26 3 

537 6 5 2 8 7 4 32 7 3 5 6 5 2 28 27-38 27-38 3 

538 4 7 6 7 5 4 33 7 5 8 2 5 5 32 27-38 27-38 3 

539 5 8 6 5 5 5 34 4 7 6 6 2 2 27 27-38 27-38 3 

540 6 6 5 6 7 6 36 6 7 7 6 7 6 39 27-38 39-48 4 

541 7 8 6 6 8 7 42 7 6 8 6 5 7 39 39-48 39-48 4 

542 7 6 6 7 7 6 39 6 7 8 7 5 6 39 39-48 39-48 4 

543 5 7 8 6 6 8 40 6 5 7 7 6 7 38 39-48 27-38 4 

544 6 7 6 5 8 7 39 6 5 7 7 8 2 35 39-48 27-38 4 

545 6 5 7 7 7 6 38 7 7 8 7 8 2 39 27-38 39-48 4 

546 6 7 6 7 5 5 36 7 6 8 7 8 3 39 27-38 39-48 4 

547 5 7 6 8 7 6 39 5 4 7 6 5 6 33 39-48 27-38 4 

548 5 7 8 7 8 6 41 5 7 8 7 6 6 39 39-48 39-48 4 

549 5 7 8 7 8 7 42 6 7 8 8 7 7 43 39-48 39-48 4 

550 5 6 8 7 6 6 38 7 8 7 6 8 7 43 27-38 39-48 4 

551 4 6 6 7 7 8 38 6 7 6 5 6 6 36 27-38 27-38 3 

552 7 7 8 8 7 8 45 6 7 6 6 7 5 37 39-48 27-38 4 

553 7 6 7 7 8 6 41 7 8 7 7 6 3 38 39-48 27-38 4 

554 6 7 6 6 7 8 40 4 6 7 8 6 3 34 39-48 27-38 4 

555 6 8 7 7 8 7 43 5 6 7 8 6 7 39 39-48 39-48 4 

556 7 8 7 6 5 6 39 8 8 7 7 8 6 44 39-48 39-48 4 

557 8 7 8 7 7 6 43 7 8 7 7 6 6 41 39-48 39-48 4 

558 7 7 7 8 7 7 43 7 8 8 7 8 6 44 39-48 39-48 4 

559 7 8 7 6 7 7 42 7 6 8 7 7 6 41 39-48 39-48 4 

560 6 5 7 7 6 8 39 6 7 6 7 5 6 37 39-48 27-38 4 

561 7 6 7 7 6 7 40 5 7 6 7 6 6 37 39-48 27-38 4 

562 7 6 8 7 6 5 39 6 7 6 5 6 5 35 39-48 27-38 4 

563 6 7 6 5 5 8 37 6 7 7 8 5 6 39 27-38 39-48 4 

564 7 6 5 5 6 7 36 5 6 5 6 5 2 29 27-38 27-38 3 

565 7 8 7 6 7 6 41 7 8 8 6 6 6 41 39-48 39-48 4 

566 6 7 8 8 7 6 42 6 7 6 7 7 7 40 39-48 39-48 4 
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