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 وتقدير   شكر  

 ،سلطانه، وأشكره سبحانه على عظيم فضلهالحمد لله حمدًا يليق بعظمته وجلال 
وتوفيقه بأن يسر لي إتمام هذه الدراسة، راجية من الله العلي القدير أن يجعلها من العلم النافع 

 الذي ينتفع به. 

أن أنسب الفضل  ي  ا علبإكمال هذه الدراسة؛ كان لزامً  –عز وجل -الله ن  فبعد أن م  
التي وافقت على إيفادي ، الشكر والعرفان لوزارة التعليملذوي الفضل؛ لذا يسعدني أن أتقدم ب

التي أتاحت لي  ،ولمنبر العلم والثقافة جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية ،لإكمال دراستي
وتوجيه ، وأساتذتي الكرام على ما منحوه من اهتمام، فرصة الالتحاق ببرنامج الدراسات العليا

 أثناء برنامج الماجستير.

والامتنان لأستاذي الفاضل الدكتور بندر  ،واعترافاً بالفضل أتقدم بجزيل الشكر والعرفان
ن بالكثير م   ي  بن محمد السليمان، أستاذ الإدارة والتخطيط التربوي المساعد، الذي لم يبخل عل

نعم خرج هذا البحث بصورته النهائية، فقد كان  وقته وتوجيهاته السديدة، وجهوده الحثيثة حت  
 فجزاه الله عني خير الجزاء.، المشرف

علي بن إبراهيم بن والشكر موصول لأعضاء لجنة المناقشة الكرام، سعادة الدكتور  
 بن عبدالرحمن الجاسر وليد وسعادة الدكتور، المساعدأستاذ الإدارة والتخطيط التربوي  طالب

هم وملحوظاتهم، ئراآوإبداء  ،على قبولهما مناقشة البحث؛ أستاذ الإدارة والتخطيط المساعد
 فجزاهما الله خير الجزاء ونفع بعلمهما.

 ،فقد كان لآرائهم؛ والشكر موصول لكل من أسهم في تحكيم أداة الدراسة
كما أتوجه بالشكر لمعلمات المرحلة الثانوية على تعاونهن على ،  عظيم الفائدة ،وملاحظاتهم
 .أداة الدراسةن الإجابة ع

         على نبينا محمد وعلى آلة وصحبه أجمعين.وصلى الله وسلم 

 الباحثة         



 ج 

 مستخلص الدراسة

 المرحلة الثانوية بمدينة الرياض. معلماتلقيادة التشاركية وعلاقتها بالولاء التنظيمي لدى اعنوان الدراسة: 
  محمد السليمانبندر بن المشرف: د.                        عيده بنت حمدان الحارثي الباحثة:
  كلية العلوم الاجتماعية-جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية الكلية-الجامعة    العلمية: الماجستيرالدرجة 

  هـ1439/ 1438العام الجامعي:                            قسم الإدارة والتخطيط التربويالقسم والتخصص: 
إلى التعرف على درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية، ومستوى الولاء التنظيمي  : هدفت هذه الدراسة     

العلاقة بين ممارسة القيادة التشاركية ومستوى الولاء التنظيمي لدى المعلمات  نوع ودرجةالكشف عن لدى المعلمات، و 
 في مدارس المرحلة الثانوية بمدينة الرياض.

التي تكونت  كأداة للدراسةالوصفي الارتباطي، والاستبانة  استخدمت الباحثة المنهجراسة ولتحقيق أهداف الد      
من  مجتمع الدراسة( عبارة مقسمة على محورين )درجة ممارسة القيادة التشاركية، ودرجة الولاء التنظيمي( وتألف 41من )

بالطريقة العشوائية  عينة الدراسةعلمة، وتم اختيار ( م6924جميع معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض والبالغ عددهن )
 ( معلمة، وتم استخدام الأساليب الإحصائية للوصول إلى نتائجها. 361البسيطة وقد بلغ عددها )

 ومن أبرز نتائج الدراسة : 

كل عام أن درجة ممارسة قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض للقيادة التشاركية من وجهة نظر المعلمات بش .1
(، وقد جاءت العلاقات الإنسانية 5.00من  3.54جاءت بدرجة ممارسة ) عالية(، بمتوسط حسابي مقداره )

 في المرتبة الأولى وبدرجة ممارسة )عالية(، في حين جاء الأداء الإداري في المرتبة الثانية وبدرجة ممارسة )متوسطة(.
مستوى )عالٍ( من الولاء التنظيمي بشكل عام، بمتوسط أن معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض لديهم  .2

(، وقدجاء بمستوى )عالٍ جدا( الولاء المستمر للمعلمات في المرتبة الأولى، بينما 5.00من  4.05حسابي بلغ )
 جاء بمستوى )عالٍ( الولاء العاطفي للمعلمات في المرتبة الثانية.

ارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية ومستوى الولاء وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين درجة مم .3
 ( .0.758التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض حيث كان معامل الارتباط يساوي )

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء العاطفي وكذلك الدرجة الكلية لمستوى الولاء التنظيمي لدى  .4
 الثانوية لصالح أفراد الدراسة من حملة مؤهل البكالوريوس فأقل. معلمات المرحلة

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات درجة ممارسة الأداء الإداري والدرجة الكلية للقيادة التشاركية،  .5
لصالح  وكذلك الولاء العاطفي والدرجة الكلية للولاء التنظيمي باختلاف متغير الدورات التدريبية في القيادة،

 دورات فأكثر( . 5أفراد الدراسة من اللاتي حصلن على عدد ) 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي بأبعاده المختلفة وكذلك الكلية لمستوى الولاء  .6

 التنظيمي لدى المعلمات باختلاف متغير سنوات الخدمة لصالح أفراد الدراسة من اللاتي سنوات خدمتهن من )
 سنة فأكثر( . 20
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This study aimed to identify the degree of practice of participative leadership by female school 

leaders, the level of organizational loyalty of female teachers, and the type of relationship 

between participative leadership and the level organizational loyalty for female teachers in 

Riyadh City high schools. 

To achieve the objectives of this study, the researcher used the descriptive approach and the 

questionnaire as a research tool. The questionnaire consisted of (41) statements grouped into 

two categories (Degree of practice of participative leadership, Degree of organizational loyalty). 

The study population consisted of all female high school teachers in Riyadh City, which are 

(6924) teachers. The study sample was randomly chosen and consisted of (361) teachers. 

Statistical methods were used to reach the findings. 

 The major findings that this study reached are as follows: 

1. The degree of practice of participative leadership by female high school leaders 

in Riyadh City was high, with an average of (3.54 out of 5) from the female 

teachers’ point of view.  The human relationship was first with a degree of 

practice of (High), while the administrative performance was second with a 

degree of practice of (Medium). 

2. Female high school teachers in Riyadh City generally are of high level of 

organizational loyalty with an average of (4.05 out of 5). The constant loyalty 

of female teachers was first with a level of (Very high), while the emotional 

loyalty was second with a level of (High). 

3. There is a positive relationship, that is statistically significant at (0.758), 

between the degree of practice of participative leadership by female high school 

leaders and the level of organizational loyalty of female high school teachers in 

Riyadh City. 

4. There are statistically significant differences in the level of emotional loyalty 

and the cumulative degree of organizational loyalty of female high school 

teachers, for those who have a qualification of bachelor’s degree and below. 

5. There are statistically significant differences in the averages of degree of 

administrative performance & cumulative degree of participative leadership and 

the emotional loyalty & cumulative degree of organizational loyalty, with 

changes in the leadership training courses variable, for those who have taken (5 

courses and above). 

6. There are statistically significant differences in the level of organizational 

loyalty with its different dimensions and the cumulative degree of 

organizational loyalty for female teachers, with changes in the years of service 

variable, for those who served (20 years and more). 
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 الفصل الأول: التعريف بمشكلة الدراسة
 التمهيد: -1-1
 للارتقاء دائمة ومحاولات جهود من تبذله وما التعليمية بمؤسساتها ورقيها الأمم حضارة تقاس  

 المجالات في المتسارعة ومستجداته العصر تغيرات يواكب بما والقيادية التعليمية كوادرها بأداء
 المجتمع لمؤسسات الإدارية القيادات  على التغيرات تلك انعكست وقد. والتعليمية التربوية
  تلك في التعليمية العملية تسيير في قيادية أنماط من القيادات تلك تسلكه وما التعليمية

ن شئونها كافة تدير واعية حكيمة لقيادات الماسة حاجتها أدركت حيث المؤسسات؛ س   وتحح
 أبناء وتعليم تربية في القيادات تلك تلعبه الذي الدور لأهمية إدراكها من انطلاقا أمورها، تدبير
 المؤسسات إدارة على قادرين ومعلمين أكفاء لقادة ماسة حاجة في هم والذين والمجتمع، الأمة

 المجتمعات أبناء حققه الذي والنجاح التقدم بركب  اللحاق من يمكنهم بما وتنظيمها التعليمية
 . المتقدمة الأخرى

 أهداف إنجاز إلى وحفزهم الآخرين في التأثير على القدرة تعني جوهرها في الإدارية والقيادة     
 أن المؤكد ومن. ومخرجاتها بأدائها والارتقاء تطويرها إلى الدائم والسعي وأولوياتها، المؤسسة
 ويغيرون ويتعلمون، يعملون الذين هم البشر وإنما بذاتها، تتطور أو تتغير لا الإدارية العمليات
 والمحر  الأساس باعتبارهم العاملين على التركيز ينبغي هنا ومن ويتطورون؛ ويطورون ويتغيرون،
 .(25-15ص م،2013 والمغيدي، وحافظ البحيري) والتطور للنمو

 علاقة على أساسها في تقوم التي القيادية الاتجاهات من نمطا التشاركية القيادة وتعد     
 للقرارات واتخاذ للأداء تقييم من القيادية العمليات في يرأسهم ومن المدرسة قائد بين تشاركية

)  المأمولة والتعليمية التربوية الأهداف إلى للوصول تحفيزهم جانب إلى فعالة، إدارية واتصالات
 بالمعلمين، العالية الثقة بممارسة جوهرها في تحعن   كما(. 132-131ص م،2008 الحربي،
 التنظيمي بولائهم يعرف ما ضمان إلى تؤدي والتي المسئوليات، تحمل في إشراكهم من والنابعة

 إخلاصهم ومدى المؤسسة، في العمل نحو اتجاهاتهم تحديد خلال من للمؤسسة وإخلاصهم
 لأهداف تقبلهم على ينعكس مما ذلك غير إلى بيئته، في واندماجهم عليه والإقبال أدائه في

 وجهودهم الأداء، بهذا والارتقاء مهام من إليهم يوكل ما بأداء تحقيقها في وتفانيهم المؤسسة،
       (.106-105 ص م،2011 الرحمن، عبد. )وتطويرها وتحديثها المؤسسة لتحسين الدائبة
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 مشكلة الدراسة:-1-2
أكدت خطة التنمية العاشرة في الهدف الحادي عشر منها على" تنمية الموارد البشرية، ورفع      

إنتاجيتها، وتوسيع خياراتها في اكتساب المعارف والمهارات والخبرات" )خطة التنمية العاشرة، 
لتؤكد على هذا الهدف من خلال  2030(.  وجاءت رؤية المملكة 11، ص2015-2019

نمية الموارد البشرية. ولعل تطوير أنماط القيادة الإدارية وتنمية مهارات العاملين في الاهتمام بت
ما يرفع من شأن الولاء لتلك المؤسسات، المؤسسات التعليمية بإشراكهم في العملية التعليمية 

 .ويزيد من فاعلية أداء العاملين بها، ويزيد من إسهامهم في تحقيق هذا الهدف
وقد أوضح القيادة التشاركية من الاتجاهات القيادية الحديثة في المؤسسات التعليمية ، دوتع     

سببين رئيسين يوجبان  Sarafido & Chatziioannidi),(2013 وشاتزيانيانيدي سارافيدو
 :على المؤسسات التعليمية الأخذ بأسلوب القيادة التشاركية

  الإدارة التنظيمية للمدارس من خلال أولهما: ضرورة مواكبة الاتجاهات الحديثة في
تغييرها وتطويرها للتوجه نحو منظومات التعليم، ولن يتحقق هذا إلا في مجتمعات 

 .تشاركية
  ثانيهما: تزايد الضغوط الاجتماعية والرغبة في المساءلة والإصلاحات التعليمية التي

حميلهم المسئولية تؤدي إلى زيادة فعالية المدارس بالاستعانة بمشاركة المعلمين بت
م/ب، 2014وزيادة التزامهم بأداء ما يوكل إليهم من مهام )في الغامدي،

 (.105ص
م( في دراستها بتعزيز العلاقات الإنسانية في 2016الدواس ) نادية كذلك فقد أوصت      

 البيئات التربوية والتعليمية، ووضع آليات لتطبيق القيادة التشاركية في إدارة شئونها وتدبير
 .أعمالها
فإن القيادة التشاركية تلعب دورا بالغ  م/أ(2014ووفقا لما أشارت إليه دراسة الغامدي )     

الأهمية في الميدان التربوي والتعليمي، حيث أوصت بضرورة ممارسة القيادة التشاركية في هذا 
كما أوصت دراسة مريم الميدان؛ لما لها من تأثير بالغ في تطويره والارتقاء بنظحمه وفعالياته،  

م( بضرورة الاهتمام باختيار قادة المدارس الأكفاء، وتزويد من يشاركونهم من 2015الشمراني )
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المعلمين بدورات تدريبية فعالة، تسهم في تكوين رؤية واضحة لديهم حول ماهية القيادة 
  . للتطبيق في المدارس التشاركية ودوافعها وآثارها وبلورة أفكارها في برامج تنفيذية عملية قابلة

 قبل من كبيراً  اهتماماً  لاقت التي الموضوعات من يعد التنظيمي الولاء فإن المقابل وفي       
 وانتظام المؤسسات وإنتاجية، الأفراد وسلو  أداء على تأثير من له لما الإدارة؛ مجال في الباحثين
وعدم  الوظيفي،، فضعف الولاء التنظيمي يقود للعديد من السلبيات منها التسرب  أدائها

، وعكس ذلك في حال ،وتدني الإنتاجية وعدم المحافظة على الممتلكات الرضا ، وكثرة الغياب 
  إخلاص العاملين وتفانيهم في العملالولاء المرتفع  حيث النتائج الإيجابية نتيجة 

 (.70م، ص 2011،الفارس)
في العلوم الإنسانية، ولكنه حديث في المجال  من المفاهيم القديمة و مفهوم الولاء التنظيمي     

الإداري؛ إذ لم يحظ بالاهتمام إلا بعد ظهور المدرسة السلوكية التي أكدت على أهمية العلاقات 
وهذا (.305م، ص2010الشياب وأبو حمور،الإنسانية ودورها الحيوي في المؤسسات المختلفة )

دورات تدريبية لقادة المدارس عن أهمية  بعقدم( التي أوصت 2014ما أكدته دراسة العقيلي )
 .العلاقات الإنسانية في العمل ، ودورها في تعزيز الولاء التنظيمي للمعلمين

وتعد المدرسة من المؤسسات التعليمية التي تحتاج إلى قادة أكْفاء قادرين على السير بالعملية    
التعليمية نحو تحقيق أهدافها، ولن تتحقق تلك الأهداف إلا بمشاركة فعّالة من قبل المعلمين في 
وضع السياسات والخطط وصنع القرارات؛ فهم يعتبرون من أهم مدخلات العملية التعليمية لما 
لهم من دور حيوي في تطوير العملية التعليمية، كما يحتاجون إلى توفير بيئة عمل مناسبة 

 ودها الإخلاص والمودة، وإلى قيادة واعية لتحقيق الأهداف التعليمية والتربوية للمدرسة.يس
المرحلة الثانوية من  أهم مراحل التعليم العام، حيث يتم فيها إعداد الطالبة لمواجهة  تعدو      

يئة المناخ الحياة وتحديات المستقبل، وتقع على عاتق قائدة المدرسة الثانوية والمعلمات مسئولية ته
الدراسي والاجتماعي والصحي الملائم لنمو الطالبات نموا شاملا متكاملا)أدم 

 (. 64م،ص2014وموسى،
وانطلاقاً من طبيعة عمل الباحثة كقائدة مدرسية وما وجدته في الميدان التربوي من تباين       

ية، وماله من آثار سلبية في أنماط القيادة، وغلبة النمط القيادي التقليدي على القيادات المدرس
على العملية التعليمية، وانطلاقا كذلك من قلة الدراسات التي حاولت الوقوف على العلاقة بين 
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ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية ومستوى الولاء التنظيمي لدى المعلمات في المملكة 
لدراسة بهدف التعرف على العربية السعودية، فقد شعرت الباحثة بدافعٍ قوي لإعداد هذه ا

 .العلاقة بين القيادة التشاركية والولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض

 أسئلة الدراسة -1-3
 تسعى هذه الدراسة الى الإجابة عن الأسئلة التالية:

ما درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية من وجهة نظر معلمات المرحلة  (1
 الثانوية بمدينة الرياض ؟

الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض من وجهة  مستوى ما (2
 نظرهن ؟

الولاء مستوى بين درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية و  علاقة هنا هل  (3
 التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض ؟ 

إحصائيًا بين متوسط استجابة أفراد الدراسة لدرجة ممارسة قائدات  هل هنا  فروق دالة (4
تعزى لمتغيرات  لدى المعلمات الولاء التنظيمي مستوىالمدارس للقيادة التشاركية و 

 )المؤهل العلمي، عدد الدورات التدريبية في القيادة، سنوات الخدمة(؟
 أهداف الدراسة -1-4

   يلي:يمكن تحديد أهداف الدراسة فيما 
التعرف على درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية من وجهة نظر معلمات  -1

 المرحلة الثانوية بمدينة الرياض.
بمدينة الرياض من  المرحلة الثانوية الولاء التنظيمي لدى معلمات مستوىالتعرف على  -2

 وجهة نظرهن.
مستوى ت المدارس للقيادة التشاركية و الكشف عن نوع ودرجة العلاقة بين ممارسة قائدا -3

 المرحلة الثانوية بمدينة الرياض.الولاء التنظيمي لدى معلمات 
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 أهمية الدراسة: -1-5
تبدو أهمية الدراسة في  جانبين: أحدهما نظري، والآخر تطبيقي، والتي يمكن عرضهما على 

 النحو التالي:
 أولا: الأهمية النظرية:

 تربط بين موضوعي القيادة التشاركية والولاء التنظيمي في التعليم العام.قلة الدراسات التي -1
تستمد هذه الدراسة أهميتها من أهمية موضوعها والذي يتناول متغيرات مهمة في المجال  -2

الإداري؛ فالقيادة التشاركية من الاتجاهات الحديثة في القيادة والولاء التنظيمي من الموضوعات 
 السلو  التنظيمي والتي تساعد على معرفة سلو  الأفراد في المنظمات.الهامة في مجال 

كون هذه الدراسة إضافة جديدة للمكتبة العربية حيث توفر قدرا من المعلومات عن القيادة -3
 التشاركية والولاء التنظيمي.

 ظيمي.تعد هذه الدراسة مرجعا علميا للباحثين في موضوعات القيادة التشاركية والولاء التن-4
  ثانيا: الأهمية التطبيقية:

قد تسهم هذه الدراسة في الميدان التربوي من خلال توفير بيئة مشجعة للقيادة التشاركية  -1
 في المدارس.

يمكن أن تساعد نتائج الدراسة في تعزيز الولاء التنظيمي لدى المعلمات مما يؤثر إيجابيا  -2
ق أهداف المؤسسة التعليمية وتحسين الأداء وتقليل على تحقيق الرضا الوظيفي والإسهام في تحقي

 التسرب الوظيفي.
يمكن أن تفيد نتائج هذه الدراسة أصحاب القرار في وزارة التعليم في رفع الكفاية القيادية -3

 لدى قائدات المدارس وتنمية الولاء التنظيمي للمعلمات.
 حدود الدراسة: -1-6

 تالية:تقتصر الدراسة الحالية على الحدود ال
 الحدود الموضوعية:

اقتصرت هذه الدراسة على التعرف العلاقة بين ممارسة قائدات المدارس الثانوية بمدينة     
 الرياض  للقيادة التشاركية ومستوى الولاء التنظيمي لدى المعلمات من وجهة نظرهن  .
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 الحدود المكانية:
 الحكومية بمدينة الرياض.الدراسة على مدارس البنات الثانوية  طبقت هذه 

 الحدود الزمانية:
 هـ(.1439-1438الدراسي) تم تطبيق الدراسة خلال الفصل الدراسي الأول من العام

 مصطلحات الدراسة: -1-7
 تتضمن الدراسة المصطلحات التالية :

  القيادة التشاركية: -1-7-1
المرؤوسين في صنع القرارات  "مشاركة: بأنها م(2010يعرفها حمود والشيخ) اصطلاحا    

المرتبطة بالعمل، وتعتمد على تفويض القائد بعض سلطاته للعاملين معه بما يتناسب مع 
المسؤوليات الممنوحة لهم واللامركزية في القيادة، وتوافر نظام فعال للاتصالات واستشارة 

 (.147المرؤوسين واستثمار ما لديهم من قدرات إبداعية وابتكارية ") 
مدخل قيادي من المداخل الحديثة في :بأنها  وتُ عَرِّف الباحثة القيادة التشاركية إجرائيًا     

القيادة المدرسية، يقوم على إشرا  المرؤوسين في صنع واتخاذ القرارات الإدارية، وذلك بتفويضهم 
 بعض الصلاحيات بما يتناسب مع قدراتهم، وتشجيعهم على تحمل المسئولية والاستفادة من

 خبراتهم وإمكاناتهم من أجل تحقيق أهداف المؤسسة التعليمية.
 الولاء التنظيمي: -1-7-2 
انجذاب الأفراد العاملين وتعلقهم بأهداف  بأنه: "م(1999العمري ) يعرفهاصطلاحا  

م،ص 2011عبدالرحمن،في المنظمة وقيمتها بغض النظر عما تقدمه لهم من قيم مادية" )
105.) 
مدى ارتباط المعلمات بالمدرسة وتعلقهن بأهدافها وقيمها،  :بأنه إجرائيا الباحثةوتعرفه      

 وحرصهن على أداء عملهن بكل إخلاص.
 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 الفصل الثاني

 الإطار النظري والدراسات السابقة

 الإطار النظري. -أولاً  

 القيادة التشاركية -1

 الولاء التنظيمي -2

 الدراسات السابقة. -ثانياً 
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 الفصل الثاني: الإطار النظري والدراسات السابقة
 :الإطار النظري -2-1
العلمية التي يقوم الباحث من خلالها بتقديم ومناقشة  –الإطار النظري هو الخلفية النظرية     

مشكلة بحثه. وتبرز أهميته في معرفة التراث العلمي لمن سبقه من الباحثين والعلماء في مجال 
التخصص، ومن ثم إضافة شيء جديد يساعد الباحث في عدم تكرار فكرة سبقه إليها باحث 

 .( 143م،ص 2004)القحطاني والعامري وأل مذهب والعمر،آخر 
ويعد الإطار النظري لهذه الدراسة القاعدة التي تستند إليها الباحثة في تحديد العلاقة بين     

 القيادة التشاركية والولاء التنظيمي لمعلمات المرحلة الثانوية.
: القيادة اهم مبحثينيشتمل على وينقسم هذا الفصل إلى مبحثين: الأول الإطار النظري و      

التشاركية، والولاء التنظيمي، والثاني الدراسات السابقة، ويهدف إلى تكوين خلفية مناسبة 
 .حول متغيرات الدراسة: القيادة التشاركية والولاء التنظيمي 

 :القيادة التشاركية :-2-1-1
 تمهيد: 
القيـــادة المدرســـية، وتقـــوم علـــى مبـــدأ الشـــورى القيـــادة التشـــاركية مـــن الاتجاهـــات الحديثـــة في      

الذي هو ركن أساسي مــن أركــان القيــادة في الإســلام، و قــد أكــد عليهــا القـرآن الكـريم في عـدة 
، و قـال تعـالى: "وشـاورهم في الأمـر". 38مواضع؛ قال تعالى: "وأمرهم شورى بينهم" .الشورى:

 .159آل عمران:
 Joh Deweyديـوي جون ا الزماني في البلاد الغربية حيث عبرعنهاوللقيادة التشاركية بعده      

 ص(.58م /ب،2014)الغامدي، (م1938)في أعماله عام 

 leadership participatory :مفهوم القيادة التشاركية -2-1-1-1

وقد تعددت تعريفات ومفاهيم القيادة التشاركية بسـبب تنـوع المصـطلحات الإداريـة المتعلقـة      
والقيـــادة التشـــاركية هـــي أحـــد أهـــم بهـــا، مـــع الاتفـــاق علـــى النقـــاط الرئيســـة في تلـــك التعريفـــات. 

 (.Nourthouse ,2007,p25المفاهيم في علم الإدارة الحديثة )
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بأنهــا: " نمــط مــن الأنمــاط الإداريــة الحديثــة الــتي تهــدف إلى تحقيــق التشــاركية  وتعــرف القيــادة     
المشــاركة والتواصــل بــين الأفــراد ومرؤوســيهم، لزيــادة مســتويات الدافعيــة  لكــلا الطــرفين، وبالتــالي  

أعلـــى  التشـــار  في تحمـــل المســـئوليات والالتزامـــات لتحقيـــق أهـــداف المنظمـــة والوصـــول بهـــا  إلى
 .(Nourthouse ,2007,p25) مستويات الأداء"

تفاعــل الفـــرد عقليــاً وانفعاليــاً في مواقـــف :"م( بأنهــا 1996) Caryفي حــين عرفهــا كـــاري      
الجماعــة بطريقـــة تشـــجعه علــى الإســهام في تحقيــق أهــداف الجماعــة والمشــاركة في تحمــل المســؤولية 

 .(20م،ص2012المطاوع،في معها" )
"دعـــوة القائـــد للعـــاملين والالتقـــاء بهـــم :م( بأنهـــا 2009هنـــاء القيســـي )هـــا تد عرفكـــذلك فقـــ     

الــتي تواجهــه، ومحاولــة الوصــول إلى أفضــل الحلــول الممكنــة لهــا لمناقشـة وتحليــل مشــكلاتهم الإداريــة 
،مما يعزز الثقة لديهم ، ويحفزهم على بذل الجهود لتحقيق مستوى أعلى من الإنتاجية، وخاصـة 

القائـــد بالتوصـــيات والمقترحـــات الفرديـــة أو الجماعيـــة الـــتي يبـــديها العـــاملون ، والـــتي عنـــدما يأخـــذ 
 ( 15م،ص 2017في النمروطي،ف وصنع القرارات ")بدورها تيسر له تحديد الأهدا

م/ب( بأنهـــا: "مـــدخل قيـــادي يمارســـه قـــادة المـــدارس، ويقـــوم علـــى 2014ويعرفهـــا الغامـــدي)    
والقائمين على القطـاعين الحكـومي ، إشرا  الهيئة التدريسية والمجتمع المحلي من أولياء أمور الطلبة

والخاص في كافة أبعاد القيادة المدرسية )التخطيط الاسـتراتيجي، إدارة المعرفـة، الشـؤون الطلابيـة، 
المشاركة المجتمعية( بهدف الاستفادة من خبراتهم وإمكانـاتهم، وتحفيـزهم علـى العمـل الجـاد، ورفـع 

 .(64المطلوب إنجازها" )ص المهماتدرجة استعدادهم لتحمل المسؤولية وتبني 
مــن المــداخل الحديثــة في القيــادة  تعــدوفي ضـوء مــا ســبق مــن تعريفــات فــإن القيــادة التشــاركية      

المدرســـية، وتقـــوم علــــى مشـــاركة المرؤوســـين في صــــنع واتخـــاذ القـــرارات الإداريــــة؛ وذلـــك بتفــــويض 
الصـلاحيات بمــا يتناســب مــع قــدرات المرؤوسـين ، وتشــجيعهم علــى تحمــل المســئولية  والاســتفادة 

 من خبراتهم وإمكاناتهم من أجل تحقيق أهداف المؤسسة التعليمية.
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 نظريات القيادة: -2-1-1-2
هنـــا  اخـــتلاف بـــين الكتهـــاب في المـــنهج الـــذي قـــاموا مـــن خلالــــه بعــــرض نظريـــات القيـــادة،      

ولذلك سوف يتم عرض هـذه النظريـات وفـق أكثـر التصـنيفات شــيوعاً بــين الكت ــاب والبـاحثين، 
 والذي يقوم على تصنيف نظريات القيادة وفق ثلاثة مداخل رئيسة هي:

 أولا: مدخل السمات / النظريات التقليدية في القيادة.
 ثانيا: المدخل السلوكي/ النظريات السلوكية.
 ثالثا: المدخل الموقفي / النظرية الموقفية.

 النظريات التقليدية في القيادة: -2-1-1-2-1
 :The Great Man Theoryنظرية الرجل العظيم .1
 Galltonيـــادة التقليديـــة، ويعـــد فرنســـيس جـــالتون هـــذه النظريـــة مـــن أقـــدم نظريـــات الق تعـــد    

م( أبــرز دعاتهــا، وتقــوم علــى أســاس " أن القــادة يولــدون قــادة لأنهــم يحملــون خصــائص 1890)
وراثية فسيولوجية تجعل منهم قادة فاعلين"، ومع تطور علـم الإدارة جـاءت الدراسـات والأبحـاث 

  .(59-57م،ص2006)أبو عابد،لتؤكد على عدم قدرتها على التنبؤ بالسلو  القيادي 
 :Treaits Theoryنظرية السمات   .2
ـــزات القـــادة مـــن النـــواحي الجســـمية والعقليـــة       تقـــوم نظريـــة الســـمات علـــى أســـاس دراســـة ممي

والسمات الشخصية؛ حيـث يـرى أنصـارها ضـرورة أن تتـوفر في القائـد مجموعـة مـن الصـفات مـن 
بينها: الجرأة، والمبادأة، وقوة الشخصية، والابتكار، والقدرة على فهم الآخرين، والمهـارة في اتخـاذ 

ارات، ودرجــــــة عاليـــــــة مــــــن الـــــــذكاء تجعــــــل الأخــــــرين يتصـــــــرفون دون تفكــــــير أو مناقشـــــــة ) القــــــر 
 (.139م ص 2015ربيع،
 لك النظرية إلا أنها ووجهت بعديد من الانتقادات، من أهمها:توبالرغم من أهمية     

صــعوبة قيــاس الســمات بدقــة، وعــدم إمكانيــة حصــرها لكثــرة عــددها، وصــعوبة اكتشــافها لــدى 
أن العديـــد مـــن القـــادة نـــاجحون بـــالرغم مـــن عـــدم تـــوفر تلـــك الســـمات لـــديهم، إلى الفـــرد، كمـــا 

جانـــــــب عـــــــدم روليـــــــة تلـــــــك النظريـــــــة؛ لعـــــــدم اهتمامهـــــــا بـــــــالمتغيرات الـــــــتي تـــــــؤثر علـــــــى فاعليـــــــة 
 (.243 م،ص2009القيادة)الفريحات واللوزي والشهابي،
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ممـــا ســـبق يمكـــن القـــول أن النظريـــات التقليديـــة لم تفســـر الســـلو  القيـــادي بـــل اكتفـــت بـــذكر     
مجموعــــة مــــن الســــمات الــــتي رأت أنهــــا لازمــــة لنجــــاح القيــــادة، ولم تأخــــذ في الحســــبان المتغــــيرات 
الأخرى التي تؤثر في فاعلية القيادة؛ كطبيعة المواقف، والمشكلات التي تمر بهـا المؤسسـة، إلى غـير 

 ك من متغيرات.لذ
 :Behavioral Theoriesالنظريات السلوكية في القيادة -2-1-1-2-2
تركــز هــذه النظريــات علــى مــا يقــوم بــه القائــد وكيــف يتصــرف، وتؤكــد علــى فرضــية مؤداهــا أن    

ســلو   القائــد مــع مرؤوســيه يحــدد مــدى نجــاح القيــادة، ورغــم تعــدد النظريــات الســلوكية فإنهــا في 
 يلها لسلو  القائد على أساس من بعدين:مجملها تبني تحل

 . سلو  القائد بآلية العمل 
 ،(.24م،ص2008سلو  القائد بالنسبة للأفراد )أبو ناصر 

 ومن أهم النظريات السلوكية:
 : Douglas Mc Gregor( لماكجريجور (x-yنظريتا .1  

(،وأحــد  y(و)xرائــد هــاتين النظــريتين )م(1960عــام )   McGregorيعــد مــاكجريجور     
المهتمـــين بدراســـة المـــدخل الســـلوكي الحـــديث للقيـــادة، وقـــد انتقـــد مـــاكجريجور نظريـــات القيـــادة 
التقليديـة ومــا تقـوم عليــه مــن فرضـيات ومســلمات، واعتبرهـا خاطئــة لأنهــا لا تسـاعد علــى تطــوير 

( الــتي تمثــل نمــط Xالمؤسســة. وقــد جمــع تلــك الفرضــيات والمســلمات وأطلــق عليهــا اســم نظريــة)
لـك النظريـة أطلـق عليـه القائد الذي يهتم بالعمـل والانتـاج، وقـدم في الوقـت ذاتـه بـديلا لتسلو  

في م؛1987والــــتي تمثــــل نمــــط ســــلو  القائــــد الــــذي يهــــتم بالمرؤوســــين )بــــدر،Y) ة)اســــم نظريــــ
 (. 67م،ص2006أبوعابد،
 :Theory  (X )أ. نظرية

ل، ويعمـــل بأقـــل جهـــد   ممكـــن، تـــرى هـــذه النظريـــة أن الإنســـان غـــير ميّـــال بطبيعتـــه إلى العمـــ   
ويتجنب تحمل المسـئولية، وغـير طمـوح، ويعمـل خوفـا مـن الحرمـان والعقـاب، ولـيس لديـه القـدرة 
الكافية لابتكار الحلول المناسبة للإشكالات التي تحدث في المؤسسة، وينبغي إجباره على العمـل 

 لمنشودة.ومراقبته وتهديده بالعقوبة من أجل دفعه لتحقيق أهداف المؤسسة ا
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 :Theory (Y)ب. نظرية 
تقــوم هــذه النظريــة علــى مجموعــة مـــن الافتراضــات حـــول الـــسلو  البشــري ،حيــث تفــترض أن    

الأفــراد لــديهم قــدرة كبــيرة علــى ابتكــار الحلــول المناســبة للمشــاكل الــتي تحــدث في المؤسســة الــتي 
يعملــون بهــا، فهــم يحبــون العمــل بــالفطرة، ويهتمــون بأهــداف المؤسســة، ويبــذلون جهــودهم مــن 

م،ص  2006، ولا يحبـــون الرقابـــة، فلـــديهم رقابـــة ذاتيـــه تجعلهـــم يعملـــون )أبوعابـــد،أجـــل تحقيقهـــا
 (.69-66ص
 :The Managerial Grid Theory. نظرية الشبكة الإدارية 2

ظهرت هذه النظرية لأول مرة في العقـد السـادس مـن القـرن العشـرين، وتهـدف إلى مسـاندة       
لوكياتهم، وتــــم تصــــنيفها إلى ســـلوكيات تعـــن بالإنتـــاج القـــادة في القيــــام بــــأعمالهم مــــن خــــلال ســـ

ــــاج تهـــــتم بإنجـــــاز الأعمــــال، أمــــا ســــلوكيات العــــاملين  وأخــــرى تعــــن بالعــــاملين. فســــلوكيات الإنت
فتتضــمن ســلوكيات يقــوم بهــا القائــد لتحســين بيئــة العمــل مــن خــلال احــترام العــاملين والثقــة بهــم 

 (.11م،ص 2012)أبوطاحون، وتنمية العلاقات معهم
ــــــون      ــــــادة (م 1964)عــــــام  &Mouton Blakeوقــــــد حــــــدد بليــــــك وموت خمســــــة أنمــــــاط للقي
، وهـــي علـــى النحـــو  م(2012لنمـــوذج الشـــبكة الإداريـــة، كمـــا ذكرتهـــا أمـــل أبـــو طـــاحون ) وفقـــا
 التالي:
 تشير إلى اهتمام عالٍ بالإنتاج وانخفاض الاهتمام بالعاملين. القيادة التسلطية : 
 تشــير إلى اهتمــام عــالٍ بالعــاملين وانخفــاض الاهتمــام بالإنتــاج علــى : القي  ادة الإنس  انية

 النقيض من القيادة التسلطية.
 تشــير إلى اهتمــام عــال بالإنتــاج والعــاملين، وتــدعى أيضــا بقيــادة القي  ادة الديمقراطي  ة :

 الفريق.
 تشير إلى ضعف في الاهتمام بالإنتاج والعاملين. القيادة الضعيفة : 
 (101-100ص)ص  ام متوسط بالإنتاج والعاملينتشير إلى اهتم :القيادة المعتدلة. 
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 .نظرية ليكرت لنظم القيادة:3   
نظاما إداريا جديـد في كتابـه أنمـاط جديـدة في الإدارة  (م1961)عام  Lickert قدم ليكرت    

م، 2007؛ حيث ذكر عدم وجود نمط قيادي واحد، بل مجموعة من الأنماط المختلفة )السعود،
 (.43ص
 أربعة أنماط للقيادة وفقا لهذه النظرية، وذلك على النحو التالي: Lickert وحدد ليكرت    
 بالمرؤوسين، وعدم تفويض السلطة لهم . : يتميز القائد بعدم الثقةنمط تسلطي 
 يتميز القائد بمشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار، ولكن تحت إشرافه.نمط نفعي : 
 يتميز بثقه عالية بين القائد والمرؤوسين.نمط استشاري : 
  يتميــز بــأن المشــاركة تتعــدى الاستشــارة، ويتصــف بثقــة عاليــة بــين القائــد نم  ط مش  ار :

 (.141م،ص 2015، والمرؤوسين )ربيع
 The Situational Theory:النظرية الموقفية -2-1-1-2-3

وتقترح هذه النظرية اعتماد القيادة على الموقـف، بمعـن م( 1941)ظهرت هذه النظرية عام      
أن العوامــل المــؤثرة في الموقــف وطبيعــة الموقــف هــي الــتي تحــدد نوعيــة القائــد. وتخلــص هــذه النظريــة 
إلى أن هنــــا  ثــــلاث مجموعــــات مــــن العوامــــل تهــــم القائــــد في اختيــــاره للــــنمط القيــــادي الملائــــم 

 للموقف. 
 الكامنة. سمات القائد الشخصية وقدراته 
  سمــات الأتبــاع والمرؤوســين واســتعداداتهم وقــدراتهم علــى الفهــم والتعــاون وتحمــل المســئولية

 ودرجة انتمائهم للمؤسسة التي يعملون بها.
  سمات الموقف وأهميتها: مثل نمط التنظيم وفلسفته ومدى فاعلية المجموعة العاملة المرتبطة

دت الموقــــف ودرجــــة تعقــــدها )طعمــــة بــــالموقف وطبيعــــة المشــــكلة أو الظــــروف الــــتي أوجــــ
 (.51م.ص2010،

 
 
 
 



15 
 

 ومن أهم النظريات الموقفية:

 :Fiedler ContingenncyTheoryنظرية  الاحتمالات )الظرفية( لفيدلر   .1

 مFredrick  Fiedler(1967)تنســب أول نظريــة موقفيــة في القيــادة إلى فريــدريك فيــدلر     
أول محاولة جادة لإدخال متغـيرات الموقـف في إطـار نظـري يفـترض وجـود تفاعـل بـين تلـك  تعدو 

 المتغيرات وخصائص القائد.
بعــدي القيــادة اللــذين اســتخد ما في دراســات متيشــغان وأوهــايو  Fiedler وقــد حــدد فيــدلر   

Michigan and Ohio :وكذلك الشبكة الإدارية وهما 
  بالعاملين/العنصر البشري.نمط القيادة الذي يهتم 
 .نمط القيادة الذي يهتم بالعمل والإنتاج 

 أما المتغيرات الموقفية التي حددها فهي ثلاثة عوامل:
  طبيعـــة العلاقـــة الموقفيـــة بـــين الـــرئيس وأفـــراد الجماعـــة الـــتي يشـــرف عليهـــا، ، ومـــدى تقبـــل

 المرؤوسين للقائد، واستجابتهم للقرارات وتقبلهم لها.
 لطة الرسميــة للقائــد، " وتعــني درجــة القــوة في مركــز القائــد لأداء مهامــه مــدى وضــوح الســ

 المتعلقة بالسلطة الممنوحة له في منح المكافآت وفرض العقوبات وتفويض السلطة".
  هيكلـــــة المهـــــام "وتعـــــني تصـــــميم العمـــــل ووضـــــوحه، ومـــــدى وضـــــوح الأهـــــداف والعمـــــل

ــــد أســــالي ب العمــــل ومعــــايير الأداء" . والواجبــــات الملقــــاة علــــى عــــاتق المرؤوســــين، وتحدي
 (.250-249م،ص ص 2009)الفريحات وآخرون،

 Path-Goal Theoryالهدف  -. نظرية المسار2     
 مEvans Rober House&  (1971)قام بتطوير هذه النظرية روبرت هاوس و ايفانز      

القائـد تـأثيرا علـى إدرا  وتقوم الفكرة الرئيسية لهذه النظرية على الكيفية التي يشـكل فيهـا سـلو  
 المرؤوسين لأهداف العمل وأهدافهم الشخصية والروابط أو المسارات بين مجموعتي الأهداف .

 بين أربعة أنماط قيادية تتفرع من نظريته:مHouse (1971 ) وقد ميز هاوس
 التي تحدد كيفية الإنجاز للمرؤوسين  .القيادة الموجهة : 
 يها مناخات ودية بين المرؤوسين وتهتم بحاجاتهم :التي يسود فالقيادة المساندة. 
 التي تهتم باستشارة المرؤوسين والأخذ بمقترحاتهم عند اتخاذ القرار. القيادة التشاركية : 
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 الــــتي  تهــــتم  بــــالتميز في الأداء والثقــــة في تحمــــل العــــاملين القي    ادة المهتم    ة بالإنج    از :
 (.378-377م،ص2013لبنا،المسئولية وتحقيق الأهداف ومواجهة التحديات )ا

 وبلاتشارد)نظرية دورة الحياة(: .نظرية هيرسي3 
تهتم هذه النظرية ببحث العلاقة بين أسلوب القائد ودافعية العاملين، كما تهـتم بـالتعرف         

علـــى كيفيـــة قيـــام القائـــد بتحديـــد المهـــام والمســـئوليات الموكلـــة إلى العـــاملين وكيفيـــة قيامـــه بوظائفـــه 
ل بحــــث القياديـــة، هــــذا بالإضــــافة إلى تحليـــل العلاقــــات القائمــــة بـــين القائــــد والعــــاملين مـــن خــــلا

 (.93م،ص 2012أساليب ووسائل الاتصال بينهم )أبو طاحون،
أربعـــة أنمـــاط رئيســـة   مHersey &Blanchard(1982)  وبلاتشـــارد لقـــد حـــدد هيرســـي    

 (:Lussier,2005للقادة والتي أشار لها لوسير)
 لمخب  راTelling  و"هــو نمــط ملائــم للتــابعين الــذين يمتلكــون اســتعدادا ضــعيفا، فهــو :

 لتركيز الكبير على المهمة والتركيز المنخفض على العلاقات".محصلة ا
 البائعSelling." في هذا النمط يكون التوجه مرتفعا نحو كل من المهمة والعلاقات": 
  المش   ارParticipating وفيـــه يكـــون التوجـــه نحـــو العلاقـــات مرتفعـــا في حـــين يكـــون" :

 التوجه نحو المهمة منخفضا".
 المفوضDeiegating الـنمط الـذي يكـون التوجـه منخفضـا نحـو كـل مـن المهمـة : "وهو

 (.495- 494م، ص ص 2011والعلاقات")في جلاب، 
من خلال استعراض نظريات القيادة التقليدية والحديثة ظهرت القيادة التشاركية في نظريات      

لثقة العالية القيادة الحديثة ومنها:نظرية ليكرت التي أكدت أن على القيادة التشاركية تقوم على ا
الهــدف الــتي أكــدت علــى أن القيــادة التشــاركية  –بــين القائــد والمرؤوســين، وكــذلك نظريــة المســار 

وبلاتشــارد  تستشــير المرؤوســين وتســتعين بمقترحــاتهم عنــد اتخــاذ القــرارات، وكــذلك نظريــة هيرســي
لك بتحديد مهـام التي أكدت أن القيادة التشاركية تهتم بالعلاقات الإنسانية بين المرؤوسين، وكذ

 العمل ووسائل الاتصال بينهم.
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 أنماط القيادة التشاركية -2-1-1-4
يشجع نمط القيـادة التشـاركية المرؤوسـين ويمهـد لهـم المشـاركة في صـنع قـرارات تتجـاوز أداءهـم     

العـــادي؛ فالقائـــد يطلـــب مقترحـــاتهم ويســـتقبل أفكـــارهم بجديـــة واهتمـــام قبـــل أن يتخـــذ أي قـــرار 
 (.91م،ص2013)داوني،
وتنقســم أنمــاط القيــادة التشــاركية إلى ثلاثــة أنــواع مــن حيــث نوعيــة أو مســاحة المشــاركة كمــا     

 م ( وهي:2005ذكرها  إدريس و المرسي )
  القائـد الاستشـاريConsultativ Leader هـو القائـد الــذي يقـوم باستشـارة العــاملين :

 الامتثال لما قد يتوصلون إليه منها.قبل اتخاذ القرار، وغير ملتزم بقبول أفكارهم أو 
 القائــد الإجمــاعيConsensual Leader هــو القائــد الــذي يشــجع المناقشــة الجماعيــة :

حول قضية ما، ثم يتخـذ القـرار الـذي يعكـس رأي الأغلبيـة مـن الأعضـاء، ويترتـب علـى 
زيــد ذلــك  التــأخير النســبي في اتخــاذ القــرارات. والقائــد الإجمــاعي يتخلــى للجماعــة عــن الم

 من السلطة قياسا على القائد الاستشاري. 
  القائـــد الـــديمقراطيDemocratic Leader هـــو القائـــد الـــذي  يتخلـــى عـــن الســـلطة :

 لصــالح الجماعــة، فيعمـــل علــى تجميــع الآراء والتصـــويت عليهــا قبــل اتخـــاذ القــرار النهـــائي
ــــة )في ،ويــــتم تحقيــــق مســــتوى عــــال مــــن الإنتاجيــــة في العمــــل في ظــــل القيــــادة الديمقر  اطي

 (.28-27م،ص2017الشريف ،
مما سبق يتضح أنه رغم اختلاف أنماط القيادة التشاركية إلا أنها تشـتر  مـع بعضـها الـبعض      

 في مشاركتها للمرؤوسين قبل اتخاذ القرارات. و
 :العوامل المؤثرة في القيادة التشاركية  -2-1-1-5

ــــة في القيــــادة ينســــجم الــــنمط القيــــادي التشــــاركي مــــع الفكــــر الحــــ      ديث والتوجهــــات الحديث
العوامـل في اتجاه القائد واتباعه نمطا قياديا معينـًا، وهـذه  العواملالتربوية، ولكن قد تتدخل بعض 

 م(هي:2008كما ذكرتها رافدة الحريري )

 تلعب شخصية القائد دورا كبيرا في تحديد النمط القيادي الذي يتبعه، شخصية القائد :
تم بالعلاقـــات الإنســـانية نتلـــف عـــن ذلـــك المنعـــزل الحـــذر، إضـــافة إلى فالقائـــد الـــذي يهـــ
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اخـــتلاف كـــل شـــخص في القـــدرات والميـــول والمهـــارات وأســـلوب الحـــديث والتفاعـــل مـــع 
 الأخرين.

 هنــا  تبــاين في ميــول وقــدرات وأفكــار وثقافــة وتصــرفات الف  روا الفردي  ة للمرنوس  ين :
قــاء الــنمط القيــادي المناســب للتعامــل البشــر، وهــذا بــالطبع يشــكل عــاملا أساســيا في انت

 مع تلك الفروق الفردية.
 هنــــا  اخــــتلاف في نمــــط القيــــادة بــــين المنظمــــات الصــــغيرة والمنظمــــات حج    م التنظ    يم :

الكبـــيرة، والـــتي تحتـــوي وحـــدات متعـــددة وأفـــراد كثـــيرين؛ فالتعامـــل مـــع المنظمـــات صـــغيرة 
 الحجم أسهل من تلك الضخمة معقدة التركيب .

  تشكل سياسة الدولـة عـاملاً مهمـاً في اختيـار الـنمط القيـادي المناسـب، الدولةسياسة :
ففـــرض الرقابـــة مـــن الســـلطات العليـــا، ووجـــود النظـــام المركـــزي أو اللامركـــزي، و تفـــويض 
 السلطة من حيث الأهداف والميزانية وسوق العمل وغيرها، تؤثر في تحديد نمط القيادة.

 ـــــد و ثقافـــــة المجتمـــــع، ومســـــتوى المعيشـــــة  : تـــــؤثر العـــــادات المجتم     ع الخ     ارجي والتقالي
والسياســات المقبولــة لــدى المجتمــع في اختيــار الــنمط القيــادي المناســب، وبالتــالي تفــرض 

 سلطتها على القائد ليختار النمط الملائم.
 هنــا   اخــتلاف في طبيعــة عمــل الإدارات؛ فــبعض الإدارات تســير بعيــدا طبيع  ة العم  ل :

تنظــر إلى الأهــداف بحــد ذاتهــا، وتعمــل  بشــكل ســريع ومتطــور عــن الــروتين والضــغوط و 
علـــى تحقيـــق الأهـــداف بأســـرع وقـــت ممكـــن وأقـــل جهـــد، في حـــين هنـــا  إدارات تمـــارس 
التسلط والروتين وتتمركز السلطة كلها في يد الإدارة العليا، والمهام غير واضحة ممـا يـدفع 

 (.46-45)ص صالقيادة إلى اختيار النمط الذي يتلاءم مع طبيعة العمل
 تــــؤثر طبيعــــة المواقــــف في تحديــــد نمــــط القيــــادة المناســــب؛ خص    ائص النس    ق التنظيم    ي :

فالمواقف المعقدة تحتاج إلى رؤية أكثر من شـخص لتحليلهـا وفهمهـا بحيـث تلائـم الـنمط 
ــــــــــــوقراطي  ــــــــــــنمط الأوت ــــــــــــة والمتكــــــــــــررة فيلائمهــــــــــــا ال التشــــــــــــاركي، أمــــــــــــا المواقــــــــــــف العادي

 م(.2013س،الشاطبي والدعيفي م؛2008)عيسى،

يتضــــح ممــــا ســــبق أن تطبيــــق القيــــادة التشــــاركية يتــــأثر بشخصــــية القائــــد ومــــدى تقبلــــه لهــــا        
وبشخصــية المرؤوســين، فــاختلاف قــدراتهم وميــولهم يحــدد الــنمط القيــادي المناســب لهــم، وكــذلك 
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طبيعة التنظيم وحجمه و ثقافة المجتمع. والمتأمل للواقع التعليمي يرى أن هنالك توجهاً نحو مبـدأ 
المشــــاركة وبنــــاء شــــراكات مــــع أوليــــاء الأمــــور ،وايجــــاد شــــراكة مجتمعيــــة بــــين المــــدارس والمنظمــــات 

 الأخرى. 

 أهمية القيادة التشاركية: -2-1-1-6

(عــدداً مــن الجوانــب الــتي تــبرز أهميــة القيــادة Rhee,Sigler,2015,P6-9)  ري وســيغلر ذكــر    
 التشاركية:

التزام مبادئ القيادة التشاركية  في المنظمات يؤدي إلى تطوير المنظمة بشـكل متـوالٍ؛ ممـا  -
يضمن استمراريتها نظراً لتمتعها بتطبيق مبادئ الحوارات و المداولات الدائمة أثناء اتخاذ 

 عن المصالح الخصوصية لبعض العاملين في المنظمة. القرار بعيداً 
القيــادة التشــاركية تهيــلا جــو الاتفــاق و الايجابيــة بــين الأفــراد علــى كافــة مســتوياتهم داخــل   -

 بيئة العمل. 
تعد القيادة التشاركية أحد أهم الأساليب لزيـادة فعاليـة المنظمـة وجـودة مخرجاتهـا؛ وذلـك  -

لعمــــل داخــــل المنظمــــة تســــير بشــــكل تشــــاركي بــــين لأن عمليــــات اتخــــاذ القــــرار ومهــــام ا
 العاملين، مما يؤدي إلى تدني نسبة الخطأ.

القيـــادة التشـــاركية تـــوزع مهـــام العمـــل بشـــكل مناســـب يضـــمن جـــودة مخرجـــات المنظمـــة؛  -
لاســــيما مــــن خــــلال اعتمــــاد مبــــادئ التوزيــــع القيــــادي بــــين المــــوظفين الأكفــــاء ومــــنحهم 

 شكل المطلوب.الصلاحيات لتحقيق أهداف المنظمة بال
القيــادة التشــاركية تزيــد مــن ســرعة تطــور المنظمــة وتحقيقهــا للميــزة التنافســية علــى مســتوى  -

 المنظمات العالمية.
أثبــت تطبيــق أســلوب القيــادة التشــاركية نجاحــه حــت في المنظمــات القائمــة علــى مبــادئ  -

 القيادة التقليدية، مثل المنظمات العسكرية والأمنية. 
ركية مـــن أهـــم الأســـاليب الإداريـــة القائمـــة لإدارة المنظمـــات الحديثـــة؛ تعـــد القيـــادة التشـــا -

حيث تلبي احتياجات المنظمات المتقدمة وتحفز قياداتها للقيـام بمسـئوليات أكثـر ممـا كـان 
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متوقعاً، وذلك لمـا تحققـه القيـادة التشـاركية مـن ولاء، وثقـة، واحـترام متبـادل بـين العـاملين 
 ومرؤوسيهم.

تتضــــح الأهميــــة البالغــــة للقيــــادة التشــــاركية في المنظمــــات بمــــا فيهــــا المؤسســــات  ممــــا ســــبق         
ل لتسـاعد التعليمية؛ حيث تعمل على تطوير أدائها وتهيئة المناخ التنظيمي المناسب في بيئـة العمـ

 .على تحقيق تميز المؤسسي

 خصائص القيادة التشاركية : -2-1-1-7
أدى تنــوع الأنمــاط القياديــة وتبــاين اتجاهاتهــا إلى أن يكــون لكــل منهــا خصــائص تميزهــا عــن       

-136م،ص ص2008الأخـــرى، ومـــن أهـــم خصـــائص القيـــادة التشـــاركية كمـــا ذكرهـــا )الحـــربي،
137:) 
  الاختيـــار التـــام لأفكـــارهم  وإعطـــاءهماحـــترام شخصـــية العـــاملين والاهتمـــام بمشـــكلاتهم

 ومقترحاتهم.
 ل مع الآخرين بكرامة واحترام .التعام 
 .التركيز على الضبط الذاتي للعاملين، وتشجيعهم على الإبداع والابتكار 
  ســــيادة الشــــعور بالرضــــا نحــــو العمــــل والمشــــاركة، لاســــيما عنــــد بحــــث المشــــكلات واتخــــاذ

 القرارات المهمة.
  العـاملين تشجيع أوجه الأنشطة الاجتماعية التي تساعد على إقامة علاقات صداقة بـين

 بالمؤسسة.
  تقبـل العـاملين بـنفس راضــية للتغيـيرات الـتي قـد تطــرأ علـى السياسـات نظـرا لمشــاركتهم في

 إعداد هذه التغييرات.
 .ضمان تماسك العاملين وولائهم والتفافهم حول قائدهم 
  إشرا  العاملين في صنع القرار واتخاذه على حسـب التخصـص ممـا يـؤدي إلى زيـادة الثقـة

 شعور بالأهمية.بالنفس وال
 .بناء الروح المعنوية العالية بين العاملين 
  الثقة بقدرات العاملين داخل المؤسسة على تحمل المسؤولية وتحقيـق الرضـا الـوظيفي ورفـع

 الإنتاجية.
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 .العمل على الحد من كل ما يثير العداوة والبغضاء بين العاملين 
 . تتيح للعاملين فرص العمل الجماعي التعاوني 
 على التكيف مع العمل، وتوضيح الدور الذي يمكن أن يقوم به كل  تساعد 
 : (الخصائص التالية43م،ص 2015المحمادي،في م ؛2001وأضاف )عابدين ،  

 حرية إبداء الرأي والمناقشة، دون تعصب . 
 .يسود جو من المحبة بين أفراد المؤسسة 
 .إتاحة فرص النمو المهني والوظيفي للعاملين 
 عاملين بحكمة وتأنّ التعامل مع ال . 
 عدم استغلال المنصب لمصالح خاصة . 
 تكون الأهداف والنتائج على مستوى المؤسسة لا الأفراد. 
 تعمل على الرقابة الذاتية . 
ممــا ســبق يمكــن القــول بــأن مــن أهــم خصــائص القيــادة التشــاركية تعزيــز العلاقــات الإنســانية      

داخل بيئة العمل، وتشجيع العاملين على الإبداع والابتكار،  ومشـاركتهم في صـنع القـرارات ممـا 
 يعزز لديهم ثقتهم بأنفسهم ويحقق لهم الرضا الوظيفي، ويزيد من إنتاجية العمل .

 س القيادة التشاركية:أس-2-1-1-8

وتقــوم القيــادة التشــاركية علــى مجموعــة مــن الأســس والمبــادئ يمكــن إيجازهــا في النقــاط التاليــة      
 ):م2006وفقا لما ذكره دحلان )

 بحيـث يحسـم ح لكـل فـرد والمحافظة عليها ،ورعايتهـابالفروق الفردية بين المرؤوسين  الإقرار ،
لديــه مــن ميــول واتجاهــات، ولــيس مــن شــأنها أن تخضــع بتنميـة مــا يملكــه مــن قــدرات ومــا 

 جميع العاملين في المؤسسة لتعليمات وأوامر أحادية المنهج والاتجاه.
 وظــائف والمهـام المســندة إلى  كــل عضــو في المؤسسـة، ومــا يمتلكــه مــن للواضــح الد يـتحدال

ســـــــلطات، بحيـــــــث تضـــــــمن عــــــــدم تـــــــداخل الاختصاصـــــــات أو تنـــــــازع المســـــــؤوليات، أو 
 . نات بـين المرؤوسينالمشاح

  تنســيق جهــود العــاملين في المؤسســة وتشــجيعهم علــى التعــاون فيمــا بيــنهم، بمــا يســهم في
 تحقيـق أهـداف المؤسسة بشكل متناسق ومتكامل بعيدا عن الذاتية والأنانية.
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  ع البـــرامج واتخــاذ القــرارات ضــإشــرا  العــاملين في قيــادة المؤسســة في تحديــد السياســات وو
 .ومتابعتهاوتنفيذها 

  تكـــافؤ الســـلطة مـــع المســـؤولية: حيـــث يقـــوم القائـــد التشـــاركي بتفـــويض بعـــض الواجبـــات
 والمسؤوليات للمرؤوسين بما يتفق واستعداداتهم وقدراتهم وخبراتهم.

  الحرص على إقامة علاقات إنسانية بين العاملين في المؤسسة قوامها احترام شخصية كـل
وأفكـــاره، وتوجيهــه علـــى نحـــو بنـــاء، وتعزيـــز ثقتـــه بنفســـه فــرد يعمـــل فيهـــا ، وتقـــدير آرائـــه 

 وانتمائه إلى مؤسسته، والتزامه بمبادئها وقي مها وولائه وإخلاصه لها.
  اعتمـــــاد معـــــايير موضـــــوعية وعادلـــــة في توزيـــــع المهـــــام وإســـــناد المســـــؤوليات إلى العـــــاملين

 براته وكفاءته.  بالمؤسسة؛ بحيـث يـتم وضع الشخص المناسب في المكان المناسب وفقا لخ
  ،اعتمـــاد قائـــد المؤسســـة علـــى الترغيـــب والإقنـــاع في إشـــرا  العـــاملين في العمليـــة القياديـــة

والابتعـــاد عـــن أســـاليب التهديـــد والعقـــاب، وتوظيـــف الحـــوافز الماديـــة وغـــير الماديـــة لزيـــادة 
 (.45-44م،ص 2010)في العرابيد ،الإنتاجية

موعــة مــن الأســس الــتي ترتكــز ( مج78-76ص ص م/ب،2014ويضــيف )الغامــدي،     
 عليها القيادة التشاركية، ومن أبرزها:

  ليس بالضرورة مشـاركة كـل فـرد في العمليـات الإداريـة للمؤسسـة؛ فقـد لا تكـون المشـاركة
 إيجابية، بل تتر  آثاراً سلبية تنعكس على النتائج.

 العمليات. تحديد الفئات المسموح لها بالمشاركة من المرؤوسين على اختلاف مستويات 
 .مراعاة التوازن والعدالة بين الجميع عند وضع وتنفيذ أي برنامج أو جدول 
  إنشاء برنامج العلاقات العامـة: ويقصـد بـه "وضـع برنـامج يهـدف إلى تعريـف السـلطات

 التعليمية والمجتمع المحلي بسياسة المؤسسة التعليمية وما تقوم به من نشاط".
يتضــح ممــا ســبق أن مــن أهــم أســس القيــادة التشــاركية مراعــاة الفــروق الفرديــة بــين العــاملين،     

والتحديــد الواضــح لكــل مهمــه ممــا يقضــي علــى المشــاحنات، وكــذلك تفــويض الصــلاحيات بمــا 
يتوافـق مـع قـدرات العـاملين والمشـاركة الفعالـة في تحديـد الـبرامج واتخـاذ القـرارات المناسـبة، وتحديــد 

ـــة والمســـاواة عنـــد توزيـــع المهـــام، وتوظيـــف الحـــوافز الماديـــة مســـت وى هـــذه المشـــاركة، ومراعـــاة العدال
 إقامة علاقات مع المجتمع المحلي.والمعنوية لزيادة انتاجية العمل، و 
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 سمات قائد المدرسة في ضوء القيادة التشاركية: -2-1-1-9

يــــد مــــن المميــــزات كمــــا ذكرهــــا )أبــــو يتميــــز قائــــد المدرســــة  في ضــــوء القيــــادة التشــــاركية بالعد    
 (:97-93م ،ص2006الكشك،

o  استشارة المعلمين والإداريين والفنيين وإشراكهم في صـنع واتخـاذ القـرارات المدرسـية واتخـاذ
 القرارات بأغلبية الأصوات.

o .الثقة العالية بالمعلمين والإداريين والطلاب، وتفويضهم جزءا من مهماته 
o ة السليمة المعتدلة المتوازنة في المدرسة .مراعاة العلاقات الإنساني 
o .تسود بينه وبين المرؤوسين الود والصداقة والأخوة 
o .احترام شخصية المرؤوسين ومشاعرهم وتقبل النقد والرأي الأخر 
o .التعامل مع المرؤوسين بعدالة 
o .يمتاز بالإبداع والابتكار والتجديد والتطوير 
o تشجيع المعلمين والطلاب على الابتكار. 
o .إعطاء المرؤوسين حرية التصرف والتعبير والرأي باعتدال وتوازن وبوسطيه دون مغالاة 
o . استخدام النصح والإرشاد والتوجيه بدرجة كبيرة 
o . تنمية الرقابة الذاتية لدى المرؤوسين واستخدامها باعتدال 
o .العمل بروح الفريق الواحد كأنه عضو من الفريق وليس رئيسهم أو قائدهم 
o عل والتواصل العالي مع المرؤوسين .التفا 
o  .يمتاز بالمرونة وتطبيق روح القانون 
o .استخدام الحوافز المعنوية بدرجة كبيرة 
o .مراعاة حاجات وأهداف المرؤوسين بدرجة كبيرة 
o  النظــــرة الشــــاملة وبحعــــد النظــــر والتخطــــيط وتحديــــد الأهــــداف والأولويــــات بدرجــــة كبــــيرة

 وباستمرار.
o  امتلا  قوة الإقناع والتأثير 
o .اعداد قيادات بديلة مدربة للمستقبل 
o . الاهتمام بالنمو المهني لنفسه ومرؤوسيه تربويا وأكاديميا 
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o  .الأداء والإنتاجية العالية 
مما سبق يمكن القول بأن من أهم خصائص القائـد التشـاركي اهتمامـه بالعلاقـات الإنسـانية،     

ملين، ومشـــاركتهم في اتخـــاذ القـــرارات، واهتمامـــه كـــذلك بالتواصـــل الفعـــال وتعزيـــزه الثقـــة بـــين العـــا
 معهم، وبنموهم المهني، وبتحقيق المؤسسة التعليمية مستوى عال من الأداء والتطور.

 أساليب المشاركة في القيادة المدرسية: -2-1-1-10
م،ص ص 2008مـد،هنا  العديد من أسـاليب المشـاركة في القيـادة المدرسـية كمـا ذكرهـا )مح    
 ( ومنها: 379-382
 أسلوب المقابلة بين قائد المدرسة والعاملين بها: (1
ويتخــذ صــورا متعــددة منهــا:  مقابلــة قائــد المدرســة مــع أحــد العــاملين بهــا، ومناقشــته في أمــور     

العمـــل المدرســـي وطـــرح مشـــكلة مـــا مـــن المشـــكلات والأخـــذ برأيـــه فيهـــا، أو الطلـــب منـــه عـــرض 
 بشأنها، أو كتابة تقرير عن أمر ما من الأمور.اقتراحات معينة 

 أسلوب القرارات الجماعية: (2
يقوم  قائد المدرسة بدعوة العاملين بالمدرسة إلى الاجتماع فيما بينهم لمناقشة مشكلة معينة،     

والوصول إلى حل أو قرار بشأنها، ثم يعرضون قرارهم على قائد المدرسة ليناقشهم فيـه، ولـه الحـق 
افقة على القرار أو تعديله، ولا يشتر  قائد المدرسة في الاجتماعات التي يعقدها العـاملون في المو 

 بالمدرسة ماعدا الاجتماع الأخير ليتفق معهم على الحل أو الإجراء المناسب.
 أسلوب الاقتراحات: (3

لـــبعض يقـــوم قائـــد المدرســـة بتشـــجيع المعلمـــين والإداريـــين وأوليـــاء الأمـــور علـــى تقـــديم الحلـــول     
المشــكلات التربويــة والمقترحــات، ويقــوم بدراســتها ومقابلــة مــن قدمــه لمناقشــته فيــه، ثم يتخــذ قــرارا  

 بشأنه.
 أسلوب المشاركة عن طريق التفاوض: (4
يقوم قائد المدرسة وممثـل عـن العـاملين بالتفـاوض لتحديـد الموضـوعات الـتي يشـار  العـاملين      

 شاركة.فيها بالرأي والمناقشة وحدود هذه الم
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 أسلوب المشاركة عن طريق التمثيل في مجلس المدرسة:  (5
يتم اختيار عدد من المعلمين والإداريـين وأوليـاء الأمـور نيابـة عـنهم في مجلـس المدرسـة، وتتميـز    

 المشاركة بالصبغة الرسمية التي تقرر عضوية العاملين في مجلس المدرسة.
 أسلوب المشاركة عن طريق الندوات:  (6
يقوم قائد المدرسة بعقـد نـدوة تضـم جميـع العـاملين بهـا، كمـا يقـوم بـدعوة خـبراء في التربيـة أو     

أحـــد أعضـــاء هيئـــة التـــدريس بالجامعـــة ومراكـــز البحـــوث، والهـــدف مـــن هـــذه النـــدوة هـــو تبـــادل 
ـــة الوصـــول إلى حـــل لهـــا في جـــو  الخـــبرات والمعلومـــات، واســـتعراض المشـــكلات ومناقشـــتها ومحاول

 تعبير والموضوعية.تسوده حرية ال
 اللجان: (7

يقــوم قائـــد المدرســـة بتشـــكيل لجـــان مـــن العـــاملين بالمدرســـة تكـــون مهمـــتهم دراســـة المشـــاكل      
 وتحليلها واتخاذ القرارات المناسبة أو تقديم مقترحات خاصة بها.

 المؤتمرات: (8
يقوم قائد المدرسة بعقد مؤتمر يدعو فيه جميع العاملين لحل مشـكلة مـا، والهـدف منـه تبـادل      

الآراء حـول تلــك المشـكلة وتقــديم المشـورة واقــتراح الحلــول المناسـبة، ويتوقــف نجـاح هــذا الأســلوب 
على  مدى تشجيع قائد المدرسة للحاضرين على المناقشة وتقديم المقترحات، ومدى تقـديره لهـم 

تطلــب ضــرورة تــوافر جــدول أعمــال يــتم فيــه ترتيــب الموضــوعات حســب أهميتهــا، ويؤخــذ علــى وي
هـــذا الأســـلوب ســـيطرة بعـــض الأفـــراد علـــى الحـــوار بحيـــث لا يتركـــون مجـــالا ل خـــرين للتعبـــير عـــن 

 آرائهم مما يجعل القرارات متحيزة.   
نميــة شخصــية المرؤوســات ممــا ســبق يمكــن القــول بــأن قائــدة المدرســة تلعــب دورا كبــيرا في ت       

مــــن خــــلال تطبيقهــــا لمبــــادئ القيــــادة التشــــاركية والــــتي منهــــا: مبــــدأ المشــــاركة في المهــــام القياديــــة؛ 
فالشـــورى مـــن مبـــادئ القيـــادة في الإســـلام الـــتي حـــث عليهـــا ديننـــا الحنيـــف، وممارســـة المرؤوســـات 

يـادات المدربـة للمسـتقبل، للمهام القيادية ينمي لديهن المهـارات القياديـة ويعـد صـفا ثانيـا مـن الق
فيســاعد علــى ســرعة إنجــاز العمــل وزيــادة الإنتاجيــة وتحقيــق أهــداف المدرســة، فالقيــادة التشــاركية 
مـــن الاتجاهـــات الحديثـــة في القيـــادة الـــتي تقـــوم بإعـــداد قيـــادات للمســـتقبل مـــن شـــابات وشـــباب 
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مـــن الشـــباب الـــواعي الـــوطن. وتـــرى الباحثـــة أن مشـــاركة المجتمـــع المدرســـي في القيـــادة يعـــد جـــيلا 
 . 2030نفسه والطموح لتحقيق رؤية  الواثق من

 معيقات القيادة التشاركية: -2-1-1-11
تتفـــاوت فعاليـــة المشـــاركة و حـــدودها مـــن مؤسســـة إلى أخـــرى حســـب حجـــم المعيقـــات الـــتي     

 Keith) تواجــه حركــة العــاملين. و هنــا  ثلاثــة أصــناف مــن المعيقــات ذكرهــا كيــث وجيرليــنج
&Girling , 1991 وهي:69م،ص2010العرابيد،في  ؛.) 

 المعيقات المؤسسية: .1
تنبع تلك المعيقات من الثقافة السائدة في المؤسسة، والمتمثلة في منظومة القيم والاتجاهـات       

السائدة فيها، والتي تنعكس بشكل سلبي على مناخ العمل المؤسسي، وقـد تفضـي إلى   إحبـاط 
بعض العاملين والتأثير في ولائهم وإخلاصهم وانتمائهم للمؤسسة، فالقائـد الـذي يعتـبر العـاملين 

رد أشــخاص يــأتمرون بــأمره وينتهــون بنهيــه، والـذي يفــرض علــيهم المشــاركة في أداء أو تنفيــذ مــا مجـ
يــــراه مــــن جانبــــه مناســــبا دون تــــرغيبهم أو مشــــورتهم أو إقنــــاعهم ســــيؤدي بــــالنمط التشــــاركي إلى 

قيمهـــا  تـــرىالإحبـــاط والخلـــل والفشـــل في تحقيـــق أهدافـــه. وفي الاتجـــاه نفســـه فـــإن المؤسســـة الـــتي 
العمال الذين يكثرون من النقد والتسـاؤل مثـيرين للقلـق والمشـاكل، وبالتـالي لا يمكـن  أنا وأعرافه

خلق مناخ تشاركي متفتح ومتعاون في ظل تلك القيم والأعراف. وبناء على ما تقدم فإنه ينبغي 
العمــل علــى تغيــير تلــك الثقافــات الســائدة واســتبدالها بثقافــات أكثــر إيجابيــة بحيــث تــدعم القيــادة 

 لتشاركية.ا
 معيقات نابعة من قائدي المدارس أنفسهم:  .2
ينبـــع هـــذا النـــوع مـــن المعيقـــات مـــن الميـــل الطبيعـــي لـــدى بعـــض القـــادة للاحتفـــا  بالســـلطة      

والمسئولية، فيشعرون بالخوف من تفـويض الصـلاحيات والمسـئوليات للعـاملين، ممـا يـنعكس سـلبا 
 على مشاركة وفعالية العاملين في القيادة.

 قات تكمن في الموظفين: معي .3
يعتـــبر بعـــض المـــوظفين إعطـــاءهم مســـئوليات جديـــدة مـــع بعـــض الصـــلاحيات يشـــكل عبئـــا      

 إضافيا عليهم، فيكون عائقا أمام القيادة التشاركية. 
 أن من معوقات القيادة التشاركية: (385-384م،ص ص 2008ويرى )محمد،
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  الانتقــال مــن القيــادة التقليديــة إلى القيــادة التقاليــد التنظيميــة؛ حيــث تشــكل عائقــا أمــام
 التشاركية خوفا من الفشل.

  قلــــة الخــــبرة أو المعرفــــة بــــالأمور الإداريــــة؛ لعــــدم مشــــاركة قائــــدي المــــدارس في الكثــــير مــــن
 القضايا التي لا يفهمونها. 

الممكـن مما سبق يمكن القول بأنه بالرغم من وجود معوقات لتطبيق القيادة التشاركية فإنه من    
التغلب عليها، وذلك بإيجاد بيئة عمل تسـودها المحبـة والمشـاركة. فعلـى قائـدة المدرسـة بـذل جهـد  
كبـــير في ذلـــك مـــن خـــلال توعيـــة المجتمـــع المدرســـي بأهميـــة المشـــاركة في صـــنع القـــرارات وتفـــويض 
وار الصــلاحيات لهــن، ومراعــاة الفــروق الفرديــة بــين المرؤوســات عنــد توزيــع الأعمــال وتحديــد الأد

 والمهام بشكل واضح، لأن الغموض وعدم الوضوح يسبب إرباكا للعمل.

 الولاء التنظيمي: -2-1-2-1
   :تمهيد 
يـــرتبط مفهـــوم الـــولاء التنظيمـــي بمفـــاهيم إدارة المـــوارد البشـــرية والعلاقـــات الإنســـانية والســـلو      

لعلميـة الإداريـة، والـتي تقـدر التنظيمي والثقافة التنظيمية وغيرها من سلسلة مترابطة من المفـاهيم ا
في ه؛1429في المقام الأول العنصر البشري في منظمات الأعمال والمنظمات الخدمية )الجهـني ،

 م(.2008السميح،
والإدارة وظيفة إنسانية ضرورية لاستغلال مـوارد المجتمـع وتحقيـق تقدمـه، ويقـوم فيهـا العنصـر      

. ولــذا فــإن الإدارة تــرتبط ارتباطــا وثيقــا بالســلو  البشــري بالــدور الأساســي لنجــاح تلــك الوظيفــة
التنظيمي؛ ذلك العلم الذي يهتم بدراسة السلو  الإنساني داخل المنظمة، والـذي يتضـمن تلـك 
النشـــاطات الـــتي تتعلـــق بـــالأفراد ودوافعهـــم وإدراكـــاتهم واتجاهـــاتهم وتصـــرفاتهم وصـــراعاتهم داخـــل 

 (.13م،ص2008المنظمة)فلمبان،
الأخيرة اهتم الباحثون في المجال التنظيمي والسلوكي بدراسة الولاء التنظيمي؛ لأنـه  وفي الفترة    

 م(.1999العجمي،في ؛(Streers,1977من أهم العوامل التي تحدد فعالية وكفاءة المنظمة 
والمدرســة مـــن المنظمـــات التعليميـــة الـــتي يلعـــب العنصـــر البشـــري فيهـــا دورا مهمـــا في نجاحهـــا      

وتحقيق أهدافها. وتعزيز الولاء التنظيمي لدى المعلمات وباقي المجتمـع المدرسـي يعـد مـن أهـداف 
 قائدة المدرسة الناجحة لكي تحقق التميز المؤسسي لمدرستها. 
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 يمي:مفهوم الولاء التنظ -2-1-2-2
يعــد الــولاء التنظيمــي أحــد المصــطلحات الإداريــة الحديثــة الــتي اختلــف في تحديــدها بشــكل      

دقيـــق علمـــاء ومفكــــري علـــم الإدارة؛ ويعــــود هـــذا الاخــــتلاف إلى تمـــايز التصــــورات العلميـــة عــــن 
 .(Terry, Wehrly& Bao,2000,p4)المسئوليات التنظيمية التي تفرضها المنظمة على الفرد

كن تعريف مصطلح الولاء التنظيمي بأنه" تلك الأيديولوجية الإيجابيـة والمسـئولية العاليـة ويم      
الــتي يتفاعــل مــن خلالهــا الفــرد مــع المنظمــة الــتي ينتمــي إليهــا؛ وبالتــالي يســعى للمحافظــة عليهــا 

 (.Terry, Wehrly& Bao,2000,p4وتحقيق الاستمرارية لها" )

م(أن الــولاء التنظيمــي هــو " قــوة ت طــابق الفــرد مــع منظمتــه 1977) Streersويــرى ســتيرز       
 م(. 2009خليفات والملاحمة،في وارتباطه بها" )

عـام  Porter and Smithومن أوائل الذين قـدموا مفهـوم الـولاء التنظيمـي "بورتر"و"سميـث"     
ــــه  (م 1970) ــــه مــــن منظــــور نفســــي، ووصــــفاه بأن ــــة " توجــــه يتســــم بالف:، حيــــث نظــــرا إلي عالي

 (.15م ،ص 1998والإيجابية نحو المنظمة ") القرشي، 
عاطفـة وجدانيـة للفـرد نحـو  :"م( فقد عرفـا الـولاء التنظيمـي  بأنـه2005أما فلية وعبدالمجيد)     

المنظمة أكثر من ارتباطه بها لأسـباب نفعيـة، ويعـبر عـن اسـتعداد الفـرد لبـذل أقصـى جهـد ممكـن 
في البقـــاء فيهــــا، ومـــن ثم قبولـــه وإيمانـــه بأهـــدافها وقيمهــــا" )في لصـــالح المنظمـــة ورغبتـــه الشـــديدة 

 (.8م،ص 2009الحمداني،
ومــن خــلال اســتعراض مفــاهيم الــولاء التنظيمــي نجــد أنهــا تتمثــل في مــدى ارتبــاط الموظــف       

ل مزيـــد مـــن الجهـــد لتحقيـــق بالمنظمـــة وانســـجامه فيهـــا وإيمانـــه بأهـــدافها وقيمهـــا، واســـتعداده لبـــذ
 أهدافها.
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 مراحل تطور الولاء التنظيمي: -2-1-2-3
يعد تطور ونمو الولاء التنظيمي عملية على درجة كبيرة من التعقيد، وفيما يلـي عـرض لتطـور     

أن   (Mowdy& Porter,1982)الولاء عبر مراحله المتعددة: حيث ذكر كل من مودي وبـورتر 
ــــــولاء التنظيمــــــي للعــــــاملين في المنظمــــــة يمــــــر بــــــثلاث مراحــــــل في متتابعــــــة، وهــــــي كمــــــا وردت ) ال

 (:66-65م، ص ص2015الوذيناني،
 مرحلة ما قبل العمل: .1
وهــي الــتي تمتــاز بالمســتويات المختلفــة مــن الخــبرات والميــول والاســتعدادات الــتي تؤهــل الفــرد      

للـــدخول للعمـــل المنـــتظم، وهـــي تلـــك المـــؤهلات الناجمـــة عـــن خصـــائص الفـــرد الشخصـــية وعـــن 
 مل، ومعرفته بالظروف الأخرى التي تحكم قراره  توقعاته بالنسبة للع

 مرحلة البدء في العمل: .2
وتتمثــل هــذه المرحلــة في خــبرات العمــل المتعلقــة ببدايــة العمــل والمتمثلــة بالأشــهر الأولى منــه؛      

ــــة الــــولاء  ــــيرا في تطــــوير الاتجاهــــات المتعلقــــة بالعمــــل، وتقوي حيــــث تلعــــب هــــذه الخــــبرات دورا كب
 .والعضوية المهنية

 مرحلة الترسيخ : .3
تظهــر في هــذه المرحلــة اتجاهــات الفــرد وقيمــه وولاءه نحــو المنظمــة، كمــا تظهــر لديــه الأنمــاط      

 السلوكية التي يكتسبها من تفاعله معها فتدعم انتماءه الاجتماعي.

في ( فقـــــد أشـــــار إلى ثلاثـــــة مراحـــــل للـــــولاء التنظيمـــــي كمـــــا وردت )(Oreily,1980أمـــــا أورايلـــــي
 (وهي:35م،ص 2009الفلاح،

 :Complianceمرحلة الإذعان والالتزام .1
وتعني أن يكون ولاء الفرد في بداية العمل مبنيا على الفوائد التي يحصل عليها مـن المنظمـة؛      

 فيتقبل سلطة الآخرين مقابل حصوله على الفوائد المختلفة من المنظمة.
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 :Identificationمرحلة التطابق أو التماثل بين الفرد والمنظمة  .2
وهنـــا يتقبـــل الفـــرد ســـلطة الآخـــرين وتـــأثيرهم عليـــه مـــن أجـــل رغبتـــه في الاســـتمرار في عملـــه       

 بالمنظمة، ولأنها تشبع حاجته للانتماء، وبالتالي فهو يشعر بالفخر لانتمائه لها.

 :Internalizationمرحلة التبني  .3
وهنــا يعتــبر الفــرد أهــداف المنظمــة وقيمهــا تشــكل أهدافــه وقيمــه، وبالتــالي يكــون ولاؤه ناتجــا      

 عن تطابق أهداف المنظمة وقيمها مع أهدافه وقيمه. 
 مما سبق يتضح أن الولاء التنظيمي يمر بعدة مراحل قبل تشكله. 

 أسباب اهتمام المنظمات بالولاء التنظيمي: -2-1-2-4
عددا من الأسباب التي تدعو المنظمات المتقدمـة  (50-49م،ص 2005النصر، ذكر )أبو     

 إلى تنمية الولاء التنظيمي لدى العاملين فيها وهي:
 .ضمان استمرار العاملين بالمنظمة وبخاصة من ذوي المهارات والتخصصات الهامة 
 لجهـد والأداء تنمية السلو  الإبداعي لدى العاملين و إيجاد الدافع فيهم لبذل مزيد مـن ا

 في المنظمة.
  تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة بـــأعلى قـــدر مـــن الكفـــاءة والفعاليـــة، وذلـــك مـــن خـــلال جهـــود

 العاملين وإبداعاتهم في العمل
 رأس  -آلات ومعـــــدات-ســـــيطرة العـــــاملين في المنظمـــــة علـــــى المـــــوارد الماديـــــة )مـــــواد خـــــام

 مال...إلخ(، وتوجيهها الوجهة الصحيحة.
 في توجيــه المرؤوســين؛ حيــث يســتجيبون للتعليمــات بصــورة  التخفيــف مــن عــبء الرؤســاء

 أفضل، فيتحقق الثقة والود بينهم.
  زيــادة شــعور العــاملين بالارتيــاح والاســتقرار والأمــان في العمــل، مممــا يــنعكس بــدوره علــى

 الأداء والإنتاجية بشكل إيجابي.
  .تقبل العاملين للتغييرات التي تكون في صالح المنظمة 
  .زيادة الرضا لدى العاملين مما يحفزهم إلى بذل المزيد من الجهد والعمل للمنظمة 
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ويمكن القول بأن المنظمات تهتم بالولاء التنظيمي للعاملين لإدراكها أهميته وتأثيره البالغ علـى    
 ســير العمــل في المنظمــة، فالمنظمــات تبــذل جهــودا كبــيرة في التــدريب والتطــوير لقــدرات العــاملين،

 وعند تسربهم منها فإنها ستخسر جهودها.
 أهمية الولاء التنظيمي  -2-1-2-5

 م( أهمية الولاء التنظيمي للفرد حيث يعمل على:2005غنام)ختام  ذكرت
o  ــــــيس مـــــنح الموظـــــف اســـــتقرارا نفســـــيا، يســـــاعده علـــــى تحقيـــــق أفــــــضل عائــــــد وظيفــــــي، ل

 .فقط بل وللفرد ذاته أيضا للمهنـة
o  للعاملين.رفع الروح المعنوية 
o .زيادة ثقة العاملين بأنفسهم 
o .مساعدة العاملين على امتلا  دافعية وحماس للعمل 
o ،م(.2017شعور العاملين بالسعادة عند كل نجاح أو تميز في الأداء )في البارقي 

 للمنظمات؛ حيث يعمل على: الولاءم( إلى أهمية 2008حمدان)دانا  كما تشير
o .تحقيق الأداء المتميز في العمل 
o  عن الهدر الناشلا من سوء استغلال القدرات.تقليل التكاليف والخسائر الناجمة 
o ــــد الرغبــــة في الاســـــتمرار في المنظمـــــة، ممــــا يترتــــب عليــــه تــــدني ــــر  -وربمــــا  -تولي انعــــدام ت

 م(.2017)في البارقي،العمل
 م( لأهمية الولاء التنظيمي للمنظمات أنه:2010ويضيف )عاطف،

o ى العاملين.يعمل على خلق الإبداع لد 
o .يزيد من الرغبة في البقاء في المنظمة، مما نفف من الآثار التي تنتج عن دوران العمل 
o   يــــــودي انخفــــــاض الــــــولاء التنظيمــــــي لــــــدى العــــــاملين في المنظمــــــة إلى ســــــلوكيات ســــــلبية؛

 (.278-277كالاضطرابات واللامبالاة في العمل والسرقة والتخريب)ص ص
بالغـة للـولاء التنظيمـي؛ حيـث يعمـل علـى رفـع الإنتاجيـة في العمـل مما سبق تتضح الأهميـة ال     

وتقليــل الغيــاب والتســرب الــوظيفي، كمــا يــؤدي إلى ســرعة الإنجــاز ممــا يــؤدي إلى تطــوير المنظمــة 
 وتحقيقها أهدافها.
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 خصائص الولاء التنظيمي : -2-1-2-6
 م(:2011يتمثل الولاء التنظيمي في عدة خصائص ذكرها عبدالرحمن )

  الاســـتدلال عليــــه مـــن الظــــواهر التنظيميــــة الـــتي تنبــــع مــــن تصـــرفات وســــلو  العــــاملين في
 المنظمة، والتي تجسد مدى ولائهم لها، فهو حالة غير ملموسة. 

  الــولاء التنظيمــي هــو حصــيلة تفاعــل العديــد مــن العوامــل الإنســانية والتنظيميــة والظــواهر
 الإدارية الأخرى داخل المنظمة.

 التنظيمي مستوى الثبات المطلق، ودرجة التغيير الحاصلة فيه تكون أقـل  عدم بلوغ الولاء
 نسبيًا من درجة التغيير في الظواهر الإدارية الأخرى.

 (.109تعدد أبعاد الولاء التنظيمي )ص 
 م( إلى عدد آخر من الخصائص، ومنها: 2015كما يشير القحطاني )

 لمتغــيرات المــؤثرة فيــه، والــتي تســهم في صــعوبة تنميــة الــولاء التنظيمــي؛ لتشــابك العوامــل وا
 تكوينه، مما يتطلب جهدا كبيرا من قبل إدارات المنظمات. 

  التأثير المباشر للولاء التنظيمي على العديد من الظواهر الإدارية، فجملة الظواهر وطبيعـة
تكوينهـــا في المنظمـــة تعـــد نتيجـــة لمســـتوى الـــولاء في المنظمـــة، وتتجلـــى صـــوره في مســـتوى 

ء، ومــدى الالتــزام بالحضــور إلى العمــل، والرغبــة في البقــاء بالمنظمــة وتحقيــق أهــدافها الأدا
 (.236)ص 

مما سبق يمكن القول بأن الولاء التنظيمـي مـن الظـواهر التنظيميـة غـير الملموسـة والـتي يمكـن       
معرفــة وجودهــا مــن خــلال تصــرفات وســلو  العــاملين وإخلاصــهم في العمــل، وبــذلهم المزيــد مــن 

 الجهود لتحقيق أهداف المنظمة، إضافة إلى بقائهم فيها رغم وجود عمل آخر بمردود أعلى.

 :النماذج المفسرة للولاء التنظيمي  -2-1-2-7
أكد العديد من الدراسات الـتي حاولـت بحـث ظـاهرة الـولاء التنظيمـي أن هنـا  العديـد مـن      

 كما يلي:  النماذج المفسرة له، وهي مرتبة حسب تطورها التارني
 :(م1961) Etzioniنموذج اتزيوني -1

مــــــن النمــــــاذج الرائــــــدة في موضــــــوع الــــــولاء م( 1961عــــــام ) Etzioniيعــــــد نمــــــوذج اتزيــــــوني     
التنظيمي؛ حيث يرى أن السلطة التي تملكها المنظمة على حساب الفرد تنبع من طبيعـة انـدماج 
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يتخـذ ثلاثـة أشـكال ذكرها)الشـياب وأبـو الفرد في المنظمة، وهذا الاندماج أو كما يسـميه الـولاء 
 ( في دراستهما:318م.ص2011حمور،

 أولا: الولاء المعنوي:
ويمثـل الانــدماج الحقيقـي بــين الفــرد ومنظمتـه، والنــابع مـن قناعــة الفــرد بأهـداف وقــيم المنظمــة     

 التي يعمل بها.
 ثانيا:الولاء القائم على حساب المزايا المتبادلة:

مـن حيـث انـدماج الفـرد مـع منظمتـه، ويتحـدد بمقـدار مـا بمكـن للمنظمـة أن وهو أقـل درجـة     
 تلبيه من حاجات الفرد.
 ثالثا: الولاء الاغترابي:

وهـو يمثــل الجانـب الســلبي مــن علاقـة الموظــف بالمنظمــة الـتي يعمــل بهــا، فانـدماج الفــرد معهــا      
  تفرضها المنظمة على الفرد. غالبا ما يكون خارجا عن إرادته، وذلك نظرا لطبيعة القيود التي

 :(م1977 ) Staw and Salanickنموذج ستاووسالانيك -2
 ( وهما:88م،ص 2007ويتكون من اتجاهين نظريين كما ذكرهما )الرواشدة،

 :Attitudinal loyaltyالولاء الاتجاهي  - أ
يعني الأمور التي تؤدي إلى تطـابق أهـداف و قـيم الفـرد مـع أهـداف و قـيم المنظمـة؛ حيـث       

 تزداد رغبته في البقاء والاستمرار في المنظمة.
  :Behavioral loyaltyالولاء السلوكي - ب
ويقصد به" العمليات التي من خلالها يصبح الفرد مرتبطاً بالمنظمة، بسـبب سـلوكه، فالجهـد      
 بذله الفرد والوقت الذي قضاه في المنظمة يجعلانه يتمسك بكونه عضوا فيها".الذي 

 :,.stevens etورفاقه   نزنموذج ستيف-3
الـولاء التنظيمـي إلى اتجـاهين نظـريين أساسـين   مstevens et.(1978) ورفاقـه نزقسـم سـتيف    

 (:32م،ص 2009المحيميد،في م؛1995كما ذكرهما )العضايلة،
 التبادلي:الاتجاه -1

وينظـــر هـــذا الاتجـــاه إلى مخرجـــات الـــولاء التنظيمـــي كعمليـــات مســـاهمة متبادلـــة بـــين المنظمـــة      
والعاملين فيها مع التركيـز علـى العضـوية الفرديـة كمحـدد أساسـي لمـا يسـتحقه الموظـف مـن المزايـا 
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مـي للموظـف بزيـادة مـا والمنافع خلال العملية التبادليـة بـين الفـرد والمنظمـة " ويتزايـد الـولاء التنظي
 يحصل عليه من حوافز.

 الاتجاه النفسي:-2
ويفسر هـذا الاتجـاه الـولاء التنظيمـي علـى أنـه نشـاط زائـد وتوجـه إيجـابي نحـو المنظمـة، وجهـد     

 مميز يبذله الفرد لمساعدتها في تحقيق أهدافها، وكذلك رغبة قوية في البقاء عضوا فيها.
 :(م1983) Angle& Perryنموذج أنجل وبيري -4

م،ص 2005ئيسـين كمـا ذكرهمـا )الدوسـري ،يقوم تفسير ظاهرة الولاء التنظيمي على نمـوذجين ر 
82:) 

 نموذج الفرد كأساس للولاء التنظيمي:-أ
أن جـوهر الـولاء التنظيمـي يحبـن علـى أسـاس مـن خصـائص وتصـرفات "ويقترح هـذا النمـوذج     

الاتجاه، وأن يكون هذا السـلو  عامـا وواضـحا وثابتـا الفرد باعتبارها مصدرا للسلو  المؤدي لهذا 
 وتطوعيا".

؛  (م1977) Staw and Salanick وسـالانيكل نمـوذج الـولاء السـلوكي لـدى ستاو كما يقاب     
حيــــث ينظــــر إلى خصــــائص الفــــرد كــــالعمر  والجــــنس والتعلــــيم والخــــبرات الســــابقة  كمحــــددات 

 ومؤثرات على سلو  الفرد.
 كأساس للولاء التنظيمي:نموذج المنظمة   -ب
يــرى هــذا النمــوذج أن العمليــات الــتي تحــدد الــولاء التنظيمــي تحــدث في المنظمــة؛ حيــث يــتم     

 التفاعل بينها وبين الفرد نتيجة للعمل فيها.
فالمنظمـة الــتي تلتــزم بتلبيــة احتياجــات الأفــراد سـوف يــؤدي ذلــك إلى تشــرب قيمهــا واعتبارهــا     

 هنا  نوع من الولاء المتبادل بينهم وبين منظماتهم. قيمهم، وبالتالي يكون 
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 :مKanter (1986)نموذج كانتر-5
أن هنــــــا  ثلاثـــــــة أنــــــواع مــــــن الـــــــولاء، وقــــــد  ذكرهـــــــا  مKanter (1986ك       انتر تــــــرى كانــــــت
 ( كما يلي :37-36م،ص 1998)هيجان،

 الولاء المستديم:-1
ويشــير إلى المــدى الـــذي يســتطيع فيـــه الأفــراد التضـــحية بــالكثير مـــن جهــودهم وطاقـــاتهم في      

مقابل يقاء المنظمات التي يعملون بها، ولذا فإنهم يعتبرون أنفسهم جزءا من منظمـاتهم، وبالتـالي 
 يجدون صعوبة في الانسحاب منها أو تركها.

 الولاء التلاحمي:-2
نفســـية الاجتماعيـــة الـــتي تنشـــأ بـــين الفـــرد ومنظمتـــه، والـــتي يـــتم تنميتهـــا ويتمثـــل في العلاقـــة ال     

 وتعزيزها من خلال المناسبات الاجتماعية التي تقيمها المنظمات.
 الولاء الرقابي:-3

وينشأ هذا الـولاء عنـدما يعتقـد الموظـف أن المعـايير والقـيم الموجـودة في المنظمـة تمثـل نبراسـا       
 ودليلا لتوجيه سلو  الأفراد، وبالتالي فإن سلو  أي فرد في المنظمة يتأثر بتلك المعايير والقيم.

 مMayar&Allen(1990)  وأليننموذج ماير  -6
 يث يميز بين ثلاثة عناصر للولاء على النحو التالي:ويعرف بالنموذج ثلاثي العناصر؛ ح

 :Affective loyaltyالولاء العاطفي  - أ
ويشير إلى درجة شعور الفرد بالارتباط بالمنظمة وجدانيا ونفسـيا مـع رغبتـه في الانـدماج فيهـا     

والانتماء إليها، ويتأثر بمدى إدرا  الفرد للخصائص المميزة لعمله؛ مثل درجة استقلاليته، وأهميـة 
المشـــاركة في بدرجـــة العمـــل، واكتســـاب المهـــارات وتنوعهـــا، وطبيعـــة علاقتـــه بالمشـــرفين والمـــدراء، و 

 م(.2016)عتريس،صنع القرارات 
 :Ethical loyaltyالولاء الأخلاقي - ب
يقصد به الإحسـاس الـذي يتولـد لـدى الفـرد العامـل بـالالتزام نحـو البقـاء في المنظمـة. وغالبـاً      

مــا يتعـــزز هــذا الشـــعور عــن طريـــق مــا يتلقـــاه الأفـــراد مــن دعـــم جيــد مـــن المنظمــة، والســـماح لهـــم 
لتفاعل الإيجابي ليس في تطبيق الإجراءات وإنجاز العمل فحسـب، بـل وفي الإسـهام بالمشاركة و ا

 م(.2014في وضع الأهداف والتخطيط ورسم السياسات العامة للتنظيم )ابن حفيظ،
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 : Continuous loyaltyالولاء المستمر  - ت
بها واعتبار  يقصد به تكريس الفرد حياته والتضحية بمصالحه من أجل بقاء المنظمة لارتباطه     

نفسه جزءا منها، و يتأثر تقييم الفرد لأهمية بقائه في المنظمـة بمجموعـة مـن العوامـل؛ كالتقـدم في 
 م(.2014السن، وطول فترة العمل الوظيفي في المنظمة )ابن حفيظ،

 :مsteers (1997)ستيرزنموذج -7
أن خبرات العمل وخصائصه والخصـائص الشخصـية للفـرد مsteers (1997 )يرى ستيرز      

تتفاعــل معــا كمــدخلات تحكــوّن ميــل الفــرد إلى الانــدماج في منظمتــه ومشــاركتها واعتقــاده القــوي 
بأهــدافها وقيمهــا، وقبــول تلــك الأهــداف والقــيم، والرغبــة الأكيــدة في بــذل أكــبر جهــد فيهــا، ممــا 

ابه وبذله مزيـدا مـن الجهـد والـولاء لتحقيـق أهدافـه يؤدي إلى عدم تركه التنظيم وانخفاض نسبة غي
 .(36-35م،ص 2009المحيميد،في م؛ 1999)المعاني،

 نظرية مدرسة الثقافة التنظيمية:نموذج -8
تعـــد مـــن أحـــدث النمـــاذج الـــتي درســـت وفســـرت الـــولاء التنظيمـــي، ووفقـــا لهـــا فـــإن الـــولاء      

ــدّ مــن  التنظيمــي ينبــع مــن الإحســاس الــذاتي للفــرد، والــذي يــرتبط بــبعض المظــاهر التنظيميــة، ويح 
المظاهر السلبية مثل التسرب والغياب، ويركز هذا النموذج على نتائج الـولاء التنظيمـي )الشـياب 

 (.322م،ص 2011حمور،وأبو 
ممـــا ســـبق يتضـــح وجـــود العديـــد مـــن النمـــاذج الـــتي تفســـر الـــولاء التنظيمـــي مـــن منظـــور العلـــوم    

ــــل الخصــــائص  الســــلوكية الــــتي تهــــتم بدراســــة ســــلو  الفــــرد في المنظمــــة وتــــأثره بعوامــــل عديــــدة مث
 التنظيمي. الشخصية وخبرات العمل ونمط القيادة والثقافة التنظيمية، وكلها تؤثر على الولاء 

 مجالات تعزيز الولاء التنظيمي: -2-1-2-8

توجد عدة مجالات يمكن للمنظمة استثمارها في طاقاتها البشـرية لتعزيـز الـولاء التنظيمـي كمـا     
 (35-34م،ص ص 2015الغامدي،في م ؛2010ذكرها )كردي ،

 فيهـا عـدا تعزيز التعويضات غـير المباشـرة: و يقصـد بهـا "كـل مـا تقدمـه المنظمـة للعـاملين 
التعــويض المباشــر)الراتب( والــتي تتمثــل في عــدد مــن الخــدمات والضــمانات الــتي تســاعد 
العامــل في حياتــه الوظيفيــة وتحقــق لــه نوعًــا مــن الراحــة والاطمئنــان علــى مســتقبله المهــني. 



37 
 

ومـــن أهـــم تلـــك التعويضـــات الراتـــب التقاعـــدي، وبـــرامج التـــامين الصـــحي والاجتمـــاعي 
 ث وغيرها".والتأمين ضد الحواد

   ترشــيح المتميــزين لإكمــال دراســاتهم الأكاديميــة ونيــل الشــهادات العليــا لتطــوير مهــاراتهم
 ومعارفهم في مجالات تخصصاتهم.

  الحصول على الترقيات ضمن نظام متكامل لا يحتـوي علـى ثغـرات يسـتفيد منهـا الـبعض
 على حساب الآخرين مما يحقق العدالة الوظيفية بين العاملين.

 خطــــط التــــدريب والتطــــوير لمهــــارات العــــاملين؛ لتحقيــــق شــــقين: أحــــدهما تطــــوير  تطبيــــق
 مستوياتهم الثقافية في المجتمع، والشق الآخر للارتقاء بمهاراتهم.

 بشـكل مناسـب، وبمـا يكسـر  مسـؤوليهم رفع مستوى العلاقات الإنسانية بين العاملين و
 حاجز الفروقات الاجتماعية ويعزز العمل بروح الفريق الواحد. 

    مــــنح العــــاملين حقــــوقهم الكاملــــة، ومســــاعدتهم في المحــــن والظــــروف الصــــعبة والتعامــــل
 الايجابي معهم .

 .رفع مستوى الامتيازات الوظيفية المقدمة للعاملين، وتحقيق رضاهم الوظيفي 
ق يتضــــح أن إعطــــاء الموظــــف حقوقــــه كاملــــة، والاهتمــــام بنمــــوه المهــــني وحســــن ممــــا ســــب         

التعامـــل معـــه وتحقيـــق العدالـــة ســـواء في توزيـــع الأعمـــال أم في الترقيـــات والمزايـــا الماليـــة يعـــزز ولاءه 
 التنظيمي.

 معايير قياس الولاء التنظيمي  -2-1-2-9

 مي، من أهمها :لقد طور الباحثون عدة مقاييس لقياس الولاء التنظي     

 Porter rt.alمقياس بورتر وزملاؤه   -1
 Cook Wallمقياس كو  وول .  -2
 (.189م،ص2006)بطاح ، Rosenhohzsمقياس روسنهوز   -3
في ظــل تطــور البحــث العلمــي أصــبح مــن الســهل قيــاس الظــواهر الاجتماعيــة والتعبــير عنهــا       

بطرق كمية، و هنا  نوعان من المعايير المستخدمة في قيـاس الـولاء التنظيمـي، نـذكرهما كمـا وردا 
 م(.1999في )الكايد ،
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 المعايير الموضوعية: -2-1-2-9-1

ء التنظيمي  باستخدام وحدات قياس لرصد السلو ؛ حيـث يتم قياس الآثار السلوكية للولا     
يــتم تحليــل عــدد مــن الظــواهر المعــبرة عــن درجــة ولاء العــاملين مثــل قيــاس رغبــة الفــرد في البقــاء في 
التنظــيم أو عدمــه، أو أداء العــاملين، أو الغيــاب عــن العمــل، أو دوران العمــل، أو تســبب الفــرد 

 (.42م،ص 2011يان ،في التخريب المتعمد وغيرها )في الرط

 المعايير الذاتية: -2-1-2-9-2

وتعــــد هــــذه الطريقــــة الأكثــــر قــــدرة علــــى تشــــخيص مســــتوى الــــولاء التنظيمــــي، حيــــث يــــتم      
اســتخدام أســاليب تقديريــة عــن طريــق  تصــميم قائمــة تتضــمن توجيــه أســئلة للعــاملين في التنظــيم 
للحصول على تقـديرهم لدرجـة ولائهـم للمنظمـة، ومـن ثم إخضـاع هـذه الاستقصـاءات للتحليـل 

ـــــــــى ـــــــــة الحصـــــــــول عل مؤشـــــــــرات تكشـــــــــف عـــــــــن مســـــــــتوى الـــــــــولاء التنظيمـــــــــي )في  الكمـــــــــي بغي
 (.42م،ص 2011الرطيان،

الـولاء  مسـتوى وقد استفادت الباحثة من المعايير الذاتية في تصميم الاسـتبانة وذلـك  لقيـاس    
 .لدى المعلمات الولاء العاطفي والولاء المستمر  قياس درجة من خلالالتنظيمي 

 مؤشرات الولاء التنظيمي: -2-1-2-10
م، 2005كمــا يمكــن معرفــة ولاء العــاملين للمنظمــة مــن خــلال عــدة مؤشــرات ذكرها)أبوالنصــر،

 (:51ص 
  درجـــة الشـــعور بالمســـئولية لـــدى العـــاملين و اســـتعدادهم للتضـــحية مـــن أجـــل المنظمـــة و

 التركيز على حل المشكلات وليس الشكوى الدائمة.
  المنظمـة ،وتفضـيلهم المصـلحة درجة المشـاركة الفعالـة لـدى العـاملين في أنشـطة وعمليـات

 العامة على المصلحة الخاصة .
 . الحديث عن المنظمة بكل الخير والدفاع عنها من أي نقد أو هجوم 
  درجـــة توحـــد العـــاملين مـــع المنظمـــة وعـــدم التفكـــير في تركهـــا والانتقـــال منهـــا إلى منظمـــة

 أخرى.
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   ارتفاع الروح المعنوية لدى العاملين 
لـــولاء التنظيمـــي يظهـــر علـــى العـــاملين فيزيـــد مـــن إنتـــاجيتهم، ويقـــدمون يتضـــح ممـــا ســـبق أن ا    

المصلحة العامة للعمل على مصـالحهم الخاصـة ويـدافعون عـن المنظمـة عنـد توجيـه أي نقـد لهـا إذ 
يعتبرونهــا جــزءا مــنهم، كمــا يحــافظون علــى ممتلكاتهــا، ويفخــرون بالانتســاب إليهــا. و لــذا يتوجــب 

لين ودراسة واقـع المنظمـة للتعـرف علـى مؤشـرات الـولاء التنظيمـي مـن على القائد الاهتمام بالعام
 معدلات الغياب والتسرب، والحرص على إنجاز الأعمال وتوفر مناخ تنظيمي مناسب.

 عوامل تنمية الولاء التنظيمي لدى العاملين: -2-1-2-11
في م؛ 1996من أهم العوامل التي تنمي الولاء التنظيمي لدى العـاملين والـتي ذكرها)المعـاني ؛    
 ( ما يأتي:26-21م،ص2013زينتي،
 إشباع الحاجات الإنسانية في المنظمة: (1
للعــاملين مجموعــة مــن الحاجــات الــتي يســعون إلى إشــباعها؛ فهــم يرغبــون في إشــباع حاجــاتهم     

وحاجاتهم للأمن والشـعور بالطمأنينـة في المنظمـة، ويسـعون كـذلك لأن الفيسيولوجية الأساسية، 
-يكونوا مقدرين محبوبين. والمنظمة التي لا تسـاعدهم في تحقيـق وإشـباع تلـك الحاجـات لا يمكـن

 أن تكون مكانا لاستقرارهم. -على الأغلب
 الاهتمام بتحقيق الرضا الوظيفي:  (2
تي يبديها الفرد نحـو عملـه في المنظمـة"، وينشـأ الرضـى يعرف الرضا الوظيفي بأنه" المشاعر ال     

 من إدرا   الفرد للفرق بين ما تقدمه الوظيفة له وما يجب عليها تقديمه لها.
 وجود نظام حوافز مناسب: (3
تلعب الحوافز دورا مؤثرا في تعزيز العلاقات بين المنظمة والعاملين فيهـا؛ حيـث تـدفعهم إلى       

وتكــون الحــوافز ماديــة أو معنويــة ويتوقــف تأثيرهــا علــى قــدرتها في إثــارة  تحقيــق أهــداف المنظمــة.
 دافعية الأفراد وتعزيز حماسهم وثقتهم وولائهم للمنظمة.

 نمط القيادة: (4
م( "عمليــة التــأثير علــى ســلو  2006( كمــا ذكرهــا )أبوعابــد،Leadershipتعــني القيــادة )     

في أداء العمـــــل طواعيـــــة لتحقيـــــق الأهـــــداف المرؤوســـــين لإقنـــــاعهم بالإســـــهام الفاعـــــل بجهـــــودهم 
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(. فالقائــــد الجيــــد يقــــوي اعتقــــاد العــــاملين بالمنظمــــة وإيمــــانهم 560المرســــومة بحمــــاس وثقــــة "ص)
بأهـدافها وقيمهــا، ويبعــث فــيهم  الرغبــة في بــذل المزيــد مــن الجهــد لتحقيــق أهــدافها ممــا يســهم في 

 تعزيز ولائهم التنظيمي.
 التنظيمي:الاهتمام بتحسين المناخ  (5
يعرف المناخ التنظيمي بأنه "مجموعة من الخصائص الداخلية لبيئـة العمـل والـتي تتمتـع بدرجـة     

مــــن الثبــــات النســــبي، يفهمهــــا العــــاملون ويــــدركونها فتــــنعكس علــــى قــــيمهم واتجاهــــاتهم، وبالتــــالي 
رهم بـالولاء سلوكهم"، و تمتع العاملين ببيئـة عمـل يسـودها التعـاون والعدالـة والتسـامح يعـزز شـعو 

 للمنظمة والثقة بالعاملين .
 (.322-317م،ص ص 2011كمايضيف )الشياب وأبوحمور،

 العمل على بناء الثقافة التنظيمية: (6
ثقافــة المنظمــة الــتي تتمحــور حولهــا قــيم المنظمــة وعلاقتهــا ببيئتهــا وبغيرهــا مــن المنظمــات  تعــد    

ي يـرتبط بـبعض المظـاهر التنظيميـة، ويحح ـد الأخرى من المحددات الأساسية للـولاء التنظيمـي، والـذ
 من المظاهر السلبية مثل: التسرب الوظيفي والغياب.

 وضوح الأهداف وتحديد الأدوار: (7
يــــزداد الــــولاء التنظيمــــي كلمــــا كانــــت الأهــــداف الــــتي تســــعى إليهــــا المنظمــــة واضــــحة بحيــــث      

محــددة ممــا يــؤدي إلى تجنــب يســتطيع الأفــراد فهمهــا والســعي إلى تحقيقهــا، وكلمــا كانــت الأدوار 
 الصراع الذي يحدث نتيجة غموض أدوار العاملين.

 زيادة مشاركة العاملين في المنظمة: (8
المشــاركة تحفــز العــاملين علــى إطــلاق طاقــاتهم في طــرح الأفكــار والابتكــار، وتشــجعهم علــى      

 (.283م ،ص2010)عاطف ، تنفيذ أنشطة المنظمة مما يسهم في تحقيق أهدافها
يتضح مما سبق أهم العوامل التي تنمي الولاء التنظيمي، وأهمية دور القيادة في استخدم نمط      

قيــــادة يتســــم بالمرونــــة والمشــــاركة في المهــــام القياديــــة وصــــنع القــــرارات بمــــا يــــؤدي إلى تنميــــة الــــولاء 
ســــة التنظيمــــي، وكــــذلك تــــوفير منــــاخ تنظيمــــي مناســــب يتســــم بالتعــــاون والمحبــــة بــــين أفــــراد المؤس

التعليميـــة، وتحديـــد المهـــام بكـــل وضـــوح ممـــا يقلـــل مـــن التنافســـية والصـــراعات داخـــل بيئـــة العمـــل، 
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والاهتمـــام باحتياجـــات العـــاملين وحـــل مشـــاكلهم ممـــا يـــؤدي إلى رضـــاهم وظيفيـــا ويعـــزز ولاءهـــم 
 للمؤسسة التعليمية.

 معوقات الولاء التنظيمي: -2-1-2-12
 (:Burke,2006) ماذكره بير بينها هنا  معوقات تعوق الولاء التنظيمي، من 

 مزايا الموظفين أقل من توقعاتهم مقارنة بمستوى المعيشة والتضخم المالي المتزايد سنوياً. -
القــيم الاجتماعيــة قــد تعمــل كعامــل ســلبي يواجــه ارتفــاع معــدل ولاء العــاملين لمنظمــاتهم؛  -

حقيـق أهـداف وذلك لاعتبارات خاصـة تجعلهـم ينظـرون إلى منظمـات العمـل كأمـاكن لت
 ربحية فحسب.

التنــاقض بــين توقعــات المنظمــة وأداء العــاملين فيهــا؛ ويظهــر هــذا التنــاقض بشــكل واضــح  -
بين توقعات المدراء التنفيذيين والموظفين مما يعيق نجاح استراتيجيات العمل في المنظمات 

 الحديثة.
يتعلـــق بـــدعم التذبـــذب في اســـتراتيجيات الـــولاء التنظيمـــي في المنظمـــات، وبخاصـــة فيمـــا  -

 العناصر التنظيمية؛ مما يؤثر على مستويات ولاء العاملين في المنظمة.
غياب البيئة الآمنة التي يعمل في إطارها منسوبو المنظمة يؤثر على مستوى الولاء ويؤخر  -

 من مسيرة تحقيق أهداف المنظمة.
ممــا يــؤثر سـلباً علــى تحقيــق التــوازن  والمـدراءغيـاب بيئــة العمــل الداعمـة لكــل مــن العــاملين  -

 بين الحياة الشخصية والعمل.
تــــأخر المكافــــآت الملموســــة )التعويضــــات والاســــتحقاقات والترقيــــات( و المكافــــآت غــــير  -

 (.P12الملموسة كالاحترام، والاعتراف بجهود العالمين، والرضا الوظيفي)
القائمـــة بـــين العـــاملين في تجاهـــل القيـــادات العليـــا في المنظمـــات لفهـــم وتوجيـــه العلاقـــات  -

المنظمــة؛ وبالتــالي تــزداد الاختلافــات في بيئــة العمــل خاصــة فيمــا يتعلــق بــالقيم الأساســية 
 (.(Coughlan,2005,P3المعمول بها، والتأثير سلباً على مستويات الولاء التنظيمي

 غيــاب الدراســات المتواصــلة في المنظمــات الكــبرى الــتي تبحــث في علاقــة  ولاء المــوظفين -
 (.Coughlan,2005,P3لمنظماتهم وسلوكياتهم الأخلاقية بيئة العمل)
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ممــا ســبق يتضــح أن مــن أهــم معوقــات الــولاء التنظيمــي غيــاب البيئــة الأمنــة وعــدم الاهتمــام      
بالعلاقـات الانســانية في بيئـة العمــل، فعـدم وجــود منـاخ تنظيمــي جيـد يقلــل مـن الــولاء التنظيمــي 

 .وجود حوافز مادية أو معنوية نسبة لعدمللعاملين، وكذلك الحال بال
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 :الدراسات السابقة-2-2
متضمنة الدراسات المحلية  ،الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسةقحسِّم تْ      

بكل الدراسات الخاصة رحتّـِب تْ  الدراسة، ثمح  حسب محاور  ،إلى ثلاثة محاور ،والعربية والأجنبية
دراسة، مع التركيز في عرضها على تحديد الهدف من كل  ،محور من الأقدم إلى الأحدث

إليها، وأهم التوصيات  تحوصِّل  والنتائج التي ، وأداتها، مجتمع وعينة الدراسة ومنهجها، ووصف
 التي تخص موضوع الدراسة.

 التشاركية:المتعلقة بالقيادة  الدراسات-2-2-1

 المحلية:الدراسات -2-2-1-1

م( بعنوان "القيادة التشاركية للحد من المشكلات الإدارية في 2013دراسة نجدي )-1
 المدارس الثانوية بمحافظة المدينة المنورة":

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع ممارسة القيادة التشاركية، وأساليبها؛ للحد من     
 حافظة المدينة المنورة.المشكلات الإدارية في المدارس الثانوية للبنين بم

إذ استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، والاستبانة، أداة للدراسة، وتكوّن مجتمع     
الدراسة من جميع مديري ومعلمي مدارس التعليم العام الثانوية الحكومية للبنين بالمدينة المنورة، 

 ( معلما.322مديرا، و)( 48وطحب ق تْ الدراسة على عينة عشوائية بسيطة مكونة من )

مستوى ممارسة القيادة التشاركية في المدارس الثانوية  نكان من أهم نتائج الدراسة أ      
جاءت بدرجة كبيرة، ومستوى ممارسة القيادة التشاركية للحد من المشكلات الإدارية جاءت 

 ، وأساليبهالتشاركيةة القيادة استوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول واقع ممار بدرجة كبيرة، إذ 
بها؛ ة بالمجتمع المحلي المحيط سوتوطيد صلة المدر بالعاملين، للحد من المشكلات الإدارية المرتبطة 

ات القيادة سفروق ذات دلالة إحصائية حول ممار  ، كم ا توجدالمديرين الوظيفة لصالحلاختلاف 
سنوات الخبرة، ولصالح  ختلافلا املين؛للحد من المشكلات الإدارية المرتبطة بالع، التشاركية

 سنوات فأكثر. 10فئة 
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وأوصت الدراسة بالعديد من التوصيات، من أهمها: تطبيق مبدأ مشاركة المعلمين بشكل       
أكبر في عملية صنع، واتخاذ القرارات المدرسية، وعقد الدورات التدريبية التوعوية، لأهمية دور 

لمديري المدارس من قبل مراكز الإشراف، بالتشار  مع  ممارسة القيادة التشاركية في المدارس 
 كوادر التدريسية الجامعية المتخصصة.

"استراتيجية مقترحة لتطوير إدارة مدارس نظام /أ( بعنوان: م2014دراسة الغامدي )-2
 المقررات الثانوية في ضوء مدخل القيادة التشاركية".

في إدارة مدارس  ،مدخل القيادة التشاركيةإلى التعرف على واقع ممارسة  هدفت الدراسة     
الثانوية بمدينة الرياض، وتحديد معوقات ومتطلبات تطوير إدارة مدارس نظام نظام المقررات 
 المقررات الثانوية.

الاستبانة والمقابلة كأداتين الوصفي المسحي، والمنهج النوعي، و المنهج الباحث  ستخدمإذ ا     
ومعلمي ومعلمات ، راسة من مديري ومديرات نظام المقرراتمجتمع الد للدراسة، وتكوّن
، ا( مديرً 13)بسيطة مكونة من عينة عشوائية  المقررات، إذ طحب ق تْ الدراسة علىمدارس نظام 

لمشرفين ذوي العلاقة في وزارة التربية والتعليم وعددهم إلى ا ومعلمة، بالإضافة ا( معلم721و)
 .( مشرفين8)

أن واقع ممارسة القيادة التشاركية في إدارة مدارس نظام المقررات كان من أهم نتائج الدراسة     
استجابة ما عدا المشاركة المجتمعية كانت منخفضة، وجاءت  ،بدرجة متوسطة، كانت الثانوية

بعادها ، ودرجة محور متطلبات القيادة التشاركية، في جميع أأفراد العينة لمعوقات القيادة التشاركية
بدرجة متوسطة، كما أشارت النتائج إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول ممارسة القيادة 
التشاركية؛ تعزى إلى اختلاف حضورهم البرنامج التدريبي الخاص بنظام المقررات، لصالح الذين 

 حضروا البرنامج.

لة، وسن تشريعات وأوصت الدراسة بالعديد من التوصيات، من أهمها: تبني سياسات فعا    
ولوائح، إقرار حوافز مادية ومعنوية لدعم الشراكة التربوية القائمة على الشفافية والتمكين 

 الإداري؛ لضمان الرفع من كفاءة وفاعلية القيادة التشاركية.
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"متطلبات القيادة التشاركية لدى رنساء الأقسام  نم( بعنوا2015العتيبي ) دراسة-3
 :بكلية العلوم الاجتماعية في جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية"

التعرف على متطلبات القيادة التشاركية لدى رؤساء الأقسام العلمية  هدفت الدراسة إلى     
 التشاركية.متطلبات القيادة  التي تحول دون توافر المعوقات دالاجتماعية، وتحديبكلية العلوم 

مجتمع  أداة للدراسة، وتكونالاستبانة ، و استخدمت الباحثة المنهج الوصفي المسحيإذ     
الدراسة من جميع أعضاء هيئة التدريس بكلية العلوم الاجتماعية في جامعة الإمام محمد بن 

بلغ عددهم  مساعد، والذين وأستاذ ،مشار  وأستاذ، ممن رتبتهم أستاذ، سعود الإسلامية
بسيطة مكونة من الدراسة على عينة عشوائية  ، وطحبـِّق تْ ( من أعضاء هيئة التدريس278)
 عضو هيئة تدريس. (159)

بدرجة كبيرة على عبارات متطلبات  كان من أهم نتائج الدراسة: موافقة عينة الدراسة     
وافقة عينة الدراسة بدرجة متوسطة على العلمية، ومالأقسام  رؤساءالقيادة التشاركية لدى 

وجود فروق عبارات محور المعوقات التي تحول دون توافر متطلبات القيادة التشاركية، وكذلك 
متغير إلى ذات دلالة إحصائية حول المعوقات التي تحول دون توافر القيادة التشاركية تعزى 

 سنوات.( 10-5ن )كانت لصالح مجموعة الأفراد الذين خبرتهم م وقد، الخبرة

لقاءات دورية، وأنشطة  موأوصت الدراسة بالعديد من التوصيات، من أهمها: تنظي      
 تساهم في تعزيز العلاقات الإنسانية.

م( بعنوان "ممارسة قائدات المدارس الثانوية للبنات بمحافظة 2016دراسة الداعج )-4
 للمعلمات":الخرج للقيادة التشاركية وعلاقتها بالرضا الوظيفي 

هدفت الدراسة إلى تحديد  درجة ممارسة قائدات المدارس الثانوية بمحافظة الخرج للقيادة      
التشاركية، ومستوى الرضا الوظيفي لدى المعلمات من وجهة نظرهن، والكشف عن طبيعة 
العلاقة بين درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية، ومستوى الرضا الوظيفي 

 علمات. للم
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استخدمت الباحثة المنهج الوصفي الارتباطي، والاستبانة أداة للدراسة، وتكوّن مجتمع      
الدراسة من جميع معلمات المدارس الثانوية الحكومية، في محافظة الخرج، والبالغ عددهن 

 ( معلمة.390( معلمة، وطحبـِّق تْ الدراسةح على عينة عشوائية بسيطة عددها )949)

ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية جاءت بدرجة  نمن أهم نتائج الدراسة أ كان     
متوسطة، وأن مستوى الرضا الوظيفي للمعلمات جاء بدرجة متوسطة، وكذلك وجود فروق 
ذات دلالة إحصائية حول ممارسة القيادة التشاركية؛ تعود إلى اختلاف سنوات الخبرة لصالح من 

(، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية حول مستوى الرضا الوظيفي سنة فأكثر15خبرتهن )
سنة فأكثر(، وأشارت  15للمعلمات، تعود إلى اختلاف سنوات الخبرة لصالح من خبرتهن )

النتائج إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القيادة التشاركية والرضا الوظيفي 
 للمعلمات.

العديد من التوصيات، من أهمها: ضرورة تطبيق مبدأ مشاركة المعلمات  واقترحت الدراسة      
بشكل أكبر في عملية صنع، واتخاذ القرارات المدرسية، ومنح قائدات المدارس مزيدًا من 
الصلاحيات الإدارية؛ لتمكينهن من تعزيز مبادئ القيادة التشاركية كمبدأ تفويض السلطة، 

تطبيق مفهوم القيادة التشاركية في المدارس، وتضمين مدى  وإقامة دورات تدريبية حول كيفية
 ممارسة القيادة التشاركية ضمن عناصر تقييم الإداء الوظيفي لقائدة المدرسة.

بعنوان :"درجة ممارسة مديرات مدارس المرحلة الثانوية  م(2016الجريفاني )دراسة  -5
 ".الحكومية للقيادة التشاركية بمدينة الرياض من وجهة نظر المعلمات 

مديرات مدارس المرحلة الثانوية الحكومية هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة      
 وجود فروق، والكشف عن مدى  للقيادة التشاركية بمدينة الرياض من وجهة نظر المعلمات

ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات مفردات الدراسة نحو مجالات الدراسة 
 المهنية(. العلمي، الخبرةباختلاف المتغيرات )المؤهل 
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، والاستبانة أداة للدراسة، وتكوّن المسحي أسلوبهباستخدمت الباحثة المنهج الوصفي      
، والبالغ عددهن مدينة الرياضمجتمع الدراسة من جميع معلمات المدارس الثانوية الحكومية، في 

 ( معلمة.331( معلمة، وطحبـِّق تْ الدراسةح على عينة عشوائية بسيطة عددها )7444)

المدارس للقيادة التشاركية جاءت بدرجة  مديراتممارسة  نكان من أهم نتائج الدراسة أ     
إذ توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول درجة ممارسة مديرات المدارس للقيادة  ،متوسطة

التشاركية لمجال صنع القرار باختلاف متغير المؤهل العلمي لصالح من مؤهلهن العلمي )دبلوم 
يرات المدارس للقيادة فروق ذات دلالة إحصائية حول درجة ممارسة مد كما توجد،عال(

من خبرتهن من  لصالح الخبرة المهنيةباختلاف متغير  نع القرارصالتشاركية لمجال تفويض السلطة و 
   سنوات (.5-10)

رفع مهارات مديرات مدارس  ضرورة أهمها:وأوصت الدراسة بالعديد من التوصيات، من   
خلال النمو المهني مثل التدريب  وذلك من،المرحلة الثانوية في مجالات القيادة التشاركية 

امهن بمهارات وأن يكون من ضمن ضوابط اختيار المديرات إلم ،والندوات وحلقات النقاش
 القيادة التشاركية.

 الدراسات العربية:-2-2-1-2

م( بعنوان: "درجة تطبيق مديري المدارس الثانوية والابتدائية 2010دراسة العجمي )-6
 التشاركية من وجهة نظر المعلمين".في دولة الكويت للقيادة 

هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة تطبيق مديري المدارس الثانوية والابتدائية في دولة      
 الكويت للقيادة التشاركية من وجهة نظر المعلمين.

إذ استخدمت الدراسة المنهج الوصفي والاستبانة أداة للدراسة، وتكوّن مجتمع الدراسة        
من جميع المعلمين في المدارس الحكومية الثانوية والابتدائية بدولة الكويت، والبالغ عددهم 

 ا( معلم185( معلمًا ومعلمة، وطحبـِّق تْ الدراسةح على عينة عنقودية عشوائية مكونة من )378)
 لمة.ومع
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تطبيق مديري المدارس للقيادة التشاركية جاءت بدرجة   نوكان من أهم نتائج الدراسة أ     
 كبيرة، من وجهة نظر المعلمين.

وأوصت الدراسة بالعديد من التوصيات، من أهمها: تنظيم وزارة التربية والتعليم دورات     
 رس.تدريبية؛ لتأكيد أهمية ممارسة القيادة التشاركية في المدا

م( بعنوان درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات 2015دراسة الرنتيسي )-7
 غزة للقيادة التشاركية، وعلاقتها بدرجة علاقاتهم الإنسانية:

هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة      
 قاتهم الإنسانية.للقيادة التشاركية، وعلاقتها بدرجة علا

واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، والاستبانة أداة للدراسة، وتكون مجتمع       
( معلما 4978الدراسة من جميع معلمي المدارس الثانوية في محافظات غزة، والبالغ عددهم )

 لمة.ومع ة( معلم500ومعلمة، وطحبـِّق تْ الدراسةح على عينة عشوائية بسيطة مكونة من )

كان من أهم نتائج الدراسة؛ أن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للقيادة التشاركية     
جاءت بدرجة كبيرة، ودرجة ممارسة العلاقات الإنسانية لدى مديري المدارس جاءت بدرجة  
 كبيرة، كما توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيًّا بين درجة ممارسة القيادة التشاركية، ودرجة

 ممارسة العلاقات الإنسانية لدى مديري المدارس الثانوية.

المعلمين والعاملين والطلبة في   الدراسة العديد  من التوصيات، من أهمها: إشرا حتواقتر      
إدارة المدرسة، من خلال المشاركة في تحديد السياسات والبرامج، واتخاذ القرارات، وتقويم 

 التنفيذ وتدريب العاملين في المدرسة على نمط القيادة التشاركية، النتائج، إضافة إلى المشاركة في
 من خلال ورش عمل ودورات تدريبية.
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 الدراسات الأجنبية:-2-2-1-3

القيادة المدرسية في دولتين: "بعنوان  (Jing Wenlan, 2010) دراسة وينلان جينغ-8
 ":والصين أمريكاالقيادة التشاركية في المدارس الثانوية في 

 بأمريكاالمدارس الثانوية  القيادة التشاركية لدى مديري إلى مقارنة ممارساتالدراسة  هدفت    
 ومعرفة مدى تأثير العوامل الوطنية التنظيمية والثقافية في تلك الممارسات. ،والصين

استخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي، والمنهج الوثائقي، والاستبانة والمقابلة أداة     
مدرسة ثانوية في  36والصين:  أمريكاالمدارس الثانوية في للدراسة، وتكوّن مجتمع الدراسة من 

 من كل بلد. مدير  مدرسةٍ  50وتم اختيار ما يقرب من ، كل دولة

مريكية يمارسون القيادة التشاركية بدرجة المدارس الأ مديري أنوكان من أهم نتائج الدراسة     
المديرون الصينيين  يمارسهذي وال  الثقة(،  )بناءعد عدا في بح  ما ،المدارس الصينية كبر من مديريأ

تطبيق القيادة  حيال درجةمتغير الجنس إلى فروق فردية تعزى  دوجي ولاعلى. أ بدرجةٍ 
 لاقة بين درجة ممارسة القيادة التشاركية والخبرة الوظيفية.لا توجد عكذلك و ، التشاركية

العلاقة بين القيادة " بعنوان (Zinke, Anjanette, 2013) دراسة انجانتي زنكي-9
 ".للطلاب والتحصيل الأكاديميللمعلمين  والكفاءة الذاتيةالتشاركية 

وبين كفاءة المعلم الذاتية، وتحديد ، تحديد العلاقة بين القيادة التشاركية الدراسة إلى هدفت    
 تحصيل الطالب في الصف الثالث الابتدائي.في العلاقة  هذه أثر

استخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي، والمنهج الوثائقي، والاستبانة أداة للدراسة،     
لقياس  MCT2-مقياس اختبار الكفاءة الذاتية وثائق المدرسة، في اختبار الولاية، و  لوتحلي

العينة من مدرسة ابتدائية، وتكونت  40للمعلمين، وتكوّن مجتمع الدراسة من الكفاءة الذاتية 
مدارس المسيسيبي،  في مناطق ،الثالث الابتدائي في المدارس الأساسية مديري ومعلمي الصف

 الثانية. للنسخة-الولاية اختبار منهاج  نو المشاركوأتم  
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المعلم  التشاركية وكفاءة أبعاد القيادةهنا  علاقة بين  نأاسة وكان من أهم نتائج الدر     
 .عدم وجود علاقة ارتباطية بين هذه العلاقة وتحصيل الطالبأشارت النتائج إلى  الذاتية، كما

ممارسات القيادة التشاركية بعنوان  (Gyasi Kwame, 2015) كوامي غياسي  دراسة-10
في  سكيري،التي تعزز ممارستها: دراسة حالة مقاطعة  ، والأعمالفي المدارس المتوسطة

 .دولة غانا

 ، وسبل تحسينها.التشاركية على واقع تطبيق القيادة فإلى التعر الدراسة  هدفت 

واستخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي، والاستبانة أداة للدراسة، وتكون مجتمع الدراسة     
مدرسة متوسطة في سيكير في شرق  30العينة من  من الآباء والمعلمين والمديرين، وتكونت

 من الآباء. 30و، معلما 90من المديرين، و 30: امشاركً  150منطقة أشانتي، في غانا، ومن 

اتخذوا  مرتفعة، والقادة التشاركية تتم بدرجة ممارسة القيادة نأوكان من أهم نتائج الدراسة     
همية أ منالرغم  التشاركية، وع لىعن طريق القيادة  والآباءمع المعلمين  القرارات بالاشترا 

من سبل تطوير القيادة  لا يتم، وأنك لذ ن  فإ ،في اتخاذ القرارات التربوية الأمورلياء أو مشاركة 
 و منافسين.أ لا مجرد تابعين ،ن يرى القادة المعلمين كشركاء لهم في اتخاذ القرارأالتشاركية 

من التوصيات من أهمها ضرورة إجراء دراسة عن أثر إشرا  الآباء وأوصت الدراسة بالعديد      
تفويض  في القيادة المدرسية؛ لمعرفة مدى فائدتها في تطوير العملية التعليمية في المدارس، وضرورة

برامج قيادية تدريبة  القيادية، وتوفيرريبهم على المهام تدجل أمن  الصلاحيات للمعلمين؛القادة 
 .القيادية للأدوارجل تهيئتهم أعملية للمعلمين من 
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 :المتعلقة بالولاء التنظيمي الدراسات-2-2-2

 الدراسات المحلية:-2-2-2-1

الولاء التنظيمي لدى وكيلات الأقسام  بعنوان "واقعم( 2014) العريفيدراسة -1
 الإسلامية من وجهة نظر عضوات هيئة التدريس":بن سعود  العلمية بجامعة الإمام محمد

والمشكلات التي تحد من الولاء  ،التعرف على مستوى الولاء التنظيميإلى هدفت الدراسة      
 الإسلامية، وتقديمالتنظيمي لدى وكيلات الأقسام العلمية بجامعة الإمام محمد بن سعود 

 .مجموعة من المقترحات والتوصيات التي تساعد على رفع مستوى الولاء التنظيمي لديهن

وتكون مجتمع  ،والاستبانة أداة للدراسة ،استخدمت الباحثة المنهج الوصفي المسحي    
والبالغ  ،الدراسة من جميع عضوات هيئة التدريس في جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية

 عينة عشوائية بسيطة مكونة من على تدريس، وطحبـِّق تْ الدراسةح ( عضوة هيئة 1164) عددهن
 .( عضوة هيئة تدريس في جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية250)

وجود الولاء التنظيمي لدى وكيلات الأقسام العلمية بدرجة وكان من أهم نتائج الدراسة:       
المتغيرات تعزى إلى  ،حول الولاء التنظيمي للوكيلات صائيةإحووجود فروق ذات دلالة  مرتفعة،
وجود مشاكل تحد من الولاء التنظيمي الوظيفي، والكلية(، وكذلك أشارت النتائج إلى )المسمى 

على والتي تعيق من عملية الإشراف ، كثرة الأعباء الإدارية بالقسم  أبرزها:ومن ، لدى الوكيلات
 الصلاحيات الممنوحة لوكيلة القسم.وقلة  ،اللوائح المنظمة تنفيذ

على بناء هياكل تنظيمية  لأهمها: العم الدراسة بالعديد من التوصيات من وقد أوصت     
مستوى الولاء  يودي إلى ارتفاع ا، وتطوير نظام الحوافز، ممهام الوكيلات واضحة تحدد
  .التنظيمي لهن
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الإداري وعلاقته بالولاء التنظيمي م( "بعنوان التحفيز 2015الغامدي )أميرة دراسة -2
 لدى معلمات مدارس الباحة".

وعلاقته بالولاء التنظيمي لدى  ،هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة التحفيز الإداري    
 معلمات مدارس منطقة الباحة.

مجتمع  ، وتكونالمنهج الوصفي المسحي والاستبانة أداة للدراسة الباحثةاستخدمت      
( معلمة، 4222من جميع معلمات مدارس منطقة الباحة التعليمية البالغ عددهن )الدراسة 
 .( معلمة241)التناسبية، والبالغ عددها عينة الدراسة بطريقة العينة الطبقية العشوائية  واختيرت

كبيرة، جاء بدرجة  الإداري لدى المعلمات درجة التحفيز  نالدراسة أكان من أهم نتائج     
وجود إلى شارت النتائج أ كبيرة، كمالدى المعلمات جاء بدرجة  ومستوى الولاء التنظيمي 

 .والولاء التنظيمي لدى المعلمات، ا بين التحفيز الإداريعلاقة ارتباطية موجبة ودالة إحصائيًّ 

 العدالة والإنصاف في توزيع يأهمها: توخن العديد من التوصيات م   الدراسةواقترحت     
 ،الولاء والانتماء للمهنة العمل، ويزيدإلى إتقان  تقود ،المعلمات براحة نفسية رما يشع ،الحوافز

والعمل على ترسيخه وتعزيزه  ،والمحافظة على الوضع القائم في محور الولاء التنظيمي للمعلمات
 .من خلال برامج هادفة

"المشاركة في صنع القرار وعلاقته بالولاء  نم( بعنوا2015) الغامدي دراسة-3
 الإدارة العامة للتربية الخاصة" التنظيمي في

وعلاقته بالولاء التنظيمي  ،التعرف على درجة المشاركة في صنع القرار هدفت الدراسة إلى      
 الإدارة العامة للتربية الخاصة. في

الدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من  أداة والاستبانة ،واستخدم الباحث المنهج الوصفي      
جميع العاملين في الإدارة العامة للتربية الخاصة بوزارة التعليم في المملكة العربية السعودية، 

 ،العاملين في الإدارة العامة للتربية الخاصة بأسلوب الحصر الشامل على وطحبـِّق تْ الدراسةح 
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 ،عام تعليمٍ  ف  ( مشر 34و) ،خاصة يةٍ ترب ف  ( مشر 50منهم )ا، فً ( موظ114وعددهم )
 م.اقس( رؤساء أ7( سكرتير و)9و) ا،عموميًّ  افً ( مشر 14و)

 العاملين في الإدارة العامة للتربية الخاصة يوافقون إلى حد   نوكان من أهم نتائج الدراسة أ      
، وأن درجة الولاء التنظيمي لدى العاملين في الإدارة العامة م يشاركون في صنع القرارما على أنه  

، وجد علاقة ارتباطية بين مشاركة العاملين في صنع القرارتو للتربية الخاصة جاء بدرجة عالية، 
كما توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد لديهم،  الولاء التنظيمي مستوى و 

اختلاف متغير الخبرة إلى ترجع ، الولاء التنظيميمستوى و ، قرارمجتمع الدراسة حول أداة صنع ال
 .ة( سن15الإدارية لصالح أصحاب الخبرة أكثر من )

واقترحت الدراسة العديد من التوصيات أهمها: تطوير الجانب الإنساني في العلاقات       
في صنع القرارات  الإدارية بين العاملين، م ا يساعد على توفير مناخ إيجابي، يكفل المشاركة

الرشيدة، مستندة إلى مبدأ المشاركة والشورى، م ا يساهم في تعزيز الولاء التنظيمي لدى 
 العاملين.

وعلاقته بالإبداع الإداري لدى ، بعنوان الولاء التنظيمي( "م2016)دراسة العجمي -4
 "مديرات المدارس الثانوية بالمملكة العربية السعودية )دراسة ارتباطية(

ومستوى الإبداع ، التعرف على العلاقة بين مستوى الولاء التنظيميإلى الدراسة  هدفت    
 الإداري لدى مديرات المدارس الثانوية بمنطقة الرياض.

والاستبانة أداة  ،واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي بأسلوبيه المسحي والارتباطي      
 رات،( مدي206وعددهن )، ت المرحلة الثانويةمجتمع الدارسة من جميع مديرا ، وتكونللدراسة

 ( مديرة.49من )وطحبـِّق تْ الدراسةح على عينة عشوائية بسيطة مكونة 

وجود علاقة ارتباطية موجبة وذات دلالة إحصائية بين الولاء وكان من أهم نتائج الدراسة     
النتائج إلى وجود فروق أشارت  مديرات المدارس الثانوية، كماالتنظيمي والإبداع الإداري لدى 
لصالح  ،ومستوى الإبداع الإداري ،مستوى الولاء التنظيمي ؛ذات دلالة إحصائية في كل من

 من الدورات التدريبية. والحاصلات على عددٍ  ،ذوات سنوات الخبرة الأكثر
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ضرورة تعزيز الولاء التنظيمي لدى  :وأوصت الدراسة بالعديد من التوصيات من أهمها     
ثقافة الإبداع  والتدريب، ونشروتنمية قدارتهن ومهاراتهن عن طريق التعليم  ،مديرات المدارس

إعداد ونشر الأدلة الإرشادية لتنمية الولاء  المدارس، وكذلكالإداري والولاء التنظيمي داخل 
 .بالتعريف بالولاء التنظيمي المؤتمرات والندوات العلمية المتعلقة التنظيمي، وعقد

"درجة ممارسة قائدات المدارس الثانوية بمكة  م( بعنوان2017)الأسمري  دراسة-5
 "وعلاقته بالولاء التنظيمي للمعلمات، المكرمة للتفويض الإداري

التعرف على درجة ممارسة قائدات المدارس الثانوية بمكة المكرمة الدراسة إلى  هدفت     
 وعلاقته بالولاء التنظيمي للمعلمات.، ريللتفويض الإدا

وتكون مجتمع  للدراسة،أداة  والاستبانة ،واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي   
( 1573والبالغ عددهن ) ،معلمات المرحلة الثانوية الحكومية بمكة المكرمةجميع الدراسة من 

 .معلمة( 374) وتم اختيار عينة عشوائية طبقية حجمها ،ةمعلم

درجة ممارسة عالية للتفويض الإداري من قبل قائدات  دوكان من أهم نتائج الدراسة؛ وجو       
وفروق ذات دلالة إحصائية تعزى إلى  للمعلمات،ودرجة عالية من الولاء التنظيمي  ،المدارس
كانت لصالح الحاصلات على إذ   ،(الخبرة، والتخصص الدراسي، وسنوات )المؤهلمتغيرات 

 ،ا من حيث التخصصأم   ،سنوات فأكثر 10ولصالح ذوات الخبرة من  ،ة البكالوريوسدرج
وكذلك وجود علاقة ارتباطية موجبة بين درجة  الأدبي،فكان لصالح المعلمات في التخصص 

 ومستوى الولاء التنظيمي للمعلمات.، ممارسة التفويض الإداري

على تعزيز التفويض الإداري  لأهمها: العممن ، وأوصت الدراسة بالعديد من التوصيات    
  تعزيز الولاء التنظيمي لهن.في   كبيرٍ   له من دورٍ  لما ؛للمعلمات
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 الدراسات العربية:- 2-2-2-2

 الحكومية الثانوية المدارس مديري ممارسة درجة نم( بعنوا2014) العقيلي دراسة-6
 من للمعلمين التنظيمي الولاء بمستوى جرش، وعلاقتها محافظة في الإنسانية للعلاقات

 نظرهم وجهة

 للعلاقات الحكومية الثانوية المدارس مديري ممارسة درجة على التعرف هدفت الدراسة إلى     
 نظرهم. وجهة من للمعلمين التنظيمي الولاء بمستوى الإنسانية، وعلاقتها

 مجتمع للدراسة، وتكون والاستبانة أداة المسحي الوصفي المنهج الباحث واستخدم      
 عددهم البالغ جرش الحكومية، بمحافظة الثانوية المرحلة ومعلمات معلمي جميع من الدراسة

( 285)ومعلمة، وطحبـِّق تْ الدراسةح على عينة عشوائية بسيطة مكونة من  معلما( 1412)
 .ومعلمة امعلم

 للعلاقات الحكومية الثانوية المدارس مديري ممارسة درجة وكان من أهم نتائج الدراسة أن         
متوسطة،  بدرجة جاء للمعلمين التنظيمي الولاء مستوىو  متوسطة، بدرجة جاءت الإنسانية

 مستوى وبين المدارس، لمديري الإنسانية العلاقات ممارسة بين موجبة ارتباطية ووجود علاقة
 الإنسانية العلاقات ممارسة لدرجة إحصائية دلالة ذات للمعلمين، ووجود فروق التنظيمي الولاء
 بالمعلمين المدير علاقة باستثناء الإناث لصالح الجنس إلى متغير تعزى

 للمديرين تدريبية دورات عقد ةأهمها: ضرور  التوصيات من العديد الدراسة واقترحت      
 للمعلمات التنظيمي الولاء تعزيز في العمل، ودورها في الإنسانية العلاقات أهمية عن والمديرات
 .والمعلمين
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 في التدريس هيئة أعضاء لدى التنظيمي الولاء( م2015) نعبد الرحم دراسة-7
 والخاصة الحكومية الجامعات بين مقارنة دراسة: نظرهم وجهة من الأردنية الجامعات

 الجامعات في التدريس هيئة لأعضاء التنظيمي الولاء درجة على التعرف هدفت الدراسة إلى    
 الأردنية.

 مجتمع أداة للدراسة، وتكون والاستبانة التحليلي، الوصفي المنهج الباحثة واستخدمت      
الأردنية الحكومية والخاصة، التي تم اختيارها  بالجامعات التدريس هيئة أعضاء من الدراسة

وجامعة  ( عضو هيئة تدريس،1181بالطريقة القصدية، وهي الجامعة الأردنية، وعددهم )
( عضو هيئة تدريس، وجامعة عمان الأهلية، وعددهم 1341البلقاء التطبيقية، وعددهم )

( عضو هيئة تدريس، 315( عضو هيئة تدريس، وجامعة العلوم التطبيقية، وعددهم )236)
تدريس في مختلف  هيئة عضو( 347)وطحبـِّق تْ الدراسةح على عينة عشوائية بسيطة مكونة من 

 ية.الرتب الأكاديم

جاءت  التدريس هيئة لأعضاء التنظيمي الولاء درجة وكان من أهم نتائج الدراسة أن     
 لصالح الجامعة، وكانت نوع لمتغير تعزى إحصائية دلالة ذات فروق ووجود بدرجة متوسطة،

 .الخاصة الجامعات

 لدى التنظيمي الولاء تنمية على أهمها العمل التوصيات؛ من العديد الدراسة حتواقتر       
 الأمن تحقيق: ومنها فيه، المؤثرة العوامل بأهم الاهتمام طريق عن وذلك التدريس، هيئة أعضاء

تهتم  أن كذلك. التنظيمية الأهداف ووضوح الجيدة، الإنسانية والعلاقات الوظيفي، والاستقرار
 لهم وتوضح حاجتهم، على وتتعرف التدريس، هيئة بأعضاء بالجامعات العليا الإدارات
 التنظيمي وولاءهم الوظيفي، رضاهم لزيادة إلى تحقيقها، وذلك تسعى التي والرؤى الأهداف
 .للجامعة
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 الدراسات الأجنبية-2-2-2-3

بعنوان  ((Shueh-Chin Ting& Liang-Yin Yeh, 2014 دراسة شيوهتشين تينغ-8
في تايوان: مدى مساهمة الامتنان  الأساسيةالولاء التنظيمي للمعلمين في المدارس 

 :وجودة العلاقات

 .التعرف على أثر امتنان المعلم في الولاء التنظيمي هدفت الدراسة إلى     

 وتكونت ،واستخدم الاستبانة أداة للدراسةالوصفي المسحي، واستخدم الباحث المنهج      
 مدرسة.معلما من كل  25تم اختيار إذ  أساسية،مدرسة  12العينة من 

، ثقة المعلمين نتائج إيجابية مباشرة علىالمعلمين  لامتنانوكان من أهم نتائج الدراسة أن      
ولكن كان له  ،الولاء السلوكيفي لثقة المعلمين أي أثر  أن ه لم يكنو والرضا، والالتزام الوظيفي، 

ولكن كان له  ،الموقفي الولاءفي وكذلك لم يكن لرضا المعلمين أي أثر  ،الولاء الموقفيفي أثر 
  الموقفي والسلوكي. في الولاء وإيجابيوأن لالتزام المعلمين أثر واضح  ،الولاء السلوكيفي أثره 

: "تصورات المعلمين للعلاقة نبعنوا (Savas, et al, 2015) وآخرينسافاس دراسة -9
 بين قيادة التغيير والولاء التنظيمي".

فيما يتعلق بالعلاقة بين قيادة التغيير والولاء  ،تصورات المعلمينهدفت الدراسة إلى تحليل        
 بأبعاده الثلاث )الولاء العاطفي، والولاء المستمر، والولاء المعياري(.  التنظيمي

( 221أداة لجمع البيانات من عينة الدراسة المكونة من ) واستخدمت الدراسة الاستبانة     
وماردين في تركيا اختيروا بطريقة العينة  ،وأرفة ،عينتابفي عدة مدارس في مدينة ا معلمً 

 العنقودية.

، كما أظهرت بين قيادة التغيير والولاء التنظيمي إيجابية وجود علاقة الدراسة إلىوتوصلت       
ن مراعاة احتياجات أأن أبعاد الولاء التنظيمي الثلاث جاءت بدرجة متوسطة، بالإضافة إلى 

 .للموظفين الولاء العاطفيفي وتوقعات الموظفين خلال تنفيذ التغيير تؤثر إيجابيًا 
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قادة و المدارس مدير أن يكون  ةواقترحت الدراسة العديد من التوصيات، من أهمها: ضرور     
للمعلمين؛ مؤهلين، ذوي مهارة ومعرفة واسعة بإدارة التغيير؛ م ن أجل زيادة الولاء التنظيمي 
 .وذلك لجعلهم يؤمنون بضرورة التغيير، والحد من مقاومتهم له، وجعلهم جزءًا من التغيير

 الدراسات التي جمعت بين القيادة التشاركية والولاء التنظيمي:- 2-2-3
 الدراسات المحلية:-2-2-3-1
"درجة ممارسة مديري مدارس المرحلة الثانوية  م(.2015)المطيري.  دراسة-1

 بمحافظة حفر الباطن للقيادة التشاركية وعلاقتها بالولاء التنظيمي للمعلمين"

بين درجة ممارسة مديري مدارس المرحلة الثانوية العلاقة  هدفت الدراسة إلى التعرف على    
 لدى المعلمين بمحافظة حفر الباطن. ومستوى الولاء التنظيمي، لقيادة التشاركيةل

، وتكون مجتمع الدراسة من والاستبانة أداة للدراسة، المنهج الوصفيواستخدم الباحث      
، ا( معلم818جميع معلمي مدارس التعليم العام الحكومية بمحافظة حفر الباطن، وعددهم )

 .ا( معلمً 342) على عينة عشوائية بسيطة مكونة من وطحبـِّق تْ الدراسةح 

مديري مدارس المرحلة الثانوية للقيادة أن درجة ممارسة وكان من أهم نتائج الدراسة       
وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول درجة ، التشاركية قد جاءت بدرجة متوسطة

عدا على  ما، سنوات الخبرةإلى ممارسة مديري مدارس المرحلة الثانوية للقيادة التشاركية تعزى 
وأن مستوى الولاء  ،سنوات فأكثر(10لصالح مستوى ) الإداري(، وكانت الأداءمجال )

ذات دلالة إحصائية بين  ارتباطيةووجود علاقة ، التنظيمي لدى المعلمين جاء بدرجة متوسطة
 درجة ممارسة مديري المدارس للقيادة التشاركية ومستوى الولاء التنظيمي للمعلمين.

الثانوية وأوصت الدراسة بالعديد من التوصيات من أبرزها: ضرورة تطبيق مديري المدارس     
اللامركزية الإدارية في المدرسة، وتفويض الصلاحيات للعاملين فيها وترسيخ مفهوم القيادة 

 التشاركية لديهم.
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درجة ممارسة رنساء الأقسام بجامعة الطائف للقيادة  نم( بعنوا2015دراسة أحمد )-2
 التشاركية وعلاقتها بالولاء التنظيمي من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس:

هدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين ممارسة القيادة التشاركية لرؤساء الأقسام       
 بجامعة الطائف ودرجة الولاء التنظيمي لأعضاء هيئة التدريس.

استخدمت الباحثة المنهج الوصفي المسحي، والاستبانة أداة للدراسة، وتم استخدام مقياس     
( عضو هيئة 198الولاء التنظيمي، وتكونت عينة الدراسة من )بورتر وزملائه لقياس درجة 

 تدريس بجامعة الطائف من شطري الطلبة والطالبات، ومن كليات علمية ونظرية.

كان من أهم نتائج الدراسة أن درجة ممارسة رؤساء الأقسام للقيادة التشاركية جاء بدرجة      
التدريس جاء بدرجة متوسطة، وكذلك  متوسطة، وأن درجة الولاء التنظيمي لأعضاء هيئة

أشارت النتائج إلى وجود علاقة ارتباطية موجبة بين ممارسة القيادة التشاركية، ودرجة الولاء 
التنظيمي لأعضاء هيئة التدريس، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية حول درجة ممارسة القيادة 

سنة فأكثر، ووجود فروق ذات  15 التشاركية تعزى إلى متغير الخبرة لصالح الذين خبرتهم من
 15دلالة إحصائية حول درجة الولاء التنظيمي تعزى إلى متغير الخبرة لصالح الذين خبرتهم من 

 سنة فأكثر.

وأوصت الدراسة بالعديد  من التوصيات منها: أهمية توفير مناخ تنظيمي يتسم بالعدالة،      
للولاء التنظيمي، وتدعيم وتعزيز العلاقات والمرونة، والتشاركية؛ لضمان أعلى معدلات 

الإنسانية بين القيادات والمرؤوسين، لما لذلك من أثر كبير في رفع مستويات الولاء التنظيمي، 
 وعقد دورات تدريبية تعمق الوعي بأهمية الولاء التنظيمي، وزيادة الاهتمام بتحسين بيئة العمل.
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 التعليق على الدراسات السابقة:-2-2-4

 تم تناول مجموعة من الدراسات السابقة، والتي رتبت م ن الأقدم إلى الأحدث.     
وتم تناول دراسات تتعلق بالقيادة التشاركية، ودراسات تتعلق بالولاء التنظيمي، ودراسات تجمع 

هذا بين القيادة التشاركية والولاء التنظيمي، والتي كان لها أثر في إثراء الدراسة الحالية، ويتضمن 
الجزء من الدراسة رصد نقاط التشابه والاختلاف بين هذه الدراسة والدراسات السابقة، 

 وكذلك إبراز ما تميزت به الدراسة الحالية عن بقية الدراسات، ومدى الإفادة منها كما يلي:
 :أوجه الشبة، والاختلاف بين الدراسة الحالية، والدراسات السابقة 

 :من حيث الهدف من الدراسة -1

م( 2015م( ودراسة أحمد )2015اتفقت أهداف الدراسة الحالية مع دراسة المطيري )       
في أهداف الدراسة، وهي الكشف عن العلاقة بين القيادة التشاركية، والولاء التنظيمي، وتتشابه 
مع بعض الدراسات السابقة، من حيث ربط القيادة التشاركية بمتغيرات مختلفة مثل: دراسة 

م( التي ربطت القيادة التشاركية بالرضا الوظيفي للمعلمات، ودراسة الرنتيسي 2016ج )الداع
 ,Zink) م( التي ربطت القيادة التشاركية بالعلاقات الإنسانية ودراسة أنجانتي زنكي2015)

Anjanette, 2013)  التي ربطت القيادة التشاركية بالكفاءة الذاتية للمعلمين، ودراسة نجدي
تي ربطت القيادة التشاركية بالحد من المشكلات الإدارية، وتختلف الدراسة الحالية م( ال2013)

 Gyasi)م(، ودراسة كواميغياسي 2010م/أ(، ودراسة العجمي )2014مع دراسة الغامدي )

Kwame, 2015)،  ،إذ هدفت هذه الدراسات إلى التعرف على واقع تطبيق القيادة التشاركية
م(، ال تي هدفت إلى التعرف على متطلبات القيادة التشاركية، ودراسة 2015ودراسة العتيبي )
التي هدفت إلى مقارنة القيادة التشاركية لدى مديري , (Jing Wenlan, 2010)وينلان جينغ 

 ين.المدارس في أمريكا والص

وتتشابه الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة في ربط الولاء التنظيمي بمتغيرات      
م( التي ربطت الولاء التنظيمي بالتحفيز الإداري، 2015أميرة الغامدي )  ةمختلفة، مثل: دراس
غ م( التي ربطت الولاء التنظيمي بصنع القرار، ودراسة شيوهتشين تين2015ودراسة الغامدي )
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Shueh-Chin Ting& Liang-Yin Yeh, 2014))  التي ربطت الولاء التنظيمي بامتنان
م( ال تي ربطت الولاء التنظيمي بالإبداع الإداري، ودراسة 2016) يالمعلمين، دراسة العجم

م(، التي ربطت الولاء التنظيمي بالتفويض الإداري، ودراسة العقيلي 2017الأسمري )
 ,Savas)ن يخر آدراسة سافاس و م( التي ربطت الولاء التنظيمي بالعلاقات الإنسانية، و 2014)

et al, 2015)، ظيمي بقيادة التغيير، وتختلف الدراسة الحالية عن دراسة التي ربطت الولاء التن
م(، والتي هدفت إلى التعرف على واقع الولاء 2015م(، ودراسة عبد الرحمن )2014العريفي )
 التنظيمي.

 من حيث منهج الدراسة:-2

اتبعت الدراسة الحالية المنهج الوصفي الارتباطي، وذلك لملائمتها لأغراض الدراسة؛ فهي      
م(، وتختلف 2016م(، ودراسة العجمي )2016تتشابه مع دراسة كل من؛ دراسة الداعج )

م/أ(، التي استخدمت المنهج الوصفي المسحي، والمنهج النوعي، 2014مع دراسة )الغامدي، 
م(، ودراسة 2017م(، ودراسة الأسمري )2015، ودراسة الرنتيسي )م(2013دراسة نجدي )و 

م(، التي استخدمت المنهج الوصفي التحليلي، كما تختلف مع دراسة 2015عبد الرحمن )
م(، ودراسة كوامي 2015م(، ودراسة الغامدي )2014م(، ودراسة العريفي )2015العتيبي )
م(، ودراسة شيوهتشين تينغ 2014(، ودراسة العقيلي )(Gyasi Kwame, 2015غياسي 

Shueh-Chin Ting& Liang-Yin Yeh, 2014)،)  ودراسة ، م(2016الجريفاني )ودراسة
م(، 2015م( التي استخدمت المنهج الوصفي المسحي، ودراسة أميرة الغامدي )2015أحمد )

م( التي استخدمت المنهج الوصفي، 2015م(، ودراسة )المطيري، 2010ودراسة العجمي )
 Jing) ودراسة وينلان جينغ ،((Zinke, Anjanette, 2013وتختلف مع دراسة انجانتي زنكي 

Wenlan, 2010), .التي استخدمت المنهج الوصفي المسحي، والمنهج الوثائقي 

 مِن حيث أداة الدراسة: -3

تشابهت الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة في استخدامها الاستبانة أداة       
م(، ودراسة الداعج 2015م(، ودراسة العتيبي )2013للدراسة، مثل دراسة نجدي )

 م(2016الجريفاني )ودراسة ، Zinke, Anjanette, 2013)زنكي )(، ودراسة أنجانتي 2016)
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م(، 2014ودراسة العريفي )م(، 2015ودراسة الرنتيسي ) ،م(2010ودراسة العجمي )، 
م(، ودراسة 2015) يودراسة أميرة الغامد، (Gyasi Kwame, 2015)ودراسة كوامي غياسي 

م(، ودراسة 2017م(، ودراسة الأسمري )2016) يم(، ودراسة العجم2015الغامدي )
 Shueh-Chinشيوهتشين تينغ م(، ودراسة 2015م(، ودراسة عبد الرحمن )2014العقيلي )

Ting& Liang-Yin Yeh, 2014)( ودراسة المطيري ،)(م2015ودراسة أحمد )م(، 2015، 
م/أ(، 2014، وتختلف دراسة الغامدي )(Savas, et al, 2015) نيخر آدراسة سافاس و 

ا استخدمت الاستبانة، والمقابلات أنه   في ( (Jing Wenlan, 2010ودراسة وينلان جينغ 
 الشخصية معًا.

 من حيث بيئة الدراسة:-4

م/أ(، ودراسة نجدي 2014تناولت بعض الدراسات البيئات العربية كدراسة الغامدي )       
)م(، ودراسة العريفي 2016م(، ودراسة الداعج 2015م(، ودراسة العتيبي )2013)
م(، ودراسة العجمي 2015م(، ودراسة الغامدي )2015م(، ودراسة أميرة الغامدي )2014)
م(، ودراسة أحمد 2015دراسة المطيري )م(، و 2017م(، ودراسة الأسمري )2016)
والتي طبقت في المملكة العربية السعودية، ودراسة م( ،2017دراسة الجريفاني ) م(، 2015)

م(، ودراسة العقيلي 2015م( التي طبقت في الكويت، ودراسة الرنتيسي )2010العجمي )
قت في الأردن، م(، التي طب2015م( التي طبقت في فلسطين، ودراسة عبد الرحمن )2014)

 Jing) وهنا  بعض الدراسات السابقة، تناولت البيئات الأجنبية كدراسة وينلان جينغ

Wenlan, 2010)التي طبقت في أمريكا والصين، ودراسة انجانتي زنكي ، (Zinke, 

Anjanette, 2013)  التي طبقت في أمريكا، ودراسة كوامي غياسي(Gyasi Kwame, 2015) 

 ,Shueh-Chin Ting& Liang-Yin Yeh) ودراسة شيوهتشين تينغ التي طبقة في غانا

التي طبقت  (Savas, et al, 2015) نيخر آدراسة سافاس و و ،التي طبقت في تايوان و , (2014
 في تركيا.
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 من حيث عينة الدراسة:-5

تشابهت الدراسة الحالية، في اختيار عينة الدراسة من المعلمات مع العديد من الدراسات      
م(، ودراسة أميرة الغامدي 2010م(، ودراسة العجمي )2016السابقة كدراسة الداعج )

ودراسة العقيلي  ،م(2016الجريفاني )ودراسة  م(،2017م(، ودراسة الأسمري )2015)
 ،((Shueh-Chin Ting& Liang-Yin Yeh, 2014م(، ودراسة شيوهتشين تينغ 2014)

 Savas, et) وآخرين م( ودراسة سافاس2015ودراسة الرنتيسي ) م(،2015ودراسة المطيري )

al, 2015) . 
واختلفت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في اختيار عينة الدراسة، إذ رلت عينة        

م/أ( المعلمين، بالإضافة إلى مديري ومديرات المدارس والمشرفين، 2014دراسة )الغامدي، 
م( 2013دراسة نجدي )و ،(Zinke, Anjanette, 2013)ورلت دراسة انجانتي زنكي 

م(، ودراسة أحمد 2015المديرين، واشتملت دراسة العتيبي )المعلمين، بالإضافة إلى 
م( على أعضاء هيئة 2015م(، ودراسة عبد الرحمن )2014م(، ودراسة العريفي )2015)

( الآباء والمديرين والمعلمين، Gyasi Kwame, 2015التدريس. ورلت دراسة كوامي غياسي )
م(، التي 2016اسة العجمي )م( اشتملت على المشرفيين، ودر 2015ودراسة الغامدي )

التي اشتملت , (Jing Wenlan, 2010)اشتملت على مديرات المدارس، ودراسة وينلان جينغ 
 .على مديري المدارس

 أوجه الإفادة من الدراسات السابقة:-

 .الاستفادة من المراجع المختلفة، التي تخدم الدراسة سواء العربية أم الأجنبية 
  تحديد أبعاد ومجالات مشكلة الدراسة. 
 .بناء أداة الدراسة المناسبة، وهي الاستبانة وتحديد أبعادها وفقراتها 
 .تحديد الأساليب والمعالجات الإحصائية المناسبة، والمتبعة في مثل هذه الدراسة 
  الإفادة من النتائج التي توصلت إليها الدراسات السابقة في مناقشة نتائج الدراسة

 الحالية، ومقارنتها بنتائج الدراسات السابقة.
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 ما تميزت به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: -
تعد الدراسة الحالية أول دراسة على حد علم الباحثة في المملكة العربية السعودية تبحث    

للقيادة التشاركية، ومستوى الولاء التنظيمي لدى المعلمات، إذ  الثانوية ممارسة قائدات المدارس
م(، كانت العينة معلمين بمحافظة حفر الباطن، وقدمت الدراسة 2015إن دراسة )المطيري، 

 إضافة علمية، وهي محور معوقات الولاء التنظيمي، إذ لم تتطرق له الدراسات السابقة.

 



 
 

 
 
 

  

 

 

 الثالثالفصل 

 منهجية الدراسة وإجراءاتها
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 منهجية الدراسة واجراءاتها

  تمهيد:
مستوى إلى التعرف على درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية، و  هدفت الدراسة     

الولاء التنظيمي لدى المعلمات، والكشف عن درجة ونوع العلاقة بين ممارسة القيادة التشاركية 
 .الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض مستوىو 

وفي هذا الفصل تم تناول مجموعة من الأبعاد المتعلقة بالإطار المنهجي للدراسة، والتي     
تتضمن المنهجية التي تم استخدامها في هذه الدراسة، وتم من خلالها إنجاز الجانب الت طبيقي، 

ول على البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإحصائي للتوصل إلى نتائج تم وعن طريقها تم الحص
 تفسيرها في ضوء أدبيات الدراسة وبالتالي تحقيق الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها. 

وتم توضيح منهج الدراسة المستخدم، وأفراد مجتمع الدراسة وعينتها، والطريقة التي تم من       
والأدوات التي تم استخدامها لجمع بيانات الدراسة، وتوضيح الإجراءات  خلالها اختيار العينة،

التي تم من خلالها تطبيق الجانب الميداني، بالإضافة إلى أساليب المعالجة الإحصائية التي 
 استخدمت في تحليل بيانات الدراسة.

 منهج الدراسة: -3-1
تم استخدام المنهج الوصفي بأسلوبه في ضوء طبيعة الدراسة والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها 

الارتباطي الذي يعتمد على دراسة الواقع أو الظاهرة كما في الواقع الحالي، ويهتم بوصفها وصفا 
دقيقا ويعبر عنها تعبيراً كمياً من أجل توضيح نوع العلاقة بين متغيرين أو أكثر: هل هي موجبة 

 (. 239م،ص2011لك العلاقة )العساف،أم سالبة، طردية أم عكسية، ومن ثم معرفة درجة ت
 مجتمع الدراسة: -3-2

يتكون مجتمع الدراسة من جميع معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض، والبالغ عددهن      
ه 1439-ه 1438( من المعلمات حسب إحصائيات الهيئة العامة للإحصاء للعام 6924)

من الناس أو الوثائق  بأنه "مجموعةدراسة ،ويعرف مجتمع اله(1438)الهيئة العامة للإحصاء،
مطاوع ،أو الأشياء المحددة تحديدا واضحا ،والتي تتم دراستها وتعميم نتائج البحث عليها)

 (.143م،ص 2014والخليفة وعطيفة،
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  عينة الدراسة : -3-3     
من الناس ،أو الوثائق ،أو الأشياء المشتقة من المجتمع الأصل  بأنها "مجموعةتعرف العينة      
ويفترض فيها أنها تمثل المجتمع الأصل تمثيلا حقيقيا صادقا ،أي أن تتمثل في العينة المتغيرات ،

بها في المجتمع الأصل ")مطاوع موضع الدراسة بنفس قيمها ومستوياتها التي توجد 
 (.143م،ص2014وأخرون،

(معلمة، 361ار عينة الدراسة بأسلوب العينة العشوائية البسيطة حيث بلغت )تم اختيو      
 (.125م،ص2005لتحديد حجم العينة)فهمي، ( Kreicie&Morgan) حسب جداول

عدد تشمل )المؤهل العلمي ، أفراد الدراسةوتم تحديد عدد من المتغيرات الرئيسة لوصف     
 الخدمة، الدورات التدريبية في القيادة(،وتفصيل ذلك فيمايلي: سنوات

 المؤهل العلمي : متغير -3-3-1
 (  1-3جدول رقم )

 المؤهل العلميتوزيع أفراد الدراسة وفق متغير 
 النسبة التكرار المؤهل العلمي
 90.6 327 بكالوريوس فأقل
 9.4 34 دراسات عليا

 %100 361 المجموع
%(، من 90.6( من عينة الدراسة يمثلن ما نسبته )327الجدول السابق أن )يتضح من    

إجمالي أفراد الدراسة من حملة مؤهل البكالوريوس فأقل، وهن الفئة الأكبر في عينة الدراسة، في 
%(، من إجمالي أفراد الدراسة من حملة 9.4( من أفراد العينة يمثلون ما نسبته )34حين أن )

  ليا، وهن الفئة الأقل في عينة الدراسة.مؤهل الدراسات الع
 متغير عدد سنوات الخدمة  -3-3-2

 (2-3 جدول رقم )
 عدد سنوات الخدمةتوزيع أفراد الدراسة وفق متغير 

 النسبة التكرار عدد سنوات الخدمة
 32.4 117 تسنوا 5أقل من 

 30.2 109 سنة20سنوات إلى أقل من 10من 
 37.4 135 سنة فأكثر 20من 

 %100 361 المجموع
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%(، من 37.4( من عينة الدراسة يمثلن ما نسبته )135يتضح من الجدول السابق أن )     
سنة فأكثر، وهن الفئة الأكبر في عينة الدراسة، في  20إجمالي أفراد الدراسة سنوات خبرتهن من 

الدراسة سنوات %(، من إجمالي أفراد 30.2( من أفراد العينة يمثلون ما نسبته )109حين أن )
 سنة، وهن الفئة الأقل في عينة الدراسة. 20إلى أقل من  10خبرتهن من 

 عدد الدورات التدريبية في القيادة -3-3-3
 (  3-3جدول رقم )

 عدد الدورات التدريبية في القيادةتوزيع أفراد الدراسة وفق متغير 
 النسبة التكرار عدد الدورات التدريبية في القيادة

 47.1 170 لا يوجد
 22.4 81 أقل من خمس دورات
 30.5 110 من خمس دورات فأكثر

 %100 361 المجموع
%(، من 47.1( من عينة الدراسة يمثلن ما نسبته )170يتضح من الجدول السابق أن )     

إجمالي أفراد الدراسة لم يحصلن على دورات تدريبية في القيادة، وهن الفئة الأكبر في عينة 
%(، من إجمالي أفراد 22.4( من أفراد العينة يمثلون ما نسبته )81في حين أن )الدراسة، 

 دورات في القيادة، وهن الفئة الأقل في عينة الدراسة. 5الدراسة حصلن على أقل من 
 أداة الدراسة: -3-4

يقصد بأداة الدراسة "الوسيلة التي تتم بواسطتها عملية جمع البيانات بهدف اختبار      
 .(287م،ص2004على تساؤلاتها")القحطاني وأخرون،جابة الدراسة أو الإ فرضيات

وقد استخدمت الباحثة الاستبانة كأداة لجمع المعلومات اللازمة عن الدراسة، وذلك لمناسبتها   
م( 2004القحطاني وأخرون ) أسئلتها، ويعرفلتحقيق أهداف الدراسة، والإجابة عن 

الاستبانة بأنها "وسيلة لجمع البيانات من مجموعة من الأفراد عن طريق إجابتهم عن مجموعة من 
ثناء إجابتهم أدون مساعدة الباحث لهم أو حضوره حول موضوع معين  المكتوبةالأسئلة 
  (.288عنها")ص

 دراسات السابقة ذات العلاقة بموضوعبناء أداة الدراسة بالرجوع إلى الأدبيات وال وقد تم    
 الدراسة.

 :هي أجزاء ثلاثة من النهائية صورتها في الاستبانة تكونت وقد
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: خطاب موجة إلى معلمات المرحلة الثانوية، يوضح الهدف من الدراسة ،ويطلب الجزء الأول
 الإجابة عليها .

:يشمل البيانات الأولية ،والتي يمكن من خلالها التعرف على خصائص أفراد  الجزء الثاني
 الدراسة وهي :)المؤهل العلمي ،سنوات الخدمة ،عدد الدورات التدريبية في القيادة(.

 ( عبارة ، مقسمة على محورين هما :41:يتكون من ) الجزء الثالث
 لتشاركية، وتكون من بعدين ::درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة ا المحور الأول

 عبارة(. 14:الأداء الإداري ويتكون من ) البعد الأول
 عبارة(. 11: العلاقات الإنسانية  وتكون من )البعد الثاني

 الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية، وتكون من بعدين : مستوى: المحور الثاني
 عبارة(.9: الولاء العاطفي ويتكون من ) البعد الأول

 عبارة(. 7الولاء المستمر ويتكون من ) البعد الثاني :
ولتسهيل تفسير النتائج تم توزيع الاستجابات في كل محور وفقا لمقياس ليكرت الخماسي     

، منخفضة جداً 2، منخفضة=3، متوسطة=4، عالية = 5على النحو التالي: )عالية جداً = 
( في إعداد الاستبانة Closed Questionnaireد تم اعتماد الشكل المغلق )وق (1=

والذي يحدد الاستجابات المحتملة لكل سؤال، وقد تم تصنيف الإجابات إلى خمسة فئات 
  متساوية المدى من خلال المعادلة التالية. 

لنحصل  0.80=  5( ÷ 1-5عدد بدائل الأداة = )÷ أقل قيمة(  -طول الفئة = )أكبر قيمة
 على التصنيف التالي:

 ( توزيع مدى المتوسطات وفق التدرج المستخدم في أداة الدراسة.4-3جدول)
 

 درجة الموافقة مدى المتوسطات الفئة
 عالية جدا 5إلى  4.21من  الأولى
 عالية 4.20إلى  3.41من  الثانية
 متوسطة 3،40إلى 2.61من  الثالثة
 منخفضة 2.60إلى 1.81من  الرابعة
 منخفضة جدا 1.80إلى 1.00من  الخامسة
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 صدا أداة الدراسة: -3-4-1
تم اختبار صدق أداة الدراسة )الاستبانة(، وهو أحد الأسس التي يقوم عليها أي مقياس 

 يتم تصميمه، وتم التأكد من صدق أداة الدراسة بطريقتين:
 :صدا المحتوى -3-4-1-1
بداء الرأي لإالعلمي  المشرفعلى  (1ملحق )تم عرض الاستبانة في صورتها الأولية      

قامت الباحثة بإجراء التعديلات اللازمة حسب قد والمشورة حيال عبارات الاستبانة، و 
وبعدها تم عرض الاستبانة على متخصصين في الإدارة والتخطيط  ،العلميالمشرف توجيهات 

نفس التربوي وعلم الاجتماع والقياس والتقويم  واللغة العربية من والسلو  التنظيمي وعلم ال
حولها، والتعرف على  الملحوظاتتحكيمها، وإبداء بغرض  وذلك، الجامعات ووزارة التعليم

لتحقيق أهداف  ؛تعديلات أو إضافات مناسبة أيمدى وضوح العبارة ودقتها، واقتراح 
ملحق )ا مً محكِّ  ثلاثون (30وقد استجاب ) .بانةوالتأكد من الصدق الظاهري للاست ،الدراسة

تم إجراء التعديلات من حذف ، راء ومقترحاتآوبناء على ما أبداه المحكمون من . (2
 ،التي لا تتناسب مع تساؤلات الدراسةتلك خاصة ، وتعديل لبعض فقرات الاستبانة ةضافإو 

 (.3وقد تم اعتماد الاستبانة في صورتها النهائية )ملحق 
  صدا الاتساا الداخلي: - 3-4-1-2
( معلمة 30وقامت الباحثة بإجراء دراسة أولية استطلاعية من أفراد مجتمع الدراسة قدرها )     

تم التحقق من صدق الاتساق الداخلي لأداة الدراسة من أجل التعرف وبعد تطبيق الاستبانة 
معامل الارتباط )بيرسون( على مدى الاتساق الداخلي للاستبانة، وذلك من خلال حساب 

 :بين كل فقرة من فقرات أبعاد محور الدراسة والدرجة الكلية لها، والجدول التالي يوضح ذلك
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 ( 5-3جدول رقم ) 
معاملات الارتباط )بيرسون( للاتساا الداخلي بين كل فقرة من فقرات محاور الدراسة والدرجة  

 الكلية للمحور الذي تنتمي إليه
 معامل الارتباط اور الدراسةفقرات مح م

 المحور الأول: درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية
 البعد الأول: الأداء الإداري

 **0.556 تشجيع المعلمات على العمل بروح الفريق .  .1
 **0.614 تحديد مهام كل معلمة بدقة  .2
 **0.858 توزيع المهام بين المعلمات بدون تحيز.  .3

الشفافية من خلال توفير معلومات صحيحة للمعلمات عن طبيعة سير العمل اعتماد   .4
 **0.735 داخل المدرسة .

 **0.790 إشرا  المعلمات في إعداد الخطة التشغيلية للمدرسة .  .5
 **0.571 إتاحة الفرصة للمعلمات للمشاركة في تصميم جدول الزيارات التبادلية  .6
 **0.564 عقدها بالتشاور مع المعلماتتنظيم جدول أعمال الاجتماعات قبل   .7
 **0.774 تفويض إحدى المعلمات بقيادة بعض الاجتماعات والمناقشات .  .8
 **0.869 إشرا  جميع المعلمات في صنع القرارات .  .9
 **0.820 تحديد الاحتياجات التدريبية للمعلمات بالتشاور معهن .  .10
 **0.816 المحلية والدولية.تشجيع المعلمات على الاشترا  في المسابقات   .11
 **0.778 استخدام نظام اتصال مرن بينها وبين المعلمات.  .12
 **0.794 مناقشة المعلمات في نتائج تقارير تقييم الأداء.  .13
 **0.721 إشرا  المعلمات في تشكيل اللجان؛ لتطوير علاقات المجتمع المحلي مع المدرسة .  .14

 البعد الثاني :العلاقات الإنسانية
 **0.743 توفير بيئة عمل صحية خالية من الصراعات في المدرسة  .15
 **0.756 تشجيع المعلمات على تقديم الاقتراحات البناءة؛ للإفادة  منها  .16
 **0.765 تعزيز الشعور بالمسؤولية لدى المعلمات.  .17
 **0.757 الحرص على بناء الثقة بين المعلمات والهيئة الإدارية.  .18
 **0.573 الذاتية لدى المعلمات.تنمية الرقابة   .19
 **0.868 التعاون مع المعلمات في حل المشاكل التي تواجههن.  .20
 **0.848 مراعاة الفروق الفردية بين المعلمات.  .21
 **0.696 استخدام أسلوب التحفيز المعنوي مع المعلمات .  .22
 **0.801 دعم أفكار المعلمات الإبداعية.  .23



72 
 

 **0.787 الخبرات داخل المدرسة.تشجيع المعلمات على تبادل   .24
 **0.751 الإسهام في تنمية القيم الاجتماعية لدى المعلمات.  .25

 الولاء التنظيمي لمعلمات المرحلة الثانويةمستوى المحور الثاني: 
 البعد الأول: الولاء العاطفي

 **0.848 أشعر بالرضا عن الحوافز المعنوية التي تقدم لي في المدرسة.  .1
 **0.743 نجاح هذه المدرسة جزءا من نجاحي المهني .أعتبر   .2
 **0.766 أشعر بالفخر عندما أتحدث عن مدرستي مع الآخرين  .3
 **0.858 يهمني تحقيق مدرستي مستويات عالية من التطور في الأداء .  .4
 **0.402 أحرص على نقل التجارب الهادفة للمدرسة .  .5
 **0.631 بالمدرسة.أشعر بالعدالة في التعامل معي   .6
 **0.803 أشعر بالأمان الوظيفي في مدرستي.  .7
 **0.796 أشعر بالراحة والطمأنينة عند ممارستي لعملي.  .8
 **0.784 أنظر للمشكلات التي تواجه المدرسة أنها جزء من مشكلاتي الشخصية.  .9

 الولاء المستمر البعد الثاني:

 أقدم مصلحة المدرسة على مصلحتي الشخصية.  .10
 

)غير  0.277-
 دالة(

 **0.694 أحافظ على ممتلكات المدرسة، كما أحافظ على ممتلكاتي الشخصية .  .11
 **0.554 أتقبل أي مهام أكلف بها؛ من أجل تحقيق أهداف المدرسة.  .12
 **0.736 أعتبر نفسي عضوا فعالا في هذه المدرسة.  .13
 **0.707 الظروف.أشعر بعدم الرغبة في الغياب عن المدرسة إلا في أصعب   .14
 **0.633 أشجع زميلاتي في العمل على اكتساب خبرات تساعد على تحقيق أهداف المدرسة .  .15
 **0.769 أدافع  عن سمعة المدرسة  عند توجيه النقد إليها.  .16
 **0.646 علاقتي الجيدة مع زميلاتي تدفعني للبقاء في العمل بالمدرسة.  .17

 فأقل. 0.01** عبارات دالة عند مستوى 

من الجدول السابق يتضح أن قيم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع المحور الخاص 
( في المحور الثاني، فقد 10ما عدا العبارة رقم )( فأقل، 0.01بها موجبة ودالة عند مستوى )

( مما يتوجب حذفها، وعليه فقد قامت الباحثة بحذفها، كما -0.277قيمة معامل الارتباط )
حذف هذه العبارة ساهم في ارتفاع قيمة معامل الثبات للبعد الذي تنتمي إليه من ان 
 (.0.810( إلى )0.750)
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 ثبات الأداة -3-4-2
كل مرة يستخدم  يعرف الثابت بأنه "إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند     
محاور الدراسة تم  للتحقق من الثبات لمفردات ،و(236م،ص 2004حطاني وأخرون،لقفيها")ا

 نتائج كما يوضحها الجدول التالي:استخدام معامل ألفا كرونباخ وجاءت ال
 ( 6-3جدول ) 

 معاملات ثبات ألفا كرونباخ لمحاور الدراسة

 محاور الدراسة
عدد 
 البنود

معامل ثبات 
 ألفا كرونباخ

 المحور الأول
 0.925 14 البعد الأول: الأداء الإداري

 0.921 11 الثاني :العلاقات الإنسانيةالبعد 
 0.958 25 معامل الثبات الكلي للمحور الأول

 المحور الثاني
 0.893 9 البعد الأول: الولاء العاطفي
 0.810 7 البعدالثاني الولاء المستمر

 0.860 16 معامل الثبات الكلي للمحور الثاني
 0.958 41 معامل الثبات الكلي

النتائج الموضحة أعلاه يتضح أن ثبات جميع محاور الدراسة مرتفع، حيث من خلال       
(، كما بلغ معامل الثبات الكلي لمحور 0.958(، و)0.810تراوحت معاملات الثبات بين )

 ة أداة الدراسة للتطبيق الميداني(، وهي جميعها قيم ثبات عالية توضح صلاحي0.958الدراسة )
 اجراءات الدراسة : -3-5

 ن اصبحت أداة الدراسة ) الاستبانة ( جاهزة في صورتها النهائية ،قامت الباحثة بالتالي :بعد أ
o  تم اصدار خطاب من عميد كلية العلوم الاجتماعية موجه لسعادة وكيل الجامعة

للدراسات العليا والبحث العلمي بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية ،تضمن 
 (4تسهيل مهمة الباحثة) ملحق رقم 
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o  تم اصدار خطاب من وكيل الجامعة للدراسات العليا والبحث العلمي بجامعة الإمام
محمد بن سعود الإسلامية إلى مدير عام التعليم بمنطقة الرياض ،تضمن تسهيل مهمة 

 (5الباحثة والسماح لها بتطبيق أداة الدراسة على أفراد الدراسة) ملحق رقم 
o يط والتطوير في الإدارة العامة للتعليم بمنطقة تم اصدار خطاب من مدير إدارة التخط

الرياض إلى قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض بالموافقة على تسهيل مهمة الباحثة 
 (.6وتطبيق أداة الدراسة على أفراد الدراسة )ملحق رقم 

o  على قامت الباحثة بتوزيع الاستبانة الكترونيا على معلمات المدارس الثانوية وتم الرد
 الاستبانة من قبل  عينة الدراسة. 

o  . تمت المعالجة الإحصائية للاستبانات للإجابة عن أسئلة الدراسة 

 أساليب تحليل البيانات -3-6

لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم تجميعها، تم ترميز وإدخال البيانات إلى 
جتماعية والتي يرمز لها اختصارا بالرمز الحاسب الآلي باستخدام الحزم الإحصائية للعلوم الا

(SPSS وتم استخدام عدداً من الأساليب الإحصائية المناسبة .)الإصدار الرابع والعشرون( )
 والموجودة في هذا البرنامج. وفيما يلي الأساليب التي تم استخدامها:

( وذلك لحساب Pearson Correlation Coefficientمعامل ارتباط بيرسون ) .1
الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي اليه وذلك لتقدير صدق أداة 

 الدراسة، وكذلك للتعرف على دلالة العلاقة بين متغيرات الدراسة. 

 ( لقياس ثبات أداة الدراسة. Alpha Cronbachمعامل الفا كرونباخ ) .2

لى البيانات الأولية لمفردات الدراسة، ولتحديد آراء التكرارات والنسب المئوية للتعرف ع .3
 أداة الدراسة.  أفرادها تجاه عبارات المحاور الرئيسية التي تضمنتها

( لمعرفة مدرى ارتفاع أو انخفاض آراء افراد الدراسة عن كل Meanالمتوسط الحسابي ) .4
لترتيب العبارات من  عبارة من عبارات متغيرات الدراسة إلى جانب المحاور الرئيسية، وكذلك

 حيث درجة الاستجابة حسب أعلى متوسط حسابي. 
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( وذلك للتعرف على مدى انحراف آراء Standard Deviationالانحراف المعياري ) .5
افراد الدراسة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة ولكل محور من المحاور الرئيسية عن 

اري التشتت في آراء أفراد الدراسة لكل عبارة متوسطها الحسابي. حيث يوضح الانحراف المعي
من عبارات متغيرات الدراسة إلى جانب المحاور الرئيسية، فكلما اقتربت قيمته من الصفر كلما 
تركزت الآراء وانخفض تشتتها بين المقياس، وكذلك لترتيب العبارات حسب المتوسط الحسابي 

 لصالح أقل تشتت عند تساوي المتوسط الحسابي. 

( بديلًا عن اختبار )ت( لعينتين Mann-Whitneyاختبار مان ويتني )استخدام  تم .6
في توزيع فئات وعدم اعتدالية تباين  نظراً لوجود (Independent Sample T-Testمستقلتين )

 فيما يتعلق بمتغير المؤهل. العينة
( وذلك بهدف One Way Anovaتم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي ) .7
نحو محورها باختلاف متغيراتهم الشخصية  أفراد الدراسةرف على دلالة الفروق في استجابة التع

 . والوظيفية التي تنقسم إلى أكثر من فئتين

( للمقارنات Least Significant Difference( )LSDتم استخدام أقل فرق معنوي ) .8
ليل التباين الأحادي البعدية وذلك بهدف التعرف على صالح الفروق في حالة إذا ما وضح تح

 وجود فروق نحو محاور الدراسة.

 

 

 

 



 
 

 
 
 
 
 

  

 
 

 الرابعالفصل 
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 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة ومناقشتها وتفسيرها

الفصل عرض نتائج الدراسة التي تهدف إلى التعرف على درجة ممارسة قائدات  اتناول هذي
 نوع ودرجةالولاء التنظيمي لدى المعلمات، والكشف عن مستوى المدارس للقيادة التشاركية، و 

الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية  مستوىالعلاقة بين ممارسة القيادة التشاركية و 
 وهي:  ،وسيكون عرض النتائج ومناقشتها من خلال أسئلة الدراسة ،بمدينة الرياض

درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية من وجهة نظر معلمات المرحلة الثانوية  ما-1
 بمدينة الرياض؟

 الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض من وجهة نظرهن؟ مستوى ما-2
الولاء  مستوىبين درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية و  علاقة هنا هل -3

 التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض؟ 
 قائدات ممارسة لدرجة الدراسة أفراد استجابة متوسط بين إحصائيًا دالة فروق هنا  هل-4

 المؤهل) لمتغيرات تعزى المعلمات لدى التنظيمي الولاءمستوى و  التشاركية للقيادة المدارس
 ؟(الخدمة سنوات القيادة، في التدريبية الدورات عدد العلمي،

 وجاءت الإجابة على تساؤلات الدراسة كالآتي :
إجابة السؤال الأول: ما درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية من  -4-1

 وجهة نظر معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض؟ 
للتعرف على درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية من وجهة نظر معلمات      

وكذلك  ،المرحلة الثانوية بمدينة الرياض، قامت الباحثة بحساب التكرارات والنسب المئوية
المتوسطات والانحرافات المعيارية لعبارات محور درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية 

وجهة نظر معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض، وجاءت النتائج كما توضحها الجداول  من
 التالية:
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 بالنسبة لبعد الأداء الإداري:  -4-1-1
 (1-4جدول رقم )

 حسب متوسطات الموافقة امرتبة تنازلي   عبارات بعد الأداء الإداريلاستجابات أفراد الدراسة 

 م
 العب   ارة

 

 درجة الموافقة التكرار
ط 

وس
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ا
ي*

ساب
الح

ف  
حرا
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رتبة
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ضة %
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ع
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1 
 

تشجيع المعلمات على العمل بروح 
  الفريق

  9 19 91 117 125 3.91 
  

1.014 
  

 1 عالية
% 2.5 5.3 25.2 32.4 34.6 

2 
 

 3.83 105 122 107 22 5   تحديد مهام كل معلمة بدقة
  

0.964 
  

 2 عالية
% 1.4 6.1 29.6 33.8 29.1 

12 
 

استخدام نظام اتصال مرن بينها وبين 
 المعلمات

  36 18 93 87 127 3.70 
  

1.272 
  

 3 عالية
% 10.0 5.0 25.8 24.1 35.2 

6 
 

إتاحة الفرصة للمعلمات للمشاركة في 
 تصميم جدول الزيارات التبادلية

  19 35 89 113 105 3.69 
  

1.144 
  

 4 عالية
% 5.3 9.7 24.7 31.3 29.1 

4 
 

توفير اعتماد الشفافية من خلال 
معلومات صحيحة للمعلمات عن 

 طبيعة سير العمل داخل المدرسة

  9 49 104 109 90 3.61 
  

1.077 
  

 5 عالية
% 2.5 13.6 28.8 30.2 24.9 

3 
 

 3.57 99 88 115 38 21    توزيع المهام بين المعلمات بدون تحيز
  

1.165 
  

 6 عالية
% 5.8 10.5 31.9 24.4 27.4 

11 
 

تشجيع المعلمات على الاشترا  في 
 المسابقات المحلية والدولية

  21 54 115 90 81 3.43 
  

1.160 
  

 7 عالية
% 5.8 15.0 31.9 24.9 22.4 

14 
 

إشرا  المعلمات في تشكيل اللجان؛ 
لتطوير علاقات المجتمع المحلي مع 

 المدرسة

  31 58 103 88 81 
3.36 

  

1.233 
  

 8 متوسطة
% 8.6 16.1 28.5 24.4 22.4 

13 
 

مناقشة المعلمات في نتائج تقارير تقييم 
 الأداء

  46 54 96 87 78 3.27 
  

1.303 
  

 9 متوسطة
% 12.7 15.0 26.6 24.1 21.6 

10 
 

تحديد الاحتياجات التدريبية للمعلمات 
 بالتشاور معهن

  38 58 131 61 73 3.20 
  

1.234 
  

 10 متوسطة
% 10.5 16.1 36.3 16.9 20.2 

5 
 

إشرا  المعلمات في إعداد الخطة 
 التشغيلية للمدرسة

  38 71 114 74 64 3.15 
  

1.230 
  

 11 متوسطة
% 10.5 19.7 31.6 20.5 17.7 

9 
 

 2.93 52 65 108 77 59   إشرا  جميع المعلمات في صنع القرارات
  

1.274 
  

 12 متوسطة
% 16.3 21.3 29.9 18.0 14.4 

7 
 

تنظيم جدول أعمال الاجتماعات قبل 
 عقدها بالتشاور مع المعلمات

  61 78 100 70 52 2.93 
  

1.289 
  

 13 متوسطة
% 16.9 21.6 27.7 19.4 14.4 
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 م
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8 

تفويض إحدى المعلمات بقيادة بعض 
 الاجتماعات والمناقشات

  77 66 107 60 51 
 14 متوسطة 1.321 2.84

% 21.3 18.3 29.6 16.6 14.1 

 متوسطة 0.919 3.39 المتوس  ط الع   ام

 (.5.00* درجة المتوسط الحسابي من )

 يتضح من الجدول السابق ما يلي:

ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية فيما يتعلق بجانب الأداء أن عملية أولًا: 
الإداري من وجهة نظر معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض جاءت بدرجة متوسطة، حيث 

 من المعلمات نحو مستوى الأداء الإداري لقائدات المدارس أفراد الدراسةبلغ متوسطات موافقة 
سط الذي يقع في الفئة الثالثة من فئات المقياس الخماسي من (، وهو المتو 5.00من  3.39)
ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية فيما يتعلق (، التي تبين أن درجة 2.61-3.40)

بجانب الأداء الإداري من وجهة نظر معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض جاءت متوسطة في 
أفراد مما يدل على تجانس استجابات  ،(0.919عياري بلغ )أداة الدراسة ،كما أن الانحراف الم

 .الدراسة

درجة ممارسة قائدات المدارس لجانب الدراسة حول  أفرادفي آراء  اأن هنا  تباينً  :اثانيً 
على عبارات بعد الأداء  أفراد الدراسة، حيث تراوحت متوسطات موافقة الأداء الإداري
(، وهي متوسطات تقع في الفئة )الثالثة والرابعة(، من فئات 3.91إلى  2.84الإداري ما بين )

درجة من المعلمات نحو  أفراد الدراسةالمقياس الخماسي التي توضح أن خيار درجة موافقة 
التباين في  يظهرمما  ؛تشير إلى )متوسطة/ عالية( لبعد الأداء الإداريممارسة قائدات المدارس 
 .درجة ممارسة قائدات المدارس لبعد الأداء الإداريآراء عينة الدراسة حول 

( 7موافقات بدرجة عالية على ممارسة قائدات المدارس لعدد ) أفراد الدراسةأن  :اثالثً 
، 4، 6، 12، 2، 1من العبارات التي تقيس جانب الأداء الإداري، وهي العبارات رقم )سبع 
 :وفيما يلي ترتيب تلك العبارات حسب درجة الموافقة .(11، 3
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( وهي )تشجيع المعلمات على العمل بروح الفريق(، في المرتبة 1جاءت العبارة رقم )
 ،(5.00من  3.91عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسة)الأولى( من حيث موافقة 
وقد يرجع  ،أفراد الدراسةاستجابات  مما يدل على تشتت ؛(1.04وانحراف معياري مقداره )

مما يؤدي لسرعة اتخاذ  ،ذلك لإدرا  قائدات المدارس لأهمية التعاون في العملية التعليمية
 .نجاز المهام والحد من التنافسية في العملإالقرارات و 

( وهي )تحديد مهام كل معلمة بدقة(، في المرتبة )الثانية( من 2جاءت العبارة رقم )و 
وانحراف  ،(5.00من  3.83عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسةقة حيث مواف

إلى وقد يرجع ذلك  .أفراد الدراسةمما يدل على تجانس استجابات  ؛(0.964معياري مقداره )
لعدم تداخل المهام مما يؤدي لإربا  العمل وضياع  ،وعي قائدات المدارس بأهمية تحديد الأدوار

 الوقت والجهد.

( وهي )استخدام نظام اتصال مرن بينها وبين المعلمات(، في 12اءت العبارة رقم )جثم 
من  3.70عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسةالمرتبة )الثالثة( من حيث موافقة 

 .أفراد الدراسةمما يدل على تشتت استجابات  ؛(1.272وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00
فالاتصال  ؛إدرا  قائدات المدارس لأهمية الاتصال في العملية التعليميةإلى وقد يرجع ذلك 

 ،الفعال يعمل على زيادة التفاعل الاجتماعي وتنمية العلاقات الانسانية بين القائدة ومعلماتها
وتختلف هذه  ة،له أثر بالغ في حل المشاكل وتقديم الاقتراحات والملاحظات بكل سهول مما

المدرسة ومعلماتها  ةنظام الاتصال بين قائد أظهرتم( التي 2016داعج )النتيجة مع دراسة ال
 .بدرجة متوسطة

( وهي )إتاحة الفرصة للمعلمات للمشاركة في تصميم جدول 6جاءت العبارة رقم )و 
عليها، بمتوسط موافقة  أفراد الدراسةالزيارات التبادلية(، في المرتبة )الرابعة( من حيث موافقة 

مما يدل على تشتت ؛ (1.44وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00ن م 3.69مقداره )
إدرا  قائدات المدارس لأهمية التنمية المهنية إلى وقد يرجع ذلك  .أفراد الدراسةاستجابات 
وبناء علاقات إنسانية بين  ،مما يساعد على تطوير العمل ؛وتبادل الخبرات بينهن ،للمعلمات
 .المعلمات
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وهي )اعتماد الشفافية من خلال توفير معلومات صحيحة  (4جاءت العبارة رقم )و 
أفراد للمعلمات عن طبيعة سير العمل داخل المدرسة(، في المرتبة )الخامسة( من حيث موافقة 

وانحراف معياري مقداره  ،(5.00من  3.61عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) الدراسة
وقد يرجع ذلك لوعي قائدات  .أفراد الدراسةمما يدل على تشتت استجابات  ؛(1.077)

وفر الوقت وي ،تطبيق مبدأ المساءلة؛ مما يساعد على المدارس بأهمية الوضوح والشفافية في العمل
وتختلف هذه النتيجة مع دراسة   .ويقضي على الفوضى والإربا  في العمل ،والجهد
م( التي أظهرت أن اعتماد الشفافية والوضوح في طبيعة سير العمل في المدرسة 2015المطيري)

 .جاء بدرجة متوسطة

( وهي )توزيع المهام بين المعلمات بدون تحيز(، في المرتبة 3جاءت العبارة رقم )و 
 ،(5.00من  3.57سط موافقة مقداره )عليها، بمتو  أفراد الدراسة)السادسة( من حيث موافقة 
وقد يرجع  .أفراد الدراسةمما يدل على تشتت استجابات  ؛(1.165وانحراف معياري مقداره )

فالعدل من المبادئ الإسلامية التي  ؛ذلك لوعي قائدات المدارس بأهمية العدل في توزيع المهام
خالية من الصراعات  إيجاد بيئة عمل صحيةإلى وهو يؤدي  ،حث عليها ديننا الحنيف

وتتفق هذه النتيجة مع دراسة العجمي  .في بيئة العمل امناسبً  اتنظيميًّ  اويوفر مناخً  ،والمشاكل
تجنب قادة المدارس للتحيز لأحد المعلمين  اأظهرت اللتين م(2013ودراسة نجدي )، م(2010)

 خرين بدرجة مرتفعة.على حساب الآ

)تشجيع المعلمات على الاشترا  في المسابقات ( وهي 11جاءت العبارة رقم )وأخيراً 
عليها، بمتوسط موافقة  أفراد الدراسةالمحلية والدولية(، في المرتبة )السابعة( من حيث موافقة 

مما يدل على تشتت  ؛(1.160وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00من  3.43مقداره )
رس بأهمية مشاركة المعلمات في يرجع ذلك لوعي قائدات المدا وقد .أفراد الدراسةاستجابات 

على  وإطلاعهن ،ا يؤدي لإكسابهن الخبرات المحلية والعالمية؛ ممالمسابقات المحلية والدولية
 وتنمية الإبداع والابتكار لديهن. ،التجارب التربوية ونقلها للميدان التربوي
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( 7موافقات بدرجة متوسطة على ممارسة قائدات المدارس لعدد ) أفراد الدراسةأن  :ارابعً 
، 9، 5، 10، 13، 14من العبارات التي تقيس جانب الأداء الإداري، وهي العبارات رقم )

 : وفيما يلي ترتيب تلك العبارات حسب درجة الموافقة .(8، 7

ر علاقات ( وهي )إشرا  المعلمات في تشكيل اللجان؛ لتطوي14جاءت العبارة رقم )
عليها، بمتوسط  أفراد الدراسةالمجتمع المحلي مع المدرسة(، في المرتبة )الثامنة( من حيث موافقة 

مما يدل على تشتت  ؛(1.233وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00من  3.36موافقة مقداره )
وعدم  ،يرجع ذلك لضعف الوعي بالشراكة المجتمعية في المدارس وقد. أفراد الدراسةاستجابات 

حيث يجب  ،منح قائدات المدارس صلاحيات في إجراء الأنشطة بالتعاون مع المجتمع المحلي
 .وقد ترفض من قبل المكتب ،من الوقت تستغرق المزيدالتي  أخذ الموافقات من مكتب التعليم

م( التي أظهرت أن علاقة المدرسة مع المجتمع 2015وتتفق هذه النتيجة مع دراسة المطيري )
 ي جاءت بدرجة متوسطة.المحل

( وهي )مناقشة المعلمات في نتائج تقارير تقييم الأداء(، في 13جاءت العبارة رقم )و 
من  3.27عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسةالمرتبة )التاسعة( من حيث موافقة 

 .اسةأفراد الدر مما يدل على تشتت استجابات  ؛(1.303وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00
يرجع ذلك لضعف وعي بعض قائدات المدارس بأهمية مناقشة المعلمات في نتائج تقييم  وقد
 ،وكثرة الأعباء الإدارية الملقاة على قائدات المدارس والمعلمات ،وتقديم التغذية الراجعة ،الأداء

طلاع إوخوف بعض قائدات المدارس من المشاكل عند  ،وعدم وجود الوقت الكافي للمناقشة
 لمعلمات على نتائج الأداء الوظيفي لهن.ا

( وهي )تحديد الاحتياجات التدريبية للمعلمات بالتشاور 10جاءت العبارة رقم )ثم 
عليها، بمتوسط موافقة مقداره  أفراد الدراسةمعهن(، في المرتبة )العاشرة( من حيث موافقة 

تشتت استجابات مما يدل على  ؛(1.234وانحراف معياري مقداره )، (5.00من  3.20)
ة ييرجع لضعف بعض قائدات المدارس في تحديد الاحتياجات التدريب وقد. أفراد الدراسة

ومهمة  ،ن الدورات التدريبية يحددها مكتب التعليم مع مشرفة المادةولأ ،المناسبة للمعلمات
تيجة مع وتتفق هذه الن .والتوقيع على ترشيح المعلمة بالحضور ا،القائدة إطلاع المعلمات عليه



83 
 

أن مشاركة المعلمين في ا أظهرت تينلال م(2013ودراسة نجدي )، م(2016دراسة الداعج )
 .تحديد الاحتياجات التدريبية جاءت بدرجة متوسطة

( وهي )إشرا  المعلمات في إعداد الخطة التشغيلية للمدرسة(، في 5جاءت العبارة رقم )و 
من  3.15عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) الدراسةأفراد ( من حيث موافقة ةالمرتبة )الحادية عشر 

 .أفراد الدراسةمما يدل على تشتت استجابات  ؛(1.230وانحراف معياري مقداره )، (5.00
وقد يرجع ذلك لضعف وعي بعض قائدات المدارس بأهمية مشاركة المعلمات في إعداد الخطة 

 التشغيلية.

في المرتبة )الثانية لمات في صنع القرارات( ( وهي )إشرا  جميع المع9جاءت العبارة رقم )و 
( وهي )تنظيم جدول أعمال الاجتماعات قبل عقدها بالتشاور مع 7والعبارة رقم )( ةعشر 

عليها، بمتوسط موافقة  أفراد الدراسة( من حيث موافقة ةعشر  الثالثة )المعلمات(، في المرتبة
قدرات  فيائدات المدارس يرجع ذلك لعدم ثقة بعض ق وقد .(5.00من  2.93مقداره )

وعدم إدراكهن لأهمية  ،وحبهن للسيطرة والتفرد بالقرارات ،المعلمات على صنع القرارات المناسبة
وتتفق هذه  .التي تؤدي لتنفيذها وسرعة إنجاز الأعمال مشاركة المعلمات في صنع القرارات

أن مشاركة  اأظهرت اللتينم( 2013ودراسة نجدي ) ،م(2016النتيجة مع دراسة الداعج )
وتختلف هذه النتيجة مع دراسة العقيلي  .المعلمين في صنع القرارات جاءت بدرجة متوسطة

أن مشاركة المعلمين في صنع القرارات  اأظهرت تينلم( ال2010م( ودراسة العجمي )2014)
 جاءت بدرجة مرتفعة.

جتماعات ( وهي )تفويض إحدى المعلمات بقيادة بعض الا8جاءت العبارة رقم )
عليها، بمتوسط موافقة  أفراد الدراسة( من حيث موافقة ةعشر  الرابعةوالمناقشات(، في المرتبة )

مما يدل على تشتت  ؛(1.321وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00من  2.84مقداره )
 نوقد يرجع ذلك لعدم ثقة بعض قائدات المدارس في قدرات معلماته .أفراد الدراسةاستجابات 

ولقلة الدورات التدريبية التي تعقد للمعلمات عن مهارات  ،ادة الاجتماعات والمناقشاتعلى قي
 م(.2016وتتفق هذه النتيجة مع دارسة الداعج ) .الحوار
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 بالنسبة لبعد العلاقات الإنسانية: - 4-1-2
 (2-4جدول رقم )

 ا حسب متوسطات الموافقةمرتبة تنازلي   استجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد العلاقات الإنسانية

 م
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 3.92 124 126 80 19 12   تعزيز الشعور بالمسؤولية لدى المعلمات
  

1.035 
  

 1 عالية
% 3.3 5.3 22.2 34.9 34.3 

19 
 

 3.83 117 113 93 28 10   تنمية الرقابة الذاتية لدى المعلمات
  

1.056 
  

 2 عالية
% 2.8 7.8 25.8 31.3 32.4 

24 
 

تبادل الخبرات تشجيع المعلمات على 
 داخل المدرسة

  12 33 98 101 117 3.77 
  

1.100 
  

 3 عالية
% 3.3 9.1 27.1 28.0 32.4 

25 
 

 3.76 115 100 102 33 11    تنمية القيم الاجتماعية لدى المعلمات
  

1.090 
  

 4 عالية
% 3.0 9.1 28.3 27.7 31.9 

23 
 

 3.72 120 89 100 35 17    دعم أفكار المعلمات الإبداعية
  

1.160 
  

 5 عالية
% 4.7 9.7 27.7 24.7 33.2 

22 
 

استخدام أسلوب التحفيز المعنوي مع 
 المعلمات

  20 32 106 84 119 3.69 
  

1.177 
  

 6 عالية
% 5.5 8.9 29.4 23.3 33.0 

18 
 

 3.68 120 87 94 37 23    بناء الثقة بين المعلمات والهيئة الإدارية
  

1.215 
  

 7 عالية
% 6.4 10.2 26.0 24.1 33.2 

16 
 

تشجيع المعلمات على تقديم 
 الاقتراحات البناءة؛ للإفادة منها

  19 33 105 108 96 3.63 
  

1.125 
  

 8 عالية
% 5.3 9.1 29.1 29.9 26.6 

15 
 

توفير بيئة عمل صحية خالية من 
 الصراعات في المدرسة

  23 41 89 103 105 3.63 
  

1.195 
  

 9 عالية
% 6.4 11.4 24.7 28.5 29.1 

20 
 

التعاون مع المعلمات في حل المشاكل 
 التي تواجههن

  21 44 101 84 111 3.61 
  

1.204 
  

 10 عالية
% 5.8 12.2 28.0 23.3 30.7 

21 

 85 85 121 48 22   مراعاة الفروق الفردية بين المعلمات
 11 عالية 1.164 3.45

% 6.1 13.3 33.5 23.5 23.5 

 عالية 0.976 3.70 المتوس  ط الع   ام

 (.5.00درجة المتوسط الحسابي من )* 
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 يتضح من الجدول السابق ما يلي:

ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية فيما يتعلق بجانب العلاقات أن عملية أولًا: 
الإنسانية من وجهة نظر معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض جاءت بدرجة عالية، حيث بلغ 

 من المعلمات نحو مستوى العلاقات الإنسانية لقائدات المدارس أفراد الدراسةمتوسطات موافقة 
و المتوسط الذي يقع في الفئة الرابعة من فئات المقياس الخماسي من (، وه5.00من  3.70)
ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية فيما يتعلق التي تبين أن درجة  (3.41-4.20)

بجانب العلاقات الإنسانية من وجهة نظر معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض جاءت عالية 
مما يدل على تجانس استجابات  ؛(0.976نحراف المعياري بلغ )كما أن الا في أداة الدراسة،
 عينة الدراسة.

درجة ممارسة الدراسة حول  أفرادفي آراء  ايتبين من الجدول السابق أن هنا  توافقً  ا:ثاني  
 أفراد الدراسة، حيث تراوحت متوسطات موافقة قائدات المدارس لجانب العلاقات الإنسانية
(، وهي متوسطات تقع جميعها 3.92إلى  3.45على عبارات بعد العلاقات الإنسانية ما بين )

 أفراد الدراسةفي الفئة )الرابعة(، من فئات المقياس الخماسي التي توضح أن خيار درجة موافقة 
تشير جميعها إلى  لبعد العلاقات الإنسانيةدرجة ممارسة قائدات المدارس من المعلمات نحو 

مما يوضح التوافق في آراء عينة الدراسة حول ؛ (0.976لية(، وانحراف معياري مقداره ))عا
 .درجة ممارسة قائدات المدارس لبعد العلاقات الإنسانية

موافقات بدرجة عالية على ممارسة قائدات المدارس لعدد  أفراد الدراسة: تبين أن اثالثً 
، 19، 17) نسانية، وهي العبارات رقم( من العبارات التي تقيس جانب العلاقات الا11)

وفيما يلي ترتيب تلك العبارات حسب  .(21، 20، 15، 16، 18، 22، 23، 25، 24
 درجة الموافقة:

( وهي )تعزيز الشعور بالمسؤولية لدى المعلمات(، في المرتبة 17جاءت العبارة رقم )فقد 
 ،(5.00من  3.92عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسة)الأولى( من حيث موافقة 
وقد يرجع  .أفراد الدراسةمما يدل على تشتت استجابات  ؛(1.35وانحراف معياري مقداره )
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ذلك لحرص قائدات المدارس على تنمية القيم الإسلامية بين المعلمات ومنها الشعور 
والتغلب على الصعوبات التي قد  ،لهاتقانها لعمإوذلك لزيادة ثقة المعلمة بنفسها و  ،وليةؤ بالمس

وإعداد صف من القيادات المدربة في المدرسة تستطيع إدارة الأزمات  ،تواجهها خلال عملها
م( ودراسة العجمي 2015وتتفق هذه النتيجة مع دراسة الرنتيسي ) .وتحمل ضغوط العمل

ولية لدى المعلمين بدرجة ؤ أن قادة المدارس قاموا بتعزيز الشعور بالمس اأظهرت تينلم( ال2010)
 عالية. 

( وهي )تنمية الرقابة الذاتية لدى المعلمات(، في المرتبة 19جاءت العبارة رقم )ثم 
 ،(5.00من  3.83عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسة)الثانية( من حيث موافقة 
يرجع  وقد .دراسةأفراد المما يدل على تشتت استجابات  ؛(1.56وانحراف معياري مقداره )

 ؛ذلك لوعي قائدات المدارس بأهمية تعزيز القيم الإسلامية لدى المعلمات ومنها الرقابة الذاتية
كلها   ،والإخلاص في العمل ،ومراعاة الأمانة في أداء الأعمال في السر والعلن ،فالخوف من الله

فق هذه النتيجة مع وتت .تحرص قائدات المدارس على تعزيزها في نفوس المعلمات ةقيم عظيم
م( التي أظهرت أن تنمية قادة المدارس للرقابة الذاتية لدى المعلمين 2010دراسة العجمي )

 جاءت بدرجة مرتفعة.

( وهي )تشجيع المعلمات على تبادل الخبرات داخل المدرسة(، 24جاءت العبارة رقم )و 
من  3.77سط موافقة مقداره )عليها، بمتو  أفراد الدراسةفي المرتبة )الثالثة( من حيث موافقة 

 .أفراد الدراسةمما يدل على تشتت استجابات  ؛(1.100وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00
مما يؤدي لنقل  ؛وقد يرجع ذلك لوعي قائدات المدارس بأهمية تبادل الخبرات بين المعلمات

عمل الو  ،وتنمية روح التعاون بينهن ،وزيادة ثقة المعلمات بأنفسهن ،التجارب الهادفة للمدرسة
م( التي أظهرت 2013وتتفق هذه النتيجة مع دراسة نجدي ) .على تحسين الأداء الصفي

 تشجيع قادة المدارس للمعلمين على تبادل الخبرات جاء بدرجة مرتفعة.

( وهي )تنمية القيم الاجتماعية لدى المعلمات(، في المرتبة 25جاءت العبارة رقم )و 
 ،(5.00من  3.76عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسةعة( من حيث موافقة )الراب

وقد يرجع  .أفراد الدراسةمما يدل على تشتت استجابات  ؛(1.090وانحراف معياري مقداره )
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كالتعاون والصدق ؛  همية تنمية القيم الاجتماعية بين المعلماتلأذلك لإدرا  قائدات المدارس 
مماله أثر كبير على شخصية المعلمات وتطوير  ،كافل الاجتماعي والبذل والتضحيةوالإيثار والت

 هن.ئلأدا

( وهي )دعم أفكار المعلمات الإبداعية(، في المرتبة )الخامسة( 23جاءت العبارة رقم )ثم 
وانحراف  ،(5.00من  3.72عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسةمن حيث موافقة 

يرجع ذلك  وقد .أفراد الدراسةمما يدل على تشتت استجابات  ؛(1.160ه )معياري مقدار 
وتشجيعهن على تقديم ، لوعي قائدات المدارس بأهمية دعم الابداع والابتكار لدى المعلمات

م( 2010وتتفق هذه النتيجة مع دراسة العجمي) .المقترحات والأفكار البناءة لتطوير العمل
حيث  ،تشجيع قادة المدارس للإبداع لدى المعلمين اأظهرت اللتينم( 2013ودراسة نجدي )

م( التي أظهرت أن 2015وتختلف هذه النتيجة مع دراسة المطيري ) .جاءت بدرجة مرتفعة
،ودراسة الجريفاني بداعية للمعلمين جاء بدرجة متدنية دعم قادة المدارس للأفكار الإ

بداعية للمعلمات جاءت بدرجة م( التي أظهرت دعم قائدات المدارس للأفكار الإ2016)
 متوسطة.

( وهي )استخدام أسلوب التحفيز المعنوي مع المعلمات(، في 22جاءت العبارة رقم )و 
من  3.69عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسةالمرتبة )السادسة( من حيث موافقة 

 .أفراد الدراسةمما يدل على تشتت استجابات  ؛(1.177وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00
 ،وعي قائدات المدارس بأهمية الحوافز في رفع الروح المعنوية للمعلماتإلى يرجع ذلك  وقد

وتختلف هذه النتيجة مع  .بداع في العملوتشجيعهن على الإ ،وتحقيق الرضا الوظيفي لهن
تحفيز للمعلمين جاء بدرجة م( التي أظهرت أن استخدام أسلوب ال2015دراسة المطيري )

 متدنية.

( وهي )بناء الثقة بين المعلمات والهيئة الإدارية(، في المرتبة 18جاءت العبارة رقم )و 
 ،(5.00من  3.68عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسة)السابعة( من حيث موافقة 
يرجع  وقد .راد الدراسةأفمما يدل على تشتت استجابات  ؛(1.215وانحراف معياري مقداره )

لمالها من  ،ذلك لإدرا  قائدات المدارس بأهمية وجود ثقة متبادلة بين المعلمات والهيئة الإدارية



88 
 

دور كبير في توفير الوقت والجهد في إنجاز الأعمال وزيادة الدافعية في العمل والتعاون بين أفراد 
التي أظهرت أن تعزيز قادة  م(2010)وتتفق هذه النتيجة مع دراسة العجمي  .المجتمع المدرسي

 المدارس للثقة بين المعلمين جاء بدرجة مرتفعة.

( وهي )تشجيع المعلمات على تقديم الاقتراحات البناءة؛ للإفادة 16جاءت العبارة رقم )
( وهي )توفير بيئة عمل صحية خالية من الصراعات 15والعبارة رقم ) في المرتبة )الثامنة(منها(

عليها، بمتوسط موافقة مقداره  أفراد الدراسة( من حيث موافقة التاسعةفي المدرسة(، في المرتبة )
يرجع ذلك لوعي قائدات المدارس بأهمية الاستفادة من المقترحات  وقد .(5.00من  3.63)

وأهمية بناء مناخ تنظيمي في المدرسة خال من الصراعات  ،العمل البناءة للمعلمات في تطوير
 وتتفق هذه النتيجة مع دراسة .والضغوطات لتحقيق الأهداف والوصول للتميز المؤسسي

أن قادة المدارس يشجعون  اأظهرت لتينم( ال2010م( ودراسة العجمي )2014العقيلي )
تختلف هذه النتيجة مع دراسة المطيري بينما  .المعلمين على تقديم المقترحات بدرجة مرتفعة

التي أظهرت أن توفير قادة المدارس لبيئة عمل خالية من الصراعات والضغوطات  م(2015)
 جاءت بدرجة متوسطة.

( وهي )التعاون مع المعلمات في حل المشاكل التي تواجههن(، 20جاءت العبارة رقم )و 
من  3.61عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) الدراسة أفراد( من حيث موافقة العاشرةفي المرتبة )
 .أفراد الدراسةمما يدل على تشتت استجابات  ؛(1.204وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00
مما  ،أهمية توفير بيئة عمل خالية من الصراعات والمشاكلبيرجع ذلك لوعي قائدة المدرسة  وقد

وتتفق هذه النتيجة مع دراسة . أكمل وجه فتؤدي مهامها على ،يمنح المعلمة الراحة والأمان
ممارسة عالية لقادة المدارس نحو  اأظهرت تينلم( ال2010ودراسة العجمي ) م(2013النجدي )

ودراسة الجريفاني  م(2014وتختلف هذه النتيجة مع دراسة العقيلي ) .حل مشاكل المعلمين
 .شاكل المعلمينممارسة متوسطة لقادة المدارس نحو حل م االتي أظهرت م(2016)

الحادية ( وهي )مراعاة الفروق الفردية بين المعلمات(، في المرتبة )21جاءت العبارة رقم )و 
، (5.00من  3.45عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسة( من حيث موافقة عشرة

يرجع  وقد. أفراد الدراسةمما يدل على تشتت استجابات  ؛(1.164وانحراف معياري مقداره )
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قادرة على توزيع  -بحكم اطلاعها على سجلات المعلمات المهنية-قائدة المدرسة إلى أن ذلك 
قائدات المدارس يمتلكن الكفاءة التي . كما أن المهام بين المعلمات وفق قدرات وميول المعلمات
 تمكنهن من معرفة المهام التي تناسب كل معلمة.

أفراد متوسطات الموافقة عليها من وجهة نظر  وفيما يلي ترتيب هذه الأبعاد حسب     
 :الدراسة

 (3-4جدول رقم )
ا حسب متوسطات مرتبة تنازلي   استجابات أفراد الدراسة على جميع أبعاد محور درجة ممارسة القيادة التشاركية

 الموافقة

 البعد م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 الترتيب

 2 متوسطة 0.919 3.39 الأداء الإداري  .1

 1 عالية 0.976 3.70 العلاقات الإنسانية  .2

 عالية 0.913 3.54 المتوسط العام لدرجة الممارسة

ممارسة قائدات المدارس لجميع عمليات القيادة من الجدول السابق يتبين أن عملية 
 ؛بدرجة عاليةالتشاركية ككل من وجهة نظر معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض جاءت 

لعمليات  من المعلمات نحو ممارسة قائدات المدارس أفراد الدراسةحيث بلغ متوسطات موافقة 
(، وهو المتوسط الذي يقع في الفئة الرابعة من فئات 5.00من  3.54القيادة التشاركية ككل )
دة ممارسة قائدات المدارس للقياالتي تبين أن درجة  (4.20-3.41المقياس الخماسي من )

 التشاركية من وجهة نظر معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض جاءت عالية في أداة الدراسة،
 .أفراد الدراسةمما يدل على تجانس استجابات  ؛(0.913كما أن الانحراف المعياري بلغ )

كما يتبين أن ممارسة قائدات المدارس لجانب العلاقات الإنسانية جاءت في المرتبة الأولى 
( وبدرجة ممارسة عالية، كما تبين أن أهم مظاهر 5.00من  3.70توسط موافقة مقداره )بم

العلاقات الإنسانية هو تعزيز الشعور بالمسؤولية لدى المعلمات، وتنمية الرقابة الذاتية لدى 
المعلمات، وتشجيع المعلمات على تبادل الخبرات داخل المدرسة، بالإضافة إلى تنمية القيم 

ة لدى المعلمات، وتدل هذه النتيجة على أهمية ممارسة العلاقات الإنسانية الإيجابية الاجتماعي
ا يسهم في تعزيز الشعور بالمسؤولية داخل نفوس المعلمات من خلال تنمية قيم الثقة بالنفس مم
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والعمل على تصحيح الأخطاء التي قد تحدث في بيئة  ،وتعزيز مفاهيم الرقابة الذاتية ،داخلهن
 ممارسة متوسطةم( التي أظهرت 2016هذه النتيجة مع دراسة الجريفاني ) وتختلف ،العمل
 . قائدات المدارس للفروق الفردية بين المعلمات لمراعاة 

(، 5.00من  3.39في حين جاء البعد الإداري في المرتبة الثانية بمتوسط موافقة مقداره )
ات المتعلقة بالبعد الإداري التي تحدث وبدرجة ممارسة متوسطة، كما تبين أن أهم هذه الممارس

بدرجة كبيرة هو تشجيع المعلمات على العمل بروح الفريق، وتحديد مهام كل معلمة بدقة، 
واستخدام نظام اتصال مرن بينها وبين المعلمات، وكذلك إتاحة الفرصة للمعلمات للمشاركة 

ي قائدات المدارس لأهمية وتدل تلك النتيجة على وع. في تصميم جدول الزيارات التبادلية
تحفيز المعلمات على التعاون والمشاركة مع زميلاتهن، كذلك تعمل القائدات على توفير عناصر 
بيئة العمل الإيجابية التي تسهم في زيادة دافعية المعلمات لتحسين الأداء وتحقيق أهداف المدرسة 

 .التعليمية

م( التي توصلت إلى أن مستوى ممارسة 2013واتفقت هذه النتيجة مع دراسة نجدي )    
م( التي 2010ودراسة العجمي ) ،القيادة التشاركية في المدارس الثانوية جاءت بدرجة كبيرة

توصلت إلى أن تطبيق مديري المدارس للقيادة التشاركية جاءت بدرجة كبيرة من وجهة نظر 
م( التي توصلت إلى أن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية 2015الرنتيسي )ودراسة  المعلمين،

ودرجة ممارسة العلاقات الإنسانية لدى مديري المدارس ، للقيادة التشاركية جاءت بدرجة كبيرة
( التي توصلت إلى أن (Gyasi Kwame 2015 ودراسة كوامي غياسي ،جاءت بدرجة كبيرة

التي  (JingWenlan ,2010ودراسة وينلان جينغ)  ،تتم بدرجة مرتفعةممارسة القيادة التشاركية 
 مديريالمدارس الأمريكية يمارسون القيادة التشاركية بدرجة أكبر من  مديرين أتوصلت إلى 
  ن بدرجة أعلى.و ماعدا بعد ) بناء الثقة ( الذي يمارسه المدراء الصيني ،المدارس الصينية

التي توصلت إلى أن واقع ممارسة القيادة التشاركية  /أ(2014)واختلفت مع دراسة الغامدي    
التي  ماعدا المشاركة المجتمعية  ،في إدارة مدارس نظام المقررات الثانوية كانت بدرجة متوسطة

م( التي توصلت إلى أن ممارسة قائدات المدارس 2016) جودراسة الداع ،انت منخفضةك
م( التي توصلت إلى أن 2014ودراسة العقيلي ) ،للقيادة التشاركية جاءت بدرجة متوسطة
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 بدرجة متوسطة، تدرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية للعلاقات الإنسانية جاء
م( التي توصلت إلى أن درجة ممارسة مديري مدارس المرحلة الثانوية 2015ودراسة المطيري )

م( التي بينت أن درجة 2015) للقيادة التشاركية قد جاءت بدرجة متوسطة، ودراسة أحمد
التي  م(2016الجريفاني )، ودراسة ممارسة رؤساء الأقسام للقيادة التشاركية جاء بدرجة متوسطة

 .للقيادة التشاركية جاءت بدرجة متوسطةدرجة ممارسة مديرات المدارس الثانوية توصلت إلى أن 
الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية  مستوى ماإجابة السؤال الثاني:  -4-2

 بمدينة الرياض؟ 
الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض، قامت  مستوى للتعرف على    

وكذلك المتوسطات والانحرافات المعيارية لعبارات  ،الباحثة بحساب التكرارات والنسب المئوية
الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض، وجاءت النتائج كما مستوى محور 
 وضحها الجداول التالية:ت

 بالنسبة لبعد الولاء العاطفي: -4-2-1
 (4-4جدول رقم )

 ا حسب متوسطات الموافقةمرتبة تنازلي   استجابات أفراد الدراسة على عبارات بعد الولاء العاطفي

 م
 العب   ارة

 

 درجة الموافقة التكرار

ط 
وس

لمت
ا

ي*
ساب

الح
ف  

حرا
الان

ري
معيا

ال
 

لاء 
 الو

رجة
د

في
عاط

ال
 

رتبة
ال

 

ضة %
خف

من
 

ج
 

ضة
خف

من
 

سطة
متو

الية 
ع

لية  
عا جد ا

 

5 
 

أحرص على نقل التجارب الهادفة 
  للمدرسة

  7 7 64 129 154 4.15 
  

0.914 
  

 1 عالية
% 1.9 1.9 17.7 35.7 42.7 

4 
 

يهمني تحقيق مدرستي مستويات عالية 
  من التطور في الأداء

  13 14 54 105 175 4.15 
  

1.046 
  

 2 عالية
% 3.6 3.9 15.0 29.1 48.5 

2 
 

ا من نجاح هذه المدرسة جزءً أعتبر 
  نجاحي المهني

  17 19 66 115 144 3.97 
  

1.104 
  

 3 عالية
% 4.7 5.3 18.3 31.9 39.9 

8 
 

أشعر بالراحة والطمأنينة عند ممارستي 
  لعملي

  16 21 77 106 141 3.93 
  

1.111 
  

 4 عالية
% 4.4 5.8 21.3 29.4 39.1 

3 
 

أتحدث عن  أشعر بالفخر عندما
  مدرستي مع الآخرين

  30 27 75 90 139 3.78 
  

1.263 
  

 5 عالية
% 8.3 7.5 20.8 24.9 38.5 

7 
 

 3.72 117 112 68 43 21    أشعر بالأمان الوظيفي في مدرستي
  

1.200 
  

 6 عالية
% 5.8 11.9 18.8 31.0 32.4 

 7 عالية 1.124 3.69 106 105 99 35 16  أنظر للمشكلات التي تواجه المدرسة  9
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 م
 العب   ارة

 

 درجة الموافقة التكرار

ط 
وس

لمت
ا

ي*
ساب

الح
ف  

حرا
الان

ري
معيا

ال
 

لاء 
 الو

رجة
د

في
عاط

ال
 

رتبة
ال

 

ضة %
خف

من
 

ج
 

ضة
خف

من
 

سطة
متو

الية 
ع

لية  
عا جد ا

 

     29.4 29.1 27.4 9.7 4.4 % جزء من مشكلاتي الشخصيةأنها  

6 
 

 3.59 103 87 111 40 20   أشعر بالعدالة في التعامل معي بالمدرسة
  

1.171 
  

 8 عالية
% 5.5 11.1 30.7 24.1 28.5 

1 

أشعر بالرضا عن الحوافز المعنوية التي 
 تقدم لي في المدرسة

  43 50 111 82 75 
 9 متوسطة 1.268 3.27

% 11.9 13.9 30.7 22.7 20.8 

 عالية 0.917 3.81 المتوس  ط الع   ام

 (.5.00* درجة المتوسط الحسابي من )
 يتضح من الجدول السابق ما يلي:

من  معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض لديهم مستوى عالٍ  من أفراد الدراسةأن أولًا: 
من  أفراد الدراسةالولاء العاطفي كأحد أبعاد الولاء التنظيمي، حيث بلغ متوسطات موافقة 

(، وهو المتوسط الذي يقع في الفئة 5.00من  3.81) المعلمات نحو درجة الولاء العاطفي
الولاء العاطفي التي تبين أن درجة  (4.20-3.41)الرابعة من فئات المقياس الخماسي من 

أن  ماك  لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض تشير إلى )عالية( في أداة الدراسة،
 .أفراد الدراسةمما يدل على تجانس استجابات  ؛(0.917الانحراف المعياري بلغ )

من المعلمات، حيث  أفراد الدراسةالولاء العاطفي لدى  مستوىفي  اأن هنا  تباينً  :اثانيً 
إلى  3.27على عبارات بعد الولاء العاطفي ما بين ) أفراد الدراسةتراوحت متوسطات موافقة 

(، وهي متوسطات تقع في الفئة )الثالثة والرابعة( من فئات المقياس الخماسي التي توضح 4.15
مما  ؛ير إلى )متوسطة/ عالية(من المعلمات تش فراد الدراسةالولاء العاطفي لأ درجةأن خيار 

 الولاء العاطفي للمعلمات. مستوىيوضح التباين في 

( من 8من الولاء العاطفي فيما يتعلق بعدد ) لديهن مستوى عالٍ  أفراد الدراسة أن ثالثاً:
، 9، 7، 3، 8، 2، 4، 5العبارات التي تقيس جانب الولاء العاطفي، وهي العبارات رقم )

 :ةوفيما يلي ترتيب تلك العبارات حسب درجة الموافق ،(6
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( وهي )أحرص على نقل التجارب الهادفة للمدرسة( في المرتبة 5جاءت العبارة رقم )فقد 
 ( وهي )يهمني تحقيق مدرستي مستويات عالية من التطور في الأداء(،4والعبارة رقم ) )الأولى(

من  4.15عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) لدراسةأفراد امن حيث موافقة في المرتبة )الثانية( 
وتحقيقهن  ،واندماجهن في مدارسهن ،وليةؤ وقد يرجع ذلك لشعور المعلمات بالمس، (5.00

 وتحقيق التميز المؤسسي لمدارسهن. ،وحرصهن على أداء العمل بكل إخلاص، لرسالة التعليم
( وهي )أعتبر نجاح هذه المدرسة جزءا من نجاحي المهني(، في 2وجاءت العبارة رقم )       

من  3.97عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسة( من حيث موافقة الثالثةالمرتبة )
 .أفراد الدراسة( يشير إلى تشتت استجابات 1.104(، وانحراف معياري مقداره )5.00

( وهي )أشعر بالراحة والطمأنينة عند ممارستي لعملي(، في المرتبة 8رقم )وجاءت العبارة       
(، 5.00من  3.93عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسة( من حيث موافقة الرابعة)

 .أفراد الدراسة( يشير إلى تشتت استجابات 1.111وانحراف معياري مقداره )

عر بالفخر عندما أتحدث عن مدرستي مع ( وهي )أش3ثم جاءت العبارة رقم )       
عليها، بمتوسط موافقة مقداره  أفراد الدراسة( من حيث موافقة الخامسةالآخرين(، في المرتبة )

(؛ مما يدل على تشتت استجابات 1.263(، وانحراف معياري مقداره )5.00من  3.78)
هنة التعليم وتحقيقها المكانة . وقد يرجع ذلك لشعور المعلمة بالفخر والاعتزاز بمأفراد الدراسة

الاجتماعية المناسبة في المجتمع، وحبها واندماجها في مدرستها، وتبني قيمها وأهدافها واعتبارها 
 .م(2017أهدافاً لها تسعى لتحقيقها. وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة الأسمري )

( السادسة(، في المرتبة )( وهي )أشعر بالأمان الوظيفي في مدرستي7جاءت العبارة رقم )      
(، وانحراف 5.00من  3.72عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسةمن حيث موافقة 
 .أفراد الدراسة( يشير إلى تشتت استجابات 1.200معياري مقداره )

( وهي )أنظر للمشكلات التي تواجه المدرسة أنها جزء من 9جاءت العبارة رقم )و      
عليها، بمتوسط  أفراد الدراسة( من حيث موافقة السابعةالشخصية(، في المرتبة )مشكلاتي 
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( يشير إلى تشتت 1.124وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00من  3.69موافقة مقداره )
 .أفراد الدراسةاستجابات 

( وهي )أشعر بالعدالة في التعامل معي بالمدرسة(، في المرتبة 6جاءت العبارة رقم ) ثم    
 ،(5.00من  3.59عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسة( من حيث موافقة الثامنة)

 .أفراد الدراسةيدل على تشتت استجابات  مما؛ (1.171وانحراف معياري مقداره )

من  لديهن مستوى متوسط من الولاء العاطفي فيما يتعلق بواحدة أفراد الدراسةأن  :ارابعً 
( وهي )أشعر بالرضا عن 1العبارة رقم )العبارات التي تقيس جانب الولاء العاطفي، وهي 

( من حيث موافقة التاسعةالحوافز المعنوية التي تقدم لي في المدرسة(، حيث جاءت في المرتبة )
وانحراف معياري مقداره  ،(5.00من  3.27عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسة

يرجع ذلك لكثرة الأعباء والمهام  وقد .أفراد الدراسة( يشير إلى تشتت استجابات 1.268)
مما يؤدي لانشغالها عن التحفيز المعنوي المستمر لمعلماتها من خلال  ؛على عاتق قائدة المدرسة

وكذلك قلة المخصصات المالية في الميزانية التشغيلية للمدرسة في بند تكريم  ،عبارات الشكر
 ت وعدم وعي بعض قائدات المدارس بأهمية الحوافز في العملية التعليمية.الموظفا

 بالنسبة لبعد الولاء المستمر: -4-2-2
 (5-4جدول رقم )

 حسب متوسطات الموافقة امرتبة تنازلي   عبارات بعد الولاء المستمرلاستجابات أفراد الدراسة 

 م
 العب   ارة
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أحافظ على ممتلكات المدرسة، كما 
 أحافظ على ممتلكاتي الشخصية

  2 2 26 72 259 4.62 
  

0.694 
  

ا  1 عالية جدًّ
% 0.6 0.6 7.2 19.9 71.7 

16 
 

علاقتي الجيدة مع زميلاتي تدفعني 
 للبقاء في العمل بالمدرسة

  5 4 48 92 212 4.39 
  

0.859 
  

ا  2 عالية جدًّ
% 1.4 1.1 13.3 25.5 58.7 

12 
 

أعتبر نفسي عضوا فعالا في هذه 
 المدرسة

  4 9 47 102 199 4.34 
  

0.877 
  

ا  3 عالية جدًّ
% 1.1 2.5 13.0 28.3 55.1 

11 
 

أتقبل أي مهام أكلف بها؛ من أجل 
 تحقيق أهداف المدرسة

  4 6 52 117 182 4.29 
  

0.855 
  

ا  4 عالية جدًّ
% 1.1 1.7 14.4 32.4 50.4 
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أشعر بعدم الرغبة في الغياب عن 
 المدرسة إلا في أصعب الظروف

  15 12 47 84 203 4.24 
  

1.070 
  

ا  5 عالية جدًّ
% 4.2 3.3 13.0 23.3 56.2 

15 
 

أدافع عن سمعة المدرسة عند توجيه 
 النقد إليها

  8 16 63 103 171 4.14 
  

1.003 
  

 6 عالية
% 2.2 4.4 17.5 28.5 47.4 

14 

أشجع زميلاتي في العمل على اكتساب 
خبرات تساعد على تحقيق أهداف 

 المدرسة

  8 9 78 113 153 

 7 عالية 0.966 4.09
% 2.2 2.5 21.6 31.3 42.4 

 جد ا عالية 0.702 4.30 المتوس  ط الع   ام

 (.5.00* درجة المتوسط الحسابي من )

 الجدول السابق ما يلي: يتضح من

 معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض لديهم مستوى عالٍ  من أفراد الدراسةأن أولًا: 
 أفراد الدراسةجدًّا من الولاء المستمر كأحد أبعاد الولاء التنظيمي، حيث بلغ متوسطات موافقة 

ط الذي يقع في الفئة (، وهو المتوس5.00من  4.30) من المعلمات نحو درجة الولاء المستمر
الولاء المستمر  درجةالتي تبين أن  (5.00-4.21الخامسة من فئات المقياس الخماسي من )

كما أن  لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض تشير إلى )عالية جدًّا( في أداة الدراسة،
 .الدراسةأفراد مما يدل على تجانس استجابات  ؛(0.702الانحراف المعياري بلغ )

أفراد  لدى الولاء المستمر مستوىفي  ايتبين من الجدول السابق أن هنا  تباينً  :اثانيً 
على عبارات بعد الولاء  أفراد الدراسةمن المعلمات، حيث تراوحت متوسطات موافقة  الدراسة

(، وهي متوسطات تقع في الفئة )الرابعة والخامسة(، من 4.62إلى  4.09المستمر ما بين )
من المعلمات  فراد الدراسةالولاء المستمر لأ خيار درجةقياس الخماسي التي توضح أن فئات الم

 معلمات.الولاء المستمر لل مستوىتشير إلى )عالية جدًّا(، مما يوضح التباين في 
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جدًّا من الولاء المستمر فيما يتعلق بعدد  لديهن مستوى عالٍ  أفراد الدراسةتبين أن  :اثالثً 
، 11، 12، 16، 10( من العبارات التي تقيس جانب الولاء المستمر، وهي العبارات رقم )5)

 :فيما يلي ترتيب تلك العبارات حسب درجة الموافقة( و 13

( وهي )أحافظ على ممتلكات المدرسة، كما أحافظ على 10جاءت العبارة رقم ) فقد    
عليها، بمتوسط موافقة  أفراد الدراسةممتلكاتي الشخصية(، في المرتبة )الأولى( من حيث موافقة 

مما يدل على تجانس  ؛(0،694وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00من  4.62مقداره )
 ،وتمتعهن بالأمانة ،يرجع ذلك لإخلاص المعلمات في العمل وقد .أفراد الدراسةاستجابات 

وتتفق هذه النتيجة  .فهن قدوة حسنة لطالباتهن ،وحرصهن على المحافظة على الممتلكات العامة
م( التي 2014اختلفت هذه النتيجة مع دراسة العقيلي )بينما   .م(2014مع دراسة العريفي )

 بدرجة متوسطة. تسة جاءأظهرت أن المحافظة على ممتلكات المدر 
( وهي )علاقتي الجيدة مع زميلاتي تدفعني للبقاء في العمل 16جاءت العبارة رقم )ثم       

عليها، بمتوسط موافقة مقداره  أفراد الدراسةبالمدرسة(، في المرتبة )الثانية( من حيث موافقة 
نس استجابات مما يدل على تجا ؛(0.859وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00من  4.39)

يرجع ذلك لأهمية العلاقات الإنسانية في بيئة العمل حيث تؤدي لتكوين  وقد .أفراد الدراسة
مما يعزز الولاء التنظيمي وحب البقاء في  ؛يجابية نحو العمل وزيادة الرضا الوظيفيإاتجاهات 

 المدرسة وعدم النقل منها.
عالا في هذه المدرسة(، في المرتبة ( وهي )أعتبر نفسي عضوا ف12جاءت العبارة رقم )    

 ،(5.00من  4.34عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسة)الثالثة( من حيث موافقة 
 .أفراد الدراسةمما يدل على تجانس استجابات  ؛(0.877وانحراف معياري مقداره )

( وهي )أتقبل أي مهام أكلف بها؛ من أجل تحقيق أهداف 11جاءت العبارة رقم )     
عليها، بمتوسط موافقة مقداره  أفراد الدراسةالمدرسة(، في المرتبة )الرابعة( من حيث موافقة 

مما يدل على تجانس استجابات  ؛(0،855وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00من  4.29)
 .أفراد الدراسة

( وهي )أشعر بعدم الرغبة في الغياب عن المدرسة إلا في أصعب 13جاءت العبارة رقم )     
عليها، بمتوسط موافقة مقداره  أفراد الدراسةالظروف(، في المرتبة )الخامسة( من حيث موافقة 
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أفراد يشير إلى تشتت استجابات  (1.070وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00من  4.24)
 .الدراسة

( من 2من الولاء المستمر فيما يتعلق بعدد ) لديهن مستوى عالٍ  أفراد الدراسةن أ ا:رابعً 
( وفيما يلي ترتيب 14، 15العبارات التي تقيس جانب الولاء المستمر، وهي العبارات رقم )

 تلك العبارات حسب درجة الموافقة:
لنقد إليها(، في ( وهي )أدافع عن سمعة المدرسة عند توجيه ا15جاءت العبارة رقم )حيث     

من  4.14عليها، بمتوسط موافقة مقداره ) أفراد الدراسةالمرتبة )السادسة( من حيث موافقة 
ويرجع  .أفراد الدراسةيشير إلى تشتت استجابات  (1.003وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00

ها في حال والدفاع عن ،من نجاحهن المهني اواعتبار نجاحها جزءً  ،ذلك لحب المعلمات لمدارسهن
اتفقت هذه النتيجة مع دراسة العقيلي قد و  .هن للمدرسةئمما يدل على ولا ؛توجيه نقد لها

 جاء بدرجة مرتفعة. لهام( في أن دفاع المعلمين عن سمعة المدرسة عند توجيه النقد 2014)
( وهي )أشجع زميلاتي في العمل على اكتساب خبرات تساعد 14جاءت العبارة رقم )    

عليها،  أفراد الدراسةعلى تحقيق أهداف المدرسة(، في المرتبة )السابعة( من حيث موافقة 
مما يدل على  ؛(0.966وانحراف معياري مقداره ) ،(5.00من  4.09بمتوسط موافقة مقداره )

ويرجع ذلك لاندماج المعلمات في بيئة العمل وحرصهن على  ،اد الدراسةأفر تجانس استجابات 
وتبني قيم وأهداف المدرسة وحرصهن على تحقيقها  ،تحقيق المدرسة مستويات عالية من الأداء

 بينهن. بين المعلمات تدفعهن إلى تبادل الخبرات فيماة ووجود علاقات انسانية جيد
 :أفراد الدراسةمن وجهة نظر  متوسطات الموافقة عليهاوفيما يلي ترتيب هذه الأبعاد حسب 

 (6-4جدول رقم )
 ا حسب متوسطات الموافقةمرتبة تنازلي   الولاء التنظيمي مستوىاستجابات أفراد الدراسة على جميع أبعاد محور 

 البعد م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
الولاء 

 التنظيمي

 الترتيب

 2 عالٍ  0.917 3.81 الولاء العاطفي  .1

 1 جدًّا عالٍ  0.702 4.30 الولاء المستمر  .2

  عالٍ  0.756 4.05 الولاء التنظيميلمستوى المتوسط العام 
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من معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض  أفراد الدراسةيتبين من الجدول السابق أن      
أفراد متوسطات موافقة  تمن الولاء التنظيمي بشكل عام، حيث بلغ لديهم مستوى عالٍ 

(، وهو المتوسط الذي 5.00من  4.05الولاء التنظيمي ) مستوىمن المعلمات نحو  الدراسة
 مستوىالتي تبين أن  (4.20-3.41يقع في الفئة الرابعة من فئات المقياس الخماسي من )

  ،أداة الدراسة ( فيعالٍ شير إلى )يالولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض 
 الدراسة. أفرادمما يدل على تجانس استجابات  ؛(0.756كما أن الانحراف المعياري بلغ )

(، 5.00من  4.30) مقداره كما تبين أن الولاء المستمر جاء في المرتبة الأولى بمتوسط       
ا عالٍ ) بمستوىأي  في المحافظة  ، كما أن أهم مظاهر الولاء المستمر لدى المعلمات يتمثل(  جدًّ

على ممتلكات المدرسة مثل ممتلكاتهن الشخصية، كما تسود العلاقة الجيدة مع زميلاتهن بما 
 يدفعهن للبقاء في العمل بالمدرسة، كما يعتبر المعلمات أنفسهن عضوا فعالا في هذه المدرسة،

ل بدرجة كبيرة هن لبيئة العمءوتوضح هذه النتيجة الاتجاهات الإيجابية من قبل المعلمات وانتما
 ورغبتهن في الاستمرار في المدرسة.

( أي 5.00من  3.81) مقداره في حين جاء الولاء العاطفي في المرتبة الثانية بمتوسط      
على نقل  أهم مظاهر الولاء العاطفي لدى المعلمات في الحرص وتمثل،  (عالٍ ) بمستوى

التجارب الهادفة للمدرسة، ورغبة المعلمات في تحقيق مدارسهن لمستويات عالية من التطور في 
 ا من نجاحهن المهني.الأداء، كما أن المعلمات يعتبرن نجاح المدرسة جزءً 

م( التي توصلت إلى وجود الولاء 2014واتفقت هذه النتيجة مع دراسة العريفي )       
كما اتفقت مع دراسة أميرة الغامدي   .لات الأقسام العلمية بدرجة مرتفعةالتنظيمي لدى وكي

م( التي توصلت إلى أن مستوى الولاء التنظيمي لدى المعلمات جاء بدرجة كبيرة، 2015)
م( التي أشارت إلى أن درجة الولاء التنظيمي لدى العاملين في الإدارة 2015ودراسة الغامدي )

م( التي توصلت إلى وجود 2017بدرجة عالية، ودراسة الأسمري ) العامة للتربية الخاصة جاء
  درجة عالية من الولاء التنظيمي للمعلمات.

م( التي توصلت إلى أن مستوى الولاء 2014واختلفت هذه النتيجة مع دراسة العقيلي )       
أن  م( التي توصلت إلى2015الرحمن ) التنظيمي للمعلمين جاء بدرجة متوسطة ودراسة عبد

ن يخر آودراسة سافاس و  ،درجة الولاء التنظيمي لأعضاء هيئة التدريس جاءت بدرجة متوسطة



99 
 

(2015,Savas et al )  التي توصلت إلى أن أبعاد الولاء التنظيمي الثلاث جاءت بدرجة
م( التي بينت أن مستوى الولاء التنظيمي لدى المعلمين جاء 2015ودراسة المطيري ) ،متوسطة

م( التي توصلت إلى أن درجة الولاء 2015ة ،كما اختلفت مع دراسة أحمد )بدرجة متوسط
 التنظيمي لأعضاء هيئة التدريس جاء بدرجة متوسطة.

جابة على السؤال الأول والثاني من أسئلة الدراسة تبين أن ممارسة قائدات من خلال الإو      
ات المرحلة الثانوية جاء بدرجة المدارس للقيادة التشاركية ومستوى الولاء التنظيمي لدى معلم

بين ممارسة القيادة التشاركية ومستوى الولاء  مدى وجود علاقةعالية وهذا يقودنا إلى الكشف 
 التنظيمي لدى المعلمات.

 للقيادة المدارس قائدات ممارسة درجة بين علاقة هنا  هل السؤال الثالث: -4-3
 ؟ الرياض بمدينة الثانوية المرحلة معلمات لدى التنظيمي الولاءمستوى و  التشاركية

بين درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية وجود علاقة  مدى للتعرف على     
باستخدام  ةالولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض قامت الباحثمستوى و 

 التالي:وجاءت النتائج كما يوضحها الجدول  ،معامل الارتباط بيرسون 
 (7-4جدول رقم )

الولاء  مستوىدرجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية و معامل الارتباط بيرسون لحساب العلاقة بين 
 التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض

 (.0.01** قيم معاملات الارتباط دالة عند مستوى دلالة )

 الولاء المستمر الولاء العاطفي المقاييس الإحصائية
الولاء التنظيمي لدى 

 الثانوية معلمات المرحلة

 الأداء الإداري
 **0.692 **0.508 **0.752 معامل الارتباط )بيرسون(

 ** )دالة(0.00 ** )دالة(0.00 ** )دالة(0.00 مستوى الدلالة

 العلاقات الإنسانية
 *0.766 **0.571 **0.826 معامل الارتباط )بيرسون(

 ** )دالة(0.00 ** )دالة(0.00 ** )دالة(0.00 مستوى الدلالة

درجة ممارسة قائدات 
المدارس للقيادة 

 التشاركية

 0.758 **0.561 **0.820 معامل الارتباط )بيرسون(

 ** )دالة(0.00 ** )دالة(0.00 ** )دالة(0.00 مستوى الدلالة
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الارتباط بيرسون بين درجة ممارسة يتبين من الجدول السابق أن جميع قيم معاملات      
وكذلك  ،قائدات المدارس للقيادة التشاركية بجميع أبعادها )الأداء الإداري والعلاقات الإنسانية(

والولاء  ،)الولاء العاطفي هالولاء التنظيمي بجميع أبعادمستوى الدرجة الكلية للقيادة التشاركية و 
المستمر( وكذلك الدرجة الكلية للولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض 

مما يبين أن هنا  علاقة طردية ذات دلالة إحصائية  ؛(0.01موجبة، ودالة عند مستوى دلالة )
الولاء وى مست( بين درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية و 0.01عند مستوى دلالة )

 التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض.
الدراسة  أفرادوتفسر الباحثة تلك النتيجة بأن نمط القيادة التشاركية المتبع في المدارس من      

ويزيد من دافعية المعلمات نحو  ،يسمح للمعلمات بالمشاركة في صنع القرارات والتعاون بينهن
وزيادة مستوى الرضا الوظيفي لديهن، وهي جميعها عوامل  ، تحقيق الأهدافالإنجاز والرغبة في

 تسهم في زيادة مستوى الولاء التنظيمي لديهن.
م( التي توصلت إلى وجود علاقة ارتباطية 2015واتفقت هذه النتيجة مع دراسة المطيري )     

ركية ومستوى الولاء ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة مديري المدارس للقيادة التشا
م( التي أشارت إلى وجود علاقة  2015وكذلك اتفقت مع دراسة أحمد ) ،التنظيمي للمعلمين

م( 2016ودراسة الداعج )، ارتباطية موجبة بين ممارسة القيادة التشاركية ودرجة الولاء التنظيمي
التشاركية والرضا  التي توصلت إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القيادة

م( التي توصلت إلى وجود علاقة ارتباطية دالة 2015ودراسة الرنتيسي ) ،الوظيفي للمعلمات
ا بين درجة ممارسة القيادة التشاركية ودرجة ممارسة العلاقات الإنسانية لدى مديري إحصائيًّ 

باطية بين م( التي توصلت إلى وجود علاقة ارت2015ودراسة الغامدي ) ،المدارس الثانوية
م( 2017ودراسة الأسمري ) ،مشاركة العاملين في صنع القرار ومستوى الولاء التنظيمي لديهم

التي توصلت إلى وجود علاقة ارتباطية موجبة بين درجة ممارسة التفويض الإداري ومستوى 
 م( التي توصلت إلى وجود علاقة ارتباطية2014ودراسة العقيلي ) ،الولاء التنظيمي للمعلمات

موجبة بين ممارسة العلاقات الإنسانية لمديري المدارس وبين مستوى الولاء التنظيمي للمعلمين 
( التي أشارت إلى وجود علاقة  Savas et al,2015ن )يخر آ،كما اتفقت مع دراسة سافاس و 

 إيجابية بين قيادة التغيير والولاء التنظيمي.
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ين ممارسة قائدات المدارس بومن خلال إجابة السؤال الثالث تبين وجود علاقة طردية      
الفروق أن وسوف نتعرف على  ،للقيادة التشاركية ومستوى الولاء التنظيمي لدى المعلمات

ذات الدلالة الإحصائية حول درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية ومستوى الولاء 
عدد الدورات التدريبية في القيادة،  لدى المعلمات تعزى للمتغيرات )المؤهل العلمي،التنظيمي 

 ن وجدت.إسنوات الخدمة( 
 الدراسة أفراد استجابة متوسط بين إحصائيًا دالة فروا هنا  هل:  السؤال الرابع -4-4

لدى  التنظيمي الولاء مستوىو  التشاركية للقيادة المدارس قائدات ممارسة لدرجة
 سنوات القيادة، في التدريبية الدورات عدد العلمي، المؤهل) لمتغيرات تعزىالمعلمات 

 ؟(الخدمة
 الفروا باختلاف متغير المؤهل العلمي: -4-4-1

( بين ∝≤0.05للتعرف على مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )     
ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية متوسط استجابة أفراد الدراسة بالنسبة لدرجة 

 ،(Mann-Whitneyمان ويتني )الولاء التنظيمي، قامت الباحثة باستخدام اختبار  مستوىو 
 يتضح من خلال الجدول التالي: وذلك لتباين توزيع العينة وفق متغير المؤهل العلمي، وذلك كما

 (8-4جدول رقم )
متوسط استجابة أفراد الدراسة بالنسبة لدرجة ممارسة ( للفروا في Mann-Whitneyنتائج اختبار مان ويتني )

 الولاء التنظيمي مستوىقائدات المدارس للقيادة التشاركية و 

 العدد المؤهل العلمي أبعاد الدراسة ومحاورها
متوسط 

 الرتب
 (Zقيمة ) مجموع الرتب

مستوى 
 الدلالة

 1.539- 60078.00 183.72 327 بكالوريوس فأقل بعد الأداء الإداري
  

0.124 
 5263.00 154.79 34 دراسات عليا  غير دالة

 1.173- 59865.50 183.07 327 بكالوريوس فأقل بعد العلاقات الإنسانية
  

0.241 
 5475.50 161.04 34 دراسات عليا غير دالة 

المحور الأول: درجة ممارسة 
قائدات المدارس للقيادة 

 التشاركية

 59978.50 183.42 327 بكالوريوس فأقل
-1.367 
  

0.172 
 غير دالة 

 دراسات عليا
34 157.72 5362.50 

 2.310- 60523.00 185.09 327 بكالوريوس فأقل بعد الولاء العاطفي
  

0.021* 
 4818.00 141.71 34 دراسات عليا دالة 

 1.820- 60231.50 184.19 327 بكالوريوس فأقل بعد الولاء المستمر
  

0.069 
 5109.50 150.28 34 دراسات عليا غير دالة 
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 العدد المؤهل العلمي أبعاد الدراسة ومحاورها
متوسط 

 الرتب
 (Zقيمة ) مجموع الرتب

مستوى 
 الدلالة

الولاء  مستوىالمحور الثاني: 
التنظيمي لدى معلمات المرحلة 

 الثانوية

 60598.00 185.31 327 بكالوريوس فأقل

-2.437 
0.015* 

 دالة
 4743.00 139.50 34 دراسات عليا

 ( فأقل.0.05)* فروا دالة عند مستوى دلالة 
يتضح من خلال الجدول السابق عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الأداء 
الإداري وكذلك العلاقات الإنسانية والدرجة الكلية لجميع أبعاد ممارسة قائدات المدارس للقيادة 

حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة لتلك الأبعاد وللدرجة الكلية لمحور القيادة  ؛التشاركية
( أي غير 0.05(، وجميعها قيم أكبر من )0.172، 0.241، 0.124التشاركية على التوالي )

 .ادالة إحصائيًّ 
فروق ذات دلالة  التي توصلت إلى وجود(  م2016واختلفت  مع نتيجة دراسة الجريفاني )     

حول درجة ممارسة مديرات المدارس للقيادة التشاركية لمجال صنع القرار باختلاف  إحصائية
 (.متغير المؤهل العلمي لصالح من مؤهلهن العلمي )دبلوم عال 

بعاد أالولاء المستمر كأحد  لمستوىكما تبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 
(، وهي قيمة 0.069لبعد الولاء المستمر )الولاء التنظيمي، حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة 

 .ا( أي غير دالة إحصائيًّ 0.05أكبر من )
مستوى ( في ∝≤0.05كما تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

وكذلك الدرجة الكلية لمستوى الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية  ،الولاء العاطفي
حملة مؤهل البكالوريوس فأقل، حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة لبعد  من أفراد الدراسةلصالح 
(، وهي قيم 0.015(، وكذلك بلغت قيمة مستوى الدلالة الكلية )0.021) العاطفي الولاء

ا لمتغير المؤهل مما يبين وجود تأثير دال إحصائيًّ  ؛( فأقل0.05عند مستوى دلالة ) ادالة إحصائيًّ 
 العاطفي لدى معلمات المرحلة الثانوية.العلمي في مستوى الولاء 

م( التي توصلت إلى وجود فروق ذات 2017واتفقت هذه النتيجة مع دراسة الأسمري )    
 دلالة إحصائية تعزى إلى متغير المؤهل لصالح الحاصلات على درجة البكالوريوس.
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 الفروا باختلاف متغير الدورات التدريبية في القيادة: -4-2- 4

( ∝≤0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )لى مدى وجود للتعرف ع
بين متوسط استجابة أفراد الدراسة بالنسبة لدرجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية 

 One Wayاستخدمت الباحثة "تحليل التباين الأحادي" ) الولاء التنظيمي مستوىو 

ANOVA ختلاف متغير لا اأفراد مجتمع الدراسة طبقً ( لتوضيح دلالة الفروق في إجابات
  وجاءت النتائج كما يوضحها الجدول التالي: ،الدورات التدريبية في القيادة

 (9-4جدول )
ا إجابات أفراد الدراسة طبقً  ( للفروا فيOne Way ANOVAنتائج " تحليل التباين الأحادي " )يوضح 

 لاختلاف متغير الدورات التدريبية في القيادة

 مصدر التباين أبعاد ومحاور الدراسة 
مجموع 
 مربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 قيمة ف المربعات

الدلالة 
 الإحصائية

 3.098 2.584 2 5.168 بين المجموعات الأداء الإداري
  
  

0.046* 
  دالة 

 0.834 358 298.671 داخل المجموعات
   360 303.839 المجموع

 3.005 2.833 2 5.667 المجموعاتبين  العلاقات الإنسانية
  
  

0.051 
  غير دالة 

 0.943 358 337.537 داخل المجموعات
   360 343.204 المجموع

درجة ممارسة قائدات 
 المدارس للقيادة التشاركية

 3.287 2.705 2 5.410 بين المجموعات
  
  

0.039* 
  دالة 

 0.823 358 294.654 داخل المجموعات
   360 300.064 المجموع

 3.904 3.228 2 6.455 بين المجموعات الولاء العاطفي
  
  

0.021* 
 دالة

 0.827 358 295.959 داخل المجموعات
   360 302.414 المجموع

 1.406 0.691 2 1.382 بين المجموعات الولاء المستمر
  
  

0.247  
 غير دالة

 0.492 358 175.988 داخل المجموعات
   360 177.370 المجموع

الولاء التنظيمي  مستوى
لدى معلمات المرحلة 

 الثانوية

 3.022 1.708 2 3.417 بين المجموعات
  
  

0.050* 
 دالة 
  

 0.565 358 202.359 داخل المجموعات
   360 205.776 المجموع

 ( فأقل.0.05* فروا دالة عند مستوى دلالة )
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من الجدول السابق يتضح عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسط درجة ممارسة      
أحد مظاهر القيادة التشاركية، وكذلك مستوى ، بوصفها قائدات المدارس للعلاقات الإنسانية

الدراسة باختلاف  أفرادأحد مظاهر الولاء التنظيمي لدى المعلمات من ، بوصفه الولاء المستمر
حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة بالنسبة للعلاقات  ؛لدورات التدريبية في القيادةمتغير ا

(، وهي قيم أكبر من 0.247(، في حين بلغت بالنسبة للولاء المستمر )0.051الإنسانية )
وبالتالي لا يوجد تأثير دال لمتغير الدورات التدريبية في مجال القيادة على عملية  ،(0.05)

لإنسانية من قبل قائدات المدارس ومستوى الولاء المستمر لدى المعلمات من ممارسة العلاقات ا
 الدراسة. أفراد
( في 0.05في حين اتضح وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )     

متوسطات درجة ممارسة الأداء الإداري والدرجة الكلية للقيادة التشاركية، وكذلك الولاء 
لية للولاء التنظيمي باختلاف متغير الدورات التدريبية في القيادة، العاطفي والدرجة الك

ولتحديد صالح الفروق بين كل فئتين من فئات الدورات التدريبية في القيادة استخدمت الباحثة 
 وجاءت النتائج كالتالي: "LSDاختبار "

 ( 10-4الجدول رقم )
 " للفروا بين فئات الدورات التدريبية في القيادة LSDنتائج اختبار " 

 أبعاد محور
 لا يوجد  المتوسط ن الدورات التدريبية الدراسة

أقل من 
خمس 
 دورات

من خمس 
دورات 
 فأكثر

 *  - 3.2920 170 لا يوجد الأداء الإداري
  -  3.3474 81 أقل من خمس دورات
 -   3.5656 110 من خمس دورات فأكثر

ممارسة درجة 
قائدات المدارس 
 للقيادة التشاركية

 *  - 3.4428 170 لا يوجد
  -  3.5087 81 أقل من خمس دورات
 -   3.7241 110 من خمس دورات فأكثر

 *  - 3.6876 170 لا يوجد الولاء العاطفي
  -  3.7915 81 أقل من خمس دورات
 -   3.9980 110 من خمس دورات فأكثر

الولاء مستوى 
التنظيمي لدى 
معلمات المرحلة 

 الثانوية

 *  - 3.9644 170 لا يوجد
  -  4.0562 81 أقل من خمس دورات
 -   4.1905 110 من خمس دورات فأكثر
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 فأقل 0.05* فروق دالة عند مستوى 

( 0.05يتبين من الجدول السابق وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
من  أفراد الدراسةمن اللاتي لم يحصلن على دورات تدريبية في القيادة، و  الدراسةأفراد فأقل بين 

اللاتي حصلن على خمس دورات تدريبية فأكثر، نحو )درجة ممارسة الأداء الإداري والدرجة 
أفراد الكلية للقيادة التشاركية، وكذلك الولاء العاطفي والدرجة الكلية للولاء التنظيمي( لصالح 

 ن اللاتي حصلن على خمس دورات تدريبية فأكثر.م الدراسة

وقد يرجع ذلك إلى أن الدورات التدريبية تسهم في زيادة مستوى الوعي بأهمية القيادة 
التشاركية ودورها في تحقيق أهداف بيئة العمل التعليمية، وكذلك تسهم الدورات التدريبية في 

وبالتالي زيادة مستوى  ،الأداء وإنجاز المهام زيادة دافعية المعلمات نحو العمل وزيادة الرغبة في
 الولاء التنظيمي لديهن.

م( التي توصلت إلى وجود فروق ذات 2016واتفقت هذه النتيجة مع دراسة العجمي )
 ،دلالة إحصائية في مستوى الإبداع الإداري لصالح الحاصلات على عدد من الدورات التدريبية

/أ( التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول ممارسة 2014ودراسة الغامدي )
القيادة التشاركية تعزى لاختلاف حضورهم البرنامج التدريبي الخاص بنظام المقررات لصالح 

  الذين حضروا البرنامج.

 الفروا باختلاف متغير سنوات الخدمة: - 4-4-3

( ∝≤0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) فروق ذاتللتعرف على مدى وجود 
بين متوسط استجابة أفراد الدراسة بالنسبة لدرجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية 

 One Wayاستخدمت الباحثة "تحليل التباين الأحادي" ) الولاء التنظيمي مستوىو 

ANOVA لى اختلاف متغير سنوات ا إطبقً  أفراد الدراسة( لتوضيح دلالة الفروق في إجابات
  وجاءت النتائج كما يوضحها الجدول التالي: ،الخدمة
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 (11-4جدول )
 ( للفروا فيOne Way ANOVAنتائج " تحليل التباين الأحادي " )يوضح 

 ا لاختلاف متغير سنوات الخدمةإجابات أفراد الدراسة طبقً 

 مصدر التباين أبعاد ومحاور الدراسة 
مجموع 
 مربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 قيمة ف المربعات

الدلالة 
 الإحصائية

 1.362 1.147 2 2.294 بين المجموعات الأداء الإداري
  
  

0.258 
 غير دالة 
  

 0.842 358 301.545 داخل المجموعات
   360 303.839 المجموع

 2.190 2.074 2 4.148 بين المجموعات العلاقات الإنسانية
  
  

0.113 
 غير دالة 
  

 0.947 358 339.056 داخل المجموعات
   360 343.204 المجموع

درجة ممارسة قائدات 
للقيادة المدارس 
 التشاركية

 1.870 1.551 2 3.102 بين المجموعات
  
  

0.156 
 غير دالة 
  

 0.830 358 296.963 داخل المجموعات
   360 300.064 المجموع

 3.105 2.578 2 5.157 المجموعاتبين  الولاء العاطفي
  
  

0.046* 
 دالة 
  

 0.830 358 297.258 داخل المجموعات
   360 302.414 المجموع

 3.307 1.609 2 3.217 بين المجموعات الولاء المستمر
  
  

0.038* 
 دالة 
  

 0.486 358 174.152 داخل المجموعات
   360 177.370 المجموع

الولاء مستوى 
التنظيمي لدى 

معلمات المرحلة 
 الثانوية

 2.063 2 4.125 بين المجموعات
3.662 

  
  

0.027* 
 دالة 
 0.563 358 201.651 داخل المجموعات  

    360 205.776 المجموع 

 ( فأقل.0.05* فروا دالة عند مستوى دلالة )

من الجدول السابق يتضح عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسط استجابة 
أفراد الدراسة بالنسبة لدرجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية بجميع أبعادها وكذلك 
الدرجة الكلية لها باختلاف متغير سنوات الخدمة، ويتضح من هذه النتيجة عدم وجود تأثير 
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من المعلمات نحو درجة ممارسة قائدات المدارس لنمط  الدراسة أفرادمة في آراء دال لمتغير الخد
 القيادة التشاركية.

عدم وجود فروق م( التي توصلت إلى 2015واتفقت هذه النتيجة مع دراسة المطيري )
ذات دلالة إحصائية حول درجة ممارسة مديري مدارس المرحلة الثانوية للقيادة التشاركية تعزى 

 ت الخبرة .لسنوا

م( التي توصلت إلى وجود فروق ذات 2013واختلفت هذه النتيجة مع دراسة نجدي )
دلالة إحصائية حول ممارسات القيادة التشاركية للحد من المشكلات الإدارية المرتبطة 

الداعج  ودراسة، سنوات فأكثر(10بالعاملين؛ لاختلاف سنوات الخبرة ولصالح فئة )
 إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول ممارسة القيادة التشاركية؛م( التي توصلت 2016)

م( 2015دراسة أحمد )، و سنة فأكثر(15تعود إلى اختلاف سنوات الخبرة لصالح من خبرتهن )
التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول درجة ممارسة القيادة التشاركية تعزى 

التي توصلت  م(2016الجريفاني )(،دراسة سنة فأكثر 15) لمتغير الخبرة لصالح الذين خبرتهم
إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول درجة ممارسة مديرات المدارس للقيادة التشاركية لمجال 

-5تفويض السلطة وصنع القرار باختلاف متغير الخبرة المهنية لصالح من خبرتهن من )
 .(سنوات 10

( في 0.05في حين أنه اتضح وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
وكذلك الكلية لمستوى الولاء التنظيمي لدى  ،الولاء التنظيمي بأبعاده المختلفةمستوى 

المعلمات باختلاف متغير سنوات الخدمة، ولتحديد صالح الفروق بين كل فئتين من فئات 
 " وجاءت النتائج كالتالي:LSDاختبار " سنوات الخدمة استخدمت الباحثة
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 (12-4الجدول رقم ) 
 سنوات الخدمة" للفروا بين فئات  LSDنتائج اختبار " 

أبعاد محور 
 المتوسط ن سنوات الخدمة الدراسة

 5أقل من 
 سنوات

سنوات 10من 
إلى أقل من 

 سنة20

 20من 
 سنة فأكثر

 *  - 3.6591 117 سنوات 5أقل من  الولاء العاطفي
سنوات إلى أقل 10من 
 3.7900 109 سنة20من 

 -  

 -   3.9449 135 سنة فأكثر 20من 
 *  - 4.1819 117 سنوات 5أقل من  الولاء المستمر

سنوات إلى أقل 10من 
 4.3001 109 سنة20من 

 -  

 -   4.4085 135 سنة فأكثر 20من 
الولاء مستوى 

التنظيمي لدى 
معلمات المرحلة 

 الثانوية

 *  - 3.9205 117 سنوات 5أقل من 
سنوات إلى أقل 10من 
 4.0451 109 سنة20من 

 -  

 -   4.1767 135 سنة فأكثر 20من 
 فأقل 0.05* فروق دالة عند مستوى 

( 0.05يتبين من الجدول السابق وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )     
من  أفراد الدراسةسنوات(، و  5من اللاتي سنوات خدمتهن )أقل من  أفراد الدراسةفأقل بين 

الولاء التنظيمي بأبعاده المختلفة مستوى سنة فأكثر(، نحو ) 20اللاتي سنوات خدمتهن من )
من اللاتي سنوات  أفراد الدراسةوكذلك الكلية لمستوى الولاء التنظيمي لدى المعلمات(، لصالح 

 سنة فأكثر(.20) خدمتهن من
وقد يرجع ذلك إلى أن المعلمات من ذوات الخبرة الأكثر عادة ما يكون لديهن مستوى       
لطول فترة عملهن وفهمهن لمتطلبات العمل وأدائهن لمهامهن  امن الاستقرار الوظيفي نظرً  عالٍ 

نشأ لديهن حالة من الانتماء توبالتالي  ،بالشكل المطلوب وفق الأنظمة واللوائح التعليمية
 لاء إلى بيئة العمل الأمر الذي يسهم في زيادة مستوى الولاء التنظيمي لديهن.والو 

م( التي توصلت إلى وجود فروق ذات 2015واتفقت هذه النتيجة مع دراسة الغامدي )       
دلالة إحصائية بين استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول مستوى الولاء التنظيمي ترجع 
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ودراسة العجمي  ،( سنة15ارية لصالح أصحاب الخبرة أكثر من )لاختلاف متغير الخبرة الإد
م( التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي 2016)

م( التي توصلت إلى وجود فروق 2017ودراسة الأسمري ) ،لصالح ذوات سنوات الخبرة الأكثر
سنوات  10كانت لصالح ذوات الخبرة من )  حيث ؛ذات دلالة إحصائية تعزى إلى متغير الخبرة
م( التي توصلت إلى وجود فروق ذات دلالة 2015فأكثر( ،كما اتفقت مع دراسة أحمد )

سنة  15إحصائية حول درجة الولاء التنظيمي تعزى لمتغير الخبرة لصالح الذين خبرتهم من )
 فأكثر(.

 



 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

  

 

 

 الفصل الخامس

 ملخص الدراسة وتوصياتها ومقترحاتها
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 الفَصلُ الخامسُ 
 مُلخَّص الدراسة وتوصياتها ومقترحاتها

هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية،         
العلاقة بين ممارسة القيادة  نوع ودرجةالولاء التنظيمي لدى المعلمات، والكشف عن  مستوىو 

 الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض. ومستوىالتشاركية 
ويشتمل هذا الفصل على عرضٍ لأبرز النتائج التي تحوصِّل  إليها، وم ن ثم التوصيات المقترحة      

 في ضوء تلك النتائج.
 :خلاصة الدراسة -5-1
خمسة  فصول، بالإضافة إلى المراجع والملاحق، وذلك على النحو  احتوت الدراسة على   

 التالي:
: تناول مقدمة الدراسة، ومشكلة الدراسة، وأهميتها، وأهدافها، والتساؤلات الفَصل الأول     

 التي تجيب عنها، وأهم المصطلحات التي استخدمتها الباحثة في دراستها.
الدراسة، وحددت أهداف دراستها، والتي تمثلت في وتناولت الباحثة في هذا الفصل مفاهيم 

 الأهداف التالية:
التعرف على درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية من وجهة نظر معلمات  .1

 المرحلة الثانوية بمدينة الرياض.
بمدينة الرياض من  المرحلة الثانوية الولاء التنظيمي لدى معلمات مستوىالتعرف على  .2

 وجهة نظرهن.
مستوى الكشف عن نوع ودرجة العلاقة بين ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية و  .3

 الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض.

؛ القيادة مبحثيندراسة، إذ اشتمل على ناقش الإطار النظري لل والفَصلُ الثَّاني:     
التشاركية، والولاء التنظيمي، كما اشتمل على الدراسات السابقة للدراسة التي تناولت القيادة 

( 4( دراسة محلية، و)12( دراسة سابقة، منها )21التشاركية، والولاء التنظيمي، وعددها )
م(. 2017-م 2010الفترة من ) ( دراسات أجنبية، وجميعا نشرت خلال5دراسات عربية، و)
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وعقبت عليها الباحثة، من حيث أوجه الشبه والاختلاف مع الدراسات السابقة، وم ن ثم   أوجه 
 الاستفادة من الدراسات السابقة في الدراسة الحالية.

: تناول منهجية الدراسة وإجراءاتها، وقد استخدمت الباحثة في هذه والفصل الثالث     
وتألف ،الدراسة المنهج الوصفي الارتباطي لتحقيق أهداف الدراسة، والاستبانة كأداة للدراسة 
( 6924مجتمع الدراسة من جميع معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض والبالغ عددهن )

 ( معلمة361راسة بالطريقة العشوائية البسيطة وقد بلغ عددها )معلمة ، وتم اختيار عينة الد
 :هما ( عبارة مقسمة على محورين41أداة الدراسة من ) وتكونت الثانوية،من معلمات المرحلة 

 :درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية، وتكون من بعدين : المحور الأول
 عبارة(. 14:الأداء الإداري ويتكون من ) البعد الأول
 عبارة(. 11: العلاقات الإنسانية  وتكون من )البعد الثاني

 الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية، وتكون من بعدين : مستوى: المحور الثاني
 عبارة(.9: الولاء العاطفي ويتكون من ) البعد الأول

 عبارة(. 7ويتكون من )الولاء المستمر  البعد الثاني :
الدراسة، وحددت الأساليب  أداةوأوضحت الباحثة بعد ذلك إجراءات صدق وثبات     

 الإحصائية المستخدمة في تحليل بيانات الدراسة.
: تناول عرض وتحليل نتائج الدراسة، لتجيب عن أسئلتها، وربطها مع نتائج الفصل الرابع     

 الدراسات السابقة.
 : لخصت الباحثة الدراسة، وعرضت أهم نتائجها، واقترحت أبرز توصياتها.الخامسالفصل      

 وكانت أهم نتائج الدراسة ما يلي:
 أولا: النتائج المتعلقة بخصائص عينة الدراسة:

 ( من إجمالي أفراد الدراسة 90.6( من عينة الدراسة يمثلن ما نسبته )327تبين أن ،)%
 وهن الفئة الأكبر في عينة الدراسة.  من حملة مؤهل البكالوريوس فأقل،

 ( من إجمالي أفراد 37.4( من عينة الدراسة يمثلن ما نسبته )135تبين أن ،)%
 سنة فأكثر، وهن الفئة الأكبر في عينة الدراسة. 20الدراسة، سنوات خبرتهن من 
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 ( من إجمالي أفراد الدراسة47.1( من عينة الدراسة يمثلن ما نسبته )170تبين أن ،)% 
 لم يحصلن على دورات تدريبية في القيادة، وهن الفئة الأكبر في عينة الدراسة.

 تسانلات الدراسة:عن ثانيا: الإجابة 

السؤال الأول: ما درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية من وجهة نظر 
 معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض؟

من  ،المدارس لجميع عمليات القيادة التشاركية ككلتبين أن عملية ممارسة قائدات 
جاءت بدرجة عالية، بمتوسط حسابي  ،وجهة نظر معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض

من  ،(، والتي تبين أن درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية5.00من  3.54مقداره )
جاءت عالية في أداة الدراسة، وتفصيل ذلك  ،اضوجهة نظر معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الري

 على النحو التالي:

 أولًا: بالنسبة لبعد الأداء الإداري:
تبين أن عملية ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية، فيما يتعلق بجانب الأداء الإداري،     

متوسطة، بمتوسط حسابي من وجهة نظر معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض، جاءت بدرجة 
عالية وفقا للترتيب ممارسة وقد جاءت سبع عبارات بدرجة  ، (5.00من  3.39مقداره )
 الآتي:
 تشجيع المعلمات على العمل بروح الفريق. 
 تحديد مهام كل معلمة بدقة. 
 استخدام نظام اتصال مرن بينها وبين المعلمات. 
 الزيارات التبادلية إتاحة الفرصة للمعلمات للمشاركة في تصميم جدول. 
  اعتماد الشفافية من خلال توفير معلومات صحيحة للمعلمات عن طبيعة سير العمل

 .داخل المدرسة
 توزيع المهام بين المعلمات دون تحيز. 
 تشجيع المعلمات على الاشترا  في المسابقات المحلية والدولية. 
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 تيب الآتي :متوسطة وفقا للتر  ممارسة بقية العبارات بدرجة جاءتبينما 
 إشرا  المعلمات في تشكيل اللجان؛ لتطوير علاقات المجتمع المحلي مع المدرسة. 
 مناقشة المعلمات في نتائج تقارير تقييم الأداء. 
 تحديد الاحتياجات التدريبية للمعلمات بالتشاور معهن. 
 إشرا  المعلمات في إعداد الخطة التشغيلية للمدرسة. 
 نع القراراتإشرا  جميع المعلمات في ص. 
 تنظيم جدول أعمال الاجتماعات قبل عقدها بالتشاور مع المعلمات. 
 تفويض إحدى المعلمات بقيادة بعض الاجتماعات والمناقشات. 

 ثانيًا: بالنسبة لبُعد العلاقات الإنسانية:
تبين أن عملية ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية، فيما يتعلق بجانب العلاقات      

الإنسانية، من وجهة نظر معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض، جاءت بدرجة عالية، بمتوسط 
عالية وفقا ممارسة وقد جاءت جميع العبارات بدرجة  ،(5.00من  3.70حسابي مقداره )
 للترتيب الآتي:

 تعزيز الشعور بالمسؤولية لدى المعلمات. 
 تنمية الرقابة الذاتية لدى المعلمات. 
 تشجيع المعلمات على تبادل الخبرات داخل المدرسة. 
 تنمية القيم الاجتماعية لدى المعلمات. 
 دعم أفكار المعلمات الإبداعية. 
 استخدام أسلوب التحفيز المعنوي مع المعلمات. 
 بناء الثقة بين المعلمات والهيئة الإدارية. 
 تشجيع المعلمات على تقديم الاقتراحات البناءة؛ للإفادة منها. 
 توفير بيئة عمل صحية خالية من الصراعات في المدرسة. 
 التعاون مع المعلمات في حل المشاكل التي تواجههن. 
 مراعاة الفروق الفردية بين المعلمات. 
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 الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض؟ مستوى السؤال الثاني: ما 

 لٍ من معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض لديهم مستوى عا أفراد الدراسةتبين أن 
(، وتفصيل ذلك 5.00من  4.05عام، بمتوسط حسابي بلغ ) من الولاء التنظيمي بشكلٍ 

 على النحو التالي:

 أولًا: بالنسبة لبعد الولاء العاطفي:
ديهم مستوى عالٍ من من معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض ل أفراد الدراسةتبين أن      

 ،وقد(5.00من  3.81الولاء العاطفي كأحد أبعاد الولاء التنظيمي، بمتوسط حسابي مقداره )
 عالية وفقا للترتيب الآتي :جاءت ثمان عبارات بدرجة 

 حرص على نقل التجارب الهادفة للمدرسةأ. 
 يهمني تحقيق مدرستي مستويات عالية من التطور في الأداء. 
  ا من نجاحي المهنيهذه المدرسة جزءً أعتبر نجاح. 
 أشعر بالراحة والطمأنينة عند ممارستي لعملي. 
 أشعر بالفخر عندما أتحدث عن مدرستي مع الآخرين. 
 أشعر بالأمان الوظيفي في مدرستي. 
  ا جزء من مشكلاتي الشخصيةأنه  على  لمشكلات التي تواجه المدرسةإلى اأنظر. 
 بالمدرسة أشعر بالعدالة في التعامل معي. 

 :وهي متوسطةبينما جاءت عبارة واحدة بدرجة 
 أشعر بالرضا عن الحوافز المعنوية التي تقدم لي في المدرسة. 

 ثانيًا: بالنسبة لبعد الولاء المستمر:
من معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض لديهم مستوى عالٍ جدًّا  أفراد الدراسةتبين أن      

 (.5.00من  4.30من الولاء المستمر كأحد أبعاد الولاء التنظيمي، بمتوسط حسابي مقداره )
 جاءت خمس عبارات بدرجة عالية جدا وفقا للترتيب الآتي : وقد

 شخصيةأحافظ على ممتلكات المدرسة، كما أحافظ على ممتلكاتي ال. 
  لبقاء في العمل بالمدرسةإلى اعلاقتي الجيدة مع زميلاتي تدفعني. 
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 أعتبر نفسي عضوا فعالا في هذه المدرسة. 
 أتقبل أي مهام أكلف بها؛ من أجل تحقيق أهداف المدرسة. 
 في أصعب الظروفإلا   ،أشعر بعدم الرغبة في الغياب عن المدرسة . 

 للترتيب الآتي:بينما جاءت عبارتان بدرجة عالية وفقا 
 أدافع عن سمعة المدرسة عند توجيه النقد إليها. 
 أشجع زميلاتي في العمل على اكتساب خبرات تساعد على تحقيق أهداف المدرسة. 

 التشاركية للقيادة المدارس قائدات ممارسة درجة بين علاقةهنا   هلالسؤال الثالث: 
  ؟ الرياض بمدينة الثانوية المرحلة معلمات لدى التنظيمي الولاء مستوىو 

تبين أن جميع قيم معاملات الارتباط بيرسون بين درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة      
الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض موجبة، ودالة  مستوىو ، التشاركية

دلالة إحصائية عند مستوى  ا يبين أن هنا  علاقة طردية ذاتم   ،(0.01عند مستوى دلالة )
الولاء التنظيمي  مستوىو ، بين درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية، (0.01دلالة )

 لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض.

 الدراسة أفراد استجابة متوسط بين إحصائيًا دالة فروا هنا  هلالسؤال الرابع: 
 لدى التنظيمي الولاء مستوىو  التشاركية للقيادة المدارس قائدات ممارسة لدرجة

 سنوات القيادة، في التدريبية الدورات عدد العلمي، المؤهل) لمتغيرات تعزى معلماتال
 ؟(الخدمة

 أولًا: الفروا باختلاف متغير المؤهل العلمي:

وكذلك  ،تبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الأداء الإداري
 لجميع أبعاد ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية.، والدرجة الكلية، العلاقات الإنسانية

الولاء المستمر كأحد أبعاد  مستوىكما تبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 
 الولاء التنظيمي.



117 
 

توى مس( في ∝≤0.05كما تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
، لدى معلمات المرحلة الثانوية، وكذلك الدرجة الكلية لمستوى الولاء التنظيمي، الولاء العاطفي

 من حملة مؤهل البكالوريوس فأقل.  أفراد الدراسةلصالح 

 ثانيًا: الفروا باختلاف متغير الدورات التدريبية في القيادة:

ممارسة قائدات المدارس تبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسط درجة 
للعلاقات الإنسانية كأحد مظاهر القيادة التشاركية، وكذلك مستوى الولاء المستمر كأحد 

باختلاف متغير الدورات التدريبية في ، مظاهر الولاء التنظيمي لدى المعلمات من عينة الدراسة
 القيادة.

( في متوسطات 0.05كما تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
درجة ممارسة الأداء الإداري والدرجة الكلية للقيادة التشاركية، وكذلك الولاء العاطفي والدرجة 

الدراسة من  أفرادالكلية للولاء التنظيمي باختلاف متغير الدورات التدريبية في القيادة، لصالح 
 دورات فأكثر(. 5اللاتي حصلن على عدد )

 غير سنوات الخدمة:ثالثاً: الفروا باختلاف مت

بالنسبة  ،في متوسط استجابة أفراد الدراسة ،تبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية
 ،وكذلك الدرجة الكلية لها، بجميع أبعادها ،لدرجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية

 باختلاف متغير سنوات الخدمة. 

مستوى في  ،(0.05وى دلالة )كما يتضح وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مست
، لمستوى الولاء التنظيمي لدى المعلمات، وكذلك الكلية، الولاء التنظيمي بأبعاده المختلفة

سنة  20من اللاتي سنوات خدمتهن )من  أفراد الدراسةباختلاف متغير سنوات الخدمة لصالح 
 فأكثر(.
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 توصيات الدراسة:-5-2

 الدراسة توصي الباحثة بما يلي:في ضوء النتائج التي توصلت إليها 

 والاستفادة من جميع الآراء المطروحة.، مشاركة المعلمات في صنع القرار المدرسي 
 لأداء مهامهن ، وتفويض بعض الصلاحيات لهن، مشاركة المعلمات في المهام القيادية

 على أكمل وجه.
 لتخطيط الاستفادة من أعضاء هيئة التدريس في الجامعات من تخصص الإدارة وا

وقائدات ، وورش عمل للمعلمات ،لعقد دورات تدريبية، وعلم النفس ،التربوي
 عن أهمية ممارسة القيادة التشاركية في المدارس.  ،المدارس

  زيادة المخصصات المالية في الميزانية التشغيلية في المدارس في بند تكريم الموظفات لتحفيز
  المعلمات المبدعات.

 بحيث تضاف لها مؤشرات تقيس الولاء ، المدرسي والإشرافي تطوير منظومة الأداء
 التنظيمي لدى الموظفات.

  تفعيل دور قسم القيادة المدرسية بمكاتب التعليم؛ للتعرف على الاحتياجات التدريبية
والعمل على تقديم برامج تدريبية ، من خلال استطلاع آرائهن لمعرفتها، للمعلمات
 تعزيز الولاء التنظيمي لهن.وم ن ثم    ،ظيفيلزيادة رضاهن الو ، فعالة لهن

  إعطاء الفرصة للمجتمع المحلي في المشاركة في وضع خطة المدرسة والمشاركة في اللجان
والسماح بالاستفادة من مرافق المدرسة لخدمة المجتمع  ،وعملية اتخاذ القرار، المدرسية
 المحلي.

 لتحقيق الأهداف  ،تمع الأخرىومؤسسات المج، بناء شراكة مجتمعية بين المدارس
 التربوية والتعليمية للمدرسة.

 العمل على بناء ثقافة تنظيمية في المدارس لزيادة مشاركة المعلمات في العملية التعليمية ،
 وتعزيز الولاء التنظيمي لهن.
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 :مقترحات الدراسة-5-3

 التالية:تقترح الدراسة إجراء المزيد من الدراسات والبحوث حول الموضوعات 

 مثل الأداء خرى أح  إجراء المزيد من الدراسات حول القيادة التشاركية مرتبطة بمتغيرات(
 خرى ومختلفة.ن وجهات نظر أح الوظيفي، والتميز المؤسسي، المناخ التنظيمي(، وم  

  مثل كفاءة  خرىأح إجراء المزيد من الدراسات حول الولاء التنظيمي مرتبطة بمتغيرات(
الأداء، التنمية المهنية، الروح المعنوية، الرضا الوظيفي(، ومن وجهات نظر أخرى 

 ومختلفة.
 واقتراح  ،إجراء المزيد من الدراسات حول معوقات القيادة التشاركية في الميدان التربوي

 .الحلول المناسبة التي تسهم في نجاحها



 
 

 
 

  

 

 

 المراجع
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 المراجع العربية:
   . مجلة                                                                (. مستوى الولاء التنظيمي في المؤسسات التربوية: دراسة ميدانية بمدينة ورقلة2014شافية. )ابن حفيظ،

 . 204 - 193،  (17) ، عالجزائر - ورقلة -جامعة قاصدي مرباح  -الإنسانية والاجتماعية  العلوم      
 

 .عمان: دار جرير للتوزيع والنشر. الإدارة المدرسية المعاصرةم(.2006أبو الكشك، محمد نايف.)

 م(.درجة ممارسة رؤساء الأقسام بجامعة الطائف للقيادة التشاركية وعلاقتها بالولاء التنظيمي                 2015منار منصور.) أحمد،
 .449-405(،4)1، مجلة العلوم التربويةمن وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس.       
 

 عالم الكتب. القاهرة: .إدارية معاصرة قضايام(.2007حافظ فرج .) أحمد،
 

                                .تنمية مهارات بناء وتدعيم الولاء المؤسسي لدى العاملين داخل المنظمةم(2005أبو النصر ،مدحت محمد .)
 .القاهرة :إيترا  للنشر والتوزيع .      
 

 عمان :دار المسيرة للنشر     .مدخل إلى الإدارة التربوية النظريات والمهاراتم(.2008فتحي ،محمد.) أبو ناصر،
 والتوزيع والطباعة.     
 

 المسيرة للنشر والتوزيع..عمان: دار  .موسوعة التدريسم(2004مجدي عزيز.) إبراهيم،
 

 مواج للطباعة و النشر و التوزيع.عمان : أ. الفاعلةالقيادة التربوية م(. 2012أبو طاحون ، أمل لطفي.)

 .إربد:دار الأمل للنشر والتوزيع. اتجاهات حديثة في القيادة التربوية الفاعلةم(.2006محمود محمد.) أبو عابد،

 درجة ممارسة رنساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الأردنية الخاصة في  م(. 2013لطيفة يعقوب .) أبوالخير،
 رسالة ماجستيرغيرمنشورة،جامعة الشرق     .عمان للقيادة التشاركية وعلاقتها بالمقدرة على حل المشكلات        
 الأوسط.الأردن.       

 
 .والنشر الطباعة لدنيا دار الوفا :الإسكندرية .إدارة مدرسية متطورة نحوم(.2014) موسى،حسن و محمد أدم، طلعت

 

 درجة ممارسة قائدات المدارس الثانوية بمكة المكرمة للتفويض الإداري وعلاقته    م(. 2017الأسمري، عفيفة .)
 . المكرمة  منشورة، جامعة أم القرى، مكة. رسالة ماجستير غيربالولاء التنظيمي للمعلمات      
 

   في السلو  التنظيمي :نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلو  م(.2005) جمال الدين والمرسي،إدريس ،ثابت 
 .دار الجامعية: . الإسكندريةالمنظمة     
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 ..الكويت :دار القلم السلو  التنظيميم(.1987بدر،حامد.)

 
 م(."التدوير الوظيفي وعلاقته بالولاء التنظيمي لموظفي إدارة التعليم بالليث :  2017البارقي ، مصلحة بنت حسين .)

 ، والقانونيةالمجلة العربية للعلوم ونشر الأبحاث: مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية دراسة ميدانية".        
       28(2،)1-28. 

 
 القيادة في المؤسسات م(.2013الحسن بن محمد.) المغيدي،و  صبري محمد حافظ،و محمود ،السيد البحيري 

   .الكتبعالم  القاهرة: التعليمية.       
 

 .عمان: دار الشروق للنشر والتوزيع . قضايا معاصرة في الإدارة التربويةم(.2006بطاح ،أحمد.)

 .عمان :دار صفاء للنشر والتوزيع. الإدارة المدرسية المعاصرةم(.2013البنا، هالة مصباح.)
 
  درجة ممارسة مديرات مدارس المرحلة الثانوية الحكومية للقيادة التشاركية بمدينة  (.م2016الجريفاني ، أمل أحمد.) 

 سعود  محمدينجامعة الإمام ،تكميلي لنيل الماجستير غير منشور  بحث .الرياض من وجهة نظر المعلمات      
 الإسلامية، الرياض.      

         
 .عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع. إدارة السلو  التنظيمي في عصر التغييرم(.2011جلاب، إحسان دهش.)

 .159،العدد مجلة المعرفةه(.المعلم السعودي :هل لديه ولاء تنظيمي لمهنته وللوزارة؟. 1429.)الجهني، محمد

 

 .عمان: دار أسامة للنشر والتوزيع. التربوية المعاصرةالإدارة م(.2009حامد، سليمان.)

 . عمان :ا لجنادرية للنشر والتوزيع.القيادة التربوية الحديثةم(.2008الحربي، قاسم عائد.)
 

 المناهج للنشر والتوزيع. عمان: دار. مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإداريةم(.2008.)الحريري، رافدة

 :دار صفاء للنشر والتوزيع. . عمانالمتميزةإدارة الجودة في المنظمات م(.2010) والشيخ ،روان حمود،خضير كاظم  
 

     العلاقة بين الحرية الأكاديمية والولاء التنظيمي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في م(.2008حمدان،دانا لطفي .)
 .منشورة ،جامعة النجاح الوطنية ،نابلس.رسالة ماجستير غير الفلسطينية الجامعات       

 

 الولاء التنظيمي لأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الخاصة في سلطنة     م(.2009الحمداني، مريم سالم.)
 رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة مؤتة، مؤتة.  عمان.       
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 م(. الولاء التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى أعضاء    2009خليفات، عبدالفتاح صالح و الملاحمة، من خلف. )

  .340-289،  (3)4، التربوية للعلوم دمشق جامعة مجلة. هيئة التدريس في الجامعات الخاصة الأردنية      
 

 تنظيمي في الأجهزة الأمنية دراسة ميدانية على    ضغوط العمل وعلاقتها بالولاء الم(.2005الدوسري ،سعد.)
 . الأمنية، الرياض.رسالة ماجستير غير منشورة ،جامعة نايف العربية للعلوم مستوى شرطة الشرقية      
 

    المعيقات (.  -الفوائد  -المبررات  -(. التخطيط التشاركي في الإدارة المدرسية: ) المفهوم 2006. )حاتمدحلان، 
 .135 – 133، ( 21)ع ، فلسطين – مجلة رنى تربوية      
 

 ممارسة قائدات المدارس الثانوية للبنات بمحافظة الخرج للقيادة التشاركية م(.2016الداعج، رنا محمد.)
 .بحث تكميلي لنيل الماجستير، جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية،  وعلاقتها بالرضا الوظيفي للمعلمات     
 الرياض.      
 

 . عمان :الدار المنهجية للنشر والتوزيع.الإدارة التربوية والإدارة المدرسيةم(.2015الدعيلج ، ابراهيم عبدالعزيز .)

           بحثواقع ممارسة القيادة التشاركية لدى مديرات إدارات العموم بوزارة التعليم. ه(.1437الدواس، نادية صالح.)
 سعود الإسلامية، الرياض. محمدينجامعة الإمام ،تكميلي لنيل الماجستير غير منشور     
 

 .عمان :دار المسيرة للنشر والتوزيع . القيادة التربويةم(.2013داوني،كمال سليم .)
 

       أثر الإحساس بالعدالة التنظيمية على الولاء التنظيمي دراسة مسحية على م(.2013الدهلوس ،فاطمة إبراهيم .)
 .رسالة ماجستير غير منشورة ،جامعة الملك سعود ،الرياض. المؤسسات العامة في المملكة العربية السعودية      
 

 للنشر والتوزيع.مكتبة المجتمع العربية.عمان:الإدارة المدرسية والإشراف التربوي الحديثم(.2015.)مشعان ربيع،هادي

 درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة للقيادة التشاركية  م(.2015الرنتيسي ،محمد سمير.)
 .رسالة ماجستير غير منشورة ،الجامعة الإسلامية ،غزة. وعلاقتها بدرجة علاقاتهم الإنسانية      
 

 امد .عمان: دار الح صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظيمي.م(2007الرواشدة، خلف سليمان.)
 للنشر والتوزيع.      
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 الولاء التنظيمي لأعضاء هيئة التدريس في ضوء القيادة التحويلية لدى رنساء      م(. 2011الرطيان ،فهد ناصر.)
 .رسالة دكتوراه غير منشورة ، جامعة الملك سعود، الرياض . الأقسام العلمية بالجامعات السعودية       

 
    دراسة حالة مقارنة بين       -الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة وأثره على الأداء الوظيفيم(. 2013زينتي ،فريدة.) 

 جامعة حسيبة بن بوعلي ، الجزائر. ،.رسالة دكتوراه غير منشورة-المغرب–الجزائر –جامعات تونس         
 

  بمحافظة  الثانويةتصورمقترح لتنمية مهارات القيادة التشاركية لدى مديري المدارس م(.2017سليمان،أحمد زهير.)
 رسالة ماجستير غير منشوة ،الجامعة الإسلامية ، غزة.  غزة.       
 

    الإمامم(.الالتزام الوظيفي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى مديري المعاهد العلمية بجامعة 2008السميح، عبدالمحسن محمد.)
 .410-361(،2،ع)مجلة قطاع الدراسات التربوية )جامعة الأزهر(محمد بن سعود الإسلامية .       

 
 طارق للخدمات المكتبية.:.عمان الأشراف التربوي )مفهومه ونظرياته وأساليبه م(.2007السعود،راتب.)

 م(.النمط القيادي التشاركي لمديري العموم وأثره على الرضا الوظيفي   2013الشاطبي،أحمديحي،والدعيس،محمدناجي.)
 .150-105(، 109،ع) مجلة دراسات يمنيةلدى مديرات الإدارات بجامعة ذمار.      
 

 داريات نحو الإبداع   دورالقيادة التشاركية في تعزيزاتجاهات الموظفات الإم(.2017الشريف ،نوف عثمان .)
 .المكرمة جامعة أم القرى ،مكة .رسالة ماجستير غيرمنشورة، الإداري .بجامعة أم القرى      
 

 .رسالة ماجستير     بتدائيةدور القيادة التشاركية في النمو المهني لمعلمات المرحلة الام(.2015الشمراني،مريم ثامر.)
 ،الرياض. ، كليات الشرق العربيرةو غير منش      
 

 .الأكاديميون للنشر والتوزيع :عمان. مفاهيم إدارية معاصرةم(.2010) ،عنان محمد وأبوحمور محمد الشياب ،أحمد
 

 . عمان: دار الراية للنشر والتوزيع.الهيكل التنظيمي للمنظمة الهندرةم(.2010عاطف، زاهر عبدالرحمن .)
 

 دار الشروق. .عمان: المدرسية الحديثةالإدارة م(.2001محمد عبدالقادر.) عابدين،
 

 : وجهة نظرهمفي الجامعات الأردنية من  هيئة التدريسالولاء التنظيمي لدى أعضاء  م(.2015عبدالرحمن ،أيمان .)
         (،6)29الإنسانية(، مجلة جامعة النجاح للأبحاث )العلوم .والخاصة سة مقارنة بين الجامعات الحكوميةدرا      
1096 -1099 . 
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 .دار الكتب الوطنية : بنغازي . الحوافز والولاء التنظيمي في المنظماتم(.2011عبدالرحمن، محمد عبدالحميد.)

        .رسالة  دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية في محافظة غزةم(. 2008عيسى،سناء محمد.)
 الجامعة الإسلامية ،غزة.منشورة،غير ماجستير       
 

   متطلبات القيادة التشاركية لدى رنساء الأقسام العلمية في جامعة م(.2015العتيبي، نوف بنت خالد مشعان.)
 ،جامعة الإمام محمدين سعود  منشور. بحث تكميلي لنيل الماجستير غير  محمدين سعود الإسلامية الإمام       
 ،الرياض.الإسلامية       
 

  التشاركية للقيادةدرجة تطبيق مديري المدارس الثانوية والابتدائية في دولة الكويت م(.2010العجمي،ناصر محمد .)
 .الأوسط، عمان. رسالة ماجستير غير منشورة ،جامعة الشرق من وجهة نظر المعلمين     
 

 لزهراء.االرياض:دار ،2.ط المدخل للعلوم السلوكيةم(.2012العساف، صالح.)

 م(.الولاء التنظيمي والرضا عن العمل :مقارنة بين القطاع العام والقطاع الخاص في دولة 1999العجمي، راشد شبيب.)
  .70-49(،1)13،مجلة جامعة الملك عبدالعزيز: الاقتصاد والإدارةالكويت.       
 

 م(.الولاء التنظيمي وعلاقته بالإبداع الإداري لدى مديرات المدارس الثانوية بالمملكة  2016العجمي ،نوف عبدالعالي .)
 :( مسترجع من 10)5، المجلة التربوية الدولية المتخصصةالعربية السعودية :دراسة ارتباطية .      

http://search.shamaa.org/FullRecord?ID=115346 

 
 دورالقيادة التشاركية بمديريات التربية والتعليم في حل مشكلات مديري المدارس م(.2010العرابيد،نبيل أحمد.)

 شورة ،جامعة الأزهر ،غزة.رسالة ماجستير غير من الثانوية بمحافظة غزة.     
 
      محمدينواقع الولاء التنظيمي لدى وكيلات الأقسام العلمية بجامعة الإمام م( .2014العربفي،ماجدة سعد. ) 

  منشور، جامعةبحث تكميلي لنيل الماجستير غير  سعود  الإسلامية من وجهة نظر عضوات هيئة التدريس.     
 الإسلامية ،الرياض. الإمام محمدين سعود    
 
 م(.تصور مقترح لتدعيم العلاقة بين الثقة التنظيمية والولاء التنظيمي لدى أعضاء هيئة 2016عتريس،محمدعيد.) 

 .352-215(،93)2.مجلة كلية التربية بالزقازيق،التدريس ومعاونيهم بكلية التربية بالزقازيق     
 

 درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية للعلاقات الإنسانية بمحافظة     م(.2014العقيلي ،محمد زكي .)
 .رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة  جرش وعلاقتها بمستوى الولاء التنظيمي للمعلمين من وجهة نظرهم      
 جرش. محافظة جرش ،     

http://search.shamaa.org/FullRecord?ID=115346
http://search.shamaa.org/FullRecord?ID=115346
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  مجلة مركز البحوثقطاع الخاص الصحي الحكومي .م(.محددات الولاء التنظيمي في ال1999العمري،عبيد عبدالله .)

 (.74ع)،جامعة الملك سعود     
 

 م(.الولاء التنظيمي وعلاقته بالعوامل الشخصية والتنظيمية دراسة مقارنة بين القطاعين   1995العضايلة،علي محمد.)
 .97-53(،10)10،مجلة جامعة مؤتةالخاص والعام الأردنين.     
 
 السمات الشخصية والولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الاساسية في م(.2005غنام،ختام عبدالله .) 

 .رسالة ماجستير غير منشورة ،جامعة النجاح الوطنية ،نابلس.المدارس الحكومية في محافظة نابلس      
 
  استراتيجية مقترحة لتطوير إدارة مدارس نظام المقررات الثانوية في (. /أم2014لغامدي ،عبدالرحمن غرم الله .)ا

  الملك سعود، الرياض   . منشورة، جامعة. رسالة دكتوراه غير مدخل القيادة التشاركية ءضو      
 
 مدارس التعليم العام  لتطوير إدارةالقيادة التشاركية مدخل استراتيجي م/ب(.2014الغامدي،عبدالرحمن غرم الله.) 

 .مكتبة الملك فهد الوطنية : الرياض المملكة العربية السعودية.في      
  

 .رسالة       التحفيز الاداري وعلاقته بالولاء التنظيمي لدى معلمات مدارس الباحةم(.2015الغامدي،أميرة سعيد.)
 .الباحة، الباحةماجستير غير منشورة ،جامعة     
 

   التنظيمي في الإدارة العامة   ءالمشاركة في صنع القرار وعلاقته بالولام(. 2015عبدالعزيز مستور.) الغامدي،
 جامعة الإمام محمدين سعود الإسلامية ،الرياض. منشور،تكميلي لنيل الماجستير غير  . بحثالخاصة للتربية     

 
     السلو  التنظيمي مفاهيم معاصرةم(.2009)الفريحات، خضير كاظم واللوزي ،موسى سلامة والشهابي ،أنعام 

 .عمان:إثراء للنشر والتوزيع     
 

 . عمان :دار السلو  التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةم(.2005السيد محمد.) وعبدالمجيد، عبده فليه، فاروق
 المسيرة للنشر والتوزيع.     
 

 لدى المشرفين التربويين والمشرفات  الرضا الوظيفي وعلاقته بالالتزام التنظيمي م( .2008فؤاد .) فلمبان، إيناس
 المكرمة. ،مكةجامعة أم القرى ،رسالة ماجستير غير منشورة .التربويات بإدارة التربية والتعليم بمدينة مكة المكرمة     
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 واقع الولاء التنظيمي لدى أعضاء هيئة التدريس بجامعة الملك فيصل بالأحساء   م(.2009الفلاح، سامية أحمد.)
 .رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الملك فيصل، وعلاقته ببعض المتغيرات الشخصية والعوامل التنظيمية       
 الأحساء.    
 

  مجلة جامعة دمشق للعلوم بالمؤسسات العامة .م(.أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي 2011الفارس،سليمان.)
 .91-69(،1)27، الاقتصادية والقانوية      
 
     .الرياض:  SPSSالإحصاء بلا معاناة المفاهيم والتطبيقات لاستخدام برنامجم(.2005فهمي، محمد شامل.) 

 .الإدارة العامةمعهد      
 

 . الرياض: العبيكان للنشر.البشرية نحو منهج استراتيجي متكاملإدارة الموارد م(.2015القحطاني ،محمد دليم .)

      ممارسة القيادة التشاركية لدى مديرات مكاتب التربية والتعليم وإسهامها م(.2013عبدالله فهد خلف.) القرشي،  
 شورة، جامعة أم من غير رسالة ماجستير في حل مشكلات الإدارة المدرسية بالمرحلة الثانوية بمدينة الطائف.      
 .المكرمة القرى، مكة      

 
 منهج   م(.2004والعمر ،بدران عبدالرحمن ) والعامري،أحمد سالم وأل مذهب ،معدي محمد القحطاني،سالم سعيد

 العبيكان.:الرياض(.SPSSالبحث في العلوم السلوكية )مع تطبيقات على      
 

 .عمان: دار المناهج للنشر  حديثةاتجاهات –نظريات –الإدارة التربوية مبادئ م(. 2009محمود.)القيسي ، هناء 
 والتوزيع.     

 
    الولاء التنظيمي للموظفين الحكوميين في مدينة جدة بعض المحددات والأثارم(.1998القرشي ،سوزان محمد.)

 .رسالة ماجستير غير منشورة ،جامعة الملك سعود، الرياض.      
 

 :مسترجع من. كيفية تنمية سلو  الولاء التنظيمي لدى العاملينم(.2010السيد .) كردي،أحمد
kordy/posts/124227http://kenanaonline.com/users/ahmed  

 
 الأردنية :دراسة ميدانية من وجهة نظر أعضاء هيئة  الولاء التنظيمي في الجامعات الرسميةم(.1999الكايد،جعفر .)

 رسالة ماجستير غيرمنشورة ،جامعة اليرمو  ،عمان..التدريس      
 
 بحث  .الولاء التنظيمي لدى مديري مدارس المرحلة الثانوية بمدينة الرياضم( .2009. )سعد محمد ،المحيميد 

 الإسلامية ،الرياض. الإمام محمدين سعودتكميلي لنيل الماجستير غير منشور،جامعة        

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/124227
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/124227
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 .عمان:دار الوراق للنشروالتوزيع. الولاء التنظيمي :سلو  منضبط  وانجاز مبدعم(.1996المعاني،أيمن عودة.)

 
     مجلة الإداريم(.الولاء التنظيمي لدى المديرين في الوزارات الأردنية :دراسة ميدانية،1999المعاني ،أيمن عودة .)

 (.78،ع)    
 

  والتوزيع. للنشر ر العالميةا.الجيزة: الد الاتجاهات الحديثة في الإدارة المدرسيةم(.2008محمد، فتحي عبد الرسول .)
 

   مبادئ البحث ومهاراته فيم(.2014والخليفة، حسن جعفر وعطيفة،حمدي أبو الفتوح.) مطاوع،ضياء الدين محمد
 مكتبة المتنبي . الرياض:. والاجتماعيةالعلوم التربوية والنفسية       
 

 درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظة جرش للقيادة  م(. 2012المطاوع، شكري يوسف. )
 .رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة جرش، جرش.  التشاركية في مدارسهم من وجهة نظر المعلمين      
 
 درجة ممارسة مديري مدارس المرحلة الثانوية بمحافظة حفر الباطن للقيادة                                   م(.2015المطيري ،بندر عبدالرحمن.) 

 المكرمة. .رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة أم القرى، مكة التشاركية وعلاقتها بالولاء التنظيمي للمعلمين     
 

 :الرياض. أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية . التنظيمي للمدير السعوديالولاء م(.1998هيجان، عبدالرحمن أحمد.)

          المدينة القيادة التشاركية للحد من المشكلات الإدارية في المدارس الثانوية بمحافظةم(.2013نجدي، عبدالغني .)
 لمنورة.،جامعة طيبة ،المدينة ا .بحث تكميلي لنيل الماجستير غيرمنشورالمنورة      
 

  القيادة التشاركية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتها م(. 2017يوسف أحمد .)النمروطي ،
 رسالة ماجستير غير منشورة ، الجامعة الإسلامية ، غزة. .بمستوى أداء المعلمين     
 

         التعليم (.سلو  المواطنة التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي لدى مديرات مدارس م2015الوذياني ،رحاب عوض .)
 ،جامعة أم القرى ،مكة المكرمة.  رسالة ماجستير غير منشورةالعام في مدينة مكة المكرمة.     
 

 . مسترجع من:خطة التنمية العاشرةم(.2019-م 2015وزارة الاقتصاد والتخطيط.)

releases       -http://www.mep.gov.sa/ministry/  

 

 

http://www.mep.gov.sa/ministry-releases%20%20%20%20%20%20%20/
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 المملكة العربية السعودية 
 وزارة التعليم

 جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية
 الاجتماعية:كلية العلوم 

 قسم: الإدارة والتخطيط التربوي
 بسم الله الرحمن الرحيم

 الدكتور/ه.............................................الموقر /ه تحية طيبة وبعدسعادة 
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

القيادة التشاركية وعلاقتها بالولاء التنظيمي لدى معلمات  تقوم الباحثة بإجراء دراسة ميدانية بعنوان "
 "وذلك المرحلة الثانوية بمدينة الرياض

 لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة والتخطيط التربوي.استكمالا  
 وتهدف هذه الدراسة إلى:

التعرف على درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية من وجهة نظر معلمات المرحلة الثانوية -1
 بمدينة الرياض .

 ية بمدينة الرياض من وجهة نظرهن.التعرف على درجة الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانو -2
العلاقة بين  ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية والولاء التنظيمي لدى ونوع الكشف عن درجة -3

 معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض .
ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة بتصميم استبانة تكونت من محورين، واستخدمت مقياس 

 الخماسي لتقدير الاستجابات ،وفقا للاتي: )ليكرت(
 منخفضة جدا منخفضة متوسطة عالية عالية جدا العبارة
 

ونظرا لما تعهده الباحثة فيكم من سعة الاطلاع والخبرة ،فإنها تتقدم اليكم بأداة الدراسة)الاستبانة( بغية 
واقتراح إي تعديلات أو إضافات تحكيمكم لها وإبداء ملاحظاتكم حولها، ومدى وضوح العبارة ودقتها 

 ترونها مناسبة لتحقيق أهداف الدراسة.
 مع فائق شكري وتقديري

 الباحثة :عيدة بنت حمدان بن زايد الحارثي  
eidah9283@gmail.com   

 0505107684رقم الجوال 
 

mailto:eidah9283@gmail.com
mailto:eidah9283@gmail.com
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 آمل التكرم بتعبئة بيانات المحكم : 

 أولا البيانات الأولية 
( في المكان المناسب الذي يعبر عن وجهة نظر  أمام فئات المتغير الذي تراه √آمل التكرم بوضع علامة)

 مناسبا للدراسة.
 المؤهل العلمي:

o بكالوريوس 
o ماجستير 
o دكتوراه 
o دبلوم 
o ...أخرى تذكر 

 الخبرة: عدد سنوات
o  سنوات.10أقل من 
o  سنة. 20سنوات إلى أقل من 10من 
o 20 .سنة فأكثر 

 غير مناسب مناسب غير مناسب مناسب
    

  التعديل المقترح  التعديل المقترح
 عدد الدورات التدريبية :

o أقل من خمس دورات 
o  أكثر من خمس دورات 
o  لا يوجد 

 التعديل المقترح غير مناسب مناسب

   

 
 
 
 
 
 
 

  المؤهل  الاسم
  التخصص  الدرجة العلمية 

  القسم  الجامعة
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 بسم الله الرحمن الرحيم
 المكرمة معلمة المرحلة الثانوية /                                                   حفظها الله
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته                                                    وبعد 

 
القيادة التشاركية وعلاقتها بالولاء التنظيمي لدى معلمات  "تقوم الباحثة بإجراء دراسة ميدانية بعنوان 

"وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة  المرحلة الثانوية بمدينة الرياض
 والتخطيط التربوي.

الولاء وتهدف هذه الدراسة إلى: التعرف على درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية ودرجة      
التنظيمي لدى المعلمات والكشف عن درجة ونوع العلاقة بين ممارسة القيادة التشاركية ودرجة الولاء 

 التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض.
: مدخل قيادي تمارسه قائدات المدارس ويقوم على مشاركة المرؤوسين في  ويقصد بالقيادة التشاركية   

 .ليمية من تخطيط وتنظيم واتخاذ قرارات بما يحقق أهداف المؤسسة التعليمية العملية التع
مدى ارتباط المعلمة بالمدرسة وحرصها على أداء عملها بكل إخلاص والسعي  ويقصد بالولاء التنظيمي   

 إلى تحقيق أهدافها.
ن واقع خبرتك العملية والعلمية ونظرا لأهمية وجهة نظر  عزيزتي معلمة المرحلة الثانوية في هذه الدراسة م    

علما بأن المشاركة اختيارية وجميع المعلومات الواردة لن تستخدم إلى لأغراض البحث العلمي وسوف 
 تستغرق الإجابة منك خمس دقائق 

مع شكري وتقديري لحسن تعاونك ولدى الاستفسار عن إي معلومات الرجاء التواصل مع الباحثة أو      
 تخطيط التربوي بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية للتواصل قسم الإدارة وال

 
 الباحثة :عيدة حمدان زايد الحارثي                         ايميل قسم الإدارة والتخطيط التربوي

 eidah9283@gmail.com  
edugraduatestudents@gmail.com                         

     0505107684رقم الجوال
 
 
 
 

mailto:eidah9283@gmail.com
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 ثانيا: محاور الاستبانة: 
  المحور الأول :القيادة التشاركية

( في المكان المناسب الذي يعبر عن وجهة نظر  أمام فئات المتغير الذي تراه  √أمل التكرم بوضع علامة )
،وتتضمن بعدين )الأداء الإداري ،والعلاقات  التشاركيةدرجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة مناسبا لدراسة 
  الإنسانية(.

 
 
 م

 
 العبارة

مدى انتمائها  مدى وضوح العبارة أهمية العبارة
 للمحور

التعديل 
 المقترح

غير  مهمة
 مهمة

غير  واضحة
 واضحة

لا  تنتمي
 تنتمي

 البعد الأول :الأداء الإداري: يقصد به انجاز الفرد ما يسند إليه من مهمات بكفاية وفاعلية 
 تعمل قائدة المدرسة على

ع المعلمات على العمل بروح يتشج 1
 .الفريق 

       

عمل على الحد من الازدواجية في ال 2
العمل وتداخل الصلاحيات بين 

 .المعلمات 

       

والوضوح من خلال  الشفافيةاعتماد  3
توفير معلومات صحيحة للمعلمات عن 

 .طبيعة سير العمل داخل المدرسة 

       

الخطة  اعدادالمعلمات في  إشر  4
 .الاستراتيجية للمدرسة 

       

ع الأعمال بين المعلمات بدون محاباة يتوز  5
 .أو تحيز

       

الفرصة للمعلمات للمشاركة في  إتاحة 6
 تصميم جدول الزيارات التبادلية 

       

المعلمات بقيادة بعض  أحدى تفويض 7
 .الاجتماعات والمناقشات 

       

م جدول أعمال الاجتماعات قبل يتنظ 8
 عقدها بالتشاور مع المعلمات 

       

       د الاحتياجات التدريبية للمعلمات يتحد 9
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 .بالتشاور معهم 
  المعلمات في اعداد البرامج اشر إ 10

 .والمشاريع التعليمية
       

        .  كافة المعلمات في صنع القرارات اشر إ 11
  المعلمات في تقييم البدائل اشر إ 12

 .المقترحة لاتخاذ القرارات
       

ض أحد وكيلاتها باتخاذ القرارات يتفو  13
 .الإدارية في حال غيابها 

       

في بناء قيادات تعليمية وإدارية   المساهمة 14
 .مستقبلية من المعلمات 

       

  المعلمات في تشكيل اللجان اشر إ 15
لتطوير علاقات المجتمع المحلي مع 

 .المدرسة 

       

استخدام نظام اتصال مرن بينها وبين  16
 المعلمات.

       

تقييم المعلمات في نتائج تقارير مناقشة  17
 .الأداء

       

: ويقصدبها التعامل الإنساني الحسن الذي يشمل المعاملة الطيبة القائمة على مكارم العلاقات الإنسانية البعد الثاني :
 الأخلاا والقيم وتبعث على الراحة والطمأنينة مما يشجع على الإنتاجية وحسن أداء العمل

جو من التفاهم والمشاركة بين  إتاحة 18
 .المدرسة  المعلمات داخل

       

بيئة عمل صحية خالية من توفير  19
 في المدرسة  والضغوطات الصراعات

       

        .فرصة النمو المهني للمعلمات إتاحة 20
ع المعلمات على الالتحاق يتشج 21

بالاختبارات المهنية )التربوية، القيادة 
 .المدرسية، والإشراف التربوي(

       

         .تعامل بحكمة وتأني مع المعلماتال 22
ع المعلمات على تقديم الاقتراحات يتشج 23

 البناءة للاستفادة منها 
       

        .لدى المعلمات ؤوليةز الشعور بالمسيتعز  24
        رص على بناء الثقة بين المعلماتالح 25
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        .الرقابة الذاتية لدى المعلمات ةتنمي 26
ع المعلمات على الاشترا  في يتشج 27

 المحلية والدولية. المسابقات
       

تعاون مع المعلمات في حل المشاكل ال 28
 .التي تواجههن

       

        مراعاة الفروق الفردية بين المعلمات  29
استخدم اسلوب التحفيز المعنوي والمادي  30

 مع المعلمات .
       

        أفكار المعلمات الإبداعية دعم 31
تشجيع المعلمات على تبادل الخبرات  32

 داخل المدرسة.
       

        الإسهام في تنمية القيم لدى المعلمات. 33
 

 المحور الثاني : الولاء التنظيمي 
( في المكان المناسب الذي يعبر عن وجهة نظر  أمام فئات المتغير الذي تراه  √أمل التكرم بوضع علامة ) 

مناسبا لقياس درجة الولاء التنظيمي لمعلمات المرحلة الثانوية ويتضمن بعدين )الولاء العاطفي ،والولاء 
 المستمر( .

 
 م
 

مدى انتمائها  وضوح العبارة أهمية العبارة العبارة
 للمحور

التعديل 
 المقترح

غير  مهمة
 مهمة

غير  واضحة
 واضحة

 لا تنتمي تنتمي

 ويقصدبه شعور الموظف بالارتباط بالمنظمة والمساهمة فيها العاطفي البعد الأول: الولاء
        .شعر بالولاء والانتماء للمدرسةأ 1
أشعر بالرضا عن الحوافز المعنوية  2

 .التي تقدم لي في المدرسة 
       

        الطالبات في المدرسة.يهمني تفوق  3
حترم طالباتي وأساعدهم على أ 4

 .التغلب على مشكلاتهم 
       

أعتبر نجاح هذه المدرسة جزء من  5
 .نجاحي المهني 

       



139 
 

أشعر بالفخر والاعتزاز عندما  6
 .أتحدث عن مدرستي مع الأخرين

       

أشعر بتقارب بين أهدافي  7
 .الشخصية وأهداف المدرسة 

       

يهمني تحقيق مدرستي مستويات  8
 .الأداء في عالية من التطور 

       

أحرص على نقل التجارب  9
 .الهادفة للمدرسة 

       

أشعر بالراحة والطمأنينة عند  10
 ممارستي لعملي.

       

التعامل أشعر بالعدالة والمساواة في  11
 معي بالمدرسة.

       

أشعر بالأمان الوظيفي في  12
 مدرستي.

       

أعتز بالعلاقات الإنسانية  13
 والاجتماعية السائدة في مدرستي.

       

و يقصد به أن يكرس الفرد حياته ويضحي بمصالحه من أجل البقاء في  الولاء المستمرالبعد الثاني :
 المنظمة دون النظر لما يحققه من مكاسب عند تركها

سأبقى في هذه المدرسة ولو  14
توفرت لي وظيفة في مكان أخر 

 .وبراتب أفضل

       

 تواجهظر للمشكلات التي أن 15
المدرسة على أنها جزء من 

 .مشكلاتي الشخصية

       

أقدم مصلحة المدرسة على  16
 مصلحتي الشخصية.

       

أتقبل إي مهام أكلف بها من  17
 .أجل تحقيق أهداف المدرسة
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أحافظ على ممتلكات المدرسة كما  18
  .أحافظ على ممتلكاتي الشخصية 

       

أساهم باهتمام في بناء الخطط  19
 التطويرية للمدرسة.

       

عتبر نفسي عضو بناء وفعال في أ 20
 .هذه المدرسة 

       

أشعر بعدم الرغبة في الغياب عن  21
 .المدرسة إلا في أصعب الظروف

       

أحقق ذاتي من خلال عملي في  22
 المدرسة.

       

أحرص على إنجاز العمل في  23
 الوقت المحدد.

       

أشجع زميلاتي  في العمل على  24
تساعد على  اكتساب خبرات

 تحقيق أهداف المدرسة .

       

أدافع  عن سمعة المدرسة  عند  25
 توجيه النقد إليها.

       

        تتوافق قيمي مع قيم المدرسة. 26
علاقتي الجيدة مع زميلاتي تدفعني  27

 للبقاء في العمل بالمدرسة.
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 (2ملحق )

 الدراسة )الاستبانة(قائمة بأسماء محكمي أداة 
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 (: أسماء المحكمين2ملحق ) 
 جهة العمل التخصص الرتبة العلمية الاسم م
 الجامعة الأردنية إدارة تربوية أستاذ ى الكيلانيأنمار مصطفأ.د  1
 الجامعة الأردنية إدارة تربوية أستاذ أ.د بسام مصطفى العمري 2

 جامعة الملك سعود عربيةلغة  أستاذ أ.د سعاد عبدالعزيز المانع 3
 بن سعود الإسلاميةجامعة الإمام محمد  لغة عربية أستاذ أ.د عبدالعزيز صالح العمار 4
 بن سعود الإسلاميةجامعة الإمام محمد  الخدمة الاجتماعية أستاذ  الرشيديعبدالونيس محمدأ.د  5

 بن سعود الإسلاميةجامعة الإمام محمد  المناهج وطرق التدريس أستاذ أ.د فايزة السيد عوض 6

 الجامعة الأردنية أصول التربية أستاذ أمين حامد القضاةأ.د محمد 7
 جامعة الفيوم علم النفس التربوي أستاذ أ.د محمد محمود عبدالنبي 8
 جامعة الملك سعود أصول التربية أستاذ مشار  د.بدرجويعد العتيبي 9

 بن سعود الإسلاميةجامعة الإمام محمد  دارة وتخطيط تربويإ أستاذ مشار  ض الثبيتياد.خالد عو  10

 الجامعة الأردنية إدارة تربوية أستاذ مشار  د.صالح أحمد عبابنة 11

 كلية الشرق العربي-جامعة حائل تربويةدارة إ مساعدأستاذ  محيسن الشمري د.راضي 12
ةوجودقيادة تربوية  مساعدأستاذ  د.سعيد علي هدية 13  خالدجامعة الملك  

 جامعة طيبة إدارة تربوية أستاذ مساعد د.صلاح صالح معمار 14

 بن سعود الإسلاميةجامعة الإمام محمد  دارة وتخطيط تربويإ أستاذ مساعد د.عبدالله مشبب الأحمري 15
 للعلوم الأمنيةجامعة الأمير نايف العربية   إدارة تربوية مساعدأستاذ  عبدالله حمود العتيبيد. 16
 كلية الملك عبدالله للدفاع الجوي دارة وتخطيط تربويإ مساعدأستاذ  مريد.عبدالله محمد العا 17
 بن سعود الإسلاميةجامعة الإمام محمد  علم النفس قياس وتقويم مساعدأستاذ  قريطان العنزيد.عبدالله  18

 جامعة تبو  قياس وتقويم تربوي مساعدأستاذ  ماجد محمود الجودةد. 19
 المفتوحة العربية الجامعة دارة تربوية وتخطيطإ مساعدأستاذ  مصلح سعيدالقحطانيد. 20
 جامعة الملك خالد دارة وتخطيط تربويإ مساعدأستاذ  نورة يحي الفيفيد. 21
 الرياض دارة تعليمإ دارة وتخطيط تربويإ دكتوراه د.تغريد محمد الدخيل 22
 القطاع الخاص إدارة وتخطيط تربوي دكتوراه الابراهيمد.زينب محسن  23
 الرياض دارة تعليمإ دارة وتخطيط تربويإ دكتوراه العزيز سعد الخشلاند.عبد 24

 بيشة دارة تعليمإ إدارة تربوية دكتوراه علي سعيد القرنيد. 25

 وزارة التعليم قياس وتقويم  دكتوراه د.فهد شرف ال شرف  26
 الأحساء دارة تعليمإ إدارة تربوية دكتوراه الحسنمحمد حمد د. 27

 المدينة دارة تعليمإ  دارة تربوية وتخطيطإ دكتوراه منصور سعد فرغلد. 28
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التربية المقارنة والإدارة  دكتوراه د.مها طلال العازمي 29
 التعليمية 

 وزارة التربية الكويت

 الرياض دارة تعليمإ دارة وتخطيط تربويإ دكتوراه نوال محمد الكنعاند. 30
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 (3ملحق )

 الاستبانة في صورتها النهائية
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 المملكة العربية السعودية 
 وزارة التعليم

 جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية
 الاجتماعية:كلية العلوم 

 قسم: الإدارة والتخطيط التربوي
 
 
 

 بعنوان:استبانة لدراسة 
 المرحلة معلمات لدى التنظيمي بالولاء وعلاقتها التشاركية لقيادةا

 الرياض بمدينة الثانوية
 

 إعداد

 عيدة بنت حمدان بن زايد الحارثي

 إشراف

 لسليماند. بندر بن محمد ا

 أستاذ الإدارة والتخطيط التربوي المساعد 

 

 

 العام الجامعي

 ه1439ه/1438
 م2018
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 المملكة العربية السعودية 

 وزارة التعليم
 جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية

 الاجتماعية:كلية العلوم 
 قسم: الإدارة والتخطيط التربوي

 بسم الله الرحمن الرحيم
 المكرمة معلمة المرحلة الثانوية /                                      حفظها الله             
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته                       وبعد                             

 لدى التنظيمي بالولاء وعلاقتها التشاركية القيادة" تقوم الباحثة بإجراء دراسة ميدانية بعنوان     
استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في  "وذلك الرياض بمدينة الثانوية المرحلة معلمات

 الإدارة والتخطيط التربوي.
الولاء  درجةوتهدف هذه الدراسة إلى: التعرف على درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية، و     

الولاء  ةدرجالتنظيمي لدى المعلمات، والكشف عن درجة ونوع العلاقة بين ممارسة القيادة التشاركية، و 
 التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض.

: مدخل قيادي تمارسه قائدات المدارس ويقوم على مشاركة المرؤوسين في  ويقصد بالقيادة التشاركية   
 .العملية التعليمية من تخطيط وتنظيم واتخاذ قرارات بما يحقق أهداف المؤسسة التعليمية 

مدى ارتباط المعلمة بالمدرسة وحرصها على أداء عملها بكل إخلاص والسعي  التنظيميويقصد بالولاء    
 إلى تحقيق أهدافها.

ونظرا إلى أهمية وجهة نظر  عزيزتي معلمة المرحلة الثانوية في هذه الدراسة من واقع خبرتك العملية    
مع العلم أن المشاركة اختيارية،  اتها،والعلمية ،فإني أرجو الاطلاع على محاور الاستبانة والإجابة على عبار 

وجميع المعلومات الواردة لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي، ولن يستغرق وقت إجابتك عن الأسئلة 
 إلا دقائق معدودة . 

مع شكري وتقديري لحسن تعاونك ولدى الاستفسار عن إي معلومات الرجاء التواصل مع الباحثة أو    
 يط التربوي بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية للتواصل قسم الإدارة والتخط

 ايميل قسم الإدارة والتخطيط التربوي
edugraduatestudents@gmail.com                         

 الباحثة :عيدة حمدان زايد الحارثي                         
 eidah9283@gmail.com      0505107684رقم الجوال    

mailto:eidah9283@gmail.com
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 البيانات الأولية  أولا:
 ( أمام العبارة المناسبة : √أمل التكرم بوضع علامة )

 
 المؤهل العلمي:-1

o بكالوريوس فأقل 
o دراسات عليا  

 
 عدد سنوات الخدمة:-2

o  سنوات.10أقل من 
o  سنة. 20سنوات إلى أقل من 10من 
o 20 .سنة فأكثر 

 
         التدريبية في القيادة : عدد الدورات -3

o أقل من خمس دورات                                        
o  فأكثرخمس دورات 
o لا يوجد 
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 ثانيا: محاور الاستبانة: 
 درجة ممارسة قائدات المدارس للقيادة التشاركية.المحور الأول :

 العبارة التي تعبر عن رأيك:( أمام √أمل التكرم بوضع علامة )
 
 م

 
 العبارة

 درجة الموافقة
عالية 
 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة عالية
 جدا

 البعد الأول: الأداء الإداري
 تعمل قائدة المدرسة على:        

      .ع المعلمات على العمل بروح الفريقيتشج 1
      تحديد مهام كل معلمة بدقة. 2
      تحيز.بين المعلمات بدون  المهامع يتوز  3
توفير معلومات صحيحة اعتماد الشفافية من خلال  4

 .للمعلمات عن طبيعة سير العمل داخل المدرسة 
     

      .للمدرسة  التشغيليةالخطة إعداد المعلمات في  إشرا  5
الفرصة للمعلمات للمشاركة في تصميم جدول  إتاحة 6

 .الزيارات التبادلية
     

م جدول أعمال الاجتماعات قبل عقدها بالتشاور يتنظ 7
 .مع المعلمات

     

المعلمات بقيادة بعض الاجتماعات  تفويض إحدى 8
 .والمناقشات 

     

      .المعلمات في صنع القرارات  جميع  اشر إ 9
 ند الاحتياجات التدريبية للمعلمات بالتشاور معهيتحد 10

. 
     

على الاشترا  في المسابقات المحلية  تشجيع المعلمات 11
 والدولية.

     

      استخدام نظام اتصال مرن بينها وبين المعلمات. 12
      .المعلمات في نتائج تقارير تقييم الأداءمناقشة  13
لتطوير علاقات  ؛  المعلمات في تشكيل اللجاناشر إ 14

 .المجتمع المحلي مع المدرسة 
     

 :العلاقات الإنسانيةالبعد الثاني 
 تعمل قائدة المدرسة على :         
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في  بيئة عمل صحية خالية من الصراعاتتوفير  15
 .المدرسة

     

؛ ع المعلمات على تقديم الاقتراحات البناءةيتشج 16
 .منها للإفادة 

     

      .لدى المعلمات ؤوليةز الشعور بالمسيتعز  17
      والهيئة الإدارية. المعلماتبناء الثقة بين  18
      .الرقابة الذاتية لدى المعلمات ةتنمي 19
      .تعاون مع المعلمات في حل المشاكل التي تواجههنال 20
      مراعاة الفروق الفردية بين المعلمات. 21
      استخدام أسلوب التحفيز المعنوي مع المعلمات . 22
      .أفكار المعلمات الإبداعية دعم 23
      تشجيع المعلمات على تبادل الخبرات داخل المدرسة. 24
      تنمية القيم الاجتماعية لدى المعلمات. 25
 

 الولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الثانوية. درجةالمحور الثاني: 
 رأيك:( أمام العبارة التي تعبر عن √أمل التكرم بوضع علامة )

 
  م

 العبارة
 درجة الموافقة

عالية 
 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة عالية
 جدا

 العاطفي : الولاءالبعد الأول
أشعر بالرضا عن الحوافز المعنوية التي تقدم لي في  1

 المدرسة.
     

      .من نجاحي المهني  اأعتبر نجاح هذه المدرسة جزء 2
أشعر بالفخر عندما أتحدث عن مدرستي مع  3

 الآخرين.
     

في يهمني تحقيق مدرستي مستويات عالية من التطور  4
 .الأداء 

     

      .أحرص على نقل التجارب الهادفة للمدرسة  5
      أشعر بالعدالة في التعامل معي بالمدرسة. 6
      أشعر بالأمان الوظيفي في مدرستي. 7
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      بالراحة والطمأنينة عند ممارستي لعملي.أشعر  8
المدرسة أنها جزء من  تواجهظر للمشكلات التي أن 9

 .مشكلاتي الشخصية
     

 البعد الثاني الولاء المستمر
أحافظ على ممتلكات المدرسة، كما أحافظ على  10

 ممتلكاتي الشخصية .
     

من أجل تحقيق أهداف  ؛ي مهام أكلف بهاأأتقبل  11
 .المدرسة

     

      .في هذه المدرسة لافعا اعتبر نفسي عضو أ 12
بعدم الرغبة في الغياب عن المدرسة إلا في  رأشع 13

 .أصعب الظروف
     

أشجع زميلاتي في العمل على اكتساب خبرات  14
 تساعد على تحقيق أهداف المدرسة .

     

      عند توجيه النقد إليها.أدافع  عن سمعة المدرسة   15
علاقتي الجيدة مع زميلاتي تدفعني للبقاء في العمل  16

 بالمدرسة.
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 (4ملحق )

 خطاب عميد كلية العلوم الاجتماعية
 بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية 

 بشأن تسهيل مهمة الباحثة
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 (5ملحق رقم )
 خطاب وكيل الجامعة للدراسات العليا و البحث العلمي

 بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية
 تسهيل مهمة الباحثة بشأن
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 (6ملحق رقم )
 مدير التعليم بمنطقة الرياضخطاب 

 تسهيل مهمة الباحثة بشأن
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