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ل في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية. ومن أج يبداعالإمن خلال الدور الوسيط للمناخ  داريالإ عبداالإ

للدراسة رئيسة أداة ك ستبانةالا التحليلي، فيما تم اختيار اتبعت الباحثة المنهج الوصفي الهدف، هذاتحقيق 

متمثل وال، أداة الدراسةعليه  والذي وزعت ،المستهدف من مجتمع الدراسة الأولية البياناتبهدف جمع 

مختلف المواقع الوظيفية. اذ تم  منة ( موظف213)وعددهن  ،لوزارة محل الدراسةا فيفي الموظفات 

ت مقابلا إجراء إلى. بالإضافة الإحصائيعها صالحة للتحليل يجم تكان استبانة( 121استرجاع )

الحصول على تفسيرات للنتائج غير  بهدففي الوزارة محل الدراسة،  ( من المسؤولين6شخصية مع )

 بما يصف الاختلافات في تأثيرات كلا من القيادة التحويلية والتبادلية. ،المتوقعة في المرحلة الكمية

أهدافها، قامت الباحثة  إلىومن أجل الإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها والوصول  

 برنامج إلى، بالإضافة (SPSSوالاجتماعية )ية أنسنللعلوم الأ حصائيةالإالحزمة  باستخدام

(3SmartPLS) الهيكلية المعادلة نمذجة من خلال استخدام (SEM).  التحليل اتعملي إجراءوبعد 

والتي ج، مجموعة من النتائ إلىراسة تها، توصلت الداواختبار فرضيالحالية ات الدراسة أنلبي الوصفية

طي القيادة التحولية نمل ةين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينيالمسؤول مستوى ممارسة أنمن أبرزها،  كان

من وجهة و  نمط القيادة التبادلية بالمرتبة الأولى من حيث الممارسة فيما حظي، متوسطا   كان والتبادلية

ارة داخل وز  يبداعالإوالمناخ  داريالإ بداعالإمستوى توافر كل من  أن إلىبالإضافة ، نظر الموظفات

بمستوى أعلى  داريالإ بداعالإتوافر  في حين جاء مستوى أيضا، متوسطا   كانية والتعليم الفلسطينية الترب

 لنمطي القيادة إحصائيا  دال تأثير إيجابي  وجود علىالحالية ، وأكدت الدراسة يبداعالإالمناخ من 

على الرغم و  .يبداعالإناخ لممن خلال الدور الوسيط ل داريالإ بداعالإالتحويلية والقيادة التبادلية على 
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غير  يتأثير إيجاب وجود إلىأشارت نتائج ال أن، إلا إحصائيةجميع الفرضيات ذات دلالة  أنمن إثبات 

 .داريالإ بداعالإللقيادة التبادلية على  إحصائيا  دال 

 تعزيز ممارساتضرورة  من أهمهابناء على نتائج الدراسة، كما خرجت الدراسة بعدد من التوصيات 

 إلىتى تصل ح التبادلية لدى المسؤولين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينيةو نمطي القيادة التحويلية 

قديم الأفكار وت بداعالإا تلك الممارسات التي تحث وتشجع أو تكافئ ه، وأهممستوى مرتفع من التطبيق

وعلى  طينيةالتربية والتعليم الفلسوزارة داخل  بداعالإنشر ثقافة العمل على ضرورة  إلىبالإضافة ، الجديدة

، ردرجة مرتفعة من التواف إلىليصل  بداعالإ، لتعزيز المناخ المشجع على ةداريالإات يجميع المستو 

ترك لأهداف على ايجاد فهم مشوزارة التربية والتعليم الفلسطينية ضرورة تركيز المسؤولين في وكذلك 

ويمكن ذلك من خلال عقد اجتماعات دورية  ،ةداريالإمستويات العامة من قبل الموظفين وبكافة ال الوزارة

 ولويات تحقيقها. أاو لمناقشة تلك الأهداف و 

 .يبداعالإ، المناخ داريالإ بداعالإالقيادة التحويلية، القيادة التبادلية، الكلمات المفتاحية: 
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Abstract 

This study aims at identifying the relationship of leadership patterns 

(transformational and transactional) and their impact on management 

innovation through the mediating role of the innovative climate at the 

headquarters of the Palestinian Ministry of Education. The researcher 

followed the analytical descriptive approach where the questionnaire was 

selected as a study tool for achieving the purposes of the study, with the aim 

of collecting the primary data from the study community that was 

represented in all of the (263) female staff working at the headquarters of the 

Palestinian Ministry of Education, using the comprehensive survey method. 

(124) questionnaires had been handled back, and they were all good for 

analysis. In addition, interviews were conducted with (6) officials of the 

ministry in study with a view to obtaining explanations of unexpected results 

in the quantitative phase, describing differences in the effects of both 

transformational and transactional leadership. The hypotheses were 

analyzed and tested using (PLSsmart - 3) through the use of Structural 

Equation Modeling (SEM). 

 And after the analysis and hypothesis of the study data, the study 

produced a series of findings, most notably, The level of practice by officials 

in the Palestinian Ministry of Education of the two patterns of 

transformational and transactional leadership was medium, while the pattern 

in both of leadership ranked first in terms of practice and from the point of 

view of female employees, in addition to the fact that the level of availability 

of both administrative innovation and the innovative climate within the 

Palestinian Ministry of Education was also medium. , while the level of 

availability of administrative innovation was at a higher level than the 

innovative climate, and the current study confirmed the existence of a 

positive, statistically significant effect of the two styles of transformational 



 ف

 

leadership and transactional leadership on administrative innovation through 

the mediating role of the innovative climate. Although it was proven that all 

the hypotheses are statistically significant, the results indicated that there is 

a positive, non-statistically significant effect of transactional leadership on 

administrative innovation. 

The study also came up with a number of recommendations based on the 

results of the study, the most important of which is the need to strengthen 

the practices of the transformational and transactional leadership styles 

among officials in the Palestinian Ministry of Education until they reach a 

high level of application, the most important of which are those practices 

that encourage or reward innovation and present new ideas, in addition to 

The need to work on spreading the culture of innovation within the 

Palestinian Ministry of Education and at all administrative levels, to enhance 

the climate that encourages innovation to reach a high degree of availability, 

as well as the need for officials in the Palestinian Ministry of Education to 

focus on finding a common understanding of the objectives of the public 

ministry by employees and at all administrative levels This can be done 

through holding periodic meetings or to discuss those goals and the priorities 

for achieving them. 

Keywords: Transformational Leadership, Transactional Leadership, 

Administrative Innovation, innovative Climate. 
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ةالإطار العام للدراس
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 المقدمة 6.6
، وخاصة عةالهائلة والمتسار  اتالتغير و  ،تعمل معظم المؤسسات المعاصرة ضمن بيئة شديدة التعقيد

، فيما شهدت العقود القليلة الماضية من (Gumusluoglu & Ilsev, 2009)التكنولوجية منها 

نتيجة وذلك  ،مهمة وبارزةين تسارعا  في عمليات التطوير المختلفة وتغييرات القرن الحادي والعشر 

دورهم و زيادة الطلب على القادة  جانب إلىلتطور المعرفة، وسهولة الاتصالات وتوافر المعلومات، 

ذلك يظهر و ، (Al-Amri, Hassan, Isaac, & Masoud, 2018) مؤسساتهمفي نجاح  البارز

دور  نأتأثير القيادة البارز على مواقف المرؤوسين المختلفة تجاه وظائفهم، وفي حين من خلال 

عكس ذلك على أن .(Saleem, 2015)داخل المؤسسات قد تغير في الوقت الحالي  ينداريالإالقادة 

دارة المؤسسات و   تهاجنأالدعوات نحو ضرورة  ارتفاع إلىمما أدى  ،المختلفة شطتهاأنطريقة عمل وا 

تمكنها من مواجهة التحديات الناشئة عن تغيرات البيئة  ،ة جديدهإداريعمل  ساليبلأ تلك المؤسسات

من  لفرص الجديدة فيها ومواكبة مستجداتها، وذلكااكتساب توسيع قدراتها على الخارجية وتجنبها، و 

 .(2121)عبيد،  المتنوعة عملهم أساليبخلال "القيادات الواعدة" و 

ارجية قادة فاعلين يستطيعون فهم البيئة الخ إلىواعها أناليوم بمختلف  مؤسساتتظهر حاجة حيث  

بكل متغيراتها وتغيراتها، حيث ارتفع الاهتمام نحو ضرورة فهم بل والتعامل مع تلك المتغيرات 

تشار نأعية؛ والثقافية، مثل العولمة؛ والتجارة الإلكترونية؛ والأسواق المتغيرة و العالمية؛ والاجتما

، (Akkaya & Üstgörül, 2020) العمل الجماعي والتحالفات والشراكات إلىالتكنولوجيا والحاجة 

لى ع المؤسساتة مختلف أهمية توافر أولئك القادة القادرين على تعزيز قدر  (1111جرار ) مضيف

حداث التغيير ا  و  داعبالإالتكيف مع تلك المتغيرات والتغيرات ضمن بيئتها الخارجية، وتعزيز الابتكار و 

 واستمرارها. بقائها ضمانلالتنظيمي الداخلي الملائم 
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لما  ،لحديثةا ةداريالإفي الدراسات والأبحاث  فيما تٌعد القيادة بشكل عام من أكثر المفاهيم تناولا  

الخير،  )أبو، وبالتالي العمل على تحقيق أهدافها المنشودة اتمؤسساللها من أثر واضح على أداء 

الدراسات المتعلقة بموضوع القيادة في الغالب على القيادة تركز معظم ومن جهة أخرى،  .(1113

، فيما أعطت بعض الدراسات الأخرى أهمية للقيادة (Transformational Leadership)التحويلية 

 . (Saleem, 2015) (Transactional Leadership) كذلك التبادلية

يد ضوعات القليلة التي قد لا تندثر نظر ا لأهميته القصوى بالنسبة للعدأحد أبرز المو  بداعالإيعتبر 

من الأطراف مثل: قادة الدول؛ والقطاع الخاص؛ والبشرية جمعاء، فالمنطق وراء هذه المدرسة الفكرية 

 لأطرافالنمو والبقاء لجميع ا ضمانحيوية ل االتغيير أو الإصلاحات وخلق الفرص تعتبر أمور  أنهو 

(Moussa et al, 2018) الوقود المحرك لتعزيز ورفع كفاءة المؤسسات  بداعالإ. حيث يعتبر

توفير التوجيه تقوم ب أنها أنيتها، ويمكن تحقيق ذلك من خلال توافر القيادة التي من شانتاجوتحسين 

 .Sethibe T)اللازم، وخلق بيئة تتوافق فيها جميع العوامل الثقافية والتنظيمية مع بعضها البعض 

G., 2017) ومن جهة أخرى، يعد توفير المناخ التنظيمي من أهم العوامل الأساسية التي تسهم في .

لق شطتها المختلفة، من خلال خنوالتطوير لأ بداعالإتحقيق الأهداف العامة للمؤسسة، وفي تحقيق 

زيز الأداء واتاحة الفرص لنمو الطاقات الذي تعمل بدورها على تع بداعالإجو تشاع فيه ثقافة 

 والخروج عن المألوف في حل المشكلات التي تواجههم في أثناء تأديتيهم لأعمالهم ،ة للعاملينيبداعالإ

 .(2111)عودة و حمياني،  ومهامهم المختلفة

تي المعقدة ال المشكلاتعامل مع قيام المؤسسات بالت إلى بداعدعت الحاجة للإومن ناحية أخرى، 

 مكنةة الميبداعالإاللازمة لطرح الحلول  القدراتالقادة الذين يمتلكون توظيف تواجهها من خلال 

(Williams & Foti, 2011) ،د نأتعمل تلك المؤسسات على تهيئة المناخ الداعم والمس أنيجب  اذ
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ؤوسين المبدعين القادرين على التكيف مع تغيرات البيئة المستجدة ، والبحث عن المر بداعللإ

(Damirch, Rahimi, & Seyyedi, 2011) . ذلك من خلال القيادة الفاعلة تحقيق يمكن و

 بداعلإتوفر الثقافة المشجعة والمناخ التنظيمي الداعم ل إلىبالإضافة بنمطيها التحويلية والتبادلية، 

بجميع أشكاله. في ظل تنوع مؤسسي واضح وعادل لهيئات صنع القرار، وخاصة دور المرأة العاملة 

 ماسيتم ابرازه نالذيوالرأي ، ذلك الدور (Cook & Glass, 2014)وتصوراتها المختلفة حول الأداء 

ودور  لإبراز أهمية ة وتنظيمية، استكمالا  إداري بشكل واضح من خلال الدراسة الحالية من وجهة نظر

 المرأة العاملة في القطاع العام الفلسطيني وخاصة في قطاع التربية والتعليم.

 واسئلتها مشكلة الدراسة 6.2
ارتفعت الدعوات مؤخرا  نحو مزيد من الاهتمام بالتغيير التنظيمي في القطاع العام، حيث لا يُعرف 

إحدى  أنا، الا ة فيهيبداعالإظمة بأكملها نحو امتلاك ورفع القدرات نيه الأسوى القليل عن كيفية توج

ا في ذلك ، بمبداعالفرص الملحوظة والتي لم يول لها اهتمام كاف، هي بيئة القطاع العام الداعمة للإ

، ومن جهة أخرى، (Ricard, Klijn, Lewis, & Ysa, 2017)دور القيادة المرتبط بذلك الدعم 

في القطاع العام يشوبه بعض الغموض وعدم  بداعالإوحتى اللحظة، لا زال الفهم المشترك لمفهوم 

، كل ذلك أدى (Moussa, McMurray, & Muenjohn, 2018)الفهم والاجماع الكامل حوله 

ين الباحث أنفي ذلك القطاع. وفي حين  يبداعالإوالسلوك  بداعالإة كانمستوى وم إنخفاض إلى

القطاع سات مؤسخاصة في  داريالإ بداعالإوالمهتمين ليسوا على نفس الوتيرة فيما يتعلق بأبحاث 

تشجعيها العليا و  الإدارةة من قبل يبداعالإالثقافة  دعمضرورات  داريالإ بداعالإالعام، أظهرت أدبيات 

 لمؤسسة،ل لثقافة التنظيمية العامةل لثقافة مكونا أصيلاعتبر تلك االتي ت، داخل أي مؤسسة عامة

لتزام جميع المرؤوسين في المؤسسات إأهم العوامل لدفع المؤسسات نحو النجاح شريطة  وتشكل

ر البيئة وكذلك الأفراد إذا لم تتواف ،في نمو وتطور المؤسسات بداعالإالتزام ا كاملا  بذلك، فيما يفشل 
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، حيث أثبتت (Szczepańska-Woszczyna, 2015)لهواتية والداعمة والثقافة التنظيمية الم

 ى  ة المرتفعة، في العادة ما يأخذ منحيبداعالإسلوك المرؤوسين وخاصة ذوي القدرات  أنالدراسات 

، فيما اعتمدت  (Jaiswa & Dhar, 2015) بداععندما يعملون ضمن مناخ داعم ومشجع للإ يا  إبداع

 وتغاضت عن دوره كمتطلب ،كعامل تفاعلي يبداعالإحد كبير على المناخ  إلىالأدبيات الحالية 

 .(Bibi, et al., 2020)سابق لظواهر تنظيمية مختلفة ومحدد لها 

، مع الخارجية وتغيراتها عزل عن بيئتهاومن جهة أخرى، لا تعمل المؤسسات الحكومية بشكل من

، (1117يمي، )العص توقعاتهم وارتفاع سقف ،تغير متطلبات ورغبات الأفراد المستفيدين لخدماتها

عم توفير ود إلىتواجه مختلف المؤسسات العديد من المشكلات التي دعتها  نالأمر الذي أدى لأ

لى مواكبة تلك التغيرات والمتطلبات المتجددة والناشئة، وهذا ما أوجب تقليل الاعتماد القيادات القادرة ع

 داريالإ بداعلإاية في العمل، مما جعل من إبداع أساليببواستبدالها  ،التقليدية ةداريالإ ساليبعلى الأ

ولعل محدودية الدراسات حول موضوع القيادة  .(1111)العوضي،  لمجاراة تلك التغيراتا  مهم  عاملا  

ممن لديهم الرغبة  ينداريالإوندرة الأفراد ، (Al-Amri, et al., 2018) في الشرق الأوسط بداعالإو 

الدراسة الحالية.  إلىوخاصة في القطاع العام، أظهر الحاجة ، (1111)جرار، والقدرة على القيادة 

يؤثر على كل من المناخ التنظيمي  أنالقيادة الأمثل يمكن  نمط أناعتبار  إلىبالإضافة هذا 

ود يعتمد على جه بداعالإ أنللأفراد. لذلك من المهم فهم  يبداعالإوكذلك على السلوك  ،يبداعالإ

 Damirch, et)ة يبداعالإالأفراد في الأداء، ومن المهم كذلك ضرورة فهم محفزات سلوك الافراد 

al., 2011) . 

وبه بعض داخل المؤسسات يش بداعالإلا يزال تأثير نمطي القيادة )التحويلية، التبادلية( على و هذا، 

جميع الدراسات ذات الصلة قد درست تأثير هذين النمطين على  أنالغموض، على الرغم من 
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 بداعالإة على تأثير القيادو اتجاه  أنتوافق في الآراء بش إلىلم يتوصل الباحثون بعد  هأنالا  ،بداعالإ

 .(Jia, et al., 2017) داريالإ

الدور ف استكشا محاولةفي وغرضها الرئيس الحالية محور مشكلة الدراسة تت، بناء على ما تقدم

ن م )التحويلية، والتبدادلية( ةالقياد طينمممارسات في العلاقة ما بدين  يبددا الإالوسيط للمناخ 

في  لموظفاتا من وجهة نظر دار الإ بددا الإو  بدية والتعليم الفلسطينيةالمسؤولين في وزارة التر  قبدل

 ذلك من خلال الإجابة عن الأسئلة التالية:تحقيق ويمكن  .محل الدراسة الوزارة

من طينية في وزارة التربية والتعليم الفلسالتحويلية  لنمط القيادةالمسؤولين  ممارسةمستوى ما  .1

  ؟داخلها الموظفاتوجهة نظر 

ينية من في وزارة التربية والتعليم الفلسطالتبادلية  مستوى ممارسة المسؤولين لنمط القيادة ما .1

  الموظفات داخلها؟وجهة نظر 

لموظفات انظر من وجهة  في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية داريالإ بداعالإمستوى ما  .3

 داخلها؟

الموظفات ر من وجهة نظ الفلسطينية عليموالتفي وزارة التربية  يبداعالإتوافر المناخ  ما درجة .1

 داخلها؟

ربية المسؤولين في وزارة التمن قبل  نمطي القيادة )التحويلية، والتبادلية( اتممارسأثر ما  .1

محل  زارةالو في  الموظفاتمن وجهة نظر  داريالإ بداعالإمستوى على والتعليم الفلسطينية 

 ؟الدراسة

ربية المسؤولين في وزارة التمن قبل  يلية، والتبادلية()التحو نمطي القيادة  اتممارسأثر ما  .6

 لدراسة؟الوزارة محل افي  الموظفاتمن وجهة نظر  يبداعالإالمناخ  علىوالتعليم الفلسطينية 
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من  في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية داريالإ بداعالإ على يبداعالإالمناخ  توافر أثرما  .7

 حل الدراسة؟الوزارة مفي  الموظفاتوجهة نظر 

حويلية، لنمطي القيادة )التمستوى ممارسة المسؤولين العلاقة بين  يبداعالإلمناخ ا يتوسطهل  .8

ة نظر الفلسطينية من وجه وزارة التربية والتعليم في داريالإ بداعالإمستوى و والتبادلية( 

 الوزارة محل الدراسة؟في  الموظفات

 أهمية الدراسة 6.4
والدور الذي  ،داية من خلال الميزة التي تمتلكها وزارة التربية والتعليمهميتها بأتستمد هذه الدراسة 

تقوم به من تأسيييييييييييييس وبناء أجيال أكثر فاعلية وتعليما في المجتمع من أجل النهوض بالدولة، عدا 

ائية القوى النسييييييوجهة نظر التي تضيييييييفها هذه الدراسيييييية من خلال التركيز على  الأهميةأيضييييييا عن 

جاح نأفي  فاعلةر ادو أ إلى، بالإضيييييييافة داريالإ بداعالإفي عمليات  العب دورا مهمالتي تو العاملة، 

 تهتم في تسليط الضوء على:الحالية سالدراسة  فإنعليه و ، ةداريالإالعمليات 

ني، القطاع العام الفلسيييطيمؤسيييسيييات في  ةوالتبادلي ةالتحويلي القيادة نمطي اتأهمية ممارسييي .1

يم التي تعيد من الوزارات المهمية في تقيديم خدمات التعليم، خياصيييييييييييييية في وزارة التربيية والتعل

 تكون خدمات غير نمطية ومواكبة للتغيرات. أنوالتي يجب 

ياتها انكفي القطاع العام الفلسطيني، وتسليط الضوء على ام العاملةالمرأة  وجهة نظرابراز  .1

 في المجال التربوي.خاصة ة يبداعالإوقدراتها 

ناع القرار والقيادات  الحالية الدراسيييةائج نتتسيييهم  أنمن المأمول  .3 في  ةاريدالإفي توجيه صيييُ

لتنظيمي والأكثر تأثيراٌ في توفير المناخ ا ،القيادية ماطنالأأفضيييييييل  إلىوزارة التربية والتعليم 
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جودتها  ضيييمانو  ،، بهدف تقديم أفضيييل الخدمات التعليمية والتربويةبداعالمعزز والداعم للإ

 على حد سواء.

الدراسيات وخاصية في البيئة العربية بشيكل عام والفلسيطينية بشكل خاص، في مجال تعزيز  .1

من  داريالإ بداعالإمياط القييادية و ني من محيدوديتهيا في الربط بين الأأناليدراسيييييييييييييية التي تعي

 .يبداعالإخلال المناخ 

 أهداف الدراسة 6.1
ين في العلاقة ما ب يعبداالإاستكشاف الدور الوسيط للمناخ  محاولة إلىتهدف الدراسة الحالية 

مستوى و  ،ادلية(لنمطي القيادة )التحويلية والتب المسؤولين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية ممارسة

ويمكن ذلك من خلال تحقيق  محل الدراسة. الموظفات في الوزارةمن وجهة نظر  داريالإ بداعالإ

 التالية:الفرعية الأهداف 

في  التبادلية( من قبل المسؤولينو )التحويلية،  ةالقياد مطينمستوى ممارسات التعرف على  .1

 الموظفات.من وجهة نظر  وزارة التربية والتعليم الفلسطينية

وجهة نظر  من في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية داريالإ بداعالإالتعرف على مستوى  .1

 الموظفات.

ن وجهة نظر مية والتعليم الفلسطينية في وزارة الترب يبداعالإالتعرف على درجة توافر المناخ  .3

 .واقتراح سبل تحسينهالموظفات، 

القيادية  مطينالتعرف على أثر ممارسة المسؤولين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية ل .1

هة من وجمحل الدراسة  الوزارة داخل داريالإ بداعالإمستوى على التبادلية( و )التحويلية، 

 .الموظفاتنظر 
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ية ممارسة المسؤولين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينأثر ممارسة المسؤولين  التعرف على .1

من سة محل الدرا الوزارة داخل يبداعالإالمناخ  على القيادية )التحويلية، والتبادلية( نمطيل

 الموظفات.وجهة نظر 

 الفلسطينية عليموزارة التربية والت داخل داريالإ بداعالإ على يبداعالإالتعرف على أثر المناخ  .6

 الموظفات.من وجهة نظر 

ة، )التحويلية القياد ممارسات نمطيما بين  يبداعالإالتعرف على الدور الوسيط للمناخ  .7

 داخل داريالإ اعبدالإالمسؤولين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية و  من قبلوالتبادلية( 

 .الموظفات من وجهة نظر الوزارة محل الدراسة

 لدراسةفرضيات ا 6.2

رات على الأدب النظري المتعلق بمتغيالباحثة وبعد اطلاع  ،واسئلتها طبيعة الدراسة إلى بالنظر

 اختبار الفرضيات التالية: الحالية الدراسة تحاولسوف  الدراسة الحالية،

1H:   إحصائيةذو دلالة إيجابي يوجد أثر ( عند مستوى معنويةP≤0.05)  ممارسة المسؤولين بين

 .داخل الوزارة محل الدراسة يبداعالإالتحويلية على المناخ  يادةلنمط الق

2H:   معنوية عند مستوى  إحصائيةذو دلالة إيجابي يوجد أثر(P≤0.05) ممارسة المسؤولين  بين

 محل الدراسة. الوزارة داخل يبداعالإعلى المناخ لنمط القيادة التبادلية 

3H:   معنوية مستوى  عند إحصائيةذو دلالة إيجابي يوجد أثر(P≤0.05) ممارسة المسؤولين  بين

 محل الدراسة. الوزارة داخل داريالإ بداعالإعلى لنمط القيادة التحويلية 

4H:  معنوية عند مستوى  إحصائيةذو دلالة إيجابي يوجد أثر(P≤0.05) ممارسة المسؤولين  بين

 الدراسة. محل الوزارة داخل داريالإ بداعالإعلى لنمط القيادة التبادلية 
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5H:  عند مستوى  إحصائيةذو دلالة إيجابي يوجد أثر( معنويةP≤0.05 )على  يبداعالإلمناخ ل

 داخل الوزارة محل الدراسة. داريالإ بداعالإ

6H:  لى عالمسؤولين لنمط القيادة التحويلية  بين ممارسة الإيجابي التأثير يبداعالإالمناخ يتوسط

 .الدراسة في الوزارة محل داريالإ بداعالإ

7H:  على  ادليةالتبالمسؤولين لنمط القيادة  بين ممارسةالإيجابي التأثير  يبداعالإالمناخ يتوسط

 .في الوزارة محل الدراسة داريالإ بداعالإ

 أسلوب الدراسة 6.1

 البدياناتمصادر جمع  6.1.6

ومراجعة الكتب والمراجع العربية،  من خلال اطلاع الباحثةوذلك  :الثانويةالمصادر  -

الأجنبية ذات العلاقة، والأبحاث والدراسات السابقة، والتقارير، والوثائق،  كذلكو 

 ترنت الموثوقة، وذلك بهدف صياغة الإطار النظري للدراسةنوالمقالات، ومواقع الأ

 .والاحاطة بمتغيراتها

تشمل متغيرات الدراسة كأداة  مةئملا استبانةتصميم  من خلالوذلك  المصادر الولية: -

 الأولية، والتي سيتم تصميمها خصيصا لتحقيق غرض الدراسة وأهدافها. ناتالبيالجمع 

وزارة لاالمسؤولين في  مع بعضشخصية المقابلات عدد من ال إجراء تم فيما بعدسوف يو 

اليها ل تم التوصسيلنتائج التي بعض امن أجل الحصول على تفسيرات ل محل الدراسة

 .من خلال الدراسة الحالية
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 سةموذج الدراأن 6.1.2

ري والدراسات دب النظعلى الأالباحثة مشكلة الدراسة واسئلتها وفرضياتها، وبعد اطلاع  إلىبالنظر 

 .لحاليةا موذج الذي يوضح العلاقات بين متغيرات الدراسةن، تم بناء الأالخاصة بمتغيرات الدراسة

 موذج الدراسةأن( 1-1شكل رقم )

 

)عبيد، ، (1118)الربيعي و نجم، ، (1111)واعر، دب النظري والدراسات السابقة التالية: بالاعتماد على الأ الباحثة من إعدادالمصدر: 

1111) ،(Al-husseini, 2014) ،و(ul Abidin & Qammar, 2020) ،(Al-Amri A. Y,et al., 2018) (Saleem, 2015) ،

(Sethibe T. G., 2017)، (Ashoor, 2019).مع تعديلات من الباحثة . 

 حدود الدراسة. 6.1
وزارة التابعة لمقري )القدس، ويافا( في الحالية الدراسة  إجراء سيقتصر ية:كانالحدود الم .1

 .رام اللهالمصيون في في  التربية والتعليم الفلسطينية

 إجراءتم  ، وتحديدا  (2021)عام الالربع الأخير من فترة ية: ستتم الدراسة خلال أنالحدود الزم .1

 .من نفس العامالدراسة خلال شهر تشرين الأول/أكتوبر 
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وزارة المقري )القدس، ويافا( داخل  الموظفاتجميع الحدود البشرية: ستجرى الدراسة على  .3

 .محل الدراسة

 مصطلحات الدراسة 6.1
لحات تم تعريف مصط هفإنمن عدة مصادر مختلفة، و السابقة  النظري والدراسات الأدب إلىاستنادا 

 الدراسية على النحو التالي:

  لخصائص المميزة، والعوامل الأساسية التي تجعل المدير "مجموعة من ا ماط القيادية:نال

 .(1119)المساعيد، يؤثر في مرؤوسيه، أو يقاوم تأثيرها، ويسلك سلوكه الفردي" 

  :هي أحد المداخل القيادية الحديثة التي تلهم القادة والمرؤوسين لتجاوز القيادة التحويلية"

هم، ومنحهم الثقة بالنفس لتقديم أفضل خدمة أو سلعة من خلال توظيف ئداقدراتهم وتحسين أ

 & Cheung)المواد بكفاءة، من خلال دعم واضح لاحتياجاتهم الاجتماعية والعاطفية" 

Wong, 2010). 

 " :يزه من للفرد وتحف هي النمط القيادي الذي يركز على المصلحة الذاتيةالقيادة التبدادلية

ي والمادي بين القائد والمرؤوس من خلال التحفيز ن، وهي تتبع النهج العقلأالمكافآت خلال 

 .(Golla, 2013) مقابل تحقيق الهدف" المكافآت ب

 ةاريدالإات جراءسالب جديدة لتنفيذ السياسات والإأ: هو عملية إيجاد طرق و دار الإ بددا الإ 

 .(Maughan, 2012)والابتكار داخل المؤسسة  بداعالإالتي لا تمنع عمليات 

  ات اءجر الفهم المشترك لأعضاء المؤسسة فيما يتعلق بالممارسات والإ: "يبددا الإالمُناخ

 Van Der Vegt, Van) والسلوكيات التي تعزز توليد الأفكار الجديدة وتقديمها وتحويلها"

de Vliert, & Huang, 2005) المرؤوسين الإدارة. وهذا يتضمن الدرجة التي تشجع بها 

 .(Choi, HK, & W, 2013)لتجربة أشياء جديدة والمجازفة دون الخوف من التحيز"
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 الخلاصة 6.9
 ،هادادالأولى في إع والخطوةلها،  التوضيحية الخارطة ية،من الدراسة الحال السابقالفصل  لمث  

صياغة  ومنها تم ،ئهاجرالإالسبب الأساسي  وتوضيحالحالية مشكلة الدراسة  إلىحيث تم التطرق 

راء اختيار وهي السبب و  ،نهاتم توضيح أهمية الدراسة والهدف م وبناء عليها، أسئلتهاو  هافرضيات

 إحدى رالتي تعتبتعريف مصطلحات الدراسة  إلى، كما تم التطرق ةع الدراسو هذه المتغيرات موض

مدى جدية  هذه العناصر ذ تبينإ ات المنهجية الضرورية التي تعكس القصد منها في الدراسة.جراءالإ

تحديد م تمن خلال هذا الفصل راسة، فالدوأسئلة فرضيات  عنللإجابة  ايخص سعيه فيما ةالباحث

إجابات  لىإمكن في الفصول اللاحقة من إيفائها بالتحليل للوصول تتلراسة، لدالأبعاد التي تناولتها ا

 .المطروحة للتساؤلات
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 الثانيالفصل 

 ذات الصلةالإطار النظر  والدراسات 

 

 التبدادلية( والقيادة)القيادة التحويلية  ماط القياديةنال المبدحث الول: 

 يبددا الإ: المناخ الثالثالمبدحث 

 دار الإ بددا الإ: الرابدع المبدحث

 : الدراسات السابدقةخامسالمبدحث ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 



14 

 

 لوالمبدحث ال 

 ماط القياديةنال 

 مقدمة 2.6
 ملع ةضمن بيئو واعها في ظل ظروف معقدة وتحديات جمة، أنبمختلف  اليوم مؤسساتتعمل 

صال وتقنياته لاتحرية ازيادة المنافسة، في مقابل ارتفاع وعي الجمهور ومتطلباته، و  حدة فيها تشتد

المستمر في التكنولوجيا، الأمر الذي جعل تلك الهائل و التطور  إلىمع سهولة التنقل، بالإضافة 

التي لحديثة ا ةداريالإ ساليبتبني تلك الأ إلىعمل تقليدية  أساليب استخدام من تنتقل المؤسسات

ي، أن)المعةفة بكفاءة وفاعليتحقيق أهدافها المختلتعمل على و  ،ها في العملر بقاءها واستمرا تضمن

في ة وخاص ،المؤسساتفي نجاح  ا  وأساسي محوريا   وضمن هذا السياق، تلعب القيادة دورا   .(1113

 ,Gabris, Golembiewski)بقائها  ضمانتعزيز كفاءتها و  إلىالدور القطاع العام، ويتعدى ذلك 

& Ihrke, 2001) ، اهزيادة الاهتمام بالعنصر البشري لديها باعتباره أهم موارد لىإ هااضطر مما 

 المؤسسةق تحقي إلىكفاءة استخدامه، الأمر الذي يؤدي  حال والضامن الرئيس لنجاحها ،الاستراتيجية

 مؤسساتي وفي إطار سعومن جهة أخرى، . (1116)الشنطي، بل واستدامتها  التنافسية،لميزتها 

بروز  إلىفة بالإضاتحقيق أهدافها، تأتي القيادة لتشكل العامل الأساس في ذلك،  إلىاليوم المستمر 

 ,Torlak & Kuzy ; الوظيفيرضاهم  ضمانتحسين أداء العاملين من خلال  فيالقادة  دور

2019) (Elqadri, Priyono, Suci & Chandra, 2015 . 

تطور خاصة في ظل ال المؤسساتيتجلى بشكل بارز داخل  شريبالعنصر البالاهتمام بدأ فيما 

دم الناجح والمتسلح بأخلاقه النبيلة بع داريالإحيث يبرز دور القائد مفاهيم القيادة، الحاصل في 

 ؤسساتالمتسعى التي  هدافالأ بمثابةبل  الوسائل، أوالأدوات  العنصر البشري بمثابة اعتبار
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، 1111ارنة، )السك تحقيق المصلحة العامة من أجلوكفاءتها وتطورها  تهايفاعل تحقيق إلىوالقيادات 

التي تسعى  المؤسسات داخلالقادة البارز دور و المعاصرة القيادة أصبحت حيث  .(117صفحة 

 مؤسساتلتلك ا لنجاحبمثابة العنصر الحيوي والجوهري  ؛المتنوعة تحقيق أهدافها إلىباستمرار 

في  لمؤسساتاتعتمد عليها تلك التي الأساسية  أحد أهم الركائز كونها إلىبالإضافة ، بقائها ضمانو 

 .(13، صفحة 1119)منصور و الخفاجي، مواجهة مختلف التحديات التي تواجهها 

 ماط القياديةنال القيادة و  2.2

لأفراد امن خلال دورها المباشر في التأثير على  بشكل واضح اتالمؤسس فيتظهر أهمية القيادة 

اه رؤية تج المختلفة العمل أساليبو مواقف  في سجامنوالأ لتوافقا ضمانبهدف  ،العاملين داخلها

 ,Hidayat, Rafiki) القابلة للتحقيقالمتنوعة و تجاه مجموعة من الأهداف  أو، المحددة المؤسسة

& Aldoseri, 2017).  فعيلت إلى تؤديأهم العوامل التي من باعتبارها القيادة  تظهر أهميةحيث 

هدافها وأهداف العاملين فيها على حد سواء، حيث يتجلى ذلك من خلال لأوتحقيقها  ،المؤسسةنشاط 

وادائهم  ،تنوعةمال وقدراتهم ،واتجاهاتهم النفسية ،المرؤوسينقدرة القائد في التأثير على سلوكيات 

( 2121ي )أو المومني ودن واعتبر .(111-111، الصفحات 1117)الشماع و حمود،  لأعمالهم

ضيف متكاملة تة إداريتشكل ممارسة  ؛الأخرى ةداريالإالوظائف  إلىالعملية القيادية بالإضافة  أنب

دارة إحيث أصبح النمط القيادي أمر ا حاسم ا في  .المتنوعةقدرة على تحقيق أهدافها  مؤسسةلل

 وهذا ما أكده. (Yaseen, 2010) المؤثرة فعالهمبالإضافة لأالقادة  سلوكياتمن خلال  المؤسسات

Anderson  و Sun(2015 ) الذي  ذلك الأسلوبلا إهو ما النمط القيادي للقائد  أن همباعتبار

، المختلفة لهمفي تصرفاتهم وأفعا ونهاالتي يظهر الموقف الذي يتبناه، وتلك السلوكيات  أو ،نتهجهي

ذلك و هالنمط القيادي ف .في سياقهيعلمون  الذي هو تأثير ذلك النمط على المحيطمن ذلك والأهم 
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ماط ند الأدتحفيز الافراد وتوجيههم لتحقيق أهداف محددة، حيث تتعالقادر على النهج  أوالأسلوب 

الخادمة، دة القيا، و والتشاركيتوقراطي/الاستبدادي، والبيروقراطي، و نمط القيادة الأ ومنها: القيادية

لية عدم التدخل، وأخيرا نمطي القيادة التحويقيادة والمتوجهة بالأفراد والعلاقات، والمتوجهة بالمهام، و 

ولأغراض هذه الدراسة سيتم التركيز ودراسة النمطين  .(Amirul & Daud, 2012)والتبادلية 

 .فقط الأخيرين

سبب ب القيادة التحويلية والتبادلية ذات جاذبية خاصه ومحل اهتمام الباحثين والمهتمين يبقى نمطي

 ,Dhammika)وكذلك المتعقلة بالأفراد ،المخرجات التنظيمية كل من النمطين على هذينتأثير 

Ahmad, & Sam, 2014). موضحا Yaseen (2010) نمطي ل الدائمة المؤسساتحاجة  أنب

 العاملوني يطلقها الت بتلك المبادرات نيالتحويليالقادة اهتمام  تتأتى من القيادة التحويلية والتبادلية

داخل  العمل الروتيني أن ، فيما يضمن القادة التبادليونللعمل التي تضيف قيمةو  المؤسسةداخل 

وفي العشرين عام ا الماضية، تراكمت مجموعة كبيرة من الأبحاث حول  يتم بشكل سليم. المؤسسة

 .(Judge & Piccolo, 2004) مما يوضح ارتفاع الاهتمام فيهما نمطي القيادة التحويلية والتبادلية

 لتحويلية بشكل أفضل عند مقارنتها بالقيادة التبادلية، حيث يكمن جوهرغالب ا ما يتم فهم القيادة ا

في (. و Summers, 1995) المرؤوسينالقائد و  كل من الاختلاف فيما بينهما في دوافع وأهداف

ى وكذلك على مستو  ،التغيير ضمن مستوى الأفراد إحداثعلى  القائد التحويليالعادة ما يركز 

 ، بهدفالإيجابيبالشكل و يرات جذرية يتغ إحداث إلىل سعيه المستمر ككل، وذلك من خلا المؤسسة

 جانبلوتعزيز اذاتيا المرؤوسين  كذلك تنمية وتطويرو  المختلفة، العمل أساليبداء و الأتحسين 

ه إنجاز تم ا مفي العادة ما يركز اهتمامه على القائد التبادلي  أن، نجد بوفي المقابللديهم،  يبداعالإ

 المطلوب لتزام وتحقيقمن خلال مكافئتهم على الإ العاملين يتم تحفيزحيث  ،ومهام فعليا من خطط
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على  لتبادلياالقائد ، بالتالي يركز هم لأعمالهمإنجاز منهم في  معاقبة المقصرين إلىبالإضافة ، منهم

 ر والتطويرالتغييبأكثر من القائد التحويلي الذي يهتم  أكبرالالتزام بالأعراف والقيم التنظيمية بشكل 

( باعتبار نمطي 2013)Judg و Robbins وهذا ما أكده أيضا (.117. ص 1111)السكارنة، 

هما أنل تعارض بينهما، ب دون وجودبعضهما البعض، ل نمكملأالقيادة التحويلية والقيادة التبادلية 

دلية، فيكون نتاج اتعتمد القيادة التحويلية عند تأسيسها على القيادة التبحيث وفق نهج واحد،  أنيسير 

حدها، التبادلية القيام به و القيادة  تستطيعلى عدة مستويات من الجهد، ومتابعة الأداء وهذا مالا و الأ

ع بصفات القائد التحويلي سيكون مجرد قائد متواضغير المتسلح تبادلي ال أخرى، فالقائدومن جهة 

غيير هي المفتاح الت والتبادلية نحوتحويلية من القيادة ال المتفاوتة المستوياتتعد وأخيرا  ليس أكثر.

-Appelbaum, Degbe, MacDonald, & Nguyen) لتنفيذ التغيير التنظيمي المستدام بنجاح

Quang, 2015). تبادلية()التحويلية وال ةداريالإماط القيادة أنلكل نمط من  وتوضيح وفيما يلي شرح 

 الحالية. اسةالدر اهتمام حل م

 Transformational Leadership القيادة التحويلية 2.4

الحديث أو النقاش حول مفهومي القيادة التحويلية والتبادلية  أنب Jensen, et al., (2019) أفاد

 BassوBurns (1978 )في أدبيات القيادة بشكل عام يستند بشكل أساسي على أعمال كل من 

 Karakitapoğlu-Aygün & Gumusluoglu اضحو أوضمن نفس السياق فقد ، (1985)

 لمعقدةا اليوم مؤسساتوظروف بيئة  تتلاءم معتم اقتراح نماذج جديدة في القيادة ه أنب( 2013)

يأتي دور حالات والي مثل هذه الظروف ف، فالتأكدوالتي ترتفع فيها حالات عدم  ،المتغيرة باستمرارو 

 ثقة تعزيزو  المعقدة، المحيطة ظروف البيئة عنالناشئة  وفمخاالتبديد  القادر علىالقائد التحويلي 

لوكياته س إلى، بالإضافة همفي بناء علاقات فردية معالمتنوعة قدراته  من خلالبه  المرؤوسين



18 

 

اخر القرن و أيعتبر نمط القيادة التحويلية والذي ظهر حيث . تفكيرهمل تصرفاته المحفزةو الملهمة لهم 

التشاركية المنفتحة على العاملين من  الإدارةلاعتماده أسلوب  ،القياديةماط نهم الأأالعشرين من 

جه اة التي تو المعاصر  المؤسساتخلال منحهم حرية القرار والتصرف، فالقائد التحويلي يستطيع إدارة 

 . (1113)المعاني أ.،  بداعالإمن خلال تعزيز قدرتها على التكيف و  تحديات مختلفة

برؤية  اعهأتب لهامإالموثوق به، والقادر على قائد وجود الأسلوب القيادة التحويلية يتضمن كما 

 ,Yaseen) والاتصال مع الجميع الكثير من الوقت في التواصل يمشتركة للمستقبل، ويقضواضحة و 

لهامهم من خلال تحفي فيما تعمل القيادة التحويلية على توجيه .(2010 وبالتالي،  ،همز جهود الأفراد وا 

حقيق الأهداف ت إلىقود التي تالتي يظهرها القادة و السلوكيات  تتضمن تلك التحويليةالقيادة  فإن

تحقيق بدورهم وبشكل محفز ل سيعملونالمتنوعة والذين  العاملين حاجاتتلبية التنظيمية من خلال 

تحقيق العاملين لمصالحهم الذاتية والتفكير ب تجاوز إلىوكيات ستؤدي تلك السل أنكما ، تلك الأهداف

 .(Jensen, et al., 2019) داخلهاالتي يعلمون  المؤسسةهداف أ

 تعريف القيادة التحويلية 2.4.6
لال ن خمالمعاصرة  للمؤسساتمرغوب ومهم بالنسبة القيادة التحويلية كنمط  أهمية إلىبالنظر 

تعزيزه  أوتوظيفه ل ارتفع الاهتمام لفهمه سعيا  ، مؤسسةلل يعمل على تحقيقهاالتي  هنتائج أو هفوائد

تلك التعريفات  تختلفوا ،وتوضيح مفهومه وطبيعته هلتعريف محاولاتتعددت ال، فقد المؤسساتداخل 

ات، يمتلك من خبر ما  أوالبحثية  أوخلفيته الاكاديمية  إلىوذلك بالنظر باختلاف من جاء بها، 

 كما يلي:وهي  تعريفات القيادة التحويليةويمكن ذكر بعض 

 من الالتزام بالأهداف التنظيمية، والسعيو إيجاد ج نمط قيادي قائم على قدرة القائد على " -

إثارة  ىإلالمشترك والقناعة التامة بمصلحة العمل. إضافة  أنيمتطويرها من خلال الإ إلى

 .(1117)الروسان،  تي ينتمون لها"ال المؤسسةالمرؤوسين في عية داف
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بالمصلحة العامة  المؤسسةأسلوب القيادة الذي يعمل على رفع وعي العاملين داخل  " -

  .(Víctor Jesús, Magdalena, & Gutiérrez, 2012) ويساعدهم على تحقيقها"

 من خلال ما يمتلك المرؤوسيناط القيادة التي يمكن من خلالها التأثير على مأنأحد  " -

ية نهج من سلوكيات تقوم على التقدير والاحترام والثقة والعقلأتوما ين خصائصالقائد من 

والتعامل الفردي البناء والتعاطف والمشورة والنصح والتوافق والتوازن في الأهداف  بداعالإو 

 .(1116)الزهراني،  "والمصالح وغيرها

هي ذلك النمط من القيادة "التي لها قدرة فائقة في الإيحاء والتواصل مع المرؤوسين  -

، لغرض الارتقاء بالأداء المؤسسةوحثهم على القيام بأفضل ما يمكن من جهود لصالح 

، )منصور و الخفاجي فهي قيادة تتميز بالأثر الاستثنائي الخارق على المرؤوسين"

  .(93، صفحة 1119

ها "هي القيادة التي لها قدرة فائقة في الإيحاء للمرؤوسين أنب (1111)رباحي، وعرفتها  -

د للارتقاء بالأداء وتحقيق نتائج أبع المؤسسةللقيام بأفضل ما يمكن من جهود لصالح 

 متوقعا". كانأبعد مما  أو متصورا   كانمما 

تحسين ز قدراتهم و و التج المرؤوسين"هي أحد المداخل القيادية الحديثة التي تلهم القادة و  -

د ر سلع من خلال توظيف المواال أو اتخدمالهم، ومنحهم الثقة بالنفس لتقديم أفضل ئأدا

 & Cheung)لعاطفية" من خلال دعم واضح لاحتياجاتهم الاجتماعية واو بكفاءة، 

Wong, 2010). 

ينصب  ةالقيادة التحويلي جوهر تركيز أنمجمل التعريفات الواردة أعلاه، يمكن القول ب إلىبالنظر و 

 :(1111)الرقب،  تيةالآ كانالأر /المحاورعلى 

 حويلية.استمرارية عملية القيادة الت .1
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 .اواةوالمسيلتزم بها مثل العدل متنوعة خلاقية أيستند عمل القائد التحويلي على قيم  .1

حهم من مصال أهمية تحقيق المصلحة العامة بدلا   إلىالعمل على جعل المرؤوسين ينظرون  .3

 .الضيقة الشخصية

لذاتية امستوى أهداف تشبع حاجاتهم  إلىورفعها  الثانويةحث المرؤوسين لتعديل أهدافهم  .1
 المستقبلية. المؤسسةالعليا، مع دعم رؤية 

 القيادة التحويلية هي: أنب (Bennis & Nanus, 2003, pp. 202-203)ضح أو هذا، و 

جماعية، وقائمة على التكافل والتعاضد بين القادة والمرؤوسين، وما يجعلها جماعية هو قدرة  -

 .المختلفة ة على فهم احتياجات ورغبات المرؤوسينالقائد الفائق

 تهم المتنوعة. لتلبية احتياجا المرؤوسينالتي تمكن  المؤسساتسببية، وتعمل على تكوين تلك  -

الارتقاء بها، حيث يمكن للقادة من اختيار الأهداف والرؤى  إلىموجهة بالأخلاق وهادفة  -

 .لكلذ شاء الهيكل الاجتماعي الداعمأنالقيم الأساسية للمرؤوسين، و  إلىالتي تستند 

 ، مثل الحرية والعدالة وتحقيق الذات.حول العديد من القضايا المرؤوسينرافعة لوعي  -

فاته وأفعاله، وسلوكياته التي يظهرها في تصر التحويلي القائد  أساليب أنب يتضح، تقدمبناء على ما 

وحثهم زهم وتحفيالمرؤوسين استمالة ى أخلاق، والتي تعمل علقيم و وما يمتلك من خصائص وقدرات و 

، من مشتركةالللمصلحة  تحقيقا  ومستوى حاجاتهم وعيهم رفع أدائهم و  طويروتة، ضافيإلبذل جهود 

الداعمة تنظيمية ال، وتهيئة البيئة الاعتناء بحاجاتهم الفردية الشخصيةالتفاعل المستمر معهم و خلال 

جوهر  ؛تلك التصرفات والسلوكيات بالود والاحترام والثقة مقابلةبالمرؤوسين  جعل إلىستقود ، بداعالإ

 .وتركيز القيادة التحويلية
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 أهمية القيادة التحويلية  2.4.2
ري، بتحقيق التغيير التنظيمي الجذتعنى القيادة التحويلية  أن( ب2010) ,.Griffith et alأوضح 

تنحية همية أب المرؤوسينقناع إجل أمن وأكثر على الرؤية والقيم،  المكافآت وتعتمد بشكل أقل على 

أهمية القيادة ( ب2006) Hayفيما أفاد ا  والعمل من أجل الصالح الجماعي. جانبمصالحهم الذاتية 

اصة الخ ل يظهر من خلال قدرتها على تعزيز عملية تنمية القدراتو التحويلية باتجاهين، الأ

لهم من قبن الالتزام الشخصي مستويات أعلى م ضمانفيظهر من خلال  الثانيما أ، المرؤوسينب

 .العامة بالأهداف التنظيمية

 عتبارها، بما في ذلك يجابيةالإ جوانبالو من الميزات  تضمن نمط القيادة التحويلية العديديكما 

لى ، وله جاذبية قوية، فهو يؤكد عوالمهتمين حظي باهتمام كبير من قبل الباحثينقد  احيوي انمط

 لتقليديا ل النمطيالتعام ماطأن يتجاوزبل و في العملية القيادية، لبارز ودرورهم ا المرؤوسينأهمية 

بالإضافة ، موتنمية قدراته المرؤوسينر يلتشمل الاهتمام بتطو ، المرؤوسينفي العلاقة ما بين القائد و 

يعمل هذا من جهة أخرى، و . (Northouse, 2013, p. 214)على الأخلاق والقيم  تركيزها إلى

ة يبداعالإسلوكيات الأفراد  تحفيز، بل و المؤسسةداخل  بداعالإالنمط على تطوير وتعزيز مناخ 

 ,Zhang) يبداعالإدور ا متداخلا  بين القيادة التحويلية والسلوك  بداعالإيلعب مناخ  حيث، داخلها

Zheng, & Darko, 2018). 

ركيزها لت بأهمية واضحةالقيادة التحويلية  حظيت دفق ،ماط القياديةنالرغم من تعدد الأعلى و 

القيادة  ةحيث تتمثل أهمي هم،والتوافق مع متطلباتمرؤوسين ال تحقيق احتياجات الأساسي على

والتي  ية(د)التأثير المثالي، الدافع الإلهامي، الاستثارة الفكرية، والاعتبارات الفر  هافي أبعاد التحويلية

 فإن ،ا  تلك الأبعاد مع عيتم التركيز على جمي ه وعندمانإاذ ، سنأتي على ذكرها وتوضيحها لاحقا  

 ويمكن ،الأطراف داخل المنظمةمن قبل جميع  أعلى ا  أعمق وتقدير  ا  القيادة التحويلية سوف تجد فهم
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 ،لمرؤوسيناخلال تأثيره على ية من نتاجزيادة الاو  تحقيق الأهداف المطلوبة ضمان التحويلي للقائد

على القيادة التحويلية  تعمل ،من ناحية أخرىو (. Zhang et al., 2018) المطلوبةوبناء الرؤية 

 حيث ،لمؤسسةاداخل  العاملينلدى  يبداعالإ جانبالبيئة المناسبة والداعمة لتعزيز ال تحفيز وتشجيع

ز وفريد، يوقادر على تقديم كل ما هو متمبل  ء،وللعطا لثقةل أهل هأنوثقتهم بكل فرد، و القادة  أنمإي

 المرؤوسينل يتحم على القائد يعمل ؛ومسؤوليتهم نحو تحقيقها المؤسسةتمائهم لرؤية أنمع شعورهم و 

 Bass and) وتطويرهم في تعليمهم وتدريبهم رغبته المستمرة إلىبالإضافة  ،للمسؤوليات

Avolio,1993 .) التحويلية أهمية القيادة  (93، صفحة 1119)منصور و الخفاجي، ضح أو فيما

 من خلال:

ن ومستوى المرؤوسي المؤسسةالتغيير الشامل والجذري، على مستوى  إحداثعلى  اقدرته .1

 على حد سواء.

 واقع متميز أفضل من الحالي. إلى المؤسسةعلى نقل وتحويل  اقدرته .1

 جديدة لحل أساليبمن خلال حث المرؤوسين على استخدام  بداعالإعلى تحقيق  اقدرته .3

 .باستمرار هاتجاوز و  المشكلات التي تواجههم

طوير ت على من خلال العمل المؤسسةعلى مواجه التحديات المتنوعة التي تواجه  اقدرته .1

 .مشخصية العاملين فيها، وتغيير توجهاته

 :يةتالقيادة التحويلية في النقاط الآيمكن تلخيص أهمية  هفإن ،ما ورد سابقا   إلىوبالنظر 

 .المختلفة شطتهاأنوتفعيل  المؤسسة تعزيز حيويةقدرتها على  .1
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ة حاجاتهم وتلبي العامة وأهداف العاملين داخلها المؤسسة أهدافوالالتزام بتحقيق العمل على   .1

 المتنوعة.

 .الأفرادمستوى اللازم على المستويين التنظيمي و التغيير  إحداث .3

روف ظتغيرات و ن عالناشئة  مخاوفال تخفيضو  المؤسسةالتحديات التي تواجه مجابهة  .1

 وتعقيداتها. البيئة المحيطة

ثارة و  فكريا،وتحفيزهم بدنيا و المستقبلية،  المؤسسةنحو رؤية توجيه جهود المرؤوسين توحيد و  .1 ا 

 دافعيتهم.

 مصلحة العمل نحو يرلتفكباوالارتقاء ، الضيقةز العاملين لمصالحهم الذاتية و اتجتساعد في  .6

 . العامة

 .يبداعالإمما يحفز سلوكهم  المؤسسةداخل  بداعالإتفعيل مناخ  .7

 أهداف القيادة التحويلية 2.4.4
 & Bassفمن وجهة نظر ، تنعكس أهمية القيادة التحولية في الأهداف التي تعمل على تحقيقها

Avolio (1993 )ول رحلة الوعي الكامل والقبم إلىالقيادة التحويلية تطبق عندما يصل القائد  فإن

 الأعمالمختلف في  المرؤوسينج ادمابعمليات يقوم حيث  ،بأهمية المجموعات والعمل الجماعي

حقيق أهداف يكفل تبما  لكل فردالفردية  الميزات من اكتشافبعدها ليتمكن  ،المؤسسةفي  الداخلية

 ةاوأكثر قدرة على مراع ،ت الأفرادلاهتماما ا  ، ويكون القائد من جهة أخرى داعمبشكل عام المؤسسة

ة التي المختلففي عرض المشكلات  المرؤوسيندعم بقوم القائد أيضا كما ي. اختلافاتهم الفردية

ن أجل التوصل م المتواصلوالتشجيع  ،وتقديم الدعم ،وتشجيع التفكير الناقد ،ثناء العملأتواجههم في 

القائد التحويلي يمتلك القدرات ف (.Bass, 1985) قليديةعن الطرق والحلول الت ية بعيدا  إبداعحلول  إلى
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 فيه درجة ثقتهم عرف إلىبالإضافة  ،راتهمدمهاراتهم وقوتنمية المرؤوسين طرق تفكير الكافية لتحويل 

(Wills & Raven, 2020). 

لية تعمل القيادة التحوياف التي الأهدمجموعة من الدراسات العديد من الأدب النظري و  تناولولقد 

ائص القائد، لية وخصيوترتبط تلك الأهداف بأبعاد القيادة التحو ، مختلف المستوياتعلى  تحقيقها

 Walumba et) وتوحدهم معها المؤسسةمع  المرؤوسينتماثل تحسين فرص ، ومن هذه الأهداف

al., 2008; Podsakoff et al., 1990)، اف هدالأتزامهم بما يتماشى مع وعي المرؤوسين وال ورفع

التطوير والتغيير الأداء الوظيفي و كل من وتعزيز (، Nielsen et al., 2010) لمؤسسةلالعامة 

المرؤوسين على ومساعدة ، (Walumba et al.2008; Tucker & Russell, 2004) التنظيمي

 ,Mickson) يالوظيف ىمستوى عالٍ من الرض إلىتلبية احتياجاتهم الأساسية مما يؤدي 

Anlesinya, & Malcalm, 2021)،  في العمل،  المرؤوسينمشاركة  مستوى مرتفع من ضمانو

 ,Caniëls, Semeijn, & Renders) وتحفيزهم همدعمللمرؤوسين و  إيجابيةحالة ذهنية بلورة و 

رفع مستوى وتطوير الصفات و ، (Appelbaum et al., 2015) ةالمؤسس، وتحسين فاعلية (2018

وفي النهاية تهدف  .(Wills & Raven, 2020) فريق العملالقيادية داخل كل فرد من أعضاء 

et al,.  Palalić)أبعادها توظيف قادة من خلال  إلىتحويل المرؤوسين  إلىالقيادة التحويلية 

 لواضحهم اتأثير ل، اتنظيمي امطلبأصبح  المؤسسات داخل وجود قادة التحول إلىالحاجة ف (.2021

 .(Tucker & Russell, 2004) المؤسسة جميع مجالاتفي 

 أبدعاد القيادة التحويلية 2.4.1
ة العلاقة ما بين القادة التحويلين مع طبيع أنب (Avolio & Bass, 2002, p. 2)ضح أو 

ما ية عادية فإداريتعاملات  إجراء إلىهي أكثر من مجرد علاقة تهدف  المؤسسةداخل  المرؤوسين
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ل توظيف تحقيق نتائج متميزة من خلا إلىتؤدي  أساليبقيام القادة باستخدام  إلىبينهم، بل يمتد ذلك 

للقيادة التحويلية، فالقيادة تكون مثالية عندما يسعى  أكثر من المكونات/الأبعاد الأربعة أوواحد 

عهم وتبث روح وتستثير دواف المرؤوسينمحاكاة قادتهم وتقليدهم، في حين تلهم القيادة  إلى المرؤوسين

الحماسة لديهم للعمل، إضافة لقدرة القائد على التحفيز الفكري للاتباع وتوسيع استخدامهم لقدراتهم، 

الاعتبارات الفردية للاتباع وتزودهم بالدعم والتوجيه والتدريب. أما تلك الأبعاد  كما تراعي القيادة

 الأربعة فهي:

لطرق لاستخدام القادة التحويلين  إلىويشير  Idealized Influence)التأثير المثالي ) .1

موذج لأتباعهم، والذين بدورهم سيعملون على تقليد نالتي تجعل منهم القدوة والأ ساليبوالأ

قادة ومحاكاة تصرفاتهم، حيث يكون القائد التحويلي هنا محل إعجاب واحترام وثقة ال

ين هو مراعاة احتياجات الآخر  ،، ومن بين الأمور التي يقوم بها القائد لكسب ذلكالمرؤوسين

 إلى . بالإضافة(Avolio & Bass, 2002, p. 2) على حساب احتياجاته الشخصية

الفخر تجاه ب المرؤوسينحساس إورؤيتها، وتعزيز  المؤسسةحساس القائد التحويلي برسالة إ

تصرفات  أنب( 2111. وأضاف أبو عرابي )(1118)الرشيدي، منظمتهم من جهة أخرى 

 ياتهلوكز سمن خلال تعزي المرؤوسينالقائد التحويلي المثالية تعمل على استثارة مشاعر 

 .همواحترام مثقتهكسب  إلىليكون بمثابة القدوة لهم، الأمر الذي سيؤدي  ةيأنسنوالأ ةالأخلاقي

 إلىعمد القائد ضمن هذا البعد ، ي(Inspirational Motivation)الدافع الإلهامي  .1

 وتحفيزهم للعمل بروح الفريق لتحقيق الأهداف المرؤوسينتعزيز الجهود المبذولة من قبل 

(، فمن خلال سلوكيات القائد وتصرفاته المحببة 1117 )جبلاق و صدقي، مؤسسةعامة للال

. (1118)الرشيدي،  المرؤوسينروح التحدي ومشاعر الحماس والتفاؤل لدى  ت ثارللآخرين، 

 ئدهذا البعد يتضمن تشجيع القا أنضحا أو حيث Badir(2014 ) و  Afsarدراستهم وفي 
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بقدراتهم من خلال إلهامهم وتحفيزهم. فيما يتصرف القادة  أنالمستمر لأتباعه على الإيم

لهامز و يتحف على التحويليون يقوم  لتيا للمهاممن حولهم من خلال توفير المعنى والتحدي  ا 

بها أتباعهم، حيث يقوم القائد بإشراك أتباعه في وضع مجموعة من التصورات المستقبلية 

 .(Avolio & Bass, 2002) رفع توقعاتهمالجاذبة و 

تصرفات القائد  إلىيشير هذا البعد و ، ((Intellectual Stimulationالستثارة الفكرية  .3

 لأسلوب التحليل المبني على المنطق والتفكير المرؤوسينتهاج أنالتي تحث على ضرورة 

 ةيإبداعالصعبة ومعالجتها من خلال طرح حلول الخلاق لإيجاد حلول جديدة للمشكلات 

يتعلق  ومن جهة أخرى،. (Antonakis et al., 2003; Afsar & Badir, 2014) جديدة

والتعامل مع  ،بداعالإالبعد بقدرة القادة التحويلين على تحفيز جهود أتباعهم على الابتكار و 

بداعحل جديدة و  أساليبالمشكلات والمواقف التي تواجههم بطرق و  تقاد نإية، حيث لا يوجد ا 

 ,Bass and Avolio) أفكارهماختلفت مع  نا  حصلت؛ حتى و  نإ المرؤوسينعلني لأخطاء 

2002). 

سلوك القائد  إلىيشير هذا البعد ، و(Individual Considerationsال تبدارات الفردية ) .1

 لىإبالإضافة الذي يساهم في إرضاء أتباعه من خلال تقديم المشورة والدعم المستمرين 

 ,Antonakis)تعزيز فرص تطورهم   إلىالاهتمام الواضح باحتياجاتهم الفردية، مما يؤدي 

Avoliob, & Sivasubramaniam, 2003) أما .Afsar  و Badir (2014 )ضحا أو ف

التطور المرؤوسين، و الموجودة بين الفردية باهتمام القائد بالاختلافات هذا البعد يعنى  أن

ربط احتياجات المرؤوسين برؤية  إلىالشخصي لكل واحد فيهم وعلى حدة، بالإضافة 

 من خلال التدريب المستمر والتغذية الراجعة المستمرة. المؤسسة
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 سمات القائد التحويلي 2.4.2
 مجموعةافر د من تو لابف، وأهدافها حتى يتمكن القائد التحويلي من الايفاء بمتطلبات القيادة التحويلة

 لوكياتهصاف القائد على سأو وغالب ا ما تركز من السمات التي تمكنه من القيام بعمله على أكمل وجه. 

(Tucker & Russell, 2004)ضحأو  . كما Summers (1995 )الأساس الأخلاقي القوي  أهمية

للمستقبل،  توضيح، بل وايصال رؤية واضحةالتركيز و ال ىالذي يتمتع به القائد التحويلي، وقدراته عل

ك القائد ات وقرارات شجاعة، فيما يركز ذلإجراءبحيث تسمح هذه الرؤية والقيم الأساسية للقائد باتخاذ 

ترام من خلال الاح المؤسسةياتهم الكاملة لصالح كانأيضا على تطوير مرؤوسيه للاستفادة من إم

وتسهيل عملية تحقيق التغيير الحقيقي بعيد المدى من خلال قدرة  العميق الذي يوفره للمرؤوسين،

 Hay يبالنسبة ل. و مؤسسةالسياسية والاجتماعية والتقنية لل جوانبالالقائد في السيطرة على تعقيدات 

لية؛ وترتبط بأبعاد القيادة التحويالتي تصاحب  السماتحيث أفاد بوجود مجموعة فريدة من ( 2006)

القائد ، ومن هذه السمات التي ترتبط بالتنظيمية جوانبالالتغييرات في العديد من  إحداثتساعد في 

شجاع،  في التعلم، متحمس، دائمةرغبه لديه ، ويحب العمل التحويلي )إحساس واضح بالهدف، مثابر

، يراعي احتياجات المرؤوسين الشخصية، مدفوع بالقيم، قدوة بتوقعات مرتفعة، ةمخاطر متحمل لل

ويمكن تلخيص هذه السمات على النحو التالي . (فاعل ومستمع جيد، ناضج عاطفامتواصل 

 (:361-319. ص.ص 1111)السكارنه، 

يميز القائد التحويلي هي قدرته على وضع تصور بعيد المدى  إن ماالرؤية الستراتيجية:  .1

 .ذلكوتحديد الكيفية لتحقيق مستقبلا،  المؤسسةلما سوف يكون عليه وضع 

 وفقا  ن للعاملييُراعي القائد التحويلي الفروق الفردية  حيث والتواصل الفعال:التصال  .1

القائد في  تعمديتركيبته النفسية والثقافية، حيث  إلىبالإضافة ، واحد فيهملخصائص كل 
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على التشبيهات واستخدام الرموز، كما يستخدم المصطلحات والمفاهيم  التركيزخطابه 

 .نيالمرؤوسبين و  هعلى تعزيز عملية التواصل الفاعلة بينالجديدة، الأمر الذي يعمل 

والسعي  ،جذاب له والسير لاتباع رؤيتهنقدرة القائد في التأثير في الأ حيث تتجلى النزاهة: .3

تسلح القائد التحويلي بدرجة عالية من النزاهة ي مالتحقيق الأهداف المطلوبة، فعند

جل بالكثير من أ ايضحو  نلأ المرؤوسيند رفع درجة استعدا إلىوالمصداقية، سيؤدي ذلك 

 اتباع رؤية ذلك القائد الجاذب. 

 التي نللمرؤوسييراعي القائد التحويلي هنا ضرورة وضع المهام و تعزيز الثقة بدالنفس:  .1

متتناسب مع قدراتهم  ي إدراك ف المرؤوسينيعمل على تنمية قدرات س، وبالتالي اتهمكانوا 

 التقدير لهم. إبداء الذات، والثقة بالنفس وبالتالي

، لمعاصرةا المؤسساتأهمية وجود القائد التحويلي ودوره في إدارة  إلىبناء على ما سبق، وبالنظر 

الأعمال  ءالتي تساعده في ادا والخصائص العديد من السماتامتلاك القائد التحويلي ينبغي على 

ومن ، نالمرؤوسيو  المؤسسةلمناطة با تحقيق العديد من الأهداف إلىبالإضافة ليه إلة كلمهام المو او 

مؤسسة، داخل البأبعادها القيادة التحويلية  يتمثل جوهر أهمية تلك السمات في تعزيزجهة أخرى 

 :ومن هذه السمات

 .المؤسسةداخل  الاتصال والتواصل الفاعل مع جميع الأطرافقدرته الفائقة على  .1

 بثقة مرتفعة بالنفس. تمتعه .1

 ق به بسهولة.ملهم وجاذب، ويمكن الوثو  .3

 .الفردية والشخصية تحقيق حاجاتهمعلى خرين ويعمل يحترم الآمتسامح و  .1
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 نشيط ومتحمس بشكل دائم للعمل المشترك بروح الفريق.منسق جيد،  .1

 صادق وعادل في التعامل مع المرؤوسين. .6

 مؤثر ومتفائل ومحفز. .7

 Transactional Leadership القيادة التبدادلية 2.1
وعه الأفراد العاملين بمجمقوم حيث ي، يةالتبادلالعقود من مجموعة من  دارةالإتتكون في العادة ما 

تقوم القيادة فيما  ،(Bennis & Nanus, 2003, p. 203) المكافآت مجموعة من  مقابل من المهام

المكافأة  يبأسالاستخدام  تحفيز الأفراد من خلال كانه بالإمأن مفادهالتبادلية على افتراض رئيس 

 ن قبلمنه م يطلب الاستجابة لمافي المحددة و  لمرؤوساتتمثل مسؤولية  حيث ،المتنوعة والعقاب

ائمة على ق القيادة التبادلية أن (2111)وأضافت العتيبي   .(Torlak & Kuzey, 2019)ين المدير 

المرؤوسين في حال حققوا الأداء الأفضل والمنسجم مع أهداف  مكافأةحيث يتم  مبدأ الثواب والعقاب

 أو اثبات وجود التقصير.  أداؤهم ضعيفا   كانالمؤسسة، بينما يتم توجيه العقاب في حال 

يها، عل من خلال تحديد الأهداف والتركيز المرؤوسينعلى  التبادليؤثر قادة ومن جهة أخرى، 

 التبادلية ةاديقالنمط يؤكد و  .(Caniëls et al., 2018) تحقيقها والمطلوب وتوضيح النتائج المرجوة

 (Extrinsic) الخارجية جوانبالترتبط هذه القيادة ب أنعلى العلاقة بين الأداء والمكافأة، ومن المرجح 

ير تبادلية على البيروقراطية والمعايتستند القيادة الفيما  .(Mickson, et al., 2021)للرضا الوظيفي 

وجها  هم أكثر تأنعلى  التبادليينالقادة  إلىبالتالي ينظر  .(Tucker & Russell, 2004) التنظيمية

 .(Dartey-Baah, 2015)من التركيز على الأشخاص  كثرأبشكل الأهداف  أونحو المهام 
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 لقيادة التبدادليةاتعريف  2.1.6
نظريات  طبيعة، و الأكاديمية أو الثقافيةخلفية المهتمين والباحثين و  ؛الفكرية اختلاف المدارس يعتبر

تعريف  فيغير الجوهرية ختلافات بعض الاأسهمت وبشكل واضح في وجود قد  ،القيادة الحديثة

ا تعريف قام عليهالتي  الثابتةسس بعض الأنجد ، القيادة التبادلية، وعلى الرغم من ذلك الاختلاف

 ومنها:ويتضح ذلك من خلال التعريفات المختلفة لها،  ،القيادة التبادلية

"نمط قيادي قائم على تبادل المنافع والوعود المشتركة بين القائد والمرؤوسين من جهة،   -

هداف فسهم من جهة أخرى من حيث الوظائف، والخدمات لتحقيق أأنوبين المرؤوسين 

 . (2111، أنالروس) "المؤسسة

، وهي ت المكافآالنمط القيادي الذي يركز على المصلحة الذاتية للفرد وتحفيزه من خلال "  -

قابل تحقيق م المكافآت ي والمادي بين القائد والمرؤوس من خلال التحفيز بنتتبع النهج العقلأ

 . (Golla, 2013) الهدف"

يها بطريقة يحصل ف والمرؤوسينمط قيادي يعود على العلاقة التبادلية ما بين القائد "ن -

  (.Ebrahimi et al., 2016القائد ) ما يطلبهوالمناصب لتحقيق  المكافآت على  المرؤوسين

عمل من مبدأ التكلفة والعائد لإثارة الدافعية نحو ال طلاقا  أن"اتفاق مبرم بين القادة والمرؤوسين   -

)بن عزوز و محمد،  "من جهة أخرى ولتحقيق الاهداف التنظيمية المطلوبة، جهة من

1111) . 

تبادلية طرفاها القائد وتابعوه، حيث "علاقة ها أنفعرفوها ب (1111)المطيري و العزاوي، أما  -

عمال، الأ نجازبحيث يتم تقديم المواد اللازمة لإ ،ريتوقع كل من الطرفين منفعة من الآخ

 وربط الأداء الوظيفي بمكافآت للأداء المرضي وعقوبات للأداء غير المرضي". 
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ات جراءا  ها "القيادة المحكومة بالبيئة التنظيمية السائدة و أنب (1116)أبو سبع، في حين عرفها  -

 لىإالعليا وعدم الميل  الإدارةو  المؤسسة جانبداف المحددة مسبقا من العمل والأه أساليبو 

من المخاطر، والتي تعتمد على عملية التبادل التي تتم بينها  التغيير والتطوير خوفا   إجراء

جراءوبين المرؤوسين في ضوء الأهداف التنظيمية و   ات ولوائح العمل".ا 

ق الموارد من أجل تحقي تستخدم فيهاعملية  هاأنب التبادليةقيادة الSummers (1995 )اعتبر و 

لحة جماعية، مص أوشاركون في جهد مشترك لتحقيق هدف مشترك تلا ي والمرؤوسينفالقادة الأهداف، 

وجهة نظر  منو  بدلا  من ذلك، يستخدمون بعضهم البعض لتحقيق أهداف منفصلة، ولكنها متوافقة.

McCleskey (2014 )في لا و أصركز على تحقيق أهداف القادة والتي هي القيادة التبادلية ت فإن

ظة المحاف إلىبالإضافة اكتمال المهام المطلوبة،  ضمانمع ، المؤسسةهداف لأعكاس أنطبيعتها 

 استخدامبمن خلال الاتفاق التعاقدي المسبق  المرؤوسينتحفيز و ، الحالية ضاع التنظيميةو على الأ

  ت التنظيمية.والتركيز على تطوير الكفاءا ،المكافآت 

ابة استج أنمؤقتة وقصيرة، لاسيما ما بين القائد والمرؤوسين العلاقات  في العادة ما تكون

ا ما وهذ .بل لتحقيق مصلحة محددة الذات،لا تكون نابعة من  المؤسسةأهداف  نجازالمرؤوسين لإ

د على التعزيز تعتم القيادة التبادلية أن باعتبارBass & Avolio (1994 )من  كلا   أكده أيضا

طة السلبية النش الإدارةمكافأة أشكال  أو، إما عن طريق مكافأة المحتوى الإيجابي، الطارئ المؤقت

ى تحفيز عل تركيزه من خلال بالاستثناء الإدارة أسلوب على القائد اعتماد يكون حيث الساكنة، أو

كس ل عقود العمل والتي تعم من خلائهساؤ مع ر  نو المرؤوس يرتبطفيما  .أتباعه من خلال التواصل

يفسر ماهية المنافع والوعود المشتركة بين ما وهذا  ،ومتطلباتهمالأساسية  المرؤوسيناحتياجات 

 التبادليةقيادة التكون  أنيمكن كما  .(Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2014)الطرفين 

أقصى بأعمالهم ب المرؤوسينتعلق الأمر بضرورة قيام فاعلة في بعض المواقف، لا سيما عندما ي
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 Hidayat et) ات والمعايير ضرورية في مثل هذه الحالةجراءالقواعد والإ فإنطاقاتهم، وبالتالي 

al., 2017.) 

 أهمية القيادة التبدادلية 2.1.2
 أهمية القيادة التبادلية من خلال ما يلي: أنيجاز إبناء على ما سبق، يمكن 

 كافآت المللمرؤوسين من خلال  يجابيةالتبادلية على تعزيز السلوكيات الإقدرة القيادة  -

ها تعمل كأسلوب دعم أن إلىالمشروطة، والمحافظة على ديمومة مخرجات الأداء، بالإضافة 

ناجح بشكل فاعل و المرغوب تنظيمي على المدى القصير والمتوسط من أجل تنفيذ التحول 

(Appelbaum et al., 2015). 

الاستقرار الذي يحققه قادة التبادل الفاعل؛ والذين يبدؤون في عملية تطوير السياسات يوفر  -

 ,Tucker & Russell)ات التنظيمية، تناغما وتآلفا مهم ا داخل المؤسسات جراءوالإ

2004). 

تنظيمية، تحقيق الاهداف الإثارة الدافعية نحو العمل من جهة، وعلى  إلىالقيادة التبادلية  تؤدي -

 .(1111)بن عزوز و محمد،   وكذلك الشخصية والخاصة بالمرؤوسين من جهة أخرى

ن خلال بقاؤها مستقرة ما  تعمل القيادة التبادلية على المحافظة على تحقيق أهداف المؤسسة و  -

ظل بيئة يسودها الاستقرار والهدوء  في ا  تحديد المهام وتصميم الوظائف بشكل أكثر تخصيص

(Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2014). 

بالاستثناء، حيث يكون التدخل فقط  الإدارةصلاحيات من خلال بعدي المنح تعزيز عملية  -

 في الحالات اللازمة للتدخل.

 .المتوقعة المكافآت  إلىبالنظر  تبقي المرؤوسين محفزين باستمرار -
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يساهم قُرب القائد التبادلي من المرؤوسين في تعزيز قدراته على تحديد ماهية نقاط القوة  -

ونقاط الضعف لديهم، وبالتالي العمل على تعزيز نقاط القوة ومحاولة معالجة نقاط الضعف 

 .لديهم

 أهداف القيادة التبدادلية 2.1.4
ئل مرؤوسين من خلال استخدام الطرق والوساالمراقبة والسيطرة على ال إلىتهدف القيادة التبادلية 

 أن(، أوضح 1111(، أما السليمات )Bass B. M., 1985ية وبطرق اقتصادية )نالأكثر عقلأ

 رازها من خلال ما يلي:إتحقيق عدة أمور يمكن ا إلىالقيادة التبادلية تهدف 

تحقيق لازمة لالتركيز على المرؤوسين من خلال توضيح أدوارهم في العمل، والمتطلبات ال .1

 الأهداف العامة للمؤسسة.

تعزيز الدور التبادلي بين القائد والعاملين من خلال التركيز على تلبية احتياجات العاملين  .1

 والعمل على زيادة الثقة والدافعية للعمل لديهم.

توضيح الأدوار ومتطلبات العمل من خلال توجيه جهود العاملين والعمل على تحفيزهم من  .3

 ظمة تحفيز عادلة وموضوعية.أناد خلال ايج

تحقيق أهداف المؤسسة من خلال دمج العاملين وتمكينهم وتعزيز الدور الرقابي  ضمان .1

 التطابق في تحقيق الأهداف العامة والخاصة في المؤسسة. ضمانل

في العادة ما يركزون على  التبادليينالقادة  أنفأكدا على  Garman (1999) و Corriganأما 

 جمالها بما يلي؛ وهي:إهداف رئيسة، يمكن ثلاثة أ

توضيح التوقعات: وتعني مساعدة أعضاء الفريق على فهم مسؤولياتهم المتعلقة بالعمل بشكل  .1

 أفضل من خلال تقديم أهداف واضحة.
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 التحفيز على التحسين: أي خلق التحدي بين أعضاء الفريق لتحسين أدائهم بشكل مستمر. .1

 لق الفرص للاعتراف بجهود أعضاء الفريق ومكافأتهم.ات: أي خنجاز الاعتراف بالإ .3

 أبدعاد القيادة التبدادلية 2.1.1
 سين، بحيثلمرؤو بين القادة واما التبادل الذي يحدث  أو التعاملعلى  التبادليةقيادة مفهوم الؤكد ي

روط الشو  أدوار المرؤوسين المطلوب القيام بها وتحديدها،يعتمد هذا التبادل على قيام القائد بمناقشة 

 .Bass & Riggio, 2006) والأدوار المتطلباتتلك  استيفاء عندعليها  ونالتي سيحصل المكافآت و 

P. 4 لقائد اتبادلية ما بين  أومبدأ القيادة التبادلية على فكرة وجود علاقة تعامل يستند (. حيث

والعائد، وهي  ةبناء على أساس التكلف المرؤوسينلتحقيق أهداف تنظيمية معينة، وتحفيز  والمرؤوس

في الاعتماد على  المرؤوسينتصور مدى الرسمية وممارسة السلطة في متابعة الأعمال من قبل 

 ومن ،(1111)بن عزوز و محمد،  منهم والتحفيز بناء على القيام بالمهام المطلوبة أةالمكاف أساليب

على وهي Robbins & Judge (2013 )اد أساسية ذكرها تقوم القيادة التبادلية على عدة أبع هنا

 النحو التالي:

  المشروطة المكافأة Contingent Reward : د و مقابل الجه المكافآت تبادل  إلىوتشير

لقائد ا فأساسها هو قيام ،هماتإنجاز والاعتراف ب من قبل المرؤوسين والأداء الجيد المبذولة

لقائد لأجله، ومن هنا يحقق ا المكافأة تقديم لد ما يلزم للمرؤوسين عند وجو  المكافأةبتقديم 

 أضاف كل منفيما . (Bass & Avolio, 1993)التعزيز الايجابي والتبادلي للمنافع 

تنصب نحو الاهتمام بما هو ناجح أكثر من الاهتمام المكافأة  أن( ب2113) عزاويالمطيري وال

اء فرض العقاب بن أوالمكافأة فالقائد يعكس مدى استخدامه لسلطة منح  ،صحيحبما هو 

 ،الاحتياجات والمتطلبات يقوم بتحديدهو من أيضا فالقائد ومن جهة أخرى، على الأداء، 

ه نجاز إ نحو المطلوب المرؤوسينبتوجيه أداء  هلقيام إيجابية اآثار  بدوره يعكسالذي  الأمر
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لك ت ويحدد ،المشروطة هي الدرجة التي يؤسس من خلالها القائدفالمكافأة  .والقيام به

 لمكافآت االتبادلات البناءة مع المرؤوسين، حيث يوضح القائد التوقعات ويحدد  أوعاملات تال

 . (Judge & Piccolo, 2004) التي تقابلها

 النشطة بدالستثناء الإدارة Management by Exception–Active :هتم القادة هنا ي

عن القواعد والمعايير المحددة مسبقا، وكيفية  الحاصلة حرافاتنفي البحث عن سبب الأ

ينصب و . (Robbins & Judge, 2013) حيال ذلك ات التصحيحية اللازمةجراءاتخاذ الإ

لال من خوذلك  ،حرافات عن تلك المعاييرنتركيز القادة على وضع المعايير ومراقبة الأ

 ,.Bass B. M) ات التصحيحية حسب الضرورةجراءلأداء واتخاذ الإل النشطة مراقبةال

 يتوقعون المشاكلكما سلوك المرؤوسين،  ويرتكز دور القائد هنا على مراقبة .(1985

يخلق  نأات التصحيحية قبل جراءيتخذون الإن ثم وم، والتحديات الممكنة بشكل استباقي

 .(Judge & Piccolo, 2004) في العمل مشاكل خطيرة ومعقدة أوذلك السلوك صعوبات 

رافات عن حأنالمراقبة النشطة لأية  إلى الهادفة القائد بعمل الترتيبات اللازمة يلزم قيام اذ

مشاكل قد تظهر عند قيام  أومراقبة أية أخطاء  إلىقا، بالإضافة المعايير الموضوعة مسب

ب حسو ات التصحيحية جراءاتخاذ الإ، ومن ثم إليهمالموكلة مهام ال المرؤوسين بتنفيذ

وخاصة في بعض المواقف التي تتطلب  ،، وهذا النوع من القيادة مطلوب وفاعلالضرورة

وضمن هذا الأسلوب،  (.Bass & Riggio, 2006. P. 8) تدخلات مهمة مثل السلامة

يولي القائد  نأالتفصيلية للتعامل مع المرؤوسين، وهذا ينطوي على  الإدارةالقادة نهج  ىتبني

ها، وكذلك ات المعمول بجراءالالتزام الصارم بالإ ضمانشطة المرؤوسين لناهتمام ا تفصيلي ا لأ

 هاحال حدوث الأخطاء أوت حرافانتدابير علاجية فورية لتصحيح الأ أولتوفير إرشادات 

(Dartey-Baah, 2015). 
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 السلبدية بدالستثناء الإدارة Management by Exception–Passive:  دور يقتصر

والسماح ل ، بتدخل من قبله أيدون للمرؤوسين على مراقبة الأعمال الروتينية اليومية  القائد

رورة يكون تدخل القائد وقت الحاجة وللضبحيث ، اواستمراريته همقيامهم بأعمالبمواصلة  همل

فقط عند حدوث  محصورا  يكون د ئدور القا أنأي  .(Bass & Avolio, 1993) الماسة فقط

يمكن للقائد ه أنب( 1111والمطيري ) عزاويالفيما أضاف . تستلزم التدخل مشاكل خطيرة

من خلال فرض التوقعات الاستباقية لحدوث الأخطاء  الإدارةستفادة من هذا النوع من الا

ي حدوث وتصرفات المرؤوسين فينتظر القادة حتى يتسبب سلوك  حيث حرافات.نتظار الأأنو 

أيضا هذا البعد عني كما ي .(Judge & Piccolo, 2004) إجراءقبل اتخاذ أي المشاكل 

 ات التصحيحيةجراءثم اتخاذ الإ ،حرافات والأخطاء والمشاكلنتظار حتى حدوث الأنالأ

ذين ال يشرف القائد على عدد كبير من المرؤوسين ما، ويصلح هذا الأسلوب عندتجاهها

. من ناحية (Bass & Riggio, 2006. P. 8)اتهم إنجاز  مفصلة حول يقومون برفع تقارير

المساحة  بعض المرؤوسينالتي تمنح  التبادلسلوكيات قادة  إلىب أخرى، يشير هذا الأسلو 

حرافات أنهناك  عندما تكون فقط الإشرافية للسماح لهم بتنفيذ وظائفهم، ولكنها تتطلب التدخل

 سبقام الموضوعة للشروط والمتطلبات قضايا تتعلق بمعايير الأداء غير المستوفاة أو

(Dartey-Baah, 2015). 

ات جراءإهي الدرجة التي يتخذ فيها القائد  (والسلبية)النشطة  بالاستثناء الإدارةوبشكل عام، ف

 & Judge)التي تتم فيما بين القائد والمرؤوسين  العلاقة التبادليةتصحيحية على أساس نتائج 

Piccolo, 2004). كل من ويؤكد التدخل فقط.ون في وقت والاختلاف بينهما يك (Bass & 

Riggio, 2006. P. 8; Avolio & Bass, 2002, p. 3ليس أسلوب المكافأة المشروطة  أن( ب

، بالاستثناء رةالإداأكثر فاعلية من أسلوب أبعادها، لكنه بفاعلية نمط القيادة التحويلية نفس درجة ب
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ين ح، في ((constructiveوطة علاقة تبادلية بناءه المكافأة المشر  يمثل بُعدومن ناحية أخرى، 

  .((correctiveبالاستثناء )النشطة والسلبية( علاقة تبادلية تصحيحيه  الإدارةيمثل بعد 

 يادة التبدادليةالق سمات 2.1.2
 علىقدرة لايمتلك ذلك الشخص الذي تميز القائد التبادلي بعدة مزايا، فهو ( ب2111) أنأكد الروس

لأمر الذي ا النقاشجلسات فاعل، ولديه إدارة جيدة ل محاوروهو قبلية بشكل واضح، تحديد رؤية مست

لما هو  تحقيقهم ضمانمما يمكنه من  ،قناع وخاصة للمرؤوسينالاعلى  سيعمل على تعزيز قدراته

ته على ساهم في تعزيز قدر يقُرب القائد التبادلي من المرؤوسين  فإنمطلوب منهم، من ناحية أخرى، 

 معالجة حاولةمنقاط القوة و  تعزيزعلى  العملوبالتالي  ،ماهية نقاط القوة ونقاط الضعف لديهمتحديد 

تحقيق  مانضو  ،رضاهم مما يضمن ،المرؤوسينقبل يكسبه الدعم والتأييد من ما وهذا ، همنقاط ضعف

قادة يكشف  أنه من المتوقع أنبOlsen et al., (2010 ) ضحأو فيما  .المحددةالتنظيمية الأهداف 

بالوفاء بالالتزامات المتفق عليها، بما في ذلك الاعتبارات  التبادل عن التزام المرؤوسين القوي

قيا  يسترشد بدافع جوهري للتصرف بطريقة مبررة أخلا فالقائد التبادلي قد، جهة أخرىومن ، الأخلاقية

مزايا القيادة التبادلية مجموعة من  Kuye (2010)فيما أضاف . أخلاقيا   معززفي سياق تشغيلي 

 فيما يلي: المتمثلة

 .في التعامل وتسمح بالمرونة التكتيكية (Practical) عملية هي .1

 مخضوعهالمرؤوسين  إدراكتؤكد على الكفاءة فيما يتعلق بأداء المرؤوسين، من خلال  .1

 نحو الأمثل.لأداء على اللالأمر الذي يقودهم للمراقبة عن كثب، 

  .نيفقط في الحالات التي لا يتم فيها تلبية الأداء المطلوب من قبل المرؤوس القادة تدخليكون  .3

 



38 

 

 : ما يلي تتضمن التبادلمزايا قيادة  أنضح أو ف (Chan, 2017)أما 

 ا.أنم أحيي تفوق توقعاتهوالت، الممنوحةوالحوافز  المكافآت من خلال ية المرؤوسين انتاجرفع  .1

من خلال ربط الأداء الوظيفي  المؤسسةإدارة  إلىميل قادة التبادل من خلال تعزيز الأداء  .1

 .المكافآت ب

وضوح الهيكل التنظيمي، حيث يعرف المرؤوسين بالضبط ما هو متوقع منهم من خلال  .3

 .أدائهم لتعزيز كل مستمرشب المرؤوسينيتم تحفيز و التسلسل القيادي، 

، هانجاز إعلى  ث يتم تحفيز المرؤوسينيعلى المدى القصير، ح تقسيم الأهداف والغايات .1

التي  جميع المواردتوفير يضمن القادة فيما خرى سيتم تحقيق المهام بسهولة، أومن جهة 

 قصير.على المدى الف اهدلتحقيق الأ نو المرؤوسيحتاجها 

ذلك المنظور  أنب (89، صفحة 1119)منصور و الخفاجي، وضمن منظور التبادل للقيادة، أكد 

 يساهم في تحقيق ما يلي:

دوره و  ،تعزيز وتأكيد جودة العلاقات مع المرؤوسين من خلال الممارسات المباشرة للقائد .1

تأثير إيجابي لعمليات القيادة، حيث  إلىالأمر الذي يؤدي  ،التفاعلي في الاتصال معهم

ل لديهم، العم أنر ر ذلك التأثير في تحسين الأداء، والتزام المرؤوسين وتقليل معدل دو يظه

 ومن جهة أخرى يرتفع مستوى اهتمام القائد بشكل عام.

 لىإوكذلك السلبية لدى المرؤوسين من خلال حاجة الطرفين  يجابيةالإ جوانبالالكشف عن  .1

 .أكثربشكل  معرفة بعضهم البعض
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 :(1116)أبو سبع،  بما يلي التبدادليةالقيادة  وخصائص سماتجاز إيمكن ا قوضمن السياق الساب

ؤكد على منح فالقائد بدوره ي ،المرؤوسينو بين القائد  ماالعلاقة شرط التحقيق في  جانبتوفر  .1

قيق وتح ،مالموكلة لهوالمهام عمال للأ أدائهمعلى  بناء   للمرؤوسين المكافآت التقدير و 

 ائد.ما يخص العفيمع القائد  التفاوضللمرؤوسين لا يحق فيما ، المحددة مسبقاُ  الأهداف

تدخل القائد  يكون طبيعة القيادة التبادلية التيهي وهذه  ،حرافاتنتدخل القائد بعد حدوث الأ .1

وث حدرار تكل ا  عناحدوث المشاكل أو فشل المرؤوسين، فتدخله لا يكون مفقط عند  مقتصرا  

 .حرافات مرة أخرىنالإ

ح العمل ات ولوائجراءفتحديد تلك الأهداف يكون وفق الإ، تحقيقها الأهداف المطلوبتحديد  .3

ات جراءتلك الإ وفقعلى تحقيقها بالعمل  المرؤوسينوالتي يتم تكليف  المؤسسة داخلالمتبعة 

 .واللوائح

 مهارات القائد التبدادلي 2.1.1
المرؤوسين  قيام ضمانيه، من خلال إلغاياتهم وما يتطلعون ق يالتبادليون تحق القادةحتى يضمن 

لتي االقيادة التبادلية مجموعة متنوعة من المهارات  تشمل أنيجب بتلبية وتأدية المطلوب منهم، 

 :(Corrigan & Garman, 1999) تتضمن، وهذه المهارات يمتلكها القادة التبادليون أنيجب 

 هدافالأتوضيح  قدرة القائد التبادلي على وتعني، Goal Settingرة تحديد الهداف مها -

يساعد  المرؤوسين، حيثمسؤوليات تحديد  إلىبالإضافة  ا،الواجب تحقيقه الصريحة والمحددة

 تمثل دورهاوالتي ب، هدافالأ المرؤوسين بتلك تحديد الأهداف على فهم كيفية ارتباط واجبات

  اتهم.إنجاز ن خلاله أعضاء الفريق جودة معيار ا يقيس م
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لقادة بتنظيم ا وذلك من خلال قيام ،Performance Feedbackتقييم الداء مهارة  -

معالجة الأخطاء،  المرؤوسين ضمن جو تفاؤلي، وفي حالةجلسات إشراف منتظمة مع 

ا محددة للتغيير لفريق ابهذه الطريقة، يفهم أعضاء ، و تتضمن الملاحظات التصحيحية فرص 

 .فاعليةما يمكنهم فعله لتحقيق أهدافهم بشكل أكثر 

فعندما يتم مكافأة المرؤوسين ، Contingent Reinforcementالتعزيز المشروط مهارة  -

 لمكافآت اتكون  ، حيثر هذه الجهود في المستقبلاكر تالمرجح  منعلى الأهداف المحققة، ف

حديد مجموعة تو  استكشافالقائد ا، فعلى لمتلقيهأكثر فاعلية عندما تكون ذات مغزى شخصي 

 أكثر فاعلية عند ربطها بالأهداف المكافآت تكون للمرؤوسين، حيث  المعززات ذات المغزى

 بدلا  من السلوكيات السيئة التي تجنبوها.  ،نو المرؤوسالتي حققها 

 القيادة التبدادلية إلىتقادات الموجهة نالإ  2.1.1

 تقاداتنالأ بعض تم توجيهه قد أنبالنسبة للمؤسسات، الا  يةالتبادلعلى الرغم من أهمية القيادة 

بعد مراجعته لمجموعة من الدراسات والادب  (McCleskey, 2014)تقادات شملها ن، وهذه الألها

 النظري في الخصوص، وهي:

جل ما قصيرة الأو  علاقات نمطية ضحلة إلىهذا النمط  ضمنطبيعة العلاقة التبادلية  تقود .1

 .ينوالمرؤوسبين القائد 

 رؤوسينللمتكون لإرضاء غايات لحظية  ،ها مؤقتةأننمطية العلاقة التبادلية وعلى اعتبار  .1

 .عنها الشعور بالاستياء لاحقا   يتولدمما  المؤسسةو 

ات تقاد بسبب تجاهلها للتحديأناعتمادها على نهج عالمي يتناسب مع الجميع جعلها محط  .3

 .المحيطة ضاع والظروفو وخاصة التي تتعلق بالأ ،مية المتغيرةالتنظي
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 محور حول:تسلبيات القيادة التحويلية ت أنضح أو ف (Chan, 2017)أما 

يث لا ح ،في المستوى الأساسي فقط فرادالأز يحفت منالقيادة من سلوب هذا الأ ما يؤديه .1

المزيد من  نأالتوقعات الأعلى بش أوللموظفين ذوي المتطلبات  ةفاعلتكون العقوبة والمكافأة 

 التطوير.

 .فقط اتباع ما يكلفهم به قادتهم المرؤوسينحيث يُطلب من ، بداعالإ محدودية .1

وصفا العلاقة  نسلبيات هذا النوع من القيادة حي حول( 1111) عزاويالمطيري وال أضافما في

ة في تحقيق الرغب اذ تعودمؤقتة، و ها علاقة هشة، لحظية أنعلى ئد التبادلية القائمة بين التابع والقا

ة، المعروضة والمحدد للمكافأتنتيجة  أو ،المرؤوسينوجود مصالح معينة لدى  إلى المؤسسةأهداف 

 .ليست نابعة من الذات فهي علاقة لا تُعمر طويلا  ها أنبما و 

في العادة  نيالتبادليالقادة  أنبHowell & Avolio (1993 )ضح كلا من أو من ناحية أخرى، 

 فآت المكاعلى  هممن خلال تركيز  المرؤوسينيصبحون أقل قدرة على الارتباط والتفاعل مع ما 

 حين حدوث إلىتجنب التدخل  أو، الأخطاءالتركيز على  أوعلى الأعمال المنجزة،  المستندة

ليه إ محدد. وأهم ما خلصوضمن نمط  ا  محدود المرؤوسينيجعل التعامل مع  مما ،حرافاتنالأ

Robbins (2011) عملهم نايكون معدل دور ما  غالبا  قادة التبادل العاملين مع  المرؤوسين أنب 

 ن.يمع القادة التحويليالعاملين أولئك من  أعلى

سلبية القيادة التبادلية تظهر من خلال النهج العملي الذي قد  أنفأضاف Kuye (2010 )أما 

القائد والمرؤوسين، من حيث الصلاحيات المخولة للقائد، وعلى سبيل المثال  يضر بالعلاقة ما بين

توبيخ الصارم ال إلىالقائد ذلك  سيميل ؛معينة امفي القيام بمه ينفي حالة فشل المرؤوسو لا الحصر، 

 دون وضع وتطبيق تدابير تصحيحية. 
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مط قيادي، نة بالقيادة التبادلية ك، وعلى الرغم من تعدد السلبيات المرتبطا  ما ورد سابق إلىوبالنظر 

 ،لوبوالمط سبنواضحة، بل وفي كثير من الحالات يكون هذا النمط هو الأتبقى أهميتها  أنلا إ

الذين المرؤوسين، و  إلىوالمهام الموكلة  ،المعينة بعض الأعمال إنجازوخاصة فيما يتعلق بضرورة 

ق زية مهمة بالنسبة لهم، بما يضمن تحقيوالبدلات كعوامل تحفي المكافآت  إلىبدورهم يتطلعون 

ومن جهة أخرى تضمن القيادة التبادلية  وصريح. واضحمراقبة المحددة ضمن نظام  المؤسسةأهداف 

مل فاعلية القيادة التبادلية لا تكت أن، كما المؤسسةالمحددة داخل د ات والقواعجراءسير العمل وفق الإ

بغض و  المحددةالأهداف  قتحقي إلى سيؤدي مما ،ارد اللازمةخذ بعين الاعتبار توفير المو الألا مع إ

 .المرؤوسين في تحفيز المتبع داريالإالنظر عن الأسلوب 
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 خلاصةال 2.2
حويلية، )الت هماماط القيادية نمن الأبارزين نوعين  علىالعرض السابق تم تسليط الضوء في 

 ي البيئةف التغيراستمرارية  ضح من خلالهيتخاصة في العصر الحالي والذي و ه أناذ ، والتبادلية(

ا ماط القيادية بمنظهور وتنوع الأ إلىأدى مما ، الداخلي التجديدضرورات و  ة للمؤسساتالخارجي

لسلبيات ا و، فعلى الرغم من اختلاف النمطين، والايجابيات أالواقعةيتناسب مع الظروف والأوضاع 

 ،الأخرخر أو الاكتفاء بواحد دون ب نمط عن الآه لا يمكن حجأنع بها كل نمط، الا تالتي يتم

جب الأمر نسبي، ففي حين ي أن، فلا يوجد أهمية مطلقة وقطعية لأي منها، بل للآخرفكلامها مكمل 

 تهمأالفردية للعاملين والتقرب منهم واشراكهم في القواعد، لا بد من تحفيزهم ومكاف تبالاعتباراالاهتمام 

العمل المطلوب حسب الخطط والتوجيهات ما لم يتم توفير  إتقان  يمكن بالطريقة المناسبة، أيضا لا

الموارد اللازمة، فالقائد الناجح هو من يمكنه الجمع بين أكثر من نمط قيادي بما يتناسب في تحقيق 

 .والجماعةأهداف ورغبات الأفراد، وأهداف المنظمة 
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 الثانيالمبدحث 

 Innovative Climate يبددا الإالمناخ 

 مقدمة 2.1
لعل  ،متنوعةمتغيرة و يتضمن الوضع الحالي لبيئة المؤسسات الخارجية حالات معقدة وظروف 

المخاطر المرتفعة، والتقلبات المستمرة لعناصرها، مما دعا تلك تحديات عدم اليقين، و  أهمها حالةمن 

 ,Škerlavaj) بداعلإاجوهرها وتركيزها هو  ؛داخليةال هاعمليات ات تطويرإجراءالبدء ب إلىالمؤسسات 

Song, & Lee, 2010) تمييز خدماتها وتقديم قيمة للمستفيدين منها الأمر الذي سيمكنها من؛ 

(Newman, Round, Wang, & Mount, 2020) . حيث يصف البعض هذا العصر بعصر

لتطورات والتغيرات التي يشهدها وتنوعها؛ طالت جميع المؤسسات جملة ا نإذ إالتطور والتغير، 

ة استمرت الدعوات نحو ضرور ارتفعت و ، وكذلك الأفراد العاملين داخلها، حيث المختلفة واعهاأنب

 أو ةداريالإ سواء في العمليات -المكون الرئيسي لعمليات التطوير والتغيير الداخلية-بداعالإتفعيل 

لأفراد، تلك المهارات التي ستمكنهم حال امتلاكها من تعزيز قدرتهم لة يبداعالإات في القدرات والمهار 

تقليدية،  وأية غير نمطية إبداع أساليبتواجههم في أثناء عملهم ب أنعلى حل المشكلات التي يمكن 

عدم تعزيز عمليات التعلم من حالات الفشل و  إلىوكذلك تشجعهم على تقديم أفكار جديدة، بالإضافة 

ع ذلك؛ يمكن تحقيق جميحيث ، الإدارةتعزيز الثقة المتبادلة مع  بشكل متواز مع عمليةالخوف منه، 

 ياعبدالإما يعرف بالمناخ  أو، بداعالإمن خلال توافر البيئة التنظيمية الداعمة والمحفزة على 

 .(1117؛ خيرالله والعريمي، 1111)حسين، 
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رط هو الش بداعتوافر المناخ المعزز للإ أناعتبرت وهذا ما أكدته العديد من الدراسات التي  

 & , Popa , Soto-Acosta) المؤسسةداخل  يبداعالإالأساسي من أجل تحقيق الأداء 

Martinez-Conesa, 2017)،  برأكذلك المناخ الذي سيعمل على تعزيز شعور المرؤوسين بقوة 

-Bos) ةيبداعالإتعزيز أدائهم ومخرجاتهم  إلىبدورها سوف تؤدي  ة والتييبداعالإلسلوكياتهم 

Nehles & Veenendaal, 2019) . 

وفيما يلي توضيح لمفهوم وطبيعة وعناصر ذلك المناخ، وعلاقته ببعض المتغيرات التنظيمية 

 .يبداعالإالأخرى، مثل الثقافة التنظيمية والسلوك 

 قافة التنظيمية والمناخ الث 2.1
المعنى. نفس المفهوم و  نبين مفهومي المناخ والثقافة، باعتبارهما يحملأ يخلطلا يزال البعض 

وخلال دراستهم لتعريف وقياس ومقارنة  (van den Berg & Wilderom, 2004) إلىوبالإشارة 

؛ Culture))والثقافة  (Climate)التمييز بين مفهومي المناخ حيث لا يشددون في  ،الثقافة التنظيمية

 عرفاو التصورات المشتركة لممارسات العمل التنظيمي". ها تلك "أنما دامت تعرف الثقافة التنظيمية ب

لوك سر س"ذلك الإطار الذي يحكم ويوجه ويفها أنب ةالثقافة التنظيمي (1111)مشارقة و مصلح ، 

مجموعة من القيم والمعتقدات والافتراضات الأساسية والمعايير الأفراد في المؤسسة، وذلك من خلال 

ي التي تؤثر بشكل مباشر وغير مباشر ف المؤسسةوالأعراف التنظيمية التي يشترك فيها أعضاء 

يحملها القادة  ات التيوفي كيفية أدائهم لأعمالهم، وتنشأ متأثرة بالقيم والمتعقد ،سلوكيات العاملين

، ي الكامنة في الأفعال والتصرفاتأنتلك المع إلىالثقافة التنظيمية  تشيروالمسؤولون". فيما 

 & ,Sarros, Cooper) ات، والترتيبات التنظيمية الخاصة بالتبادلات والخطاب التنظيميجراءوالإ

Santora, 2008) . يمثل المناخ التنظيمي  أنب (2111وقاطر ) ضح راهمأو ومن جهة أخرى
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نظيمية تعتبر الثقافة الت أن إلىشخصية المؤسسة، فيما تمثل الثقافة التنظيمية هويتها، بالإضافة 

تبط عكاسا لثقافة المؤسسة التنظيمية، كما ير أنمفهوما أشمل من مفهوم المناخ التنظيمي الذي يعتبر 

لخاص التنظيمي ا مناخه إداري، فلكل مستوى المؤسسةفي  ةداريالإالمناخ التنظيمي بالمستويات 

  .الأدنى ةداريالإفيه، والذي بدورة يفرض المناخ للمستويات 

محصلة  المناخ التنظيمي أنويمكن القول، وبالتمييز بين مفهومي الثقافة التنظيمية والمناخ، ب

شاء ذلك المناخ نأالثقافة التنظيمية في  وتأثير ومن هنا تظهر أهميةونتيجة للثقافة التنظيمية السائدة، 

  في المستويين الفردي والتنظيمي. بداعالإوتعزيزه، حيث يتجسد  بداعالداخلي الداعم للإ

 بددا الإثقافة  2.1
من أجل  ةيبداعالإمختلف المؤسسات بتطوير وتحسين ثقافة المؤسسة قيام بات من الضروري 

جميع أعضائها عن منتجات أو خدمات أو عمليات جديدة  فاعل وتطورها، بحيث يبحث إبداعتحقيق 

 Škerlavaj, et) مثل الأفكار أو السلوكيات الجديدة -بما تتضمن من تغييرات أو أشياء جديدة 

al., 2010). 

أفضل الطرق لخلق المناخ التنظيمي الداعم  أن( ب2003) Martins and Terblancheأعتبر و 

على إدارة  المفتوح داخل المؤسسة، ومن جهة اخرى، بات لزاما  ؛ هو توافر نظام العمل بداعللإ

كقيم  داعبالإمبادئ ومفاهيم الابتكار و المعاصرة وكذلك القادة داخلها؛ تفعيل وترسيخ  المؤسسات

لعوامل ها. فالثقافة التنظيمية تعتبر من أهم اءثقافية تنظيمية داخلية، مما يضمن نجاح المؤسسة وبقا

 إلى بداعالإ، وتشير ثقافة (Sarros et al., 2008) المؤسسةداخل  بداعالإز مناخ القادرة على تعزي

 بداعالإ اتتسهل عملي أنالتي يمكن  المؤسسةالقيم والمعتقدات والافتراضات المشتركة لأعضاء 

 . (Castro, Delgado-Verde, Navas-López, & Cruz-González, 2013) الداخلية
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الفردية  بداعلإاالاعتراف بسلوكيات  لأو شاء وتعزيز تلك الثقافة، يجب نإوحتى تتمكن المؤسسة من 

، ثانياا و يه جديدة، إبداعوالجماعية مثل تحمل المخاطرة، والقدرة على حل المشكلات، وتقديم أفكار 

 ,Maughan)مخرجات على شكل سلع وخدمات جديدة، بل ومكافأتها  إلىتحويل تلك الأفكار 

لموظفيها لاتخاذ المبادرة  المؤسسةدرجة الدعم والتشجيع التي توفرها  أنوهذا يعني . (2012

، لمؤسسةاالفعلي في تلك  بداعالإتؤثر على درجة  أنمن المتوقع  ؛ةيبداعالإ ساليبواستكشاف الأ

 يه المؤسسة( داخل بداعالإ)ثقافة والبدتكار  بددا محددات الثقافة التنظيمية الدا مة للإومن أهم 

(Martins & Terblanche, 2003): 

وتعني درجة تبني المؤسسة لاستراتيجية طويلة الأمد مستندة على  :Strategyالستراتيجية  -

ضي سين، والمدرجة وضوح رؤية المؤسسة ورسالتها من قبل المرؤو  إلىبالإضافة ، بداعالإ

 بتنفيذ تلك الاستراتيجية مستقبلا.

، مثل قيم المرونة المؤسسةداخل  بداعالإالمعزز لقيم الابتكار و  :Structure الهيكل -

، وفرق ، والاستقلاليةداريالإوالحرية في العمل بما يتضمن حرية اتخاذ القرارات، والتمكين 

 .بادلالمتحترام الاية التي تسودها الثقة و التعاونالعمل 

مثل نظم التحفيز والتقدير المعمول بها : Support Mechanisms ةداريالإآليات الد م  -

لفة مثل الموارد المالية والوقت، وكذلك تكنولوجيا ت، ومدى توفر الموارد المخالمؤسسةداخل 

 الاستقطاب والاهتمام بالموارد البشرية والمحافظة عليها. أساليب إلىالمعلومات، بالإضافة 

حيث تتجلى  :Beauvoir That Encourage Innovation بددا سلوك المعزز للإال -

، بداعالإلك ذتعزيز  إلىؤدي ت ةمحدد ياتفي شكل سلوك بداعالإالقيم والمعايير التي تشجع 

الفشل، والسماح بالتجريب والتعلم المستمر، وتعزيز  أومثل طرق التعامل مع الأخطاء 
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دارة الصراع، ودعم التنافس ما بين المرؤوسين، عمليات توليد الأفكار الجديدة  والأخذ بها، وا 

 وتشجيع تحملهم للمخاطر، ودعم عمليات التغيير التنظيمية الداخلية.

 والتي ؛وخاصة نظم الاتصالات المفتوحة والشفافة: Communicationالتصالت  نظام -

من جهة و  ،ع قادتهمتسمح بعمليات الاتصال والتواصل الحر والسهل ما بين المرؤوسين م

، وكذلك فيما بين مجموعات العمل بين العاملين أخرى، تشجيع اختلافات وجهات النظر

 .المؤسسةداخل  المختلفة

ين خذ بعداخل المؤسسة، وذلك عند الأ بداعالإفي تطوير  بداعالإثقافة  دوريتضح مما سبق 

 االأساسية، الأمر الذي يتطلب تحسينأحد أهم العوامل الداخلية كالاعتبار أهمية الموارد البشرية 

معرفتهم  وأتوظيف واستغلال مهاراتهم  إلى نو المرؤوسوالعاملين، حيث سيعمد  الإدارةلعلاقة ما بين ل

وخاصة  لإدارةاخبراتهم بشكل أفضل إذا شعروا بالثقة، والقيم التنظيمية المشتركة، ودعم وتشجيع  أو

 ,.Castro et al., 2013; Sarros et alستوى الأفراد )على م بداعالإبما في ذلك  ،بداعالإعلى 

2008) . 

 ية المؤسسةإبددا  2.9
ة يإبداع المؤسسةتكون  أنية كانعلى إميؤشر  بداعالإمناخ  أنبSarros et al, (2008 ) أوضح

(Innovativeness) بتوفير مستوى مرتفع من الدعم والتشجيع المؤسسةتقوم إدارة  أن، وهذا يتطلب 

يث تعني ة في العمل. حيبداعالإ ساليبتخاذ المبادرة؛ وحثهم على استكشاف وتوظيف الألموظفيها لا

ن مصدر ات؛ والتي لا تعتمد فقط على العامليإبداع إلىة ثقافة قبول الأفكار الجديدة وتحويلها يبداعالإ

خل اات دبداعالإات، بل بشكل متواز مع توافر المناخ الذي يؤكد على تعزيز تلك بداعالإتلك 

سهل بطريقة ت المؤسسةيتم تنظيم  أنالمؤسسة واكتشافها ووضعها موضع التطبيق، لذا يجب 
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. (Thiruvenkadam & Sampath Kumar, 2018)هاة المختلفة داخليبداعالإالممارسات 

سلوك اط في الخر نة عندما تكون ثقافتها محفزة بقوة على الأيبداعالإوتوصف المؤسسة كذلك ب

ة ياعبدالإوالثقافة  بداعالإهما رئيسين تتكون من بنائين  Innovativenessة يبداعالإ، فيبداعالإ

(Škerlavaj, et al., 2010). ا في حين أضافThiruvenkadam  وKumar  (2018)أنب 

ع أعضاء يالبيئة التنظيمية المفتوحة، وتعزيز مشاركة جمتوافر تضمن تة يبداعالإمقومات المؤسسة 

جراءالمؤسسة، وتوافر الهيكل التنظيمي المرن )المسطح وغير المركزي(، وحرية العمل، و  ت العمل اا 

ات تباه وتلبية احتياجات المجموعن، والأالتعاونالمتكاملة )فرق العمل متنوعة التخصصات(، وروح 

المؤسسة  يةإبداعف الاجتماعية، ومساعدة المرؤوسين في تخطي معيقات العمل وتحدياته المختلفة.

خ الداعم المنا وتعزيز شاءأنداخل المؤسسة من خلال  بداعالإ تعزيز إلىحالة تنظيمية شامله تهدف 

  .بداعللإ

 يبددا الإالمناخ  2.62
لمناخ للتأثير الإيجابي لذلك ابمزيد من الاهتمام والدراسة،  للمؤسسات مؤخرا   يبداعالإحظي المناخ 

ن، وقدرة للمرؤوسي يبداعالإالسلوك  ؛مثلداخل المؤسسة  ةداريوالإية التنظيم جوانبالعلى العديد من 

على التفكير خارج الصندوق،  المرؤوسين وتشجيعالمؤسسة التنافسية، وطرق أدائها للأعمال، 

 إبداعز وتعزي ،ية لإيجاد حلول جديدةإبداعوالتجربة، واستخدام المعرفة الحالية للمؤسسات بطرق 

الأمر  أن( ب2020) ,.Newman et al فيما أوضح. (Bibi, et al., 2020) بشكل عامالمؤسسة 

على خصائص المجموعة التي تدعم تطوير رؤى وأفكار وحلول جديدة،  يبداعالإيتعدى تركيز المناخ 

 بداعالإهر و فذلك هو ج تبني تلك الأفكار والحلول الجديدة واستغلالها ووضعها موضع التطبيق. إلى

 ة. يبداعالإالذي يؤكد على النتائج النهائية للعملية 
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لأي مؤسسة أمرا حيويا لنجاحها، الأمر الذي  بداعيعتبر المناخ التنظيمي الداخلي المشجع للإ

جديدة  فكارا  أإبقاء المرؤوسين محفزين بشكل مستمر لمواصلة تقديمهم  إلىيدعو إدارة تلك المؤسسات 

لهامهم وتوجيههم، و ومتنوعة، وتفعيل   مانضمشاركتهم في القرارات، وخلق روح التحدي لديهم، وا 

ثناء قيامهم أالتزامهم بالمتطلبات التنظيمية، ومساعدتهم على التغلب على التحديات التي يواجهونها 

ضرورة توافر مجموعة واضحة من السياسات والممارسات التنظيمية المناسبة  إلىبأعمالهم، بالإضافة 

الاخذ  التنظيمي، ويمكن ذلك من خلال بداعالإا يتعلق بالأفراد والعمل، تعمل بدورها على تعزيز فيم

 ن ودمجها، بل وتطبيقها في الأعمالو بعين الاعتبار تلك الأفكار الجديدة التي يطرحها المرؤوس

(Maughan, 2012; Ko¨hler, et al., 2010.)  فراديوفر المناخ إشارات للأ، ذلك إلىبالإضافة 

، عاتوبالتالي، يستجيب الأفراد لهذه التوق ،مالمتوقعة منهو حول نوع السلوكيات والنتائج المحتملة 

ظهار و التقييم الذاتي الإيجابي،  من حالة إلىالوصول و  تنظيم سلوكياتهمحيث سيعملون على  الرضا ا 

ا  فيما توفروالفخر،  لموظفين على ل ىأعل ا  جيعوتش ،أفضل للتعلم افرص يتضمن يا  إبداعالقيادة مناخ 

وتنفيذها  بل ،جديدة ومعالجتهاالفكار الأخبراتهم لتوليد توظيف و  ،الحالية المؤسسةاستخدام معرفة 

 .(Bibi, et al., 2020) وخلاقة يه جديدةإبداعلإيجاد حلول 

 يبددا الإتعريف المناخ  2.62.6

 ,.Olsson et alأفاد حيث ناخ التنظيمي العام للمؤسسة. من الم جزءا   يبداعالإيعتبر المناخ 

يوصف  هأن إلىمفهوم المناخ التنظيمي يشوبه بعض الغموض والتعقيد، بالإضافة  أن( ب2019)

"سلوك  ىإلحيث يشير المناخ التنظيمي بطرق مختلفة من قبل العديد من الباحثين والمهتمين. 

في  ،ول بقيم المؤسسة ومعتقداتها وافتراضاتها الأساسية"العاملين داخل المؤسسة المستند على القب

 بداعذلك المناخ التنظيمي المعزز للإ إلىوبشكل واضح  يبداعالإحين يشير المناخ 

(Thiruvenkadam & Sampath Kumar, 2018) . 
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كسلوك يتم  بداعالإائية، وبين محصلة نه أوكنتيجة  بداعالإفيما يخلط بعض الباحثين بين مفهوم 

، كما يتداخل مفهوم المناخ مع الثقافة عند (1119)برسولي و بوبكر،  بيئة العمل ممارسته داخل

لتي . وفيما يلي مجموعه من التعريفات ا(1117)راهم و قاطر، البعض مع عدم التفريق بينهما 

 :يبداعالإالمناخ  تناولت

التي  ات والسلوكياتجراءفيما يتعلق بالممارسات والإ المؤسسةهو الفهم المشترك لأعضاء  -

ات جراءتعزز توليد الأفكار الجديدة وتقديمها وتحويلها، حيث تشمل تلك الممارسات والإ

ام بالأشياء، للقيوالسلوكيات دعم وتشجيع تطوير الأفكار الجديدة، وتحدي الطرق التقليدية 

 . (Van Der Vegt, et al., 2005) موقع العملخارج  أووالتعلم من الآخرين داخل 

ل على توافر من خلال العم بداعالإو الابتكار الثقافة التنظيمية التي تشجع على  أوتلك البيئة  -

 (. Oke, 2013) المكافآت  إلىبالإضافة وتقديرها  الإدارةنظم دعم 

ضحوا وجود توافق في الأدب أو ف (Newman et al., 2020; Bibi et al., 2020ما)أ -

ا "مناخ  ي،بداعالإالنظري الخاص بالمناخ  داعم لمناخ الا أو" بداعالإوالذي يُطلق عليه أيض 

ورات ه تلك "التصأنب :يبداعالإعلى تعريف المناخ  العديد من الباحثينمن قبل  بداعللإ

لتنظيمية( ا أوعلق بمدى تشجيع العمليات الجماعية )المشتركة على مستوى الفريق فيما يت

تجربة ى عل المرؤوسين الإدارةوتمكينه"، وهذا يتضمن الدرجة التي تشجع بها  بداعالإعلى 

  .(Choi, HK, & W, 2013)والمجازفة دون خوف" ،جديدة وطرق أشياء

بة، على التفكير خارج الصندوق، والتجر  المرؤوسينز في تحفي يبداعالإتظهر أهمية المناخ كما 

ما يشجع كالمؤسسة،  إبداعية لإيجاد حلول وتعزيز إبداعواستخدام المعرفة الحالية للشركة بطريقة 
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 تحسين إلىعلى التدريب، والعصف الذهني، وتطوير المهارات، بالإضافة  يبداعالإالمناخ 

  .(Bibi, et al., 2020)الأداء

 يبددا الإأبدعاد المناخ  2.62.2
 يبداعالإالمناخ  ، يلاحظ تعدد أبعادمن الدراسات ذات الصلة ةعلى مجموعالباحثة اطلاع بعد 

 المرؤوسين لدى بداعالإوهو تشجيع وتحفيز ، ألا نفس الغرض إلىما تهدف  جميعا  ها أنوتنوعها، الا 

 :هيتلك الدراسات و ، وتعزيزه داخل المنظمة

 يبداعالإوالتي درس من خلالها أبعاد المناخ  (Turnipseed & Turnipseed, 2013): دراسة لأو 

 :التالية

في العمليات التنظيمية  المؤسسة: وتعني درجة مشاركة أعضاء Challengeالتحد   .1

 مليئة بالتحديات، يؤدي مؤسسةاليومية، وفي تحديد الأهداف طويلة المدى، فالعمل داخل 

 .المؤسسةبالأعضاء لتوليد دوافع جوهرية لديهم لتقديم مساهمات فاعلة في نجاح 

، بحيث تسمح المؤسسةالقدرة على ممارسة السلوك المستقل في أي  :Freedomالحرية  .1

أعمالهم ن موتأدية الكثير  إنجازالتي تتمتع بدرجة عالية من الحرية لموظفيها ب المؤسسات

 مهم بشكل مستقل.ومها

العاطفي في العلاقات،  نا: ويقصد بها مدى توفر الأمTrust/Opennessفتاح نالثقة / الأ .3

ا بالحرية وال الأفراد داخلهايشعر ستتميز بدرجة عالية من الثقة،  مؤسسةفي ف راحة عموم 

 جديدة.ال همطرحهم لأفكار  خلال
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يستخدموه في  أن للأفرادذي يمكن : أي مقدار الوقت الIdea Time للأفكار وقت المتاحال .1

اقشة يات لمنكان، توجد إمالجدية والممكنةتطوير وتقديم أفكار جديدة، ففي حالة الأفكار 

 والعفوية. والاقتراحات الجديدة واختبار الدوافع

ويعني مدى توافر الجو المريح والعفوي داخل  Playfulness/humorالمرح / الفكاهة  .1

 .المؤسسة

، مع الأفكار الجديدة المؤسسة: وهي الطريقة التي تتعامل بها Idea support الأفكاردعم  .6

 قظة.وي واضحةبطريقة ن و قدمها المرؤوسيالتي الأفكار  استقبالففي مناخ داعم، يتم 

 الخلافات والنقاشاتحيث يسود جو من الحوار الفاعل والنقاش البناء، ف: Debateالحوار  .7

 نو مرؤوسالالتي يقدمها فكار الأ إلىيتم الاستماع  اذ ،بهامرحب  حول وجهات النظر والأفكار

 .باستمرار ومناقشتها

، سسةالمؤ التوترات الشخصية والعاطفية في حيث يجب تخفيض حدة : Conflictالصراع  .8

 .بداعالصراع مخالف للإف

 بلتق اه، يمكنتتحمل المخاطرة ولا تتجنبهاالتي  مؤسسةفال: Risk-Takingالمخاطرة  .9

 مهكانبإمه أن نو المرؤوسيشعر حيث ت حتى عندما تكون النتائج غير مؤكدة، المبادرا

 .تتحملها المؤسسةما دامت  المخاطرة

 

 



54 

 

 يبداعالإالتي تعزز المناخ  بعادالأ أهم ضحاأو  حيث (Crespell & Hansen, 2008): دراسة ثانياا 

 :وهي كالتالي

 :Team cohesion تماسك الفريق .1

لتزام بالمهام والا ،والذي يتضمن عناصر الجاذبية الشخصية ،ويقصد به ذلك البناء متعدد الأبعاد 

ويعني أيضا محاذاة . (Beal, Cohen, Burke, & McLendon, 2003)والفخر بالمجموعة 

تماسك الفريق  أندف، كما باله حساسا  إ، ومنحهم مؤسسةوجمع الاشخاص حول رؤية واضحة لل

 المرؤوسينعطاء إأي من خلال  ،يتحقق من خلال تحديد الأهداف والمبادئ الواضحة والمشتركة

 .(Crespell & Hansen, 2007)تماء نالإبالاحساس 

 :Supervisor Encouragement تشجيع المشرفين .1

، مع ضرورة استمرار عملية ن والقادة للمرؤوسينو لمسؤولالذي يظهره ا والدعم أي التشجيع 

. (Crespell & Hansen, 2007)ة يبداعالإفراد وقدراتهم جل تحسين مهارات الأأالتشجيع من 

 بتداء  ا المؤسسةلمعلومات ودعم الافكار الجديدة على جميع مستويات ل الحر تدفقالويشمل كذلك 

 ,Amabile & Conti)مجموعات العمل  وحتى ،بالمشرفين المباشرين العليا، ومرورا   لإدارةامن 

1999). 

 :Challenge خلق التحد  .3

عن  هم والكشفإبداعمساحة بقدر معقول لممارسة  المرؤوسين منح فين يدور المدير  يكمن حيث 

لعصف الذهني، ووضع نظام فاعل لجمع الأفكار ومتابعة أسلوب ا عمل جديدة، واستخداممسارات 

ح التحدي أكثر من يصباذ ، للبقاء والتطوروسيلة هنا هو التحسين المستمر ف، بهدف التطوير تنفيذها
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 لعاما بهدف التطوير خلق التحدي هوخلال التركيز في الهدف من ، فمجرد مهمة وجب تحقيقها

(Crespell & Hansen, 2007).  (2005)وصف وكما Turner & Müller  ه أنبخلق التحدي

  .جديدة، وحل المشكلات بطريقة خلاقة أساليبمن خلال تقديمهم لأفكار و  يظهر

 Autonomy: الستقلالية .1

 Amabile)المناطة بهم  ةاليومي الأعمالحرية التصرف بتسيير منح المرؤوسين ويقصد بذلك  

& Conti, 1999). ،الدرجة التي يدرك من خلالها المرؤوسين  إلى الاستقلالية شيرت ومن جهة أخرى

 & ,Dunegan, Tierney)لهم هم حصلوا فعليا على حريتهم في أداء المهام والأعمال الموكلة أنب

Duchon, 1992). 

 Openness to Innovation: ا بددالإفتاح  لى نالإ  .1

ى التحفيز لذلك، والذي يعن ا  تتصرف وفق أندارتها إ، وعلى مؤسسةهو القيمة الاساسية لل بداعالإف 

 .(Crespell & Hansen, 2007) يدعلى الاستكشاف والبحث عن كل ما هو جد

 :Availability of Resources توافر الموارد .6

والأفراد  ،والمال ،، وتشمل الوقتبداعللإ الهادفةويتضمن كل ما هو متاح للمساعدة في المجالات  

تعزيز ة عملييؤثر توافر المواد بشكل مباشر في ذ إظمة العمل ذات الصلة، أنو  ،والمواد ،ذوي الخبرة

والموارد العامة  ،والمعلومات ،د بالموارد المواد. كما يقص(Crespell & Hansen, 2007) بداعالإ

 .(Amabile & Conti, 1999)المتاحة من أجل العمل 
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 ,Remneland-Wikhamn & Wikhamn)ولاحقا  (Patterson, et al., 2005)قام : ثالثا

 المفتوح وهي: يبداعالإبتحديد أبعاد المناخ  (2011

ار للأفك داريالإويعني درجة توفر الدعم والتشجيع  :Innovation Support بددا الإد م  .1

 .وتقبلها نو المرؤوسالجديدة التي يقدمها 

 .نحو التغيير المؤسسةويقصد بها توجه  :Flexibility المرونة  .1

العملاء أو لاحتياجات  المؤسسةي مدى استجابة أ :Outward Focus التركيز الخارجي .3

 .والسوق بشكل عام المستفيدين من خدمتها

ويقصد بها درجة الاهتمام بعمليات المراجعة  :Reflexivity )الفعل المنعكس( عكاسيةنال  .1

عادة التفكير في الأهداف والاستراتيجيات والإ ات التنظيمية الموضوعة، من أجل جراءوا 

 .سعو م مع متغيرات البيئة الأسجانالتكيف والأ

 :ماه من خلال بعدينالتنظيمي  بداعالإمناخ ( Sarros et al., 2008)فيما درس : رابدعا

 سةالمؤس إلىتعني الدرجة التي ينظر بها الأفراد  :Support for Innovation بداعالإدعم  .1

 ها منفتحة على التغيير.أنعلى 

ون المرؤوستبار الموارد )على سبيل المثال، درجة اع :resource supplyتوفير الموارد  .1

 .المؤسسةها كافية في أنوالوقت( على 

بتعداد  (Welsh & Matthews) ، اعتمادا على دراسة (Dunegan ,et al., 1992)قام : خامسا

ذات  تكانما نها قسمين، م إلىقسمت تلك الأبعاد أن، حيث المؤسساتداخل  يبداعالإعاد المناخ بأ

 تأثير ايجابي )الحرية، التشجيع، الاعتراف، التنسيق( وهي:
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منحهم الاستقلال التشغيلي  لمستوىالدرجة التي يدركها المرؤوسون  :Freedomالحرية  .1

 في أداء مهامهم.

 داعبالإن بالتشجيع على و الدرجة التي يشعر بها المرؤوس :Encouragementالتشجيع  .1

 ة.يبداعالإوالدعم الشامل للأفكار الجديدة و  ريداالإبسبب الحماس 

جهودهم مقدرة بشكل مناسب  أنبالدرجة التي يدرك بها المرؤوسون  :Recognitionدراك الإ .3

 .ةيبداعالإ همن على سلوكياتؤو ويكاف

 التفاعلات أنبن عندها و الدرجة التي يعتقد المرؤوس وتعني :Coordinationالتنسيق  .1

 وحدات العمل أوجودة مع المجموعات الأخرى ذات الصلة في الأقسام والبناءة مو  يجابيةالإ

 .المؤسسةفي  المختلفة

 

رض وهي )عدم الاهتمام، ف يبداعالإعلى المناخ  تأثيره سلبا   كانأما القسم الاخر من الأبعاد، والذي 

 :(Dunegan , et al., 1992)القيود( 

الحلول المبتكرة  أنها المرؤوسون الدرجة التي يعتقد ب :Disinterest دم الهتمام  .1

 .المؤسسةة لم تكن حق ا شيئ ا تهتم به يبداعالإو 

 دموار ال أووقت ال بعدم توفرن و الدرجة التي يعتقد بها المرؤوس :Constraintsالقيود  .1

 ية وابتكارية.إبداعكافية للسماح لهم بالبحث عن حلول ال
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 الداخلي  يبددا الإالمناخ والسلوك  2.62.4
تحديات متنوعة من أهمها ندرة الموارد البشرية القادرة على  المؤسساتذي تواجه فيه في الوقت ال

الموارد ك تلترفع من وتيرة اهتمامها ب المؤسساتمواكبة تغيرات البيئة المحيطة والمعقدة، بدأت 

 لىإ المؤسساتكعنصر حاسم وهام من أجل بقائها ونجاحها وتحقيق أهدافها، حيث عمدت تلك 

ا تحفيز تلك الموارد البشرية النادرة بل واستغلاله إلىالهادفة  ةداريالإ ساليبعديد من الأتهاج الأن

لية واسعه، تعديلات تنظيمية داخ إجراءقيامها ب إلىالاستغلال الأمثل والكفؤ والاحتفاظ بها، بالإضافة 

قة خلا في السعي الدؤوب وبهمة عالية لكي تكون منظمات المؤسساتومن جهة اخرى بدأت تلك 

بداعو  ، فيما التميز في أدائها إلىوأسلوب فاعل يقود  إداريكنهج  بداعالإيه، وذلك من خلال إدخالها ا 

. وأكد مرزوق (1119)النوايسة، المعاصرة  المؤسساتأحد ضرورات ادارة  يبداعالإيمثل السلوك 

بما يتضمن من عوامل وظروف متنوعة داخل بيئة أهمية السياق التنظيمي على ( 1119وآخرون )

ف السالم . وعر المؤسساتباعتباره من أهم العوامل المؤثرة والمحددة لسلوك العاملين داخل  المؤسسات

ة( في )المجموع أوالتصرف المميز الذي يمارسه الفرد  أوبذلك "السلوك  يبداعالإالسلوك  (1999)

 ه السلوك الذي يسبقأنخدمة جديدة،  أوعنه نتاج جديد، ينتج  أنموقع العمل، وليس بالضرورة 

ل و ا في حد ذاته عندما يمارسه صاحبه لأإبداعفي صيغته النهائية. وقد يكون هذا السلوك  بداعالإ

لمجموعه ناتج ما هو الا مخرج  السلوك أنب  (1117)فيما أوضح راهم وقاطر  مرة في موقع العمل".

فاعل طريقة الت إلىهمها المناخ التنظيمي العام إضافة أمن العوامل والمؤثرات، والتي من  متفاوتة

 .المؤسسةوالتعامل بين أعضاء 

الصفات العامة التي يحملها الفرد وكذلك سماته الشخصية كمحددات  إلىينظر  كان أنفبعد 

تقل الاهتمام نا ،ما بين الباحثين والمهتمين لاحقا   تقادا  نإ، والتي لاقت المؤسساتلسلوك الأفراد داخل 

 للأفراد العاملين يبداعالإوالتي ممكن من خلالها تحفيز السلوك الريادي  ،البيئة التنظيمية الداخلية إلى
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(Kirkley, 2016).  يد لعدمن خلال استخدام ا يبداعالإن بتحفيز ذلك السلوك و بدأ المدير حيث

الإشراف، والدعم نطاق الفاعلة مثل؛ مشاركة المعلومات، و  ةداريالإوالممارسات  ساليبمن الأ

 & Bos-Nehles) يبداعالإ، أي المناخ يبداعالإ، وتهيئة المناخ التنظيمي الداعم للسلوك داريالإ

Veenendaal, 2019) .عندما يدرك  يبداعالإيتعزز سلوك العمل  أنالمفترض  ه مننإذ إ

ؤمن ي أنالداعم لهم ولمبادراتهم، حيث يجب  يبداعالإون المعنيون بتوافر ذلك المناخ المرؤوس

قدير، يتهم التي ستتحقق ستكون محل تإبداعمخرجات  أنسلوكهم ذو قيمة تنظيمية، و  أنب المرؤوسين

د تحدثه ممارسات الموار  أنر الإيجابي الذي يمكن يعزز مثل هذا المناخ التأثي أنلذلك من المرجح 

-Bos)وتقبل المخاطرة  بداعالإمن خلال خلق جو تسوده حالات  يبداعالإالبشرية على سلوك العمل 

Nehles & Veenendaal, 2019).  في أحد اشكال الممارسات  يبداعالإحيث يتجسد السلوك

 :(1999)السالم،  أكثر أو التالية

 .المؤسسةبالتغيير التنظيمي وتبنيه ونشره داخل  ناالايم .1

بداعالعمل التقليدية بأخرى جديدة و  أساليباستبدال طرائق و  .1  يه.ا 

 استبعاد الحالة النمطية التقليدية في العمل، وتعزيز تلك تنمي حرية التفكير. .3

 ساهم في تقديم حلول للمشاكل التي قد تحدث.يتقبل المخاطر ويتحملها، وي .1

جراءالرغبة الدائمة في الاطلاع المستمر على المستجدات وما يتعلق بالعمل، و  .1 صالات الات ا 

 الفاعلة مع الجهات الخارجية والداخلية. 

إدارة المؤسسات المعاصرة، للنتائج التي يعمل على تحقيقها  اهتماممحل  يبداعالإيبقى السلوك 

سلوك  اءإبقللعاملين، اذ تحرص إدارة المؤسسة على  سلوك على المستوى التنظيمي، وكذلكذلك ال
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 من الممارساتمتنوعة  مجموعةمرؤوسيها محفزا باستمرار وموجها نحو تحقيق أهدافها، من خلال 

دة للأفكار الجدي مصدرا لمرؤوسيهاوالتنظيمية الفاعلة، مما يجعل من السلوك النهائي  ةداريالإ

 ات.بداعالإو 
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 الخلاصة 2.66
ق من خلال خل بداعلإل الأساسهو المحرك  يبداعالإالمناخ  أنب على ما تقدم، يمكن القول بناء  

 سؤوليةم وتبقى. وحدة الفريق، والحريةو المخاطرة، وقبول ة، يبداعالإدعم للأفكار و ديد، ججو من الت

 اعلة.فة إداريوممارسات تحفيزية  أساليب المناخ على عاتق القائد من خلال استخدام ذلك توفير

ذ لا يكفي دور القادة في توفير وخلق المناخ  يث ح داخل المؤسسة، يبداعالإعلاوة على ذلك، وا 

ي ذات هسلوكهم ونتائج أعمالهم  أنو  ذاتهم وقدراتهم،هم بانيمإدور المرؤوسين من خلال  كذلك يكمن

ما  ذاوه ،الإدارةكون محل اهتمام وتقدير من تسوف  تيوال مضافة للمؤسسة التي ينتمون لها،قيمة 

 المستمر. بداعالإالباحثة عن  اتالمؤسسمن  العديد اليه مؤخرا   تصبو
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 المبدحث الثالث

 Administrative Innovation دار الإ بددا الإ

 مقدمة 2.62
ا في مرارهاست ضمانبهدف المحافظة على بقائها و  اعهاوٍ أنبكافة  المعاصرة المؤسساتتعمل 

لك تقدرة من خلال لا إالعولمة والتطور السريع؛ عصر وخاصة في ظل  ذلك العمل، ولن يتأتى

ون د مؤسسةعلى  حكرا   بداعالإمبدعة، حيث لم يعد  مؤسساتتكون  لكيالتحول  على المؤسسات

فزات يل قتسج إلىيقود الذي  نابمثابة صمام الأم ،واعهأن بكافة بداعالإجعل من  الأمر الذيأخرى، 

ولكي نؤمن  .(1111)رباحي،  على كافة المستويات والقطاعات فةية وتحقيق نجاحات مختلإبداع

نا نستطيع نأن الحاضر، وبم أفضلنؤمن بمستقبل  أنو نرى العالم بطريقة معينة،  أن، علينا بداعالإب

ا ى ذلك، إذا أردنعل علاوة، جملة من الأفعالالعمل من أجل التأثير على العالم وتغييره من خلال 

 بداعالإ لكذ في تطوير همعلى جهود همتتم مكافأت أنمن المناسب  هفإن، بداعالإعلى  الأفراد تشجيع

(Wickham, 2006, p. 168). 

 يصبح أنو مبدعة، و خلاقة  مؤسساتتكون  نلأ المؤسساتمختلف ل مؤخرا   ارتفعت الدعوات

ديات مواجهة التح يمكنها منسالأمر الذي حين تأديتها لخدماتها،  هاأهم سماتمن تجديد وال بداعالإ

هيئة بيئتها توفير كافة المتطلبات وتالمؤسسات من الأفراد؛ فعلى  بداعالإوحيث يبدأ ، تحيط بهاالتي 

لجميع  ةجابيإينتائج  إلىن من تحويل سلوكياتهم وأفكارهم و يتمكن العامل حتى الداخلية التنظيمية

 المؤسسات. وهذا ما يدعو إدارة تلك (1119؛ النوايسة، 1116 ،نة و ابوتايهو االقط) الأطراف

لتنمية  ،باعتباره جوهر عملية تغيير وتطوير الأفراد داخلها بداعالإزيادة الاهتمام وتعزيز  إلىوقياداتها 
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مستقبلا   و  حاضرا  ء عملهم في أثناوتطوير قدراتهم على مواجهة المشاكل والتحديات التي تواجههم 

 . (1111)الكفاوين و الزعبي، ً  

 Innovation بددا الإمفهوم  2.64
ود ذلك ويع .النظرية الناحيةمن  يبقى مفهوما معقدا، لكنه كممارسة بداعالإعلى الرغم من أهمية 

أبرزها تلك العوامل الخاصة  وجود مجموعه من العوامل المتنوعة التي يتأثر بها، ولعل من إلى

العوامل التنظيمية، وكذلك الموقفية والطارئة، ومن جهة أخرى تؤثر  إلىفسهم، بالإضافة أنبالأفراد 

بعضها  ات المختلفة علىبداعالإ، فيما تؤثر بداعالإتلك العوامل على قرار المؤسسة لاعتماد وتبني 

بالمفهوم العام من  بداعالإيعتبر كما (. Damanpour et al., 1989ما تتكامل ) البعض، وغالبا  

، داعبالإتعريف  ظهر الاختلاف في فيما، الحديث داريالإفي الأدب  أكثر المصطلحات شيوعا  

لمؤسسات االتطورات المتلاحقة والمستمرة في بيئة من  طلاقا  نإواضحة، وذلك أكسبه أهمية  الأمر الذي

 حيث لم ،من الوظائف الأساسية الحديثة للمدير بداعالإعلى ذلك، يعتبر  علاوة، الخارجية المحيطة

عيله وتف ،بداعالإ إلى، بل أصبح التطلع فقط تظار المشكلاتأنالأعمال و  دارةاتُعد مهمة المدير 

 .(1117)حسن،  في العصر الحالي نيوتوليده من مهام المدير 

، بالإضافة لالهويفسر من خ واختلاف السياق الذي يستخدم فيهلتنوع  نظرا   بداعالإتتنوع تعريفات 

. 1111ي واخرون، أن)المع Creativityوجود بعض المفاهيم المرادفة له ولعل أهمها الابتكار  إلى

يستخدم  داعبالإمصطلح  أن إلىبالإضافة  يزيد من تعقيده وصعوبة تعريفه. ، الأمر الذي(311ص. 

 ,West & Altink) تختلف بشكل منهجي مع مستوى التحليل المستخدم هاأنبعدة طرق مختلفة يبدو 

2008). 
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خدمة  أوهو أي "شيء جديد يتمثل إما في سلعة  بداعالإ فإن( 1999دراسة السالم ) إلىبالإشارة و 

ملية تنطوي على عه أن( ب2017) Scott and Bruceل مرة". وعرفه و لأ المؤسسةتتبناها  أوتقدمها 

 انبجتوليد الأفكار وتنفيذها أي تطبيقها، حيث يتطلب مجموعة متنوعة من السلوكيات المحددة من 

، قد بداعلإاالأفراد، وبينما يُتوقع من بعض الأشخاص إظهار جميع السلوكيات التي ينطوي عليها 

قة أي طري بداعالإ تتضمن فكرةو واع من السلوك. أنعدة  أويعرض البعض الآخر فقط نوع واحد 

ا  بداعالإيعني  أنقيمة، ويمكن  يجديدة لعمل شيء ذ ن يتضم أنخدمة جديدة، كما يمكن  أومنتج 

ا طريقة جديدة لتقديم منتج  اهج حتى من أوطرق جديدة لتنظيم المؤسسة،  أوخدمة حالية،  أوأيض 

ديدة قيام بشيء ما بطريقة جببساطة يعني ال بداعالإالأخرى، ف المؤسساتجديدة لإدارة العلاقات مع 

، عمليات أوهو عملية توليد وقبول وتنفيذ أفكار،  أو ،(Wickham, 2006, p. 7) ومختلفة وأفضل

ما، يُعنى إذا في ايجاد فكرة  بداعالإف. (West & Altink, 2008)خدمات جديدة  أومنتجات،  أو

كس عأنوهذا المفهوم  ،البحث عن طريقة عمل جديدة أوعملية،  أوخدمة،  أووالتي قد تكون سلعة، 

ج ايجاد فكرة جديدة في استخدام أسلوب جديد ناتعلى التنظيمي الذي يقوم  بداعالإبدوره على مفهوم 

 ,Naguib & Abou Naem) إدارة المؤسسةعن اتخاذ القرارات الاستراتيجية التي وضعتها 

استخدام  أوعبارة عن تطوير و /  بداعالإ أن( بDamanpour et al., 2009وأضاف ) .(2018

  .سلوكيات جديدة أوأفكار 

سلوك جديد  وأيعني تبني فكرة  بداعالإ أنتشترك في فكرة  بداعالإمعظم تعريفات  فإنومع ذلك، 

(Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011).  جديدةال الأفكاربتبني  الإدارةقرار  أنمع العلم 

أو التعديلات  ،لا يضمن بالضرورة تنفيذها، بل يجب استيفاء متطلبات أخرى، مثل قبول الفكرة الجديدة

اء ضبدأ أع أنبعد التبني قد تم على أكمل وجه  أنحيث يتم افتراض بات، جراءاللازمة في الإ

 ,Damanpour & Evan)في استخدام جهاز، أو نظام جديد، أو سياسة، أو برنامج جديد المؤسسة
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 تعريفات هم لمجموعة منتحليلبعد و  ،Altink(2008) و  West دراسة إلىوبالإشارة . (1984

بعض  دذلك لا يمنع من وجو ن ، ولكفي تلك التعريفاتوجود تباين كبير أفادا ب ،المختلفة بداعالإ

 مثل: ؛بين تلك التعريفات الموضوعات المشتركة

  .(بداعالإجديدة لوحدة تبني  أومطلقة  تكانأ)سواء  Novelty والتجديد الحداثة -

  .الأفكار( تلك الأفكار، ولكن تطبيقتوليد )ليس فقط  Applicationالتطبيق  -

 بالصدفةات عن التغيير بداعالإيميز  )الذي Intentionality of Benefit قصد المنفعة -

 .المتعمد( أو

ويعنى بتقديم شيء جديد، يأخذ أشكالا متعددة، الذي ، بداعالإ اتساع مفهوميلاحظ مما سبق 

حيث تتجلى  ،تقديم أفكار جديده يتم تطبيقها ووضعها موضع التنفيذو  توليد أساسه الابتكار من خلال

 سجاما  نا  و  ساتللمؤسالعليا  الإدارةهو قرار  هكانوم بداعالإ مجال ويبقى. في ذلك التطبيق بداعالإفكرة 

 .متطلبات وتحديات عوامل البيئة المحيطة ومتغيراتهال ومواكبة، وتطلعاتها لرؤيتها

 Innovation and Creativity والبدتكار بددا الإ 2.64.6
أكثر المفاهيم  Creativity، يبقى الابتكار بداعحول المفاهيم المرادفة للإو ، بقلاحقا لما س

 قام. حيث بداعالإ، الأمر الذي يستوجب توضيح المقصود به وعلاقته ببداعالإمع  ملاصقة وتكاملا  

قام  اذوالابتكار،  بداعالإالباحثين حول مصطلحي  بعض بتوضيح آراء (1118والعوامي ) جبريل

 دراسة إلى نادا  استو  .بينهما ونميز آخر البعض باستخدام المصطلحين للدلالة على نفس الشيء، فيما 

Gurteen (1998 )دة بعملية خلق المعرفة الجدي أنيتعلق بداعالإالابتكار و  مفهومي أنأفاد ب الذي

، فيما ينظر جديدة أفكاروالخروج به عملية توليد أنالابتكار على  إلىينظر ، حيث ومن ثم تطبيقها

ا موضع وضعهمن خلال  اسم ونهائيالأفكار بشكل ح تلكه عملية غربلة وصقل أنعلى  بداعالإ إلى
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بية، فالابتكار عملية تفكير تجميعيه تقار  بداعالإ، فالابتكار هو تفكير متشعب، فيما يعتبر التنفيذ

وهذا يتطلب تطبيق المعرفة الموجودة وتطوير المعرفة  ،بداعالإ إلىحاجة  هناك ، بللا يكفيوحده 

، بداعالإالخروج بأفكار جديدة هو غذاء لية عم أنب Okpara (2007)مضيفا  .الجديدة المناسبة

 لأفراد،ل الجديدةات بالأفكار بداعالإ حيث تبدأ ،هو اقتراح أصعب بكثير من الابتكار بداعالإف

 ،بداعالابتكار ضروري، ولكنه ليس شرط ا كافي ا للإ فإنومع ذلك،  ،بداعالابتكار هو نقطة البداية للإف

 الابتكار مرتبط ا بشكل عام كانمن ناحية أخرى، حتى لو و  .يعبداالإالابتكار هو غرس الإلهام ف

الناجح  بداعالإالأكثر صلة، فلا توجد علاقة خطية بين الابتكار و  بداعالإبجميع عمليات 

(Ricciardi, 2014, p. 52).  

فهومين ، باعتبارهما مبداعالإر و ولأغراض الدراسة الحالية سيتم التفريق بين مصطلحي الابتكا

 .ماهيل يسبق الآخر، ضمن سياق تنظيمي مشجع ومعزز لكلو ، فالأمتكاملين لكن بخصائص مختلفة

  بددا الإمستويات  2.64.2
 لنظرياالأدب  أورد، حيث من يقوم فيه أو هكانوم بداعالإحدوث  مقام، أي بداعالإتتعدد مستويات 

 ,West & Altink) هيو  ،في سياقها بداعالإ يحدث أنيمكن  مستويات ةأربع بداعالإالمتعلق ب

2008): 

الذي يحققه الأفراد الذين يمتلكون قدرات  بداعالإوهو "، Individuals الفراد مستوى .1

ا التي تقدمهلحوافز با ينالعامل الأفراديتأثر سلوك  إذ .(1111)أبو زيد،  "ةيإبداعوسمات 

 أو، بديهالذي ي الفضول أو، للفرد السلوك الاستكشافيف، بداعالإوالمشجعة على  المؤسسة

 جانبهذا هو الومتغيراتها، و  المحيطة البيئةبيؤثر بقوة على علاقات الفرد  لديه، تقان دافع الإ

ي بيئات ير العاديين فغ بداعالإمن التكيف و يمَكنه الذي  العالممع  فرادات الأالأساسي لعلاق



67 

 

التحرر من التهديد،  إلىمتنوعة ومتغيرة، ومن جهة أخرى، فالأفراد مدفوعون بالحاجة 

الأمر ، (West & Altink, 2008) ثناء العملأوخاصة في  ،النفسي أنالإحساس بالأمو 

 .وتعزيزه لديهم بداعالإتحقيق  إلىالذي سيؤدي 

عمل الالذي تحققه الجماعة /الفريق/وحدة  بداعالإوهو ، Group ما ةالج مستوى .1

)أبو  ما بينهمالمستمر في التعاوننتيجة التفاعل بين أعضاء الجماعة و  ذلك تنظيمية، ويتأتىال

، يأمل عمل ذوي المهارات المتنوعة في فرق الأفرادمن خلال الجمع بين ف، (1111زيد، 

 بداعالإر و وتعزيز كلا الابتكاة، المؤسس داخلوالقدرة على التكيف  الفاعليةالمديرون في زيادة 

(West & Altink, 2008). 
ذات  المؤسسات أن، وجد علماء النفس التنظيمي Organizational المستوى التنظيمي .3

داخل  المختلفة تصال بين الأقسام والوظائفالهياكل المسطحة والمستويات العالية من الا

 الهرمية التقليدية، والتيتلك المؤسسات ية من إبداعتكون أكثر  أن، من المرجح المؤسسة

تتميز في الغالب بالاتصال الرأسي، وبالتالي، يتم تحديد الأشكال العضوية للتنظيم تقديرا  

للأفراد والفرق  رأكباستقلالية  يمنح يالذنوع ال فالأفضل هو ذلك، بداعالإلقيمتها في تسهيل 

 اتسؤوليم المرؤوسينوتعطي ة، تقلل درجة المركزي المؤسساتهذه  نلأ ،والوحدات التنظيمية

والقدرة على تحقيق أهداف العمل بالطرق التي  ،في اتخاذ القرارات والاستقلالية ،أكبر

 .(West & Altink, 2008) لمتطلبات العمل أكثر ملاءمةالتي تعتبر و  ،فسهمأنبيحددونها 

مراعاة الاختلافات يجب ، حيث Socio-cultural Level الثقافي-الجتما ي ىالمستو  .1

ئجها في تنظيم ونتا بداعالإالثقافية والاتجاهات الاجتماعية والسياسية التي تؤثر على عمليات 

 Tekdogana(2015) و  Tekina في حين أضاف .(West & Altink, 2008) العمل
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حيث  ة على مستوى المجتمع،يبداعالإهاما في تحديد القدرة  الثقافة السائدة تعلب دورا   أنب

 مهمة حق ا للتنمية الاقتصادية.و  بداعالجهود المبذولة لخلق ظروف ثقافية مشجعة للإ

 Typologies بددا الإ وا أن دراسةمداخل  2.64.4
يره، التكنولوجي دون غ بداعالإمنذ فترة طويلة ب بداعالإموضوع  تناولتالأبحاث التي  تمتاه

هتمام في الا بدأالأخيرة،  الآونةوفي ، جديدة انتاجعمليات  أووخاصة فيما يتعلق بتطوير منتجات 

لا سيما و  ،يأخذ حيزا لا بأس فيه من البحث والدراسة والاهتمام ات غير التكنولوجيةبداعالإموضوع 

والتصنيفات مداخل التتنوع حيث  .(Hecker & Ganter, 2016) داريالإ أوالتنظيمي مجال الفي 

 لبحث فيه.ا أو باختلاف سياق دراسته وتختلف كما ذكر سابقا  ، ومجالاته بشكل عام بداعالإ واعنلأ

 على: ضمن مدخل التغيير استنادا   بداعالإ (Varis & Littunen, 2010)فيما صنف 

 واعأن(، حيث يتم التفريق بين 1934شومبيتر ) إلىويعود هذا التصنيف  الهدف من التغيير، .1

ختلفة واع مأنأربعة أشكال/ بداعالإيأخذ  اذالمختلفة على أساس الهدف من التغيير،  بداعالإ

 التنظيمي بداعالإ أوالسوق،  أوالعملية،  أوها في المنتج، نكامن عناصر التغيير والتي تأخذ م

(Varis & Littunen, 2010).  وهذا ما ورد في دليل(OECD, 2005)  الذي تضمن

غييرات في تواع الأنالعديد من  إجراء، حيث يمكن للمؤسسة بداعالإواع نتصنيفات مختلفة لأ

واع المخرجات التي تعمل على تحسين أنو  نتاجعملها، واستخدامها لعوامل الا أساليب

ات التي تشمل مجموعة بداعالإواع من أنأدائها، فيما يحدد الدليل أربعة  أويتها و/ انتاج

ات بداعلإاشطة المؤسسات تتجسد في المنتج، والعملية، والسوق، و أنواسعة من التغييرات في 

 نظيمية.الت
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" Newnessالمختلفة وفق درجة الحداثة  بداعالإواع أن، ويتم التفريق بين مدى ودرجة التغيير .1

ات الجذرية هي تلك بداعالإ فإن، ووفق ا لهذا الرأي، Radicalالتغيير الجذري/الجوهري  أو

رات االتعديلات الجوهرية، والتي في حالات استثنائية جد ا، قد تكون بمثابة فتح واكتشاف مس

الحداثة  من حيث بداعالإتكنولوجية جديدة تمام ا، حيث يمكن وصف مدى التغيير المرتبط ب

اكتشاف شيء جديد تمام ا ف .(Varis & Littunen, 2010) التحسين الملحوظ أوالكاملة 

ن شيء موجود تحسي إلىية الرام جهودال ، فيما تسمىيشار إليه غالب ا باسم الابتكارات الجذرية

 (.Oke et al., 2009الإضافية ) اتبداعالإب بالفعل

 بداعالإحصر ه" لا يمكن أنب :ضحاأو ف (111-113، الصفحات 1119)منصور و الخفاجي،  أما

، ظيميةوالتن ةداريوالإة التكنولوجي جوانبالمجمل  يطاوله أنبل  ،آخر نفي مجال محدد دو  وعملياته

 لىإضمن معايير متعددة  بداعالإوعملياتها غير الظاهرة"، ولذلك يمكن تصنيف  المؤسسةوثقافة 

 هي: متعددة، واعأن

 .الشامل )الجذر ( بددا الإالجزئي )التدريجي( و  بددا الإ .6

نتجات والخدمات مالجزئي الحالة الطبيعية والمستمرة لعمليات التحسين والتطوير في ال بداعالإيمثل 

 ةداريالإ جوانبال بداعالإإذا طال هذا النوع من ، فيما المؤسسةوالتي تنتجها  الموجودة حاليا  

أما  ،نظيميةوالت ةداريالإقيام المؤسسة بإدخال تغييرات على ممارساتها  إلىوالتنظيمية، سيؤدي ذلك 

 ليا  تطوير تكنولوجيا جديدة ك أو، خدمات جديدة كليا   أومنتجات  انتاجالجذري فيتجسد في  بداعالإ

 .(111-113، الصفحات 1119)منصور و الخفاجي،  تحل محل القديمة
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 المرتكز  لى العمليات. بددا الإالمرتكز  لى المنتجات و  بددا الإ .2

مادية سلع والخدمات( الهو تغيير في خصائص ومكونات المنتجات )ال بداعالإالهدف من  كانفإذا 

بديل جديد عنها وبالكامل، فذلك يسمى  انتاجمن خلال  أومن خلال التحسين والتطوير  ؛والأدائية

لى أساس ة يكون قائما عيبداعالإتركيز العملية  أنفيقصد به  اتالعملي إبداعالمنتجات، أما  إبداعب

)منصور  لمؤسسةاوالتنظيم داخل  الإدارةو  والتصنيع والتوزيع نتاجالا أساليبتطوير وتحسين وتغيير 

 .(111-111، الصفحات 1119و الخفاجي، 

 التنظيمي. دار الإ بددا الإالتكنولوجي و  بددا الإ .4

لع دائية والمادية للمنتجات)السالتكنولوجي في تطوير وتغيير الخصائص الأ بداعالإيتجسد 

في تطوير  والتنظيمي داريالإ بداعالإفيما يتجسد  ،يةنتاجسين وتطوير العمليات الاتح أووالخدمات(، 

 توزيعهاو  المؤسسةمنتجات  انتاجوالتي من خلالها يتم  ،والتنظيمية" ةداريالإوتغيير "العمليات 

 .(111، صفحة 1119)منصور و الخفاجي، 

 ارفكأنفيذ تالتقني ل بداعالإ :على المستوى التنظيمي في نوعين هما بداعالإفي العادة ما يتجسد 

 ,Damanpour & Evan) جديدةال ةداريالإلتنفيذ الافكار  داريالإ بداعالإ أو ،فنية/تقنية جديدة

لها سمات ومحددات  بداعالإواع أن أنبDamanpour et al., (2009 ) ضحأو  ولاحقا   ،(1984

 :التالية ةالثلاث واعنالأفي العادة  بداعالإيأخذ ذ إوتأثيرات مختلفة، 

تقديم خدمات جديدة للعملاء الحاليين وتعني ، Service Innovations الخدمات إبددا  .1

 .(Damanpour et al., 2009) جدد لعملاءوتقديم الخدمات الحالية  ،الجدد أو
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 Technological process (التكنولوجي بددا الإ)ات العمليات التكنولوجية إبددا  .1

innovations ،أو اجنتيتم إدخالها في نظام الاالتي جديدة العناصر ال ويقصد بها تلك 

 ،تفيدين منهاللمستقديم خدماتها  أومنتجاتها  نتاجلا ،المؤسسةالخدمة في ب ات المتعلقةعمليال

نة التشغيلية، و ل في تقليل وقت التسليم، وزيادة المر و ات في المقام الأبداعالإتتمثل دوافع هذه و 

اس ات هي في الأسبداعالإهذه وتعتبر الخدمية،  المؤسساتفي  نتاجوخفض تكاليف الا

أو هي تلك  ،(Damanpour et al., 2009) ات مرتبطة بتكنولوجيا المعلوماتإبداع

وتؤثر على النظام الفني/التقني  ،العمليات التي تحدث في مكونات/عناصر التشغيل

المبدأ  ، ولكن من حيثنتاجفي تكنولوجيا الا بداعالإيتعلق هذا الأمر بللمؤسسة. وغالب ا ما 

 .Wickham, 2006, p) المؤسسةقيمة مضافة داخل  ذييمكن تطبيقه على أي نشاط 

496). 

، Administrative process innovations (دار الإ بددا الإ) ةداريالإالعمليات  إبددا  .3

ل ومكافأتهم، ووضع إستراتيجية وهيك المؤسسةهي مناهج وممارسات جديدة لتحفيز أعضاء و 

بط ات التكنولوجية ترتبداعالإ أنفي حين ، المؤسسةالمهام والوحدات، وتعديل عمليات إدارة 

ظمة نأوتنتج بشكل أساسي تغييرات في  ،ارتباط ا مباشر ا بنشاط العمل الأساسي للمؤسسة

ترتبط بشكل  ةداريالإات بداعالإ فإن، (Damanpour et al., 2009) بها التشغيل الخاصة

ا ظمة إدارتهأنوتؤثر بشكل أساسي على  مؤسسةغير مباشر بنشاط العمل الأساسي لل

(Damanpour and Evan, 1984)،  بالتغييرات في  ةداريالإات العمليات إبداعتتعلق و

 ،الإدارةلمعرفة المستخدمة في أداء عمل ، واةداريالإظمة ن، والأالمؤسسةهيكل وعمليات 

 بفاعليةمن العمل والنجاح باستخدام مواردها  المؤسسةالتي تمكن  ةداريالإوالمهارات 

(Damanpour et al., 2009).  ،وهي تلك العمليات التي تنطوي على تغييرات في الهيكل
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ات ، وآليةداريالإقابة ظمة التحكم والر أن، وعلاقات العمل، و المكافآت ظمة أنوالسياسات، و 

نجازات المستخدمة في أداء و جراء، والتي تؤثر على المعرفة والإالمؤسسةالتنسيق الخاصة ب  ا 

 (.Wischnevsky et al., 2011) ةداريالإالأعمال 

دام مواردها باستخ المؤسسة عمليات( من تغيير داريوالإيسمح كلا النوعين )التقني  أنحيث يمكن 

يمكن تصور كلا وضمن هذا المدخل والسياق،  (.Wischnevsky et al., 2011بكفاءة وفاعلية )

لا وسيلة لإدخال التغييرات ذات الصلة في كل من الهيكل إوالتقنية ما هي  ةداريالإات بداعالإ

ة تشير ات التقنيبداعالإالدراسات حول إدارة  أن إلىالاجتماعي والنظام التقني للمؤسسة، بالإضافة 

يتغير من أجل التبني الناجح  أن؛ وكذلك سلوك أعضائها، يجب المؤسسةوعمليات هيكل  أن إلى

ي وفق ا يتغير النظام الاجتماع أنات، يجب بداعالإالتنفيذ الناجح لتلك  ضمانات التقنية، ولبداعللإ

 يدار الإيكون المكون  أنات التقنية، يجب بداعالإبدء وتطوير  ضمانمن ناحية أخرى، لو لذلك 

ا للأفكار والممارسات الجديدة، حيث لا يمكن  مؤسسةلل بني شاء بيئة داخلية تعزز وتسهل تأنمفتوح 

ي ات الهيكلية التي تتعلق بالنظام الاجتماعبداعالإات التقنية إلا من خلال تقديم الأشخاص و بداعالإ

 بداعالإ أن( ب2014) ,.Ruiz-Moreno et al(. وأضاف Damanpour et al., 1989للمؤسسة )

 التقني ويعززه. بداعالإيدعم  داريالإ

زيادة كفاءة وفاعلية العمليات التنظيمية  إلىوهي ذات تركيز داخلي، وتهدف ، العمليات إبددا 

ترتبط العمليات  أنالسلع أو الخدمات وتسليمها للمستفيدين منها، ويمكن  انتاجالداخلية بهدف تسهيل 

هر ات العملية التكنولوجية(، أو الجو إبداعللمؤسسة ) الجديدة بيجوهر التكنولوجيا أو النظام التقني

 .(ةداريالإات العملية إبداعأو النظام الاجتماعي للمؤسسة ) داريالإ
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تسعى جاهدة للحفاظ على مستوى أدائها أو تحسينه، المؤسسات  أن( ب1999) Sisayeأوضح  كما

رة للاختيار التغييرات نتيجة مباش تكون هذه أنمن خلال إدخال تغييرات في هيكلها وعملياتها، ويمكن 

)التغيير المخطط له( أو يمكن فرضها بواسطة ظروف خارجية، بغض النظر عن أصل  داريالإ

 السلوك التكيفي ضمانات هي وسيلة لخلق تغييرات لبداعالإ فإنالقوى التي تحفز التغيير التنظيمي، 

كوسيلة لتسهيل  بداعالإكنظم تكيفية، و  المؤسسات إلىبالنظر و . (Sisaye, 1999) للمؤسسة

 :أن( Damanpour et al., 2009التغييرات التكيفية للبيئة، يقترح )

 .فقط الخدمية لا تتبع حتمية تكنولوجية المؤسساتات في بداعالإ .1

واع نالتبني المشترك لأقدرة المؤسسة على على الأداء التنظيمي على  بداعالإيعتمد تأثير  .1

 .نوع واحدعلى عتماد الابدلا  من  بداعالإمختلفة من 

على الأداء بشكل أفضل بمرور الوقت، وليس  بداعالإواع نيمكن دراسة التأثيرات المجمعة لأ .3

 .في وقت واحد

 :هي (Naguib & Abou Naem, 2018)عدة أشكال  المؤسسةعلى مستوى  بداعالإ يأخذكما 

 ةالثانيمن خلال ارتباط  داريالإ بداعالإالتنظيمي في  بداعالإ: فعلاقة دار الإ بددا الإ .1

 بداعالإمن  ا  يعتبر جزء داريالإ بداعالإ فإن، وعليه ةداريالإبالهياكل التنظيمية والعمليات 

 التنظيمي.

لعمليات اخدمات( كما وتشمل كافة  أوالتقني للسلع )منتجات  جانب: ويشمل الالتقني بددا الإ .1

 .المؤسسةوالتقنيات المستخدمة داخل 

أي تغيير أساسي يتم في العمليات التنظيمية والتي تتسبب في  إلى: ويشير الجذر  بددا الإ .3

 صناعاتها. أوسواء في عملياتها  المؤسسةتحولات مهمة في  إجراء
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تعزيز  على: وفيها يكون الخروج عن هامش الممارسات الحالية والتي تقوم الضافي بددا الإ .1

 أي تغيرات. إحداثدون  مؤسسةالقدرات الحالية لل

 ، باعتباراريدالإ بداعالإالتنظيمي و  بداعالإ ولأغراض الدراسة الحالية، سيتم التمييز بين مفهومي

بداعالمنتجات/الخدمات و  إبداع إلىبالإضافة  التنظيمي بداعالإ /أبعاد واعأنأحد الأخير   ،اتمليالع ا 

 ودراسات(، Yamin et al., 1997; Boddy and Taplin, 2020) لى دراساتع وذلك استنادا  

(Rezaei et al., 2018; Damanpour and Evan, 1984)  واع أنأحد  داريالإ بداعالإباعتبار

 ,Birkinshaw, Hamel, & Mol)ودراسة  التقني. بداعالإ إلىالتنظيمي بالإضافة  بداعالإ

 بداعالإأي نوع من  إلىا للإشارة انالتنظيمي يستخدم أحي بداعالإمصطلح  أنالذي اعتبر  (2008

 ، بما في ذلك المنتجات الجديدة.المؤسساتالذي تولده 

والدراسات السابقة الأدب النظري  أنب Jiménez… et al (2011)أوضح  فقد ،تقدملاحقا لما 

التصنيف  أن. الا مختلفةال بداعالإواع وأشكال نالعديد من الأوجود  إلىأشارت  قد بداعالإالتي تناولت 

ات بداعالإالذي يميز بين و ، Damanpour (1991)قترحه االذي ذلك الأكثر توسع ا وقبولا  هو 

 ات التقنية عملية جديدة ومنتجات أو خدمات جديدة، حيثبداعالإ، بينما تشمل ةداريوالإالفنية/التقنية 

 ة.داخل المؤسس ات والسياسات والأشكال التنظيمية الجديدةجراءالإ إلى ةاريدالإات بداعالإتشير 

  التنظيمي بددا الإ 2.61
 وأالسلوكيات المتعلقة بالمنتجات،  أو، الجديدة تقديم الأفكار تضمنتعملية  بداعالإيعتبر 

 دة على، التي تعد جديةداريالإظمة نالأ أوالهياكل التنظيمية،  أو، نتاجعمليات الا أوالخدمات، 

 تغييرات في المنتجات والخدمات والعمليات المؤسساتات، تُدخل بداعالإمن خلال تبني ف، المؤسسة

 ,Wischnevsky) المؤسسةها جديدة على أنالتي تعتبر السمة المميزة لها  ةداريوالإالتشغيلية 
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Damanpour, & Me´ndez, 2011) . بداعالإالتنظيمي عن عملية  بداعالإلا يمكن عزل حيث 

منها و  ،اليومية ةداريالإفي العمليات  بداعالإالتنظيمي يتكون من خلال دمج  بداعالإبشكل عام، ف

ملية بالتالي هي ع ،منذ البداية بداعالإوالتي تكون مبنية على  ،واختيار البدائل ،حل المشكلات

على شخص دون آخر، بل هي نتاج التفاعلات  ا  ها ليست قصر أنكما  ،تراكمية لا تحدث من العبث

  .(1117)خير الله و العريمي، بين العمل الجماعي ومدى تأثره في البيئة المحيطة 

يمثل جهود المؤسسة التنظيمي  بداعالإ أنب ،(193. ص. 1111ضح منصور والخفاجي )أو و 

تحسين المنتجات والخدمات  أو، خدمات جديدة أوير منتجات تطو  إلىالمنتظمة والمبرمجة الرامية 

تلك العمليات  بداعالإيمثل اذ ، تطوير استخدامات جديدة لمنتجات وخدمات موجودة أو، الموجودة

ليات وطرق منتجات وخدمات وعم" إلى ات التي تبدأ بتبني الأفكار الجديدة ليتم تحويلها لاحقا  جراءوالإ

التنظيمي يعكس تقسيم ا وظيفي ا مرن ا للعمل،  بداعالإ أنب Cavagnoli (2011) وأضاف ."مفيدة

سيحفزهم  في صنع القرار، الأمر الذي المرؤوسينشطة التي تزيد من استقلالية نويساعد على تنفيذ الأ

مرنة ضمن سياق العمالة ال اعبدالإ، حيث يعكس على المساهمة والاستمرار بتقديم أفكارهم الجديدة

وبيئة  لمؤسسةابين الأفراد و ما  ةمعقد تتنشأ عن تفاعلا ،عملية متشابكة للتكيف والتغيير ؛وظيفي ا

ن ا عاملا  مضم   بداعالإمن وجهة نظر عمل مرنة وظيفي ا، يصبح  بداعالإ إلىإذا تم النظر فالعمل، 

في  بداعلإايمكن فهم ديناميكية و  عادات السلوك.، يتم تعلمها ونقلها مع قواعد و المؤسسةفي ثقافة 

 (:Hijal-Moghrabi et al., 2020أي مؤسسة بشكل أفضل عند دراستها من خلال مدخلين هما )

 واصلوالت من الاتصالذلك ، سيمكنها مفتوحا   المفتوحة، باعتبار المؤسسة نظاما   النظم .1

معلومات )مثل ال بداعالإتبني بما تتضمن من فرص تسهل  ،المباشر مع بيئتها الخارجية
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ة، أو اجتماعي تكانأخصائص بيئة المؤسسة الخارجية، سواء  نإذ إوالموارد والتكنولوجيا(، 

 .اتبداعالإني على تب المؤسسةثقافية، أو سياسية، أو اقتصادية، تؤثر بشكل كبير على قدرة 

تبنى مؤسسي، اذ ت التنظيمي بمثابة تغيير بداعالإنظرية المؤسسة، حيث يمكن اعتبار   .1

المؤسسات جميعها، ممارسات وسياسات وهياكل وعمليات جديدة، ومن ثم تضفي الطابع 

 أنيمكن و المؤسسي عليها، استجابة للتغيرات أو المحفزات في البيئات الداخلية والخارجية، 

 فلإيجاد حل لعدم الكفاءة الداخلية، أو تحفزها الظرو  إداريات إما من خيار بداعالإتنبع 

يكون داخلي ا أو خارجي ا للمؤسسة، فقد  أنيمكن  بداعللإالدافع  أنالخارجية، وعلى الرغم من 

والتغيير التنظيمي يأتي من البيئة  بداعللإالدافع الأساسي  أنعلى  بداعالإاتفق علماء 

 .الخارجية

 إجراؤه: تميالتنظيمي هو نتيجة التغيير الذي  بداعلإا أنضح بأو ف (Ricciardi, 2014, p. 52)اما 

 .ظمة(نالأ أو)بالنسبة للثقافة والهيكل والعمليات و /  المؤسسةداخل  .1

في شبكة السوق والأعمال )بالنسبة لقاعدة العملاء والعلاقات مع الموردين والسمعة  أوو /  .1

 ذلك(. إلىوما 

  في المنتجات )السلع والخدمات(. أوو /  .3

، ةداريالإو المنطق المتعلق بالتغيير الداخلي للمؤسسة فيما يتعلق بالعمليات التكنولوجية وضمن 

التنظيمي ذو أهمية بالغه لعمليات التطوير  بداعالإواع أنكأحد  داريالإ بداعالإ أن إلىيمكن الإشارة 

 .بداعالإوفيما يلي توضيح لمفهوم وطبيعة ذلك النوع من  ،الداخلية المؤسسية
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 التنظيمي بددا ل التنظيمية الداخلية المعززة للإالعوام 2.61.6
 وتعزيزه داخلها، ويمكنها ذلك من خلال بداعالإتشجيع  إلىمختلف المؤسسات المعاصرة  ىتسع

 (:Hijal-Moghrabi et al., 2020)توافر مجموعة من العوامل التنظيمية لعل من أهمها 

 قيدها الهيكلي، والذي يشمل، حيث تختلف المؤسسات باختلاف درجة تعالهيكل الرسمي .1

 أو تقيده، وتشمل هذه بداعالإمجموعة من العناصر التنظيمية التي تعمل على تشجيع 

ضفاء الطابع الرسمي، ةداريالإالعناصر؛ درجة المركزية  ، والتعقيد التنظيمي، والترابط، وا 

ظيمية بدقة لتنالدرجة التي يلتزم بها الأعضاء والوحدات ا إلىويشير إضفاء الطابع الرسمي 

ب ا ضفاء الطابع الرسمي يرتبط سلإ أن، حيث وجد بالداخلية ات التنظيميةجراءبالقواعد والإ

 .ةيبداعالإالسلوكيات  وتحد من ، فالشكليات والبيروقراطية المفرطة تمنعبداعالإب

لعليا ا الإدارةعلى دور  ةداريالإأكد الأدب النظري المتعلق بالقيادة  حيث ،العليا الإدارةد م  .2

ات بسبب بداعومناصرة للإ ،أو القادة كوكلاء للتغيير؛ والقادرون على إحداث تغيير تنظيمي

قدرتهم على استكشاف البيئة الخارجية والاستجابة بشكل تكيفي لتغيراتها، وقد تأخذ هذه 

ت وبناء القدرا ،والتحكم في الموارد المتاحة وتعبئتها ،الاستجابة شكل صياغة سياسات مناسبة

يث يعتبر لا سيما تلك المتعلقة بالمسائل الاستراتيجية، ح ؛التنظيمية، وتنفيذ القرارات الرئيسية

 داخلوالتغيير  داعبالإكبار المسؤولين التنفيذيين والمديرين والقادة أكثر الأشخاص تأثير ا على 

وخلق  ،يوتحسين الرضا الوظيف ،نظر ا لقدرتهم على رفع درجة تحفيز المرؤوسين هممؤسسات

 .بداعالإمن خلال تحسين الروح المعنوية وتشجيع ومكافأة  بداعللإمناخ داعم 

 لىإالوظيفي من أهم العوامل التي تؤدي  نابالأم ينيعتبر شعور المرؤوس الوظيفي، ناالم .3

راسة د إلىوبالإشارة . ءهمتماأنو  ءهم، الأمر الذي يعزز ولانابالاستقرار والاطمئن مشعوره
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 بداعالإالنفسي ب أنحيث أوضحت أهمية وعلاقة شعور المرؤوسين بالأم (1111) أنحس

ودور القادة الإيجابي والمعزز لذلك، من خلال شعور المرؤوسين بقدرتهم على التعبير بحرية، 

 ,.Hijal-Moghrabi et alعدم وجود تهديدات وظيفية. فيما أوضحت ) إلىبالإضافة 

الوظيفي على الرفاه النفسي للموظفين،  ناالأم عدامنطبيعة العواقب السلبية لأ( 2020

يفي كمصدر الوظ ناالأم إلىذ ينظر إوالسلوك المرتبط بالعمل وكذلك على النتائج التنظيمية، 

ناخ تعزيز م فإن، ومن ثم، بداعالإالوظيفي من القدرة على  ناعدام الأمنإقلق، حيث يقلل 

 إلىل الوصو  إلىؤولية كل مدير يسعى آمن نفسي ا واجتماعي ا وترتيبات عمل آمنة هي مس

 .ا  إبداعمؤسسة أكثر 

 بداعالإفأوضحا ضرورة وجود مجموعة من القيم التي تدعم  (Majeed & Shahatha, 2021)أما 

 ، والتي يجب صقلها وجعلها جزء ا من ثقافة المؤسسة، ومن أبرزها:داريالإ

 الموضوعي للأفكار. التعلم المستمر والتقييم .1

 المخاطرة وعدم الخوف من الفشل والتشجيع على التجريب. .1

 .والاحتفاء بالتغيير ها،قبولو تجاوز الخلافات بشكل بناء  .3

 دار الإ بددا الإ 2.62
يؤدي  أنالمعاصرة، حيث لم يعد من الممكن  الإدارةأحد أهم متطلبات  داريالإ بداعالإيُعَد  

دارة  مهواجبات نو المدير   إلىموحين يكونوا ط أنيجب بل التقليدية،  ساليبباستخدام الأ تهممؤسساوا 

 هو قوة جميع داريالإ بداعالإفأحد السمات البارزة لأدائهم،  بداعالإحتى يصبح  ،أبعد من ذلك

شكل  اتها علىإبداعتجسد  أنالمؤسسات في الوقت الحاضر، وبالتالي يمكن للمؤسسات المبدعة 

 ,Majeed & Shahatha)جديد  إداريجديدة، أو نظام  انتاجلية خدمة، أو منتج جديد، أو عم
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 وأليتجسد في العمليات  المؤسساتداخل  في الوقت الراهن بداعالإاتسع مفهوم  كما .(2021

طوير جوهر ت أويتمثل ذلك في تحسين وتحديث و ، ةداريوالإالتنظيمية  جوانبالالمنتجات وحتى في 

فيما  .(191، صفحة 1119)منصور و الخفاجي، الداخلية المتنوعة  ةداريالإعمليات والممارسات ال

حاجة ب ا  موضوع ذلك الأمر من التغيير ومواكبة التطورات المحيطةعمليات ب قيام المؤسساتجعل 

قامت التي و  ،تلك التغيرات والتطورات الأسباب التي أحدثت حول أهم ةواضح اتللبحث عن تفسير 

تطاعت الطرق التي اس أهمأحد  داريالإ بداعالإ يمكن اعتبار حيثلها بسرعة،  ةستجابالمؤسسات بالا

 .(1118)غاني و سعيد،  ا  إبداعتغدو أكثر  أنمن خلاله ب المؤسسات

ويؤثر على النظام الاجتماعي للمؤسسة، أي القواعد  ةداريالإيحدث في العملية  داريالإ بداعالإف

 أنالي، يمكن وبالت ،والأفراد المؤسساتات والهياكل المتعلقة بالاتصال والتبادل بين جراءوالأدوار والإ

المالية،  وأتبني أفكار جديدة في العمليات التسويقية،  إلى، على سبيل المثال، داريالإ بداعالإيشير 

ى، ومن جهة أخر ، الإدارةالتغييرات في فريق  أو، المرؤوسينإدخال برنامج تطوير  أو، ةداريالإ أو

ا جديد ا  ةداريالإات بداعالإلا تقدم  شطة نأخدمة جديدة، ولكنها تؤثر بشكل غير مباشر على  أومنتج 

آلية تطبيق  إلى داريالإ بداعالإويشير  (.Ruiz-Moreno et al., 2014) العمل الأساسية للمؤسسة

، ؤسسةمظمة والعمليات المتعلقة بالهيكل الاجتماعي للنالأفكار الجديدة من أجل تحسين الهياكل والأ

 من أجل مؤسسةمن خلال الاحتياجات الداخلية لل داريالإ يبداعالإوغالبا ما يتم إطلاق مصطلح 

يدور  ذلك، وعلاوة على .(Kima, Kumarb, & Kumar, 2012)تحقيق تنسيق وهيكلة أفضل 

 مؤسسةلل الهيكل التنظيمي وسياسات الموارد البشريةب المتعلقةات بداعالإحول  داريالإ بداعالإ

(Birkinshaw, et al., 2008) ،بني ت إلى، بالإضافة جديدةة إداري برامجل توظيف عملية ويتضمن

وبرامج  ،وتوسيع الوصف الوظيفي ،المستقلةشاء فرق العمل نإ ؛ة جديدة مثلإداري أساليبعمليات و 

ة للمؤسسات من خلال يبداعالإتحدد القدرة  ةداريالإات بداعالإجملة ف، ومن جهة أخرى، لمكافآتل
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هيكل، ، مثل التغييرات في الةداريالإات بداعالإف .تشجيع التفاعلات الاجتماعية الجديدة والمتكررة

عادة توجيه التدفقات الحالية للسلطة، الرقابة والاتصالات، غالب ا ما تسفر عن تغيير في نظم و  وا 

 ويعرف .(Georgantzas & Shapiro, 1993) بداعالإالمزيد من  إلىالهيكل التنظيمي، وتؤدي 

Birkinshaw et al., (2008) أو، جديدة ةإداريوتنفيذ ممارسة  أنالإتيه أنعلى  داريالإ بداعالإ 

كل أو هو الاختلاف في الش ،أو تقنية جديدة وفق أحدث ما توصلت إليه التقنيةهيكل،  أوية، عمل

ا  الإدارةشطة نأو الجودة أو الحالة بمرور الوقت لأ في المؤسسة، حيث يكون التغيير جديد ا أو خروج 

 داريالإ بداعالإيتضمن كما ، تحقيق أهداف تنظيمية إضافية إلىهدف يو غير مسبوق عن الماضي، 

مي يمثل شكلا  معين ا من أشكال التغيير التنظي هفإنقائمة، وعلى هذا النحو  مؤسسةإدخال الحداثة في 

ها تلك التي أنعلى  ةداريالإات بداعالإ( فعرف Damanpour et al., 1989. أما )بمعناه الأوسع

سسة، جتماعي للمؤ ، وتؤثر على النظام الاللمؤسسة ةداريالإتحدث في المكون/التركيبة/العناصر 

ومن  .المرؤوسينبرنامج تطوير  أوة، إداريعملية  أوات إدخال نظام إدارة جديد، بداعالإوتشمل تلك 

التغيرات بالطريقة  إجراء" عن عبارة داريالإ بداعالإف (Al-Amri A. Y., et al., 2018) وجهة نظر

، والتعامل مع ينالمرؤوسة أتم بها مكافدارتها، والكيفية التي يإأو  المؤسسةتنظيم  ضمانالتي يتم بها 

 Nguyen قام ،أخرىومن جهة  ."شطة العمل الأساسية المختلفةأندارة ا  المعلومات أو نشرها، و 

ه "عبارة عن أداة ذات قيمة عمدت أنحيث وصفه ب داريالإ بداعللإبإيجاد وصف مختلف  (2020)

 تطبيقها من أجل البقاء في سياق تنافسي، متقلب، وغير مؤكد بشكل دائم". إلى المؤسسات

من ذلك أتى يتو بشكل عام،  المؤسساتفي التركيز على تحسين قدرات  داريالإ بداعالإيُعنى كما 

ا نهج هاعتبار ب فاعليتهلتأكد من ا، و المؤسسات داخل داريالإ بداعالإتفعيل  لىخلال ضرورة التركيز ع

تمت  العملية أن ضمانيجب التأكد من تكاملية هذا النهج ما بين جميع المرؤوسين ل حيث، ا  جديد
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النهج هذا  سيقود إذوالتأكد من اكتمال عملية التكيف الداخلي بين المرؤوسين،  ،على النحو المطلوب

 (.Bayhan & Korkmaz, 2021)داخل المؤسسة  يبداعالإنجاح النهج  إلىالنهاية ي في التكامل

يئة يجاد با  تركز على بلورة و أصبحت واعها أنمختلف ب المؤسسات أنب (1111) الفهد ضحتأو و 

من خلال وضع معايير وقيم وظيفية داعمة  ،ةيبداعالإة داعمة للأفكار والأعمال إداريتنظيمية 

 بداعلإا، من خلال التركيز على المؤسساتلعاملين في تلك اتحسين أداء التي تعمل على  بداعللإ

دعم و  بداعالإعلى الدائم يجب على القادة القيام بتشجيع المرؤوسين  ،علاوة على ذلك .داريالإ

، من ناحية الجديدة والأفكار بداعفي دعمها للإ الإدارةظهار رؤية واضحة من قبل ا  اتهم، و إبداع

ات نظمم إلىفي التحول من منظمات عادية  المؤسساتالنقلة النوعية التي تقوم بها  تعملأخرى، 

ية ة والتي بدورها تزيد من المهارات المهنيبداعالإخلق بيئة عمل معززة بالثقافة  إلى؛ بداعداعمة للإ

 (. Bayhan & Korkmaz, 2021ككل وبالتالي للمرؤوسين ) مؤسسةلل

 دار الإ بددا الإخصائص  2.62.6
ه من ر دون غي خاصا   ه طابعا  ئوالتي تعمل على تمييزه واعطا داريالإ بداعالإتتعدد خصائص 

 :(Majeed & Shahatha, 2021)ائص هي صالأخرى، وهذه الخ بداعالإواع أن

في صميم  داريالإ بداعالإيكون  أنيجب  اذ ،Strategic focus التركيز الاستراتيجي .1

ا أغراض عملها المختلفة. أن، و استراتيجية المؤسسة  يخدم أيض 

على إيجاد  المرؤوسين بداعالإ يساعد، Focus on employees المرؤوسينالتركيز على  .1

وطوال  ،دةالجدي في التوليد المبكر للأفكار كةشار الم أوجديدة واكتشاف أفضلها، الفكار الأ

 .بداعالإعملية 
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البحث  إلىالحاجة كون ذلك التركيز من خلال ي حيث ،External focus التركيز الخارجي .3

دخالها في عملية  ،رجيةالنشط عن وجهات النظر الخا  يؤديمما س، الداخلية داريالإ بداعالإوا 

 .الداخل فقط إلىالنظر اقتصار  عدمو  ،توسيع نطاق الأفكار إلىذلك 

القوي والمفتوح على توسيع نطاق الوصول  التعاونحيث سيؤدي  ،Collaboration التعاون .1

 سات والقطاعات الأخرى.الداعمين الخارجيين في المؤس إلىمن خلال الشبكات الخارجية 

ذات تكلفة إيجاد طريقة ذلك ويعني ، Rapid prototyping لية السريعةو النماذج الأ .1

جديدة بالتغيير المستهدف، أي تحقيق تقدم أسرع الفكرة الوسريعة للتحقق من  منخفضة

 وأخطاء أقل.

مؤسسات توفر ال ذإ ،Supportive culture and processes الثقافة والعمليات الداعمة .6

عطي الهيبة وت ،تتحمل الفشل وتحتفي به أنلتجارب التي يمكن ا جراءبيئة آمنة لإ المبدعة

 والتقدير للمبدعين.

دارة المخاطر .7 تظهر المؤسسات الناجحة ، Risks and risk management المخاطر وا 

دام خكما يقومون بإدارة المخاطر باست ،الثقة في تحمل المخاطر وتقبل بعض الفشل الحتمي

 .مبدع إداريالمتوقعة لكل  المكافآت خطط معدة مسبق ا ورسم خرائط للمخاطر و 

 Management innovation processes and داريالإ بداعالإعمليات وتدابير  .8

measures، جراءو  أساليب المؤسسةيكون لدى  أنيجب ذ ا  ات واضحة ومحددة للنجاح.ا 
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 دار الإ بددا الإأبدعاد  2.62.2
، ويمكن دراسة وفهم تلك الأبعاد من خلال مجموعة من وتتنوع داريالإ اعبدالإتتعدد أبعاد 

ومن  ،كما جاءت بها الدراسات والأبحاث ذات العلاقةالأبعاد  قياس تلك إلىعمدت التي  مقاييسال

تقييم و يضات، والتعو  المكافآت و ، داريالإاستمرارية الدعم و تشاركية، العمل البيئة توافر  تلك الأبعاد؛

-AL) ة عند عملية التعيين للأفراديبداعالإتوافر القدرات  ةالاتصال المفتوح، ومراعاتعزيز ء، و داالأ

Amri et al., 2018.)  أورد فيماYamin et al., (1997)  داريالإ بداعالإمجموعة من أبعاد 

 هي:

، ويقصد بها درجة السماح Participative decision makingصنع القرار  المشاركة في .1

 .المؤسسة داخل ةداريالإظفين ومشاركتهم في عمليات صنع القرارات للمو 

، أي مدى توفر نظم الاتصالات المفتوحة والمعلومات Communications الاتصالات .1

 .المؤسسةداخل المؤسسة وحرية التواصل بين أعضاء 

 .الآخرين تجارب من الأهداف والتعلم ومقارنة وضعويقصد بها،Benchmarkingالمعايرة  .3

أي تنمية ، Changes in organizational structure التغييرات في الهيكل التنظيمي .1

لعمل وخاصة الجماعي، لالعمل بما يضمن التحفيز  أساليبظمة و نوتطوير الهياكل والأ

لمرؤوسين ية اإبداععلى  يجابا  إتؤثر سفالتغيرات والمستجدات على الهياكل وطرائق العمل 

 .(1117)العويسي، 

من أهم الركائز وخاصة في  وهو، Training and development التدريب والتطوير .1

، والتي تهتم في توفير المعرفة والمهارة من أجل بداعالإ إلىالتي تحتاج  ةداريالإشطة نالأ
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يلة سالو  هوهو بدور  ،كساب الأفراد كل ما هو جديدإ ضمانمواكبة التطورات والمستجدات ل  

 .(1118)الرشيدي، آخر  إلىالتي تضمن نقل المرؤوسين من مستوى 

 للمكافآت فاعلالنظام ال أي، Rewards and compensation والتعويضات المكافآت  .6

بداعالكامنة و  هموالحوافز للمرؤوسين، والذي يقوم باستثارة طاقات  المكافآت  تكاناتهم، سواء ا 

 بداعالإوهي الدافع الجوهري وراء  ،، أو معنويةبداعلإمادية والتي تعتبر الوقود المحرك ل

 .(1119)ملحم، الشرفي، و الشيخ، والتطوير 

أثناء  في استمتاع الموظفينعملية تضمن ، و Customer focusالتركيز على العملاء  .7

 ،لاءورة خلق رضا العمالتي يوليها الموظفون لضر  والأهميةمع العملاء،  والتعامل التفاعل

 ,Dienhart, Gregoire, Downey, & Knight) من العملاء في المقابلوالاحترام 

1992). 

جهزة، والبرمجيات، ، ويقصد بها دمج الأTechnology applicationتطبيق التكنولوجيا  .1

ثر كفاءة لجعلها أك المنظمةستويات والتحكم في جميع م ،التدريب، وتقنيات القيادة ومحاكات

 ,Yamin, Mavond)، وتوظيفها التوظيف الأمثل (Panda, 2008) ومرونة واستجابة

Gunasekaran, & Sarros, 1997). 

، وتعني Changes in human resource policyالتغييرات في سياسة الموارد البشرية  .9

المنظمة  فعند إرسال للمتطلبات والمتغيرات البيئية المحيطة.لسريعة االمرونة والاستجابة 

الموظفين سوف يردون عليهم من خلال  فإنموظفيها تعني بالتزامها  إلىشارات ودلالات إ

ل شارات تكون من خلال حوافز ملموسة مثمستويات سلوكية عالية تفوق تقديراتهم، وهذه الإ

ي تعزز وجميعها بالتال جور والمزايا الإضافية، والتدريب والتطوير، وتوفير الدعم اللازمالأ

 .(Annaa, Bos, & Andre, 2019) ية جديدةإبداعالعالي نحو تقديم سلوكيات  الالتزاممن 



85 

 

التحسين أو تطبيق  أبعادا أخرى مثل؛ Kima et al., (2012)كل من  ومن ناحية أخرى أضاف

، والبحث عن مصادر منها ، وضع هياكل عمل جديدة أو تحسين الموجودالجديدة ةداريالإات جراءالإ

 تمويل جديدة.

ة إداريعتماد على طرق من خلال الا داريالإ بداعالإأبعاد  Nguyen (2020)كما خصص 

مة والتي بدورها تقلل من مقاو  والتعويضاتمن خلال التحفيزات  بداعالإخلق ثقافة  مثل: متقدمة

ة لتكنولوجيا البنية التحتي وتوفير ،تعزيز الاتصال المفتوحو  ،جاد هيكل تنظيمي مرنايو  ،التغيير

ظم نمن خلال تطبيق  جميعا  زها يجاإحوكمة المؤسسة، والتي يمكن  تسهل التي بدورهاالمعلومات 

 .المتقدمة الإدارة

 دار الإ بددا الإأهمية  2.62.4
ة يمثل إحدى المهارات الأساسي هأنذ إ ،متعددةفوائد ل المؤسسة تحقيق إلى داريالإ بداعالإ يؤدي

التي ة المضافبسبب القيمة  بداعالإمن منظور تنظيمي، يشجع المديرون و لتحقيق نجاح أي عمل، 

كأحد استراتيجيات  داريالإ بداعالإاعتماد ف. (Majeed & Shahatha, 2021) بسببه يمكنهم جنيها

والقضاء على  ،بداعالإلحفاظ على ثقافة ل ا  نماضسيكون  ،المؤسسات داخلالعمل الأساسية 

ية قوية إبداعقافة خلق ث وهذا بدوره يسهم في ،يعني التغيير والتجديد بداعالإالبيروقراطية السائدة، ف

ة بطرق يبداعالإوتنفيذ الأفكار  ،بالوسائل الاستراتيجية الإدارةقائمة على أساس  المؤسسةداخل 

للدور المهم للأهمية الاستراتيجية و  (، فنظرا  Bayhan & Korkmaz, 2021متقدمة وأكثر حداثة )

 لىإأدى ذلك ، جوانبدراسته من عدة في  ، واهتمام الباحثين مؤخرا  داريالإ بداعالإالذي يقوم به 

، صفحة 1117)حسن،  ، ويتجلى ذلك فيالمؤسسة أوسواء على مستوى الفرد  بارزة، به أهميةاكسا

11): 
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ئية الاستجابة للتغيرات البي على المؤسسةوذلك من خلال قدرة  التنظيمي،تحقيق الاستقرار  .1

 تامة لمواجهة تلك التغيرات بما لا يؤثر على سيرال المؤسسةزية هو ج ويتمثل ذلك فية، المحيط

 التنظيمية. اتالعملي

شاف من خلال توفير الفرص المناسبة لهم في استك ،وتنميتها لمرؤوسينلة يبداعالإاظهار القدرات  .1

 .لمؤسسةاالاستفادة منها بما يعود بالنفع على كل من الفرد و و  ةيبداعالإ قدراتهم

التي  ساليبوذلك عن طريق استخدام الطرق والأ ،للموارد وخاصة المالية منهاالأمثل الاستغلال  .3

 .في البيئة المحيطةالتغيرات والتطورات المستجدة  معتتلاءم 

 تعزيز قدراتهم وتنميتها من خلال التدريب وتقديم ، من خلالالاستغلال الأمثل للموارد البشرية .1

 تناسب مع البيئة المحيطة.كل ما هو جديد لي

تكمن في توظيف كافة الموارد  داريالإ بداعالإأهمية  أنجز بأو  اذ (1116) ما أيده الشاعر وهذا

 تبر استثمارا  تع داريالإ بداعالإالاستثمار في عملية  أنورعايته، و  بداعالإيات المتاحة لتنمية كانموالإ

وعلى ا، وعلى المجتمع أيض المؤسسة أوالفرد  مستوى سبب العوائد التي يحققها سواء علىب ناجحا  

وائدها ع أنلا إ ة؛يبداعالإوقت على العملية المالية و الموارد للما يبذل من جهود وتخصيص  الرغم

  Shapiroو  Georgantzas فيما أضافا لا يوجد هدر في الموارد.حيث تلك التكاليف  فاقت كثيرا  

تعمل على تجديد وتحديث السياسات والهياكل التنظيمية والممارسات  ةداريالإات بداعالإ أنب (1993)

 تنعكس إيجابا   ةداريالإات بداعالإ أنبفأفادوا  (Rahim et al., 2019أما ) التي عفا عليها الزمن.

ع؛ المؤسسةالداخلية في على العديد من البرامج  ادة هندسة العمليات مثل إدارة الجودة الشاملة، وا 

بداعالتجارية، و  علاوة  .المحددالذي يتكون من دوائر الجودة، ونظام التصنيع في الوقت  نتاجالا ا 

ما، بغض النظر عن وقت اعتمادها  مؤسسةيؤدي تبني فكرة جديدة في  أنمن المتوقع على ذلك، 

لذلك، قد  ،المؤسسةتلك تغيير تنظيمي قد يؤثر على أداء  إلىفي المجتمع التنظيمي ذي الصلة، 



87 

 

على المدى الطويل على الأداء العام مقارنة بإدخال  أكبرتأثير  ةداريالإات بداعالإيكون لإدخال 

لات، ، والاتصاالمؤسسةمناخ  ةداريالإات بداعالإتغير  أنيمكن ومن جهة أخرى، ، ات التقنيةبداعالإ

ا جديدة لبدء و هفإنل، في المقابو ، المرؤوسينوالعلاقات بين الإدارات، وسياسات  اعتماد ا توفر فرص 

 & Majeed)موضحين  (.Damanpour and Evan, 1984) نيلتقات في النظام ابداعالإ

Shahatha, 2021)  تتمثل في: داريالإ بداعللإبوجود العديد من الفوائد التنظيمية 

زيادة  على المبدعونون المرؤوسيعمل ، حيث ةمؤسسية والقدرة التنافسية للنتاجزيادة الا .1

شاء وتنفيذ عمليات جديدة، والتي بدورها قد تزيد من القدرة التنافسية أنمن خلال ية نتاجالا

 . للمؤسسة وتوفر تمايز ا ذا مغزى

  .المؤسسةخراط ا في نا  يكونوا أكثر تحفيز ا و  أن إلىن يالمبدعن يالمرؤوسميل  .1

 عورش توفير إلى، بداعالإبهدف التشجيع على  لمرؤوسيناعمل ات إجراءتحسين يؤدي  .3

 . لديهم بالاستقلالية التي تعزز الرضا الوظيفي

أوسع على مستوى المؤسسة إحساس ا  إداري إبداعخراط في نمن الأ المرؤوسينتمكين يخلق  .1

ون على دراية بالأهداف المرؤوسيكون  أنقوي ا بالعمل الجماعي والمجتمع، ويضمن 

 تيجيات التنظيمية ويستثمرون فيها.والاسترا

 في مؤسسات القطا  العام بددا الإ 2.62.1
عات نظر ا لأهميته القصوى للقادة والمجتم، هو أحد الموضوعات القليلة التي قد لا تنتهي بداعالإ

لاحات، التغيير أو الإص أنالأساس المنطقي وراء هذه المدرسة الفكرية هو ، و جمعاء وللبشريةوالدول، 

اذ  ،ساتالمؤسص أمر حيوي للبقاء والنمو والتميز وحتى هيمنة بعض الدول والحكومات و وخلق الفر 

بداعللمرؤوسين و  يبداعالإيعتبر تطوير مناخ داعم ومعزز للسلوك  ورة، اتهم ليس خيار ا، بل ضر ا 
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 Moussa etلمجتمعاتها ) أكبرقيمة  نتاجفيما تتعرض المؤسسات العامة باستمرار لضغط شديد لا

al., 2018 للتغيرات الحاصلة في استجابة بداعالإبدأت مؤسسات القطاع العام بتبني (. حيث 

، أو حتى في توقعات المواطنين، وتطلعات كبار المسؤولين العموميين ةداريوالإالمعرفة التكنولوجية 

(. حيث Damanpour et al., 2009لاكتساب كفاءات مميزة وتحسين مستوى الأداء بشكل عام )

ويين الداخلي على المست بداعالإأكثر من أي وقت مضى لتعزيز وتفعيل  طاع العام مطالبا  بات الق

ج أو نتائ إلى، قد يؤدي مهما يبدو صغيرا   إبداعأي  فإنوضمن هذا السياق، . الفردي والمؤسسي

ات بداعإموظفي القطاع العام تقديم  كانتأثيرات كبيرة تتجاوز حدود القطاع العام نفسه، حيث بإم

متعددة إذا تم تحفيزهم على ذلك، ومن جهة أخرى، حيثما لا يعكس السلوك التنظيمي في القطاع 

يأخذ  أن(، يمكن 2016) Bloch إلىه وبالإشارة أنالعام سلوك نظرائهم في القطاع الخاص، الا 

في مؤسسات القطاع العام عدة أشكال قد تظهر في السياسات، والخدمات وطرق تقديمها،  بداعالإ

ن القدرة تكو  أنات المرتفعة؛ يجب بداعالإ، ومن جهة أخرى، ونظر ا لقيمة والتنظيمي داريالإ بداعالإو 

سسات مؤ كافة ات المعقدة هدف ا مهم ا لكل من الحكومة والمديرين في بداعالإعلى تطوير وتنفيذ 

في أي قطاع من  بداعالإيحدث  أنكن ، فيما يم(Torugsa & Arundel, 2016)القطاع العام 

الخدمات الحكومية مثل الصحة أو التعليم، ومع ذلك، لا يُعرف الكثير عن  وفيقطاعات الاقتصاد، 

. (OECD, 2005)القطاع العام  ؛ مثلفي القطاعات غير الموجهة نحو السوق بداعالإعمليات 

 & Demircioglu)القطاع العام من خلال عدسة أطر القطاع الخاص  إبداع إلىوغالبا ما يُنظر 

Audretsch, 2017) ضرورة توفير المقومات  إلى. الأمر الذي دعا مؤسسات القطاع العام

فيز وتعمل على تفعيله، بل وتحقيقه، مثل التجريب والتح يبداعالإوالظروف التي تؤثر على نشاطها 

 . (Demircioglu & Audretsch, 2017)المستمر على تحسين الأداء 
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القطاع العام تحسين مؤسسات ه يمكن لمدراء أنبArundel (2016 )و Torugsaوأضافا 

ماد ، والاعتحل المشكلات أساليبداخل مؤسساتهم، من خلال تطوير قدرات  بداعالإاحتمالات نجاح 

موعة متنوعة من مصادر الأفكار والمعلومات بدلا  من الحفاظ على حدود تنظيمية مغلقة على مج

، وخلق ظروف موقع العمل بداعللإمن خلال تحديد المجموعة الصحيحة من مصادر الأفكار 

ر واظهار التقدي المكافآت من خلال منح الجوائز و  ،الفردي وكذلك الجماعي بداعالإالمشجعة على 

منحهم الوقت والموارد الكافية للاستثمار في  إلىمبدعين، بل وحمايتهم، بالإضافة للموظفين ال

 ات. بداعالإ

( في دراستها مجموعة من الإرشادات للمديرين الذين 2020) ,.Hijal-Moghrabi et alواقترحت 

 القطاع العام وهي:مؤسسات في  بداعالإتعزيز  إلىيسعون 

 ترتيبات تنظيمية تناسب سياق القطاع العام على لىإعي السياسات للتوصل أنالعمل مع ص .1

 أفضل وجه.

سعي المواطنين أي المستفيدين من الخدمات وال ىيتم من خلالها تقييم رض التي ثقافةالرعاية  .1

 المستمر إليه.

ات، ويمكن ذلك من خلال التقييم المستمر للهياكل جراءالمرونة في تنفيذ السياسات والإ .3

 .بداعالإلتحديد المجالات التي تبطئ / تعرقل  ،السياساتالتنظيمية والقواعد و 

حيث يمكن للموظفين تجربة الأفكار والممارسات الجديدة  ،تعزيز مناخ آمن نفسي واجتماعي .1

 دون الخوف من المخاطرة بوظائفهم.

 تعزيز ثقافة تنظيمية تكافئ الأفكار الجديدة وأفضل الممارسات، وتعتبر الخطأ فرصة للتعلم. .1
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 لىإللوصول  المرؤوسينمن خلال دعم وتحفيز وتمكين  ،فادة من العنصر البشريالاست .6

 اتهم.كانأقصى إم

 يبددا الإوالمناخ  بددا الإ لاقة القيادة بد 2.62.2

 ،تعتبر القيادة عملية اجتماعية تحدث في سياق جماعي يؤثر فيه القائد على سلوكيات المرؤوسين

 فيما قد يتراوح دور القائد كمؤثر في السلوكياتبحيث يتم تحقيق الأهداف التنظيمية المرغوبة، 

ذلك الدور الذي يتضمن تصميم سياق تنظيمي  إلىالمطلوبة من كونه ملهم ا ومحفز ا وذا بصيرة؛ 

حد أكثر أ بداعالإ الذي يعتبر في نجاح المؤسسات وبقائها بداعالإمناسب، ومن هنا ارتفعت أهمية 

 بداعلإاجهة أخرى بات الدور الذي قد تلعبه القيادة في تعزيز  ، ومنتحدي ا للقادة المعاصرين جوانبال

لا يمكن تجاهله، اذ ينعكس و  ،(Oke, Munshi , & Walumbwa, 2009)واضحا أو تفعيلة 

في  زا  بار  ات الأفراد الداخلية على ادارة وقادة المؤسسة، ويشكل عاملا  إبداعنتاج التفاعلات بين 

 .(1111)ماهر،  وتوظيفه بالشكل الصحيح بداعالإعملية تشجيع 

اتها، التكاليف وجودة منتج إنخفاضومن جهة أخرى، فنجاح أي مؤسسة لم يعد يقتصر فقط على 

ن ؤوسيتوجيه المر  إلىقيادية هادفة  أساليبالذين يمارسون  ينداريالإبل من خلال امتلاكها للقادة 

ؤسسة؛ للم داريالإ بداعماط القيادة مصدر ا أساسي ا للإأنمن أجل تحقيق الأهداف المحددة، فيما تعد 

 .(Yamin et al., 1997)المساعد الرئيس والمحرك الأساس لممارسة عملها في الوقت الراهن 

ي عوامل هفامتلاك المؤسسات للقدرات التكنولوجية أو قدرات البحث والتطوير والأصول التكميلية 

، ولكن يبقى الأهم هو النمط القيادي السائد داخل المؤسسة والدافع لعملية بداعللإتمكين رئيسية 

بكفاءة وفاعلية، فالقدرات القيادية الفريدة هي السمة المميزة للمؤسسات المعاصرة والقادرة على  بداعالإ

وعليه؛ يجب توافر القادة (. Oke et al., 2009ة بنجاح )يبداعالإشطة نواع مختلفة من الأأنإدارة 
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شجيع شاء فرق العمل، والتأنوالمؤمنين بأهميته، الأمر الذي سينعكس على عملية  بداعالداعمين للإ

على التنوع بينهم؛ تلك الفرق التي يسودها الود والتفاهم والتركيز على العمل الجماعي، وتشجيعهم 

، اولئك القادة (1111)ماهر،  ستراتيجيحل المشكلات ودعم التفكير الا أساليبعلى توظيف 

 بداعلإان بالقدرة على استغلال الموارد المتاحة في المؤسسة من أجل تحقيق و ن والمتسلحو المبدع

لمستمرة، مواجهة المتغيرات والتحديات البيئة ا ضمانوتعزيز التفاعل ما بين القائد والمرؤوسين، بهدف 

ل، ة لمواجهة الحاضر وتغييره نحو مستقبل أفضيبداعالإاللمسة  إلىالمواجهة تظهر الحاجة  وفي هذه

، ومن أهم ما يميز القائد (1118)الربيعي و نجم،  والتنظيمي داريالإ بداعالإتحقيق  إلى وصولا  

تجسدة في مجموعة من الأخلاق عن القائد العادي هي مجموعة الصفات الشخصية الم يبداعالإ

والقيم وسعيه الدؤوب للبحث عن الفرص الجديدة واكتشافها، فيما تتجلى الصفات السلوكية في قدرته 

؛ من خلال ايجاد المناخ الملائم والرؤية الواضحة بداعالإعلى تمكين الأخرين وتحفيزهم على 

 .(1117)خدروش و شناق، والمشتركة 

طبيعة وجوهر العملية القيادية، حيث يمكن للقادة التأثير على أفكار مرؤوسيهم  إلىوبالنظر 

أو عامل  تعمل كميسر أنقيادتهم  ساليبلأ فمن الممكنومشاعرهم ورغباتهم ودوافعهم وسلوكياتهم، 

يما (، وفEbrahimi et al., 2016المرؤوسين ) إبداعمثبط بشكل مباشر أو غير مباشر على 

القيادة التحويلية والتبادلية على عمليات  أساليبتأثير كل من  أن( بOke et al., 2009) أوضح

 أن( بWei et al., 2010تختلف باختلاف السياق التنظيمي، أشارت دراسة ) بداعالإشطة أنو 

 يبداعالإ داءالقيادة التحويلية مرتبطة بالأ أنسلوكيات القيادة ليست فاعلة بنفس القدر، حيث يتضح ب

 أنث من المؤكد حيذات نتائج متضاربة.  بداعالإللمتابعين، فيما يبقى تأثير القيادة التبادلية على 

العديد من القادة التحوليين ينخرطون في سلوكيات تبادلية، لكنهم غالب ا ما يكملون هذه السلوكيات 

 .(Howell & Avolio, 1993)ببعض عناصر القيادة التحويلية 
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، بداعلإاعلى الرغم من وجود العديد من نظريات القيادة في الأدبيات التي توفر عدسة نظرية لفهم و 

وتعزيز المناخ  داعبالإالمعاصرة للقيادة فيما يتعلق ب ساليبتعتبر القيادة التحويلية واحدة من أبرز الأ

بوجود تأثير  Lin (2014). اذ أفادت (Moolenaar, Daly, & Sleegers, 2010) يبداعالإ

دمة المؤسسات وتسهم في خ بداعالإ، فالقيادة التحويلية تشجع بداعالإمتبادل بين القيادة التحويلية و 

يسهمون في ، بل و ة للمرؤوسينياعبدالإعلى تعزيز المهارات  نيو التحويلة، فيما يعمل القادة يبداعالإ

 (1118)م أكد الربيعي ونج كما .بشكل عام بداعالإير من أجل تحقيق يالتطوير والتغ أساليبتوظيف 

ى ذلك، وعلاوة علديمومته.  ضمانو  داريالإ بداعالإعلى الدور الفاعل للقيادة التحويلية في تنمية 

للمرؤوسين  ياعبدالإالدراسات أهمية ودور سلوكيات القيادة التحويلية في تعزيز السلوك  أظهرت بعض

(Afsar & Umrani, 2019; Zhang t al., 2018 ،) بداعالإو  بداعالإعلى كل من الالتزام بو 

ن يؤدون أداء  أفضل يلييفالقادة التحو  (.Tanesab, 2019; Al-Amri et al., 2018التنظيمي )

 .(Howell & Avolio, 1993)ة يبداعالإت في البيئا

م قادة التبادل يساه أنمن المرجح ، فبداعالإوفيما يتعلق بأهمية القيادة التبادلية ودورها في عملية 

ة من خلال توضيح معايير الأداء المطلوبة وكيفية تلبية الاحتياجات يبداعالإشطة نفي العمليات والأ

ختلفة، ويمكن ذلك من خلال تغيير وتطوير الهيكل التنظيمي، وتشجيع ووضع نظم للحوافز الم

 تطوير وتنمية الموارد البشرية وتحديد الأهداف المطلوب منهم تحقيقها إلى، بالإضافة المكافآت و 

(Oke et al., 2009.)  عام غير ل بشك بداعالإالتأثير الإيجابي للقيادة التبادلية المباشر على  أنالا

 طبيعتها وأدواتها. فغالب ا ما يقوم القائد التبادلي بتعيين المهام إلىملحوظ، ويكمن السبب وراء ذلك 

النجاح"، مع التركيز على أداء المهام  إلىون "الطريقة الصحيحة تؤدي أنالمرؤوسين بموجب ق إلى

ية المرؤوسين ا، مع تقييد حر روتينية ويمكن التنبؤ به أساليبكما تم تنفيذها في الماضي واستخدام 
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 Wei et) يداعبالإية الأداء كانبحيث تكون هناك فرصة ضئيلة لحرية التصرف؛ وبالتالي تقليل إم

al., 2010 .) 

الذي يعمل على توفير فرص أفضل  يبداعالإتأخذ القيادة بعين الاعتبار المناخ  أنكما يجب 

كار جديدة ؤسسة الحالية والسائدة وخبراتهم لتوليد أفعلى استخدام معرفة الم المرؤوسينللتعلم ولتشجيع 

ومن جهة أخرى، يعتبر توفير . (Bibi, et al., 2020) يةإبداعومعالجتها وتنفيذها لإيجاد حلول 

محفزا للأفراد والجماعات، حيث تشكل عملية تحفيز المرؤوسين واثارة  بداعمناخ تنظيمي داعم للإ

وبالتالي، ، (1111)ماهر، لديهم  يبداعالإدافعية لديهم بيئة داعمة ومشجعة في تعزيز السلوك ال

فاهيم ه يتعلق بمأن، اذ بداعالإيكون منعزلا  عن عملية  أنالمناخ التنظيمي لا يمكن  أنمن الواضح 

 & ,Olsson, Paredes, Johansson, Roese)موازية مثل القيادة والتوجيه والموارد والتعاون 

Ritzén, 2019) .ية التي ماط القيادنفتوفير ذلك المناخ لا يكون الا من خلال تبني السلوكيات والأ

ة يبداعالإتساعد على الارتقاء بقدرات العاملين وتشجيعهم المستمر من أجل تطوير توجهاتهم 

الثقافة التنظيمية  أهمية إلىSarros et al., (2008 )فيما أشار . (1117)خدروش و شناق، 

روابط بين الوجود بعض التغيير الداخلي، مع  إجراءباعتبارها الآلية التي يقوم القادة من خلالها ب

كون نوع القيادة ن الحالات، ي، وفي كثير مبداعالإسلوكيات القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية ومناخ 

ا لت إلىتغيير الثقافة يحتاج  نلأ ،المطلوب لتغيير الثقافة تحويلي ا  حقيق النتائجطاقة هائلة والتزام 

 .المرغوبة

 بداعلإالنمط القيادة التحويلية على  أكبرعلى ما سبق، وبشكل عام، وحيث يلاحظ تأثير  بناء  

 أن، بل ويكاد ، فيما يتباينيبداعالإة والمناخ يبداعالإالثقافة  ؛وحتى على بعض المفاهيم القريبة مثل

مية معينة توافر سياقات تنظي أنلا إ، و حتى معدوما  أمحدودا  بداعالإيكون تأثير القيادة التبادلية على 

دة لتأثير أوضح لسلوكيات القيا وسيطا   و ممارسات تنظيمية داخلية محددة قد تشكل دورا  أو قوى أ
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. وقد تشمل مثل هذه السياقات التنظيمية تصميم للعمليات والسياسات التي بداعالإة على التبادلي

دخال المؤسسةتوجه جهود تطوير المنتجات والخدمات داخل  ظمة الحوافز المناسبة لمكافأة أن، وا 

(، أو توافر مناخ التمكين Oke et al., 2009شاء الهياكل لتطوير المنتج )أنة و يبداعالإالجهود 

 (.Wei et al., 2010لجماعي وتعزيز التمكين النفسي لدى المرؤوسين )ا

كرة ة( وتطوير الفيبداعالإوضع تصور لفكرة جديدة )العملية  بداعالإوحيث تتضمن عمليات 

ا  شاء أن) exploratoryشطة استكشافية أنيتضمن  بداعالإ أن)عملية التنفيذ(، يمكن القول أيض 

)تحسين الأشياء الموجودة(، ويمكن  exploitativeشطة استغلالية أنشيء جديد بنتائج جذرية( و 

بالنحو التالي  بداعالإتلخيص بعض النقاط الرئيسية حول تأثير نمطي القيادة التحولية والتبادلية على 

(Oke et al., 2009:) 

تبادلية، ادة المن أسلوب القي بداعالإيعتبر أسلوب القيادة التحويلية أكثر ملاءمة لتعزيز عملية  .1

ن أسلوب القيادة م بداعالإفيما يعتبر أسلوب القيادة التبادلية أكثر ملاءمة لمرحلة تنفيذ عملية 

 الأمر منطقيا، حيث تتطلب مرحلة التنفيذ التشجيع يبدوو  (.Oke et al., 2009التحويلية )

 تها.ألبذل مزيد من الجهود التي ممكن مكاف والتحفيز

ية التي من خلال السياقات التنظيم بداعالإالتحويلية على عمليات يمكن تعديل تأثير القيادة  .1

مكن ة وما شابه، من ناحية أخرى، ييبداعالإتشمل توفير بيئة تشجع على المخاطرة والثقافة 

مل من خلال سياقات تنظيمية معينة تش بداعالإتعديل تأثير القيادة التبادلية على عمليات 

 الحوافز.و  المكافآت اكل الرسمية لتوجيه جهود التنمية و ظمة والعمليات والهينتصميم الأ

كون الاستكشافية، بينما سي بداعالإشطة نسيكون أسلوب القيادة التحويلية أكثر ملاءمة لأ .3

 الاستغلالية. بداعالإشطة نأسلوب القيادة التبادلية أكثر ملاءمة لأ
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بيل المثال، معينة تتضمن، على سشطة استغلالية نقد يكون أسلوب القيادة التحويلية مناسب ا لأ .1

ا.  إعادة ترتيب الأشياء الموجودة )مثل المنتجات والخدمات( في سوق مختلف وجديد تمام 

 

 الخلاصة 2.61
ند ع ية بارزةو أول ذامنه أصبح  داريالإوخاصة  بداعالإدراسة  أنالعرض السابق بيتضح من 

دها بيئة التي تشه والتطورات الهائلة ة الشديدةوخاصة في ظل المنافس ،المعاصرة المؤسساتأغلب 

الدعوات  وارتفاع ،التحديات التي تحيط بتلك المؤسساتجملة  إلىالمؤسسات الخارجية، بالإضافة 

تقرار سجام والاسنحالة الإ إلى ضرورة التأقلم والتكيف مع تلك التغيرات والتطورات وصولا   إلى

سعي  نأمن الناحية النظرية، إلا  بداعمفهوم عام وشامل للإجاد إيفعلى الرغم من صعوبة  التنظيمي.

 بداعلإانحو تحقيق  بل حاجة ملحة أصبح واضحا  العامة منها  جميع المؤسسات بما فيها المؤسسات

 لحالية،خلال الدراسة ا التأكيد عليهما تم  ووالتنظيمية، وه ةداريالإات جراءوخاصة في الممارسات والإ

نصر ا أكسب العمم ،ناسنوالتي مصدرها الإ الجديدة الأفكارتلك ة هي يبداعالإ جوهر العملية نإ ذإ

 والتطور. الاستمرارية ضمانمن أجل  معظم المؤسساتمن قبل  زائدا   ا  اهتمامالبشري 
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 المبدحث الرابدع

 ذات الصلةالسابدقة الدراسات 

ته مة مواضيع دراسءخلاله ملاستطيع من يالدراسات السابقة عبارة عن المرجع النظري الذي  أن

ليه البحوث السابقة، مما يساعد على تجنب تكرارية الدراسات من إمعها والاستفادة مما توصلت 

آخر فهي تمكن الباحث من تحديد متغيرات الدراسة واضافة الأصالة البحثية  جانب، أما من جانب

ها وهي على التي أُعدت في اللغةعلى  دراسته، وفي البحث هذا تم تقسيم الدراسات السابقة بناء   إلى

 .(جليزيةنالعربية باللغة الأ ، والدراساتالأجنبيةالدراسات العربية، الدراسات ) محاور ثلاث

 العربديةبداللغة الدراسات : لا أو  2.61

في  الثانوية" درجة ممارسة مدير  المدارس  بدعنوان (2226)القر ان و الشقران،  دراسة .6

 .التنظيمي من وجهة نظر المعلمين" بددا الإمحافظة جرش للقيادة التبدادلية و لاقتها بد

في محافظة جرش في الأردن  الثانويةدرجة ممارسة مديري المدارس  إلىهدفت الدراسة للتعرف 

هج نالتنظيمي وذلك من وجهة نظر المعلمين، حيث تم اعتماد الم بداعالإللقيادة التبادلية وعلاقتها ب

، وتكونت اتالبيانلجمع كأداة  ستبانةالوصفي الارتباطي لتحقيق أهداف الدراسة، كما تم استخدام الا

 درجة تطبيق النمط القيادي أننتيجة مفادها  إلىوتوصلت الدراسة  ( معلم ومعلمة.171العينة من )

التنظيمي  بداعالإمتوسطة، وكذلك مستوى  تكانفي جرش  الثانويةالتبادلي من قبل معلمي المدارس 

وجود علاقة ارتباطية بين درجة ممارسة القيادة التبادلية ومستوى  ي ثبت ذلكمما  ،أيضا متوسطا   كان

توصيات من أهمها ضرورة التركيز على عقد الندوات ال د منوخلصت الدراسة بعد .داريالإ بداعالإ
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ادلية وضيح أسس القيادة التبوتقديم الدورات التدريبية في المؤسسات التربوية خاصة من أجل ت

 التنظيمي وكيفية تطبيقهما. بداعالإو 

 زتعزي في ودورها التحويلية القيادة"  بدعنوان (1111)شيخ العيد، سلامة، و الصوفي، دراسة  .2

 ." غزة قطا  في الفلسطينية الجامعات في يةأنميد دراسة-دار الإ بددا الإ

الي، الدافعية المث متمثلة بأبعادها )التأثير دور القيادة التحويلية لىالتعرف ع ىإلالدراسة  سعت

ينية في في الجامعات الفلسط داريالإ بداعالإالملهمة، الحافز الفكري، الاهتمام الشخصي( في تعزيز 

 يةلعشوائالعينة اأسلوب استخدام  تمفيما ، التحليلفي تم اعتماد المنهج الوصفي حيث  قطاع غزة.

تدريسية، العليا، الهيئة ال الإدارةللفئات الدراسية الثلاثة ) كأداة للدراسة ستبانةالامن خلال استخدام 

( في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة )الاسلامية، الازهر، الاقصى، القدس ةداريالإالهيئة 

الدراسة  توصلتوقد  وموظفة. ا( موظف111غ عدد افراد العينة )لب ، حيثالمفتوحة، غزة، فلسطين(

محل  ةينيالفلسطبعاد القيادة التحويلية في الجامعات أدرجة توافر  أنمها ن أهمم عدد من النتائج إلى

ثبات وجود علاقة إتم  هأنأي  ،بدرجة متوسطة داريالإ بداعالإجاء وكذلك  ،متوسطة تكانالدراسة 

كار توافر المبادرات الشخصية والأفبين متغيرات الدراسة، وكذلك أوصت الدراسة بضرورة  إيجابية

 ة ودعمها وتعزيزها.يبداعالإ

ظفي لدى مو  دار الإ بددا الإ" تأثير أبدعاد القيادة التحويلية في  بدعنوان (2222) بديد، دراسة  .4

 وزارة الداخلية الفلسطينية ".

، الاستثارة الدافع الإلهاميلية )التأثير المثالي، التحوي القيادة أبعاد أثر تحديد إلى الدراسة هدفت

ية بأبعاده )الطلاقة، المرونة، الحساس بداعالإ على الفكرية، الاعتبارات الفردية، تمكين العاملين(

 منهجاتبعت الدراسة الحيث  .الغربية الضفة في الداخلية وزارة موظفي لدى للمشكلات، الأصالة(
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شامل اللازمة، تم توزيعها بأسلوب المسح ال البياناتكأداة لجمع  تبانةسالا الوصفي، وقامت باستخدام

 تم استرجاعاذ وموظفة باستثناء موظفي الخدمات،  ( موظفا  313عددهم ) البالغجميع الموظفين على 

 إلى أشارت بعدة نتائج خرجت الدراسة .صالحة للتحليل استبانة (181)منها  تكان، استبانة( 198)

النتائج  وأظهرت ، كمامحل الدراسة وزارةال في بداعالإ إلىبالإضافة  التحويلية لقيادةا أبعاد توافر

 أن رورةبض الدراسة فيما أوصت .بداعالإ على التحويلية القيادة وعلاقة موجبة لأبعاد وجود تأثير

 لتحقيق اوظيفهت نحو والسعي بداعللإ رئيسي التحويلية كمصدر القيادة بأهمية الداخلية وزارة تعترف

الوزارة بشكل ملموس، والتركيز على الدورات التدريبية التي تعزز من القدرات  في ومستمر ثابت إبداع

 ة وخاصة لدى المدراء.يبداعالإالقيادية و 

 :دار الإ بددا الإ تحقيق في التحويلية القيادة دور" :بدعنوان (2261)الربديعي و نجم، دراسة  .1

 ." العراقية والتعليم التربدية وزارة ديوان في المسؤولين لآراء استطلا ي ثبدح

لاعتبارات )التأثير المثالي، ا القيادة التحويليةأبعاد بين ما الدراسة البحث في العلاقة  استهدفت

 ،ليل(ح)الطلاقة، الاحساس بالمشكلة، القدرة على الت بأبعاده داريالإ بداعالإو  الفردية، تمكين العاملين(

اعتمدت  حيت .وزارة التربية والتعليم العراقية ديوانتأثير كل منهما على الاخر في معرفة مدى و 

 فيلدراسة مجتمع ا قد تمثلو  .كأداة للدراسة ستبانةالا ياراختفيما تم الدراسة على المنهج الوصفي 

اون مدير لعميد، مدير عام، ومعا)تكونت عينة الدراسة من  فيماوزارة التربية والتعليم العراقية،  ديوان

خرجت الدراسة و  .استبانة( 31) (، وزعت عليهمعام، ومدير قسم، معاون مدير قسم، ورئيس شعبة

فيما أوصت ، داريالإ بداعالإمعنوية بين القيادة التحويلية و  وأثروجود علاقة ارتباط أثبتت  بنتيجة

لعاملين من االاهتمام بعنصر تمكين و ملين، والتميز بين العا بداعالإتعزيز ثقافة ضرورة  الدراسة

 ة.يبداعالإداء المهام الضرورية أقادة مؤهلين على  لإيجادخلال توزيع الصلاحيات والتفويض 
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دراسة حالة  دار الإ بددا الإماط القيادية في تنمية ن" دور ال  نعنوبد (2262)وا ر، دراسة  .2

 .مجمع صيدال "

 بداعالإ على الأبوية( التشاركية، التبادلية، )التحويلية، القيادة ماطأن أثر قياس إلى الدراسة هدفت

 تحديد وتم .التحليلي الوصفي المنهج الجزائر باستخدام في الأدوية صيدال لصناعة بمجمع داريالإ

 الاهتمام لكاريزما(،لمثالي)اا الفكرية، التأثير الاستثارة ،الدافع الإلهامي: لتشمل التحويلية القيادة أبعاد

 المكافأة المشروطة، :هي أبعاد ثلاثة خلال من قياسها فتم التبادلية للقيادة بالنسبة أما بالفرد، يأنسنالأ

 التابع( المتغير) داريالإ بداعالإ قياس تم بينما الساكنة، بالاستثناء الإدارةو  النشطة بالاستثناء الإدارة

 الاحتفاظ قدرة الطلاقة، المرونة، الأصالة، للمشكلات، لحساسيةا: وهي أبعاد خمسة خلال من

 يدالص بمجمع الوظائف مختلف من العاملين من الدراسة مجتمع تك ونوقد  .ومواصلته بالاتجاه

 اختيار تم إطارا، (1311) عدهم والبالغ المختلفة على فروعه الجزائر الموزعين في الأدوية لصناعة

( وزعت 169) حجمها إجمالي بلغ والدنيا الوسطى المستويات في العاملين من طبقية عشوائية عينة

 ستردادا بنسبة الإحصائي للتحليل صالحة تكان استبانة (131) استرداد اذ تم الدراسة، استبانةعليهم 

ة ماط القيادنلأعدد من النتائج من أهمها، وجود ممارسات  إلىتوصلت الدراسة حيث  (.%81بلغت )

 داريالإ بداعلإامستوى  أنالتبادلية والتشاركية بدرجات متفاوتة أكثر من النمط الأبوي، و التحويلية و 

 بداعلإاماط القيادية و نمتوفر بدرجة مرتفعة، وتم اثبات وجود علاقة ارتباط طردية وموجبة بين الأ

نمية ل تجأمن  بداعشاء دائرة حاضنة للإأنلدى عينة الدراسة. كما أوصت الدراسة بضرورة  داريالإ

ريبة واعتماد التركيز على البرامج التدو ة لديهم ورعاية المبدعين وتشجيعهم وتطويرهم، يبداعالإ فكارالأ

لى أساس ع تفعيل نظام الحوافزو ة، يبداعالإتدريب حديثة ومناسبة للتطوير من القدرات  أساليب

 المبدعين وتقديم الحوافز. مكافأة
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 ةجليزينبداللغة الإ  اتالدراس: ثانياا  2.61

 :بدعنوان (Tran, Nguyen, Trung Pham, & Le, 2021)دراسة  .6

“The roles of transformational leadership, innovation climate, creative 

self-efficacy, and knowledge sharing in fostering employee creativity in 

the public sector in Vietnam” 

من خلال عدة  نيالموظف إبداعالتحقيق في تأثير القيادة التحويلية على تعزيز  إلىهدفت الدراسة 

 حيث اعتمدت، العامة في دولة فيتنام اتفي المؤسس يبداعالإعوامل وسيطة من ضمنها المناخ 

عملون في ي ا  مشارك( 161)ات لي أنمسح للبي جراءالدراسة نهج أخذ العينات باستخدام كرات الثلج لإ

حويلية لا القيادة الت أنخلصت الدراسة بنتيجة وقد  .القطاع العام في مدينة هوشي منه في فيتنام

التأثير يكون غير مباشر من خلال تعزيز العوامل  أنلا إية الموظف، إبداعتؤثر بشكل مباشر على 

 بداعالإ الموظفين على ، كما أوصت الدراسة بضرورة تشجيعيبداعالإالوسيطة المتعددة ومنها المناخ 

 وخاصة في القطاع العام، وتسليط الضوء على القيود والفرص المتاحة من أجل البحث فيها مستقبلا.

 :بدعنوان (Zain-ul-Abidin & Qammar, 2020)دراسة  .2

“Mediating and Moderating Role of Organizational Ambidexterity and 

Innovative Climate among Leadership Styles and Employee 

Performance” 

قيادة اللافتة القيادة التحويلية وال)ماط القيادية نالرابط بين الأ إيجابيةلتحقق من ا إلىالدراسة  هدفت

)الدور  يبداعالإعلى أداء الموظف. وذلك في ظل العلاقة الثلاثية المكونة من المناخ  (للنظر

 ن.يل( والبراعة التنظيمية )الدور الوسيط( بين القيادة التحويلية والقيادة اللافتة للنظر وأداء الموظفالمعد

جتمع ، وبسبب كبر حجم مناتمثل مجتمع الدراسة في شركات تكنولوجيا المعلومات في الباكستو 
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 ،ناالباكست شركة لتكنولوجيا المعلومات في (1111)الدراسة، تم اخيار عينة عشوائية تكونت من 

ساسية ة الأالنتيج إلىوتوصلت الدراسة  .ستبانةالا عن للإجابةتم استهداف المير التنفيذي  حيث

ذيين، والدور التنفي المدراءماط القيادية لدى نالعلاقة الثلاثية للأ حتميةثبتت أللغرض منها والتي 

 ثراءإ ، وأوصت بضرورةء الموظفعلى أدا يبداعالإالوسيط للبراعة التنظيمية والدور المعدل للمناخ 

 .أكبر بشكل وتأثيراتها المتغيرات هذه دراسة في الأدبية الدراسات

 :بدعنوان (Afsar & Umrani, 2019) دراسة .4

“Transformational leadership and innovative work behavior: The role 

of motivation to learn, task complexity and innovation climate.” 

 مطن لموظفين من خلالل يبداعالإسلوك الة ما بين تعزيز قالعلا فحص إلىالدراسة  سعت هذه

طة في تحديد كمتغيرات وسي بداعالإالتحفيز على التعلم وتعقيد المهام ومناخ دور القيادة التحويلية، و 

لعاملين على ا نةستباالاتم توزيع  ذإ. ، كما اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفيقوة تلك العلاقة

 ، فيما تم جمعأن( شركة من قطاعات )الخدمات والتصنيع( في باكست31بدوام كامل والمشرفين في )

حيث أظهرت نتائج الدراسة وجود تأثير  .شكلوا وحدة الدراسة اومشرف ا( موظف338من ) البيانات

ر التحفيز على ا يتوسط متغيللموظفين، فيم يبداعالإيجابي لنمط القيادة التحويلية على سلوك العمل إ

تعقيد المهام  نأ، وأظهرت الدراسة كذلك يبداعالإالتعلم العلاقة ما بين القيادة التحويلية وسلوك العمل 

 .لمرؤوسينالدى  يبداعالإتعديل العلاقة بين القيادة التحويلية وسلوك العمل  إلىأدى  بداعالإومناخ 

شجيع الأفراد ، وتبداعأهمية توفير المناخ الداعم للإ إلىت تباه المؤسساأنصت الدراسة بضرورة أو وقد 

بفرص جديدة لاستخدام معارفهم ومهاراتهم  المرؤوسينعلى تعلم معارف ومهارات جديدة، وتزويد 

 المكتسبة. 
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 :بدعنوان (Tanesab, 2019)دراسة  .1

"Transformational Leadership and Commitment for Organizational 

Innovation in Public-sector Organizations". 

متغير التنظيمي من خلال ال بداعالإبالقيادة التحويلية على الالتزام نمط الدراسة تأثير  تناولت

القطاع العام  الدراسة بموظفيعينة  تمثلت. حيث (PSM)التحفيز للخدمات العامة وهو المعدل 

 ( حكومة محلية.17ة مركزية و)إداري( وكالة 11وشمل ) لمحلي والمركزيفي المستويين ا الكوري

يين العاملين العموم ينداريالإالمسؤولين ، وزعت على للدراسةرئيسية كأداة  ستبانةاستخدام الاتم وقد 

صالحة  استبانة( 1171) منها تكان، المركزية والحكومات الحضرية والمحلية ةداريالإفي الإدارات 

كل لتحويلية لقيادة انمط ال هامتأثير  وجود العديد من النتائج من أهمها إلىتوصلت الدراسة  للتحليل.

نمط القيادة بين  يماف ا  يجابيا  و  ا  وسيط ا  الالتزام التنظيمي دور  يمثل فيما، التنظيمي بداعالإمن الالتزام ب

ي موضوع القيادة ف والدراسة بضرورة تكثيف البحثالدراسة صت أو  فيما، التنظيمي بداعالإالتحويلية و 

 في القطاع العام.وخاصة التحويلية 

 :بدعنوان (Hansen & Pihl-Thingvad, 2019)دراسة  .2

“Managing employee innovative behavior through transformational 

and transactional leadership styles” 

 الاستثارة ،اميالدافع الإلهالقيادة التحويلية ) أساليب بين الارتباطات استكشاف إلىسة هدفت الدرا 

 المادية آت المكافها )دبأبعا الفردية( والتبادلية الاعتبارات المثالي)الكاريزما(، الفكرية، التأثير

 والترويج دة،لجديا الأفكار بأبعاده )توليد يبداعالإ الموظف والعقوبات( وسلوك اللفظية، المكافآت و 

دراكها( من خلال لها، بلدية  في تمثل مجتمع الدراسةحيث طموحة.  يةإبداع استراتيجية تنفيذ وا 

Odense كأداة  ستبانةالا. استخدمت الدراسة ( مقيم111111التي تضم ما يقارب )و  في الدنمارك
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 تكوناية، وبالتالي تموظف في مدرسة أو مؤسسة رعالبوحدة التحليل فيما تمثلت ، البياناتلجمع 

رسال إ تمذ إتم استخدام اسلوب المسح العشوائي فيما . من المعلمين والمعلمين ومديريهم ةعينال

من أهمها  كانعدة نتائج  إلىتوصلت الدراسة (. %61استرجع منها ما نسبته ) ستبانةإ( 1191)

في تعزيز  وثيقا   ا  للفظية ترتبط ارتباطاالمكافآت القيادة التحويلية وأحد عناصر القيادة التبادلية وهي  أن

يكون واضحا أكثر عند الدمج بين القيادة التحويلية  يبداعالإالسلوك  أن، كما يبداعالإالسلوك 

 مانضماط قيادية في المؤسسة لأناللفظية، كما أكدت الدراسة على ضرورة تطبيق عدة  المكافآتو 

 الموظفين وقادتهم. لدى يبداعالإتحقيق أعلى مستوى ممكن من السلوك 

 :بدعنوان( Zhang et al., 2018)دراسة  .1

“How Does Transformational Leadership Promote Innovation in 

Construction? The Mediating Role of Innovation Climate and the 

Multilevel Moderation Role of Project Requirements". 

من خلال  يبداعالإ المرؤوسينلقيادة التحويلية في تشكيل سلوك فحص دور ا إلى هدفت الدراسة

كمتطلب للمشروع، ومن أجل تحقيق ذلك  بداعالإ، وتأثير مستويات بداعالإ خالدور الوسيط لمنا

( 311) تمثلت عينة الدراسة بيذ إالهدف تم تحديد مجتمع الدراسة في المتخصصين في مجال البناء 

عدت أُ التي  ستبانة( اجابة تم جمعها من خلال الا111تم تلقي ) صناعة، حيثتلك المتخصص في 

ويلية القيادة التح قدرةأسفرت الدراسة عن عدة نتائج من أهمها  خصيصا لقياس متغيرات الدراسة.

أحد  بداعالإ نا ة للموظفين، وباعتباريبداعالإمحفز للسلوكيات و  بداعتوفير مناخ مشترك للإ على

عبر  يبداعلإايعزز من الربط غير المباشر بين القيادة التحويلية والسلوك  هفإنمتطلبات المشروع 

للفرد عبر  يبداعالإالقيادة التحويلية أثبتت تأثيرها الايجابي على السلوك  فإن، بالتالي بداعالإمناخ 
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في تنويع مع ال بداعالإحول القيادة و  ، كما أوصت الدراسة بضرورة تعزيز الدراساتمناخالذلك توافر 

 البحثية، ومجتمع الدراسة. ساليبالأ

 :بدعنوان (Khalili, 2016)دراسة  .1

“Linking transformational leadership, creativity, innovation, and 

innovation-supportive climate.” 

لدى  بداعالإو الابتكار من  كلو بين القيادة التحويلية ما العلاقة  استكشافحول تمحورت الدراسة 

اعتمدت الدراسة على المنهج  . حيثبداعمن خلال الدور الوسيط للمناخ الداعم للإ المرؤوسين

واع مختلفة من الصناعات أن( موظف يعملون في 1111ات على )أنتم توزيع الاستبفيما  الوصفي،

صالحه  استبانة( 1171)منها  تكانمثل صناعة الزيوت، والتجزئة والبنوك وغيرها،  أنفي إير 

ن القيادة بي وهامة إيجابيةأهمها وجود علاقة  العديد من النتائج من إلىالدراسة  توصلت للتحليل.

ضحة وجود تصورات وا إلىشارت النتائج أ، و المرؤوسينلدى  بداعالإو الابتكار كل من و التحويلية 

خص الدراسات ت بتوصياتسة ، ومنها خرجت الدرابداعحول المناخ الداعم للإ المرؤوسينلدى 

 تعزيز لالخ من الدراسة عينة من البيانات جمع أساليب في التنويع يتم أنوالابحاث المستقبلية ب

 .الدراسة عينة من دقة أكثر معلومات على يحصل قد الذي المقابلة سلوبأ

 :بدعنوان (Jaiswa & Dhar, 2015)دراسة  .1

“Transformational leadership, innovation climate, creative self- efficacy 

and employee creativity: A multilevel study” 

، هاميالدافع الإل)التأثير المثالي، التحويلية من خلال أبعادها  القيادة في دور الدراسة بحثت

لمناخ ل من الك الوسيط وظف، والدورالم إبداعب التنبؤ في الاستثارة الفكرية، الاعتبارات الفردية(
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 ومشرفيهم موظفا (371) ضمت عينة على الدراسة أجريتوقد  .ةيبداعالإ الذاتية يةاعلوالف يبداعالإ

مجتمع الدراسة الذي تكون من  منجمالي عينة الدراسة، إ( من %71.1المباشرين أي ما نسبته )

 التحوليين ادةالق أن إلىالدراسة  نتائجوأشارت  .د في الهندأنيقع في ولاية أوتراخ اسياحي ا( فندق16)

ا يهيئوا أن يمكن  ومهم دلمع دور وجود إلىالموظف، بالإضافة  إبداع تعزيز إلىيقود  بداعللإ مناخ 

بداعو  بداعالإ مناخ بين العلاقة في ةيبداعالإ الذاتية للفاعلية  ذوي لموظفينا أن أثبتتكما . الموظف ا 

ا يتوفر عندما يبداعالإ السلوك إلى ونأيلج العالية ةيعبداالإ الذاتية الكفاءة  .بداعلإل داعم ا مناخ 

أوصت الدراسة بضرورة تصميم برامج تدريبية وجلسات استشارية خاصة للموظفين حتى يتسنى لهم و 

 ية.إبداعالأعمال ب نجازضمن مناخ مناسب لإ بداعللإالعمل ضمن بيئة خلاقة داعمة 

 جليزيةنة بداللغة ال : الدراسات العربديثالثا 2.69

 :بدعنوان (Karam & Kitana, 2020)دراسة  .6

“An Exploratory Study to Identify the Impact of Leadership Styles on 

Achieving Institutional Excellence in the Public Sector: United Arab 

Emirates”. 

 يمقراطية،الد الأوتوقراطية، القيادة )البيروقراطية، أساليب سبأن معرفة إلى الدراسة هدفت هذه

ضل، بالإضافة أف مؤسسي تميز القادرة على تحقيق العام القطاع في الموقفية( التبادلية، التحويلية،

 القيادة طويرلت المؤشرات أفضل لمعرفة المؤسسي التميز على القيادة أساليب تأثير استكشاف إلى

 داخل مناسبةال القيادة أساليبعن  الكشف إلى كما سعت الدراسة ية وتحقيق التميز المؤسسي،الإمارات

 التميز في النجاح ومقاييس القيادة أساليب بين -وجد أن-الموجود والدور الناجحة، المنظمات

 نم ونةمك استبانة خلال من البيانات جمع تم هأناذ  كميا   نهجا   الدراسة استخدمتحيث  .المؤسسي
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من  (319) والتي تكونت من البيانات لجمع الملائمة العينات استخدام إلىبالإضافة  .فقرة( 19)

 تأثير وجود ىإل النتائج ماراتية. أشارتالقادة والموظفين العاملين في جميع مؤسسات وزارة الداخلية الإ

 الأكثر لقيادةا ساليبأ أن إلى توصلت ، كماوالتميز المؤسسي ةلييالتحو  أسلوب القيادة بين إيجابي

 يليةالتحو  القيادةهي  سواء حد على تكان المتحدة العربية الإمارات دولة مؤسسات في استقرار ا

 السبعة يادةالق ماطأن تؤيد الفرضيات جميع كذلك تكان، فيما إحصائية دلالة ذات تكانو  ،والتبادلية

 المنظمة اجهاتحت التي الموجزة فاقوختمت الدراسة ببعض التوصيات حول الآ  .المؤسسي التفوق في

 .وتطورها نظمةالم الذي يسهم في نمو المؤسسي التميز مستوى تعظيم في القيادة أساليب أهمية لإدراك

 :بدعنوان (Al-Amri, et al., 2018)دراسة  .2

“The Effect of Transformational Leadership on Organizational 

Innovation in Higher Education: The Case of Developing Countries” 

الفكرية،  ستثارةالا ،الدافع الإلهاميبأبعادها ) التحويلية القيادة تأثير البحث في إلى الدراسة هدفت

كمنتج،  بداعلإابأبعاده ) التنظيمي بداعالإ بالفرد( على يأنسنالأ الاهتمام المثالي)الكاريزما(، التأثير

حيث  اء.في جامعة صنع اليمن تحديدا   في العالي قطاع التعليم ( فيداريالإ بداعالإكعملية،  بداعالإ

في  ينداريالإبأسلوب المسح على الموظفين  استبانة( 331توزيع ) خلال اللازمة من البياناتجمعت 

صالحة للتحليل  استبانة( 179) منها تكان استبانة( 183استرجاع ) تمو أقسام جامعة صنعاء، 

خرجت الدراسة و  .AMOSالدراسة باستخدام برنامج  متغيرات بين العلاقة تحليل تمفيما ، الإحصائي

وصت الدراسة التنظيمي. فيما أ بداعالإ على التحويلية للقيادة نتائج من أهمها وجود تأثير ايجابي بعدة

 عبدالإابضرورة تعزيز المجتمعات الشرقية والعربية بمثل هذا النوع من الابحاث والدراسات الخاصة ب

 .والقيادة وعدم قصرها على الغرب فقط
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 :بدعنوان (Iriqat, 2018)دراسة  .4

“The Effectiveness of Applying Transformational Leadership within the 

Role of Administrative Leaders in Palestinian Universities / 

Comparative Approach" 

ة في لدى القيادات العامل القيادة التحويليةأبعاد تطبيق  التعرف على درجة لدراسةاستهدفت ا

 تمثلفيما  ،ي، حيث اتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلجامعتي بيرزيت والقدس من منظور مقارن

( عضو هيئة تدريس، 111)عينة الدراسة  بلغت حيثمجتمع الدراسة في العاملين في الجامعتين، 

عدم وجود  أهمهانتائج  عدة إلىخلصت الدراسة  ( في كل مجموعة من كل جامعة.111بواقع )

 ينداريلإاالجامعتين حول تطبيق القيادة التحويلية ضمن دور القادة ينة الدراسة في عراء آفروق بين 

 تكانوالتي  ةداريالإمن قبل القيادة  المرؤوسينفي الجامعات الفلسطينية باستثناء الاهتمام بمشاعر 

صت و أو  وعلى وجود اختلاف في المعايير الأخرى بين عينتي الدراسة. بيرزيت،لصالح جامعة 

 رادالاف حاجات على تنوعت ما بين ضرورة التركيز مجموعة من التوصيات لكل جامعةبالدراسة 

 يجياتتااستر  ووضع والضعف، القوة نقاط على أعمق بشكل التركيز كذلك لها، تباهنالأضرورة و 

 المدى. بعيدة ةتفاؤلي

 :بدعنوان (Elrehail, Emeagwali, Alsaad, & Alzghoul, 2018)دراسة  .1

“The impact of Transformational and Authentic leadership on 

innovation in higher education: The contingent role of knowledge 

sharing” 

 بداعإماط القيادية )التحويلية، الواقعية( على نتأثير نوعين من الأ لبحث فياستهدفت الدراسة ا

بداعو العمليات   فيما .من خلال دور مشاركة المعرفة يةفي مؤسسات التعليم العالي الأردن المنتج ا 
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، ( جامعات1ة في شمال الأردن وعددها )لتمثل مجتمع الدراسة في الجامعات الأردنية الخاصة العام

استرجع ، استبانة (117(، حيث تم توزيع )187عدد العاملين من أعضاء الهيئة التدريسية فيها )بلغ و 

تم الاعتماد على المنهج  . حيثصالحة للتحليل استبانة (173منها ) تكان ،استبانة( 131)منها 

دة لقياا من للكنتائج من أهمها وجود تأثير العديد من ال إلىخلصت الدراسة  .يالوصفي التحليل

ذلك في حين توصلت الدراسة ك، الجامعات محل الدراسةفي  بداعالإالتحويلية وتبادل المعرفة على 

كما  ،في مؤسسات التعليم العالي في الأردن بداعالإتأثير للقيادة الواقعية في دعم  عدم وجود إلى

 أو وسيطة تامتغير  ضافةإ خلال منمستقبلا  المتغيرات دراسة في بضرورة التنويع الدراسة تأوص

 .النتائج مطابقة من للتأكد القطاع نفس على الدراسة وتكرار جديدة، معدلة

 :بدعنوان (Al- hallak, 2016) دراسة  .2

“The effect of transformational leadership on the administrative 

innovation among the employees in the higher institutes of management 

in Damascus” 

في  داريلإا بداعالإتحديد مدى تطبيق مستويات سلوكيات القيادة التحويلية و  إلىالدراسة  سعت

مجموعة من المعاهد العليا للإدارة والأعمال في دمشق عددها ثلاثة معاهد، ومعرفة مدى تأثير 

داري( أكاديمي و 161لت عينة الدراسة من )تشك ، في حينبداعالإتطبيق تلك السلوكيات في تحسين   ا 

 داعبالإمستوى  أنعدد من النتائج من أهمها  إلىخلصت الدراسة  من المعاهد العليا محل الدراسة.

على  ةلثانيالى و و مرتفعة بشكل عام، واحتل المرتبة الأ تكانوجميع أبعاد القيادة التحويلية  داريالإ

هام، كما أظهرت الدراسة وجود فروق بين الجنسين في مستويات التوالي بعدي الكاريزما ودافع الال

أوصت و  .في المعاهد العليا محل الدراسة ينداريوالإبين الأكاديميين  داريالإ بداعالإالقيادة التحويلية و 

 في وخاصة يينهمتع عند التحويلي القائد بصفات يتمتعون الذين القادة على التركيز الدراسة بضرورة
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 عليميةالت وخاصة المؤسسات جميع في داريالإ بداعالإمجالات  تعزيز مع ضرورةعليا، ال المناصب

 .منها

 :أنتحت  نو  (al-husseini, 2014)دراسة  .1

"The impact of leadership style on innovation in Iraq’s higher education 

institutions: the role of knowledge sharing” 

، الاستثارة لإلهاميالدافع ا)التأثير المثالي، التحويلية بأبعادها  القيادة تأثير معرفة إلى الدراسة سعت

المعرفة  ةلمشارك الوسيط الدور خلال )المنتج، العملية( من إبداع على الفكرية، الاعتبارات الفردية(

العراق  يف والخاصة العامة العالي تعليمال مجتمع الدراسة الذي تمثل بمؤسسات في )الجمع، التبرع(،

( جامعة حكومية 17بين )ما موزعة  ،( مؤسسة اختيرت جميعها من العاصمة بغداد31عددها )و 

( موظفا 693خاصة يعمل بها ) كلية( 13( موظفا وموظفه، و)11371ومعهد تقني يعمل فيه )

( 611عليها ) وزعتئي كليات خاصة بشكل عشوا (6و)كليات عامة  (8)تم اختيار وموظفة. 

( 168، تم استرجاع )( على الكليات الخاصة311على مؤسسات التعليم العالي العامة و ) استبانة

 لاختبار صالحة تكانمن المؤسسات الخاصة  (133العامة، و ) ت( من المؤسسا113)منها  استبانة

 مقابلات (11) اءإجر  لاحقا   تم فيما. بداعالإو  المعرفة ومشاركة التحويلية القيادة بين السببية العلاقات

 بالاختلافات علقيت فيما الكمية المرحلة من المتوقعة غير النتائج لشرح العالي التعليم مؤسسات قادة مع

 دور ا لعبت المعرفة مشاركة أن إلىوتوصلت الدراسة  التأثير. وعلاقات التحويلية القيادة ممارسة في

 السياق في ثاليةم ستكون التحويلية القيادة أنو  ،بداعالإو  التحويلية ةالقياد بينما  العلاقة في محوري ا

 العام لقطاعينا من كل في بداعالإ على والتأثير المعرفة تبادل شطةأن وتعزيز التعليمي بشكل أخص،

 لعراقيةا العالي التعليم مؤسسات بين والاختلاف الشبه أوجه عن المقابلات والخاص، كما كشفت

در التركيز على الكوا وأوصت الدراسة بضرورة .التأثير بينها علاقات حيث من صةوالخا العامة



111 

 

جل أة من يإبداعشخاص الذين يملكون قدرات المؤهلة والمدربة والتي تمتلك الخصائص الفنية والأ

 ساليبالاستفادة من تلك القدرات وتقديم الدورات التدريبية وورش العمل المناسبة لهم، وتبني الأ

 ات التي تعزز من أداء العاملين وتحسنه.والأدو 

 التعقيب  لى الدراسات السابدقة: 2.22

 بدين الدراسات السابدقة: والختلاف لتفاقاأوجه  :أولا 

الدراسات السابقة فيما بينها على هدف مشترك وهو البحث في تأثير بعض اتفقت  الهدف: -6

وواعر  (، 1111)بيد عفي دراستي كما يظهر  داريالإ بداعالإالقيادة التحويلية على 

بينما  ،(1111)شيخ العيد، سلامة، و الصوفي،  ، و(1118)الربيعي و نجم، و (1111)

ماط القيادية نعلى تسليط الضوء على الأ Iriqat (2018)و( 1118اتفقت دراستي الغامدي )

 سع فيبالتو بعض الدراسات  في حين قامت .للدراسة لخاضعةاومدى تطبيقها في العينة 

 ,.Tran,et al) ودراسة Dhar (2015)و Jaiswa حيث قامت دراستي ،الهدف المراد

مناخ من خلال تأثير ال ينالموظف إبداعبالبحث في تأثير القيادة التحويلية على  (2021

 ,.Zhang et al) اسة( ودر 2019) Afsar & Umrani ، بينما ركزت دراستييبداعالإ

 للموظفين من خلال عدة عوامل يبداعالإعلى القيادة التحويلية ودورها في السلوك ( 2018

ودراسة  (Sarros et al., 2008) ، أما دراساتيبداعالإمن أبرزها المناخ  كانوسيطة 

Karam  وKitana (2121ودراسة ) Zain-ul-Abidin  وQammar  (2020) هدفت ف

 ،ادة وتأثيراه النمط الأكثر سيأنلتركيز على النمط القيادي التحويلي على اعتبار ا إلىجميعها 

  Kitana و Karam دراسةهدفت  في حين، التابعها اختلفت في تحديد المتغير أنالا 

 ت دراسةقام  والتمكين والرؤية، بداعالإعلى دراسة متغير التميز المؤسسي في ظل  (2020)
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Sarros et al., 2008))التنظيمي، الثقافة التنظيمية  يبداعالإلى استهداف المناخ ع

 ,Tanesab)جهة أخرى ركزت دراسة ومنللدراسة،  تابعة التنظيمي كمتغيرات بداعالإو 

التنظيمي في ظل التحفيز كمتغيرات للدراسة، وأخيرا قامت  بداعالإالالتزام ب على (2019

أداء الموظف في ظل المناخ  باختيار Qammar)و  (Zain-ul-Abidin, 2020دراسة 

، ودراسة (1111)القرعان و الشقران،  تيدراس اتفقت، بينما والبراعة التنظيمية يبداعالإ

(Hansen & Pihl-Thingvad, 2019) التحويليةحيث ركزت على القيادة  ،في الهدف 

 Elrehail) بينما ركزت دراسة، ينموظفالالتنظيمي أو سلوك  بداعالإلية وعلاقتهما بالتبادو 

et al., 2018 )ة ودرج ،القيادة التحويلية وهو الواقعية جانبعلى نمط قيادي مختلف ب

 من خلال الدور الوسيط لمشاركة المعرفة. بداعالإتأثيرهما على 

ة عينال تحديدفي  لتي تم عرضها سابقا  االدراسات السابقة  بعضاتفقت   ينة الدراسة: -2

من حيث تطبيق الدراسة على عينة من القطاع العام أو تابعه للقطاع العام  المختارة،

 & zain, 2020) Afsar ودراسة (،1111, واعر)كمؤسسات تعليمية باستثناء دراسة 

Umrani ) (2019)و دراسة, (Zhang, et al.,  jaiswa, 2018) و دراسة ) 

(Khalili,2016)   و دراسة (Sarros et al., 2008) عينة الدراسة تتمثل  تكان حيث

 )شيخ العيد، سلامة، و، بينما اختارت دراسة في القطاع الخاص أو المؤسسات التابعة له

ما بين مؤسسات القطاع العام  ا  ، مزيج(Al-husseini, 2014)، ودراسة (1111الصوفي، 

 .الجامعاتبمؤسسات التعليم العالي والخاص والتي تمثلت 

اللازمة  البياناتلجمع  ستبانةالا ةأداالدراسات السابقة جميعها بعض استخدمت  أداة الدراسة: -4

-Al)راسة د استخدمت بينما، اقهالمراد تحقي فوالأهدا اتالدراستلك على طبيعة  وذلك بناء  

husseini, 2014)  انةستبالا إلى بالإضافةللتحليل  كأداةالمقابلات الشخصية أسلوب. 
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سة، الكمي في تحليل الدراالدراسات السابقة المنهج الوصفي بعض وظفت  منهج الدراسة: -1

والنوعي لى الأسلوب الكمي التي اعتمدت ع (Al-husseini, 2014)باستثناء دراسة 

 الدراسة. تلك لهدف من ا إلىبالنظر في تحليل الدراسة وذلك )المتعدد( 

 : الفجوة العلمية التي تعالجها الدراسة الحالية:ثانياا 

 إلىشارة يمكن الإالسابق لأوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسات السابقة،  الاستعراضمن خلال 

ها نأالدراسات السابقة في موضوعها الرئيس وهدفها العام، إلا بعض مع الدراسة الحالية تتفق  أن

 تمثل الفجوة العلمية التي تعالجها الدراسة وهي: جوانبتختلف عنها في عدة 

ا معا يعتبر وطريقة ربطه ربط المشكلة البحثية بالمتغيرات المعاصرة الحالية الدراسة تتضمن .6

 .من الآليات غير المتداولة بشكل كثير

وهو الأسلوب  ،الشخصية( / المقابلة ستبانةالا) هما أداتين بحثيتينالحالية استخدمت الدراسة  .2

بيقها توصيات يمكن تطو  استنتاجات إلىأجل تعزيز النتائج والتوصل ، وذلك من المختلط

 .الواقععلى أرض 

ظر نوتفسير النتائج من وجهة  بالموظفاتوالتي تمثلت  الحالية الدراسة مفردات اختيار .4

 من خلال المقابلة لاحقا.ن يالقيادي

جميع تناولت  التيالدراسات  أنلوحظ ب فيما ،على البيئة الفلسطينيةالحالية الدراسة  إجراءتم  .1

بية يتم تطبيقها في بيئات أخرى سواء عر  وأ، مفقودةتكون  أنتكاد الدراسة الحالية متغيرات 

 على عوامل مختلفة.، أو أجنبية والتي ركزت كذلك محدودة تكانوالتي 

 جوانبالفجوة علمية متعددة حاولت معالجة الحالية الدراسة  أنومن العرض السابق يتضح 

 لية والتبادليةة التحويالقياد طيفي العلاقة ما بين نم يبداعالإبتطرقها لموضوع الدور الوسيط للمناخ 
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ها مخصصة نأب يزت وحدة المعاينةتمو في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، كما  داريالإ بداعالإو 

 ستبانةلاا، علاوة عن تعدد أدواتها البحثية بين الموظفاتوالتي تمثلت بالنساء  ،ومحددة بشكل أفضل

.والمقابلة الشخصية
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 المقدمة 4.6

جتميع تي اتبعتها الباحثة في تحدييد مات الجراءللطريقة والإ مفصلا  يتضمن هذا الفصل وصفا  

جراءو  الدراسة، وخطوات التحقق من صدق الأداة وثباتها غيرات متتحديد  إلى، إضافة توزيعهاات ا 

 نتائجال إلىللوصول  البياناتالمتبعة في تحليل  حصائيةالإوصف الطرق ، و الحالية الدراسة

 .حا لذلكي، وفيما يلي توضوالتوصيات

 منهج الدراسة 4.2

الأثر وفحص  اتفي دراس مستخدما   ا  تتبع منهج الحالية وأهدافها، فهيالدراسة  طبيعة إلىنظر بال

 اتهاعلى المنهج الوصفي لوصف عينة الدراسة ومتغير  الباحثةاعتمدت ، حيث العلاقات بين المتغيرات

ما  يبداعلإا المنهج التحليلي بهدف التعرف على الدور الوسيط للمناخ إلى بالإضافة بدلالة أبعادها،

يم الفلسطينية المسؤولين في وزارة التربية والتعل من قبل والتبادليةة التحويلية القياد نمطيممارسات بين 

 .في الوزارة محل الدراسة داريالإ بداعالإو 

  مجتمع الدراسة 4.4

 وزارةلمقري )القدس، ويافا( التابعة في  الموظفاتفي للدراسة الحالية المجتمع المستهدف  تمثل

على ( ستبانةالا)تم توزيع أداة الدراسة  م أسلوب الحصر الشاملااستخدبو  التربية والتعليم الفلسطينية.

ت حصائياالإعلى  وذلك بناء   موظفة (163)والبالغ عددهن  الوزارة(موظفات ) الدراسةمفردات  جميع

وتم ، 29/09/2021بتاريخ  التي تم الحصول عليها من جهات الاختصاص في الوزارة محل الدراسة

راض لأغ يمكن اختيار المجتمع كاملا  ذ إ .منها جميعها صالحة للتحليل استبيان( 111استرجاع )

 ,.Easterby-Smith et alمفردة ) (500)مجتمع الدراسة أقل من عدد  كاناذا إالبياناتجمع 
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2002; Zikmund et al., 2012( ويشير الجدول رقم .)ية الديموغراف الخصائص إلى( 1-3

 الحالية. الدراسة مفرداتل

 الديموغرافية لمفردات الدراسة الخصائص : (1-3جدول )

 النسبدة المئوية التكرار  خصائص افراد  ينة الدراسة

ا
مر
الع

سنة  31أقل من    33 %26.6 

سنة  11 –31من   59 %47.6 

سنة   11أكثر من   32 %25.8 

 100% 124 التكرار 

مي
العل
هل 

مؤ
 20.2% 25 دبلوم ال

 57.2% 71 بكالوريوس

 20.2% 25 ماجستير

 2.4% 3 دكتوراه

 100% 124 التكرار 

ي 
ة ف
خدم

ة ال
مد

زارة
الو

 

سنوات 1أقل من   32 %25.8 

سنوات 11 إلى 1من   31 %25 

سنة 11 إلى 11أكثر من   28 %22.6 

سنة 11أكثر من   33 26.6% 
 100% 124 التكرار 

ي 
ظيف
الو
ى 
سم
الم

   
   

 %1 1 مديرة عامة

 %1 1 نائبة مدير/ة عام

 %6 8 مديرة دائرة

 %2 2 نائبة مدير/ة دائرة

 %29 36 رئيسة قسم

 %1 1 رئيسة شعبة

 %60 75 موظفة

 %100 124 التكرار 

 (0202) يةأنالبداحثة بدال تماد  لى الدراسة الميد من إ دادالمصدر: 

هي و حسب المتغيرات الديمغرافية الحالية الدراسة  فرداتمتوزيع  ،( أعلاه1-3يتضح من الجدول )

، فقد لعمراوفيما يتعلق بمتغير )العمر، المؤهل العلمي، مدة الخدمة في الوزارة، المسمى الوظيفي(. 
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فئة ال سجلتبينما (، %11.8بأعلى نسبة حيث بلغت ) (سنة 11 –31) منجاءت الفئة العمرية 

متغير ب وفيما يتعلق(. %11.8بلغت )اذ بين مفردات الدارسة سبة أقل ن (سنة 11من  أكثر)عمرية ال

(، %17.3) بنسبةحملة درجة )البكالوريوس( هي من نصيب أعلى نسبة  تكانف المؤهل العلمي

ما في أماو  (.%1.1) بنسبة)الدكتوراة(  درجة لمفردات الدراسة ممن يحملنأقل نسبة تمثلت بينما 

 ما نسبته( ب11سنة  أكثر من) فئةللنسبة سجلت أعلى فقد  رةالوزا في مدة الخدمةمتغير  يخص

لىو  11)أكثر من  فئةنسبة هي ل أقل تكان(، بينما 16.6%) (. وأخيرا، %11.6بنسبة )و ( سنة 11 ا 

بينما سُجلت (، %71) ما نسبتهب)موظفة(  مسمىهي ل المسمى الوظيفيمتغير أعلى فئة ل تكانفقد 

ة بالتساوي بين فئة )مديرة عامة، نائبة مدير/ة عام/ة، رئيسة موزع تكان( والتي %1نسبته ) ما

 .السابقمتغير الشعبة( وهي أقل نسبة في 

 الدراسة واتأد 4.1

 والمعلومات اللازمة للدراسة الحالية البياناتالأدوات التالية من أجل الحصول على  اماستخدتم 

 :كما يلي

ة والمقالات والتقارير المنشورة، بالإضاف ميةالعل ، مثل الكتبالثانوية البدياناتالطلا  ودراسة  .1

الدراسات والأبحاث السابقة والمتعلقة بموضوعات الدراسة ومتغيراتها، ورسائل الماجستير  إلى

 المواقع الالكترونية الموثوقة. إلىوالدكتوراة المنشورة، بالإضافة 

يرات الدراسة لقياس متغ ميمهاتص تم ، وهي أداة القياس الرئيسة للدراسة الحالية، والتيستبدانةال .1

 ةالدراس اتبموضوع ةالمتعلقوالدراسات السابقة مراجعة الأدب النظري بعد ، وذلك وأبعادها

 ، وأهيدافها، ومجالاتهيا، وتطبيقاتهيا.ومتغيراتها الرئيسية
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من أجل الحصول على تفسيرات  بها الإستعانةية تم ناقياس ث ةوهي أداالمقابدلة الشخصية،  .4

مقابلات ال إجراءث تم ، حي(ستبانةتحليل أداة القياس الرئيسية )الابعد التي تم التوصل إليها  للنتائج

 مسؤولين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية.من ال( 6شخصية مع )ال

 وفقرات كل متغير من ستبانةالا إعدادفي  مجموعة من الدراسات السابقةعلى  الاعتمادتم  وقد 

 التالي: (2-3)رقم  الجدول كما يظهر من متغيرات الدراسة

 داد أداة القياس الرئيسة للدراسة إ( الدراسات السابدقة التي تم ال تماد  ليها في 2-3جدول )
 ةيالحال

 ةالدراس اتالمتغير  

1.  
التحويلية، القيادة 
 والتبادلية

ضافة بالإAvolio (1995 ،)و Bassل  القيادة متعدد العوامل استبانةعلى الاعتماد ب
 (.2121المصري، ) ودراسة ؛(2111، أندراسات كل من )الروس إلى

 داريالإ بداعالإ  .1
 ,.Al-Amri et al)ودراسة  (،Ameen et al., 2021) الاعتماد على دراساتب

 ,Kim, Kumar, & Kumar)ودراسة ، (Nguyen, 2020)ودراسة ، (2018

2012). 

 يبداعالإالمناخ   .3
 Van Der Vegt, etودراسة ، ((Ko¨hler, et al., 2010 على دراسات الاعتمادب

al.,, 2005) ) ودراسة(Bibi, et al., 2020) ،ودراسة (Sarros et al., 2008) 
 الدبدية السابدقةالبداحثة بدال تماد  لى الدراسة  من إ دادالمصدر: 

 :قسمين رئيسين موضحين كما يليراسة من وقد تكونت أداة الد

لحالية ا مجتمع الدراسة لأفراد ةمتغيرات تصف الخصائص الديمغرافي (1) وتضمن: الول القسم -

 وهي )العمر، المؤهل العلمي، مدة الخدمة، المسمى الوظيفي(.

ضافة لإ( مجالات مثلت متغيرات الدراسة المستقلة والمتغير الوسيط با3وتضمن ) :الثاني القسم -

 :المتغير التابع موضحة كما يلي إلى
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 :المجال الول: وتضمن جزئين هما 

: وشمل أربعة أبعاد هي (،القيادة التحويليةالول )المتغير المستقل الجزء الول: وتضمن  -

(، 1-1حملت الأرقام من ) فقرات موضوعية (1التأثير المثالي وتم قياسه من خلال ) بُعد

، (9-6حملت الأرقام من ) فقرات موضوعية (1) وتم قياسه من خلال يالدافع الإلهام وبُعد

حملت  فقرات موضوعية (1) وتم قياسه من خلال الإلهامي (1) الاستثارة الفكرية وبُعد

 (1) فيما تم قياس البُعد الأخير وهو الاعتبارات الفردية من خلال (،13-11الأرقام من )

  (.17-11أرقامها من ) تكان فقرات موضوعية

ثة أبعاد والذي تضمن ثلا)القيادة التبدادلية(  الثاني: وتضمن المتغير المستقل الثانيالجزء  -

حملت الأرقام من  فقرات موضوعية (1) وتم قياسه من خلال المكافأة المشروطةهي: بعد 

 (1وتم قياسه من خلال ) النشطة بالاستثناء الإدارةب الثاني(، فيما تمثل البعد 18-11)

 ةالإدار (، أما البعد الثالث والأخير فتمثل ببعد 11-11حملت الأرقام من )موضوعية فقرات 

-16حملت الأرقام من ) فقرات موضوعية (1فقد تم قياسه من خلال) السلبية بالاستثناء

19).  

 (11، فقد تم قياسه من خلال )(يبددا الإالوسيط )المناخ  والمتمثل بدالمتغير الثاني المجال 

 (.39-31حملت الأرقام من ) ةفقرات موضوعي

 (11) من خلال ، وتم قياسه(دار الإ بددا الإوالمتمثل بدالمتغير التابدع ) والخير الثالث المجال 

 (.19-11حملت الأرقام من ) فقرات موضوعية

ليييكرت مقياس  تم استخدامالدراسة الحالية، فقد  استبانةوفيما يتعلق بمقياس الاستجابة الخاص في 

حيث  اته،درج وتوازنوسهولة في فهمه  شيوعا   أكثر المقاييسالذي يعتبر من ، و (Likert)الخماسي 
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ة، المحدد )الفقرات( درجة موافقته أو عدم موافقته على الخيارات يحدد أنمن المستجوب  فيهيطلب 

 : ( التالي3-3كما يظهر في الجدول رقم )

 درجات مقياس ليكرت الخماسي (:3-3جدول )

 غير موافق بدشدة غير موافق محايد موافق افق بدشدةمو  الستجابدة
 1 2 3 4 5 الدرجة

 

 الدراسة الختبدارات الخاصة بدأداة قياس 4.2

  صدق المحتوى 4.2.6

على  (ستبانةالرئيسة )الا أداة الدراسة ، قامت الباحثة بعرضالمحتوىصدق  التحقق منجل أمن 

: لجنة 3)الملحق والإحصاء  في موضوعات الدراسة الحاليةمجموعة من المحكمين المختصين 

، ومدى اتهإبداء الرأي في فقرات أداة الدراسية من حيث صياغ همطُلب من ، حيث(ستبانةالاتحكيم 

فها لعدم حذبتعديل صياغتها، أو بمناسبتها للمجال الذي وُضعت فيه، إما بالموافقية عليهيا، أو 

ة أعضاء لجنة المحكمين في عملية تم الأخذ برأي أغلبي حيثأهميتها، أو إضافة فقرات جديدة، 

اغة لبعض إعادة صي إلىالتحكيم، فيما تم إضافة فقرة واحده على بعد التأثير المثالي، بالإضافة 

 .: أداة الدراسة(1)الملحق  ستبانةللا المحتوىوبذلك يكون قد تحقق صيدق الفقرات، 

 الدراسةثبدات أداة  4.2.2
 درجة الاستقرار أو الاتساق في الدرجات المتحققة " إلىوالذي يشير  ،من أجل التأكد من الثبات

والتأكد من درجة الاعتماد  ،(131، صفحة 2111)البطش و أبوزينة، " الزمن مع القياس أداة على

 ملاعقد تم استخراج معامل ثبات الأداة، باستخدام معلى أداة الدراسة بهدف قياس متغيرات الدراسة، ف
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أدناه، الذي يظهر  (4-3)الجدول رقم في  كما هو موضح .(Cronbach's Alpha) كرونبياخ ألفيا

 ومجالاتها: معاملات الثبات لأداة الدراسة 

 معاملات الثبدات كرونبدـاخ ألفـا ( قيم4-3)الجدول 

 Cronbach's Alpha مجالت وأبدعاد الدراسة

 0.894 دار الإ بددا الإ

 0.897 يبددا الإالمناخ 

 0.929 القيادة التحويلية

 0.863 القيادة التبدادلية

 0.792 الدافع الإلهامي

 0.816 الاعتبارات الفردية

 0.885 التأثير المثالي

 0.860 الاستثارة الفكرية

 0.776 بالاستثناء السلبية الإدارة

 0.847 المكافاة المشروطة

 0.810 بالاستثناء النشطة الإدارة

 (spssمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة إ داد منالمصدر: 

قوية لكل متغيرات الدراسة ثبات درجة  إلى أعلاه (4-3)أشارت القيم الواردة في الجدول رقم 

تعتبر قيم  (. اذا0.776 – 0.929)بين  المكونات ماألفا لجميع  قيم كرونباخ حيث تراوحتعادها، بوأ

(، وأفضلها هي 0.6، فيما تكون ضعيفة اذا قلت عن )(0.7الفا مقبولة علميا اذا تجاوزت النسبة )

ية الاعتماد على أداة كانعلى إمذلك  ويدل(. 1118( )رشيد ودخيل، 0.8تلك التي تتجاوز نسبة )

ار بين من الاتساق الداخلي والاستقر  تمتعها بدرجة عاليةل لقياس،لالخاصة بالدراسة الحالية  قياسال

بلة ومناسبة لأغراض البحث العلمي كما هو موصى به للدراسات يجعلها قا. مما ستبانةالا فقرات

  .(George, 2003)ية ناسنالإ
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 ات ناالتوزيع الطبديعي للبدي 4.2.4
بع تت البياناتمجموعة  تكانعي في الإحصاء، لتحديد ما إذا يالتوزيع الطب تُستخدم اختبارات

 Skewnessالالتواء معامل  -، يمكن استخدام اختبارين لذلك إحصائيا  م لا، أالتوزيع الطبيعي 

تشويه  ىإل البياناتفي  الطبيعي التوزيع إلىيؤدي الافتقار  أنيمكن و  .Kurtosis التفلطحومعامل 

، لكن (PLS-SEM)هذه المشكلة أقل خطورة  أنوعلى الرغم من  ،نتائج التحليل متعدد المتغيرات

ن ع بعناية عندما تنحرف التوزيعات بشكل كبير (PLS-SEM)يتعين على الباحثين فحص نتائج 

-Zاختبار إجراءيتم  حيث .(J. Hair, Hult, Christian, & Marko, 2017) التوزيع الطبيعي

SCORE)  لصغيرة . بينما في العينات االتفلطح( لاختبار التوزيع  الطبيعي  باستخدام الالتواء و

، يتضح ذلك (Kim, 2013) أكبريكون قبولها بسهولة  نلألتوزيع الطبيعي لتميل الفرضية الصفرية 

 (7)ملحق رقم:ملاحق قائمة ال( في 1-3جدول ) إلىخلال الرجوع من 

الذي يوضح  ،(7من قائمة الملاحق )ملحق رقم: ( 5-3)نتائج التحليل في الجدول  إلىبالنظر و 

-Zقيمة أنعي بما تبع التوزيع الطبيت البيانات أنب تستنتج الباحثة ،التفلطحنتائج اختبار الالتواء و 

SCORE) ) الحالية الدراسة  فيما بلغ عدد مفردات، (3.29) لا تزيد عن التفلطحو واء لكل من الالت

 (50التي تزيد عن )للعينات  Kim (2013)معيار حالة على هذه ال ينطبق ( موظفة، بالتالي124)

 (.300وتقل عن )

 ومناقشتها البدياناتجمع ات إجراء 4.1

عدادها بصورتها النهائ ةستبان، تم تجهيز الاوثباتها بعد التحقق من صدق أداة الدراسة ية بشكل وا 

من عمادة كلية الدراسات العليا في جامعة فلسطين التقنية رسمي توجيه كتاب الكتروني، تبع ذلك 

: كتاب تسهيل 1)ملحق  الحالية ات الدراسةأنلتسهيل مهمة جمع بي وزارة التربية والتعليم إلىخضوري 
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تسهيل مهمة : كتاب  1الوزارة محل الدراسة )ملحقخذ الموافقات اللازمة من أ. وبعد مهمة بحثية(

موذج الوزارة من خلال ن إلىحيث تمت عملية تقديم الطلب  كترونياإات انا( لتوزيع الاستببحثية

رسال رابط إ، تم : نموذج متطلبات تسهيل مهمة بحثية في وزارة التربية والتعليم(1الكتروني )ملحق 

إدارة العلاقات العامة في الوزارة حيث  إلىالإلكتروني(  ستبانةط الا: راب1)ملحق ةالإلكتروني ستبانةالا

الة من خلال بواسطة ارسال رسالإلكتروني  ستبانةتولوا بدورهم عملية القيام بالتوزيع ونشر رابط الا

 .  الحالية مفردات الدراسة إلى يالبريد الإلكترون

نخفاضو تجابة المبحوثين الإلكترونية لوحظ بطء اس ستبانةوبعد عملية توزيع الا الرد عليها، سبة ن ا 

فها، احجم معلومات كاف للإجابة على أسئلة الدراسة وتحقيق أهد إلىجل الوصول أومن تم الاتفاق 

محل رة وزاالفي الحالية مفردات الدراسة  عنالتوزيع الورقي وبشكل شخصي أسلوب اعتماد على 

 (124، استرجع منها )استبانة( 263)توزيع  تم حيث ،13/10/2021والتي تمت بتاريخ  الدراسة

. تبع ذلك الإحصائيجميعها صالحة للتحليل  تكان(، % 47.1)جمالية إأي بنسبة استرداد  استبانة

لتجهيزها لعملية التحليل اللازمة وذلك  تمهيدا   Excel))ملف في  بعد تصنيفها اتأنلبيلتفريغ  عملية

على دراج الملف إتم ثم ، ومن (Smart PLS) الإحصائييل التحل برنامجات إجراءعلى طبيعة  بناء  

ع ستخراج النتائج، وتحليلها، ومناقشتها، ومقارنتها ملا المعالجات اللازمة إجراءالبرنامج. ليتم لاحقا 

 لمسؤولينامباشرة مع بعض مقابلات ال إجراءت المناسبة. فيما تم الدراسات السابقة، واقتراح التوصيا

 .(مقابلات شخصية معهم إجراء: المسؤولين الذين تم 6الدراسة حسب الملحق رقم )في الوزارة محل 

 متغيرات الدراسة 4.1

  :تضمنت الدراسة المتغيرات الآتية

  :المستقلةالمتغيرات  .أ



 

124 

 

o ثارة الفكريةالاست، الدافع الإلهاميالمثالي،  )التأثير تمثلت أبعادها فيو ة يالقيادة التحويل ،

  والاعتبارات الفردية(.

o  الإدارة، و النشطة بالاستثناء الإدارةالمشروطة،  )المكافأةوتمثلت أبعادها في القيادة التبادلية 

  السلبية بالاستثناء(.

 .يبداعالإالمناخ  الوسيط:المتغير  .ب

 .داريالإ بداعالإالمتغير التابدع:  .ت

 حصائيةالإالمعالجات  4.1

، يةمن مفردات الدراسة الحالجابات الإبعد جمع أسئلة الدراسة، واختبار فرضياتها، و  عنللإجابة 

دخال  ستخدام با إحصائيا   البياناتباستخدام الحاسوب، ثيم تمت معالجة  البياناتجرى ترميزها وا 

 حصائيةالإوكذلك تم استخدام برنامج الرزمة  ،)SmartPLS.3)المتقدم  الإحصائيبرنامج التحليل 

ابة جلتحقيق نتائج الدراسة والإالمستخدمة  يةحصائالإومن المعالجات  (.SPSSللعلوم الاجتماعية )

 و نفي الفرضيات ما يلي:أثبات صحة ا  اختبار نموذج الدارسة و  إلى، بالإضافة اأسئلته عن

التكرارات والنسب المئوية لتحليل ووصف خصائص مفردات الدراسة الحالية )المتغيرات  .1

 الديمغرافية(.

فيما يخص قياس استجابات مفردات الدراسة المعيارية  والإنحرافاتالحسابية  المتوسطات .1

 الحالية.

( لقياس مدى قوة الارتباط والتماسك Cronbach’s Alphaمعامل الثبات كرونباخ ألفا ) .3

 .ستبانةبين فقرات الا



 

125 

 

يمكن تحليل نتائج النموذج القياسي و Measurement Model  القياسيتحليل النموذج  .1

 من خلال التحقق من المعايير التالية:

 لصدق التقاربي اConvergent validity  التشبعات  -الاتساق الداخلي  :تم من خلاليو

Factor Loading،  ثبات المقياسReliability -  الثبات المركبComposite 

Reliability (CR) ، متوسط التباين المفسرAverage Variance Extracted 

(AVE). 

 الصدق التمايزي Discriminant validityمعيار : خلال من وذلكFornell and 

Larcker (1981) ،أحادية الاتجاه -سة أنالنسبة غير المتج Heterotrait-Monotrait 

Ratio ،Cross Loading. 

  المتعددة العلاقة الخطية اختبارMulticollinearity test من عدم وجود ارتباط  للتأكد

 Variance( VIFاختبار معامل تضخم التباين )من  لمستقلة، وذلكاعال بين المتغيرات 

Inflation Factor، واختبار ( التباين المسموح بهTolerance لكل بعد من أبعاد المتغير )

 المستقل.

مكن تحليل نتائج النموذج الهيكلي من خلال ي، وStructural Model تحليل النموذج الهيكلي. 2

 التأثيرحجم ، coefficient of determination (𝑅2)التفسير معامل  الية:التحقق من المعايير الت

Effect size (𝑓2و ،)اختبار الفرضيات. 

يتم اختبار جودة نموذج الدراسة من خلال التحقق من المعايير و :اختبار جودة نموذج الدراسة. 1

 .2Qجودة التنبؤ  التالية:
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 الخلاصة 4.9

 ستخداما ذ تمإ. الدراسة الحالية أهداف إلى للوصول المختارة لمنهجيةا الفصل مناقشة تناول هذا

 مع لإدارةا ذاتية استبانة استخدام كما تم. الدراسة أسئلة عنالوصفي التحليلي للإجابة  المنهجين

 المرحلة في اصةوالخ من الموظفات في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية البيانات لجمع مغلقة أسئلة

المسؤولين  بعض مع واستقصائية مفتوحة أسئلة مع مهيكلة مقابلات شخصية إجراء . فيما تمالكمية

 توضيحية يجيةاسترات من خلال استخدام، النوعية المرحلة في في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية

 الأولى لمرحلةا في الكمي المسح استخدام تم حيث .مرحلتين من الحالية تتكون الدراسة في متسلسلة

 لشرح ةالثاني المرحلة في المقابلات فيما استخدمت المفترض، النموذج في علاقة الأثر لاختبار

 .التالي الفصل في الكمي التحليل عرض ث سيتميح. الكمية المرحلة من النتائج
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 الفصل الرابدع

 نتائج الدراسة

 SPSSبداستخدام بدرنامج  الوصفي القسم الول التحليل

 Smart PLSالتحليل بداستخدام بدرنامج  لثانياالقسم 
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 المقدمة 1.6
أغراض  لتحقيق دت خصيصا  عأُ  التي ستبانةالاعن طريق  البياناتجمع مرحلة تهاء من نبعد الإ

 جتمعموالتي وزعت على  ،نموذج الدراسةالعلاقات التي يمثلها  اللازمة لاختبارو  ،الدراسة الحالية

 تم التأكد أنبعد و الفلسطينية،  في وزارة التربية والتعليم الموظفاتجميع والمتمثل بالمستهدف  الدراسة

 إلى قالتنالأسوف يتم لأداة الدراسة،  )كرونباخ ألفا( مبدئيا من صدق المحتوى والاتساق الداخلي

 التحقق ن أجلوم الوصفية والكمية في هذا الفصل. وفي سياق ذلك، وعرض نتائجها البيانات تحليل

 البياناتل تحليتم  نموذج الدراسة المقترح،صحة الفرضيات التي تم طرحها في  ثباتإأو  من نفي

 Structural Equation Modeling) )SEMمنهجية المعادلات الهيكلية  بالاعتماد على

  .(Smart-PLS3) المتقدم الإحصائي باستخدام برنامج التحليل

  دات الدراسة الحالية  ن متغيراتهالستجابدات مفر  الوصفي الإحصائي تحليلال 1.2

وسط مترض الحيث سيتم ع ،ستبانةالالمتغيرات الدراسة وفقرات  يتناول هذا الجزء من الدراسة وصفا  

يث تم اعتماد ح. ستبانةلكل فقرة من فقرات الاالنسبية  الأهميةوكذلك  ،المعياري حرافنوالأالحسابي 

 ليها كما يلي:إالحسابية التي سيتم التوصل  لمتوسطاتاالمقياس التصنيفي ثلاثي المستويات لوصف 

 عدد المستويات   /القيمة الدنيا(  –العليا  )القيمةطول الفئة = 

 1.33=  3   /( 1 – 5)طول الفئة = 

 :النسبية الأهمية مستوياتوبذلك تكون 

 .ةمنخفض أهمية نسبيةمستوى تدل على و  ،2.33– 1من  -

 .متوسطة وى أهمية نسبيةمستتدل على و  ،3.66 – 2.34من  -

  .ومرتفعةقوية  مستوى أهمية نسبية تدل علىو  ،5 – 3.67من  -
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 الوصفي لستجابدات مفردات الدراسة الحالية  ن سؤال الدراسة الول:  الإحصائي( التحليل 1.2.6)

 في وزارة التربدية والتعليم الفلسطينية منالتحويلية  مستوى ممارسة المسؤولين لنمط القيادةما 

 الموظفات داخلها؟وجهة نظر 

، فيما يلي ةمحل الدراس وزارةالفي التحويلية  ممارسة المسؤولين لنمط القيادةى مستو للتعرف على 

عرض لنتائج التحليل الوصفي الخاص بالمتغير المستقل الأول )القيادة التحويلية( من خلال عرض 

، ثارة الفكريةالاست، الدافع الإلهاميلي، نتائج التحليل الوصفي الخاص بأبعاده وهي )التأثير المثا

 الاعتبارات الفردية(. حيث جاءت نتائج التحليل الخاصة بكل بعد كما يلي:

 التأثير المثالي .6

الحسابية  المتوسطات( قيم 1-4( فقرات، ويتضمن الجدول )5تم قياس هذا البعد من خلال )

 الدراسة. رات بعد التأثير المثالي في الوزارة محللفق والرتبة ،النسبية والأهمية ،المعيارية والإنحرافات

 

 لتأثير المثاليبدعد الالنسبدية والرتبدة  والهميةالمعيارية  والإنحرافاتالحسابدية  المتوسطات :(1-4)جدول 

 المتوسط  العبدارة الفقرة
 الحسابدي

  الهمية
 النسبدية

حراف نال 
 المعيار 

 الرتبدة

INF1 3 0.77 متوسطة 2.39 الي.يتصرف مسؤولي المباشر بشكل مث 

INF2 .2 0.778 متوسطة 2.43 أسعى لمحاكات مسؤولي المباشر بتصرفاته المثالية 

INF3 .3 0.872 متوسطة 2.39 يتصرف مسؤولي في العمل بطريقة تحظى بثقتي واحترامي 

INF4  يركز مسؤولي المباشر على ضرورة إيجاد فهم مشترك من قبلنا 
 لأهداف الوزارة.

 4 0.843 منخفضة 2.32

INF5  أشعر بالفخر للتعامل مع مسؤولي المباشر الذي يوصل لنا قيم 
 الوزارة ومعتقداتها.

 1 0.872 متوسطة 2.53

   متوسطة 2.41 المجمو 
 (spssمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 
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فردات الدراسة الحالية الحسابية لإجابات م المتوسطاتقيم  أنب (1-4يتبين من الجدول أعلاه )

، بمستوى ممارسة قد (2.53-2.32) عن الفقرات المتعلقة ببعد التأثير المثالي قد تراوحت ما بين

متوسط، فيما بلغت قيمة المتوسط الحسابي العام لبعد التأثير المثالي  إلىتراوح ما بين منخفض 

 .أي بمستوى ممارسة متوسطة ،(2.41)

مفادها "أشعر بالفخر للتعامل مع مسؤولي المباشر الذي يوصل لنا و  (5)حيث حصلت الفقرة رقم 

نحراف، (2.53قيم الوزارة ومعتقداتها" على أعلى مرتبة وبمتوسط حسابي بلغ ) معياري بلغ  وا 

ومفادها "يركز مسؤولي المباشر  (4)أي بمستوى ممارسة متوسط، بينما حصلت الفقرة رقم  (،0.872)

ك من قبلنا لأهداف الوزارة" على أدنى مرتبة، وبمتوسط حسابي بلغ على ضرورة إيجاد فهم مشتر 

نحراف (،2.32)  ة.أي بمستوى ممارسة منخفض (،0.843معياري ) وا 

 الدافع الإلهامي .2

الحسابية  المتوسطاتقيم  (2-4)فقرات، ويتضمن الجدول  (4)تم قياس هذا البعد من خلال 

 محل الدراسة. في الوزارة الدافع الإلهاميرتبة لفقرات بعد النسبية وال والأهميةالمعيارية  والإنحرافات

 

 الدافع الإلهاميالنسبدية والرتبدة لبدعد  والهميةالمعيارية  والإنحرافاتالحسابدية  المتوسطات(: 2-4جدول )

 المتوسط العبدارة الفقرة
 الحسابدي

 الهمية
 النسبدية

حراف نال 
 المعيار 

 الرتبدة

MOT1 
القدرة على استثارة روح التحدي بين يتمتع مسؤولي المباشر ب

 زملاء العمل.
 1 0.854 متوسطة 2.66

MOT2  ُ2 0.799 متوسطة 2.56 زارة.فيما يتعلق بتحقيق رؤية الو  يكون مسؤولي المباشر متفائلا 

MOT3 
 هدافالأ إنجازيثق مسؤولي المباشر بقدرات العاملين على 

 4 0.701 متوسطة 2.50 المحددة.

MOT4  3 0.779 متوسطة 2.52 .المهام بروح الفريق إنجازولي المباشر على ضرورة يركز مسؤ 

   متوسطة 2.56 المجمو 
 (spssمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 
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الحسابية لإجابات مفردات الدراسة الحالية  المتوسطاتقيم  أنب (2-4يتبين من الجدول أعلاه )

بمستوى ممارسة متوسط، (، 2.66 –2.5)قد تراوحت ما بين  فع الإلهاميالداعن الفقرات المتعلقة ببعد 

 .أي بمستوى ممارسة متوسطة(، 2.56) الدافع الإلهاميفيما بلغت قيمة المتوسط الحسابي العام لبعد 

يتمتع مسؤولي المباشر بالقدرة على استثارة روح التحدي " ومفادها  (1)حيث حصلت الفقرة رقم 

نحراف (2.66على أعلى متوسط حسابي )"  بين زملاء العمل بتقدير متوسط،  (0.854معياري ) وا 

 الاهداف إنجازيثق مسؤولي المباشر بقدرات العاملين على “ومفادها  (3)بينما حصلت الفقرة رقم 

 متوسطة.درجة  وهي (،0.701)معياري  حرافأنب (2.5) على أدنى متوسط حسابي بلغ" المحددة

 الستثارة الفكرية .4

الحسابية  المتوسطاتقيم  (3-4)فقرات، ويتضمن الجدول  (4)قياس هذا البعد من خلال  تم

 لوزارة محل الدراسة.في ا الاستثارة الفكريةالنسبية والرتبة لفقرات بعد  والأهميةالمعيارية  والإنحرافات

 

 ية.لبدعد الستثارة الفكر  النسبدية والرتبدة والهميةالمعيارية  والإنحرافاتالحسابدية  المتوسطات(: 3-4جدول )

 (spssمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 

المتوسط  العبدارة الفقرة
 الحسابدي

 الهمية
 النسبدية

حراف نال 
 المعيار 

 الرتبدة

STM1  يطرح مسؤولي المباشر رؤية عامة لما يجب عمله
 ويترك التفاصيل لنا.

 1 0.7 متوسطة 2.73

STM2 فكار والآراء يشجع مسؤولي المباشر على تقديم الأ
 مال المهام الموكلة لنا.إككيفية  المبدعة والخلاقة حول

 4 0.88 متوسطة 2.58

STM3  وجهات نظر  إلىيحاول مسؤولي المباشر الوصول
مختلفة من قبلنا عند حل المشكلات التي تحصل في 

 العمل.
 2 0.902 متوسطة 2.70

STM4  يحث مسؤولي المباشر للنظر في المشكلات التي
 مختلفة. جوانبتواجهنا أثناء العمل من 

 3 0.867 متوسطة 2.65

   متوسطة 2.67 المجمو 



 

132 

 

الحسابية لإجابات مفردات الدراسة الحالية  المتوسطاتقيم  أنب (3-4يتبين من الجدول أعلاه )

ستوى ممارسة بم (،2.73 –2.58)قد تراوحت ما بين  الاستثارة الفكريةعن الفقرات المتعلقة ببعد 

، أي بمستوى ممارسة (2.67) الاستثارة الفكريةمتوسط، فيما بلغت قيمة المتوسط الحسابي العام لبعد 

 .متوسطة

يطرح مسؤولي المباشر رؤية عامة لما يجب عمله ويترك " ومفادها  (1)حيث حصلت الفقرة رقم 

نحراف (2.73)على أعلى متوسط حسابي  "التفاصيل لنا متوسط، بينما  وبتقدير (0.7)معياري  وا 

يشجع مسؤولي المباشر على تقديم الافكار والآراء المبدعة والتي مفادها " (2)الفقرة رقم حصلت 

 حرافأنب (2.58)على أدنى متوسط حسابي بلغ " كمال المهام الموكلة لنا.إوالخلاقة حول كيفية 

 متوسطة.وهي درجة  (0.88)معياري 

 ال تبدارات الفردية .1

 إنخفاضوذلك بسبب  (2)فقرات، حيث تم حذف الفقرة رقم  (4)ذا البعد من خلال تم قياس ه

الحسابية  المتوسطاتقيم ( 4-4تأثيرها على المتغير الكلي )القيادة التحويلية(، كما ويتضمن الجدول )

 الدراسة. لوزارة محلفي ا النسبية والرتبة لفقرات بعد الاعتبارات الفردية والأهميةالمعيارية  والإنحرافات

 

 دية.ال تبدارات الفر النسبدية والرتبدة لبدعد  والهميةالمعيارية  والإنحرافاتالحسابدية  المتوسطات(: 4-4جدول )

 المتوسط العبدارة الفقرة
 الحسابدي 

 الهمية
 النسبدية 

 حرافنال 
 المعيار 

 الرتبدة

ATT1 .3 0.833 طةمتوس 2.68 يهتم مسؤولي المباشر في متطلبات تنمية قدراتي المهنية 

ATT3 .2 0.819 متوسطة 2.81 يهتم مسؤولي المباشر باحتياجاتنا الشخصية 

ATT4 
 يولي مسؤولي المباشر اهتماما بكل العاملين دون تحيز

 أو استثناء. 
 1 0.911 متوسطة 2.83

   متوسطة 2.77 المجمو 
 (spssمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 
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الحسابية لإجابات مفردات الدراسة الحالية  المتوسطاتقيم  أنب (4-4)أعلاه يتبين من الجدول 

بمستوى ممارسة  (،2.83 –2.68)قد تراوحت ما بين  الاعتبارات الفرديةعن الفقرات المتعلقة ببعد 

أي بمستوى  (،2.77) الاعتبارات الفرديةمتوسط، فيما بلغت قيمة المتوسط الحسابي العام لبعد 

 .طةممارسة متوس

يولي مسؤولي المباشر اهتماما بكل العاملين دون تحيز " ومفادها  (4)حيث حصلت الفقرة رقم 

نحراف (2.83)على أعلى متوسط حسابي  " أو استثناء متوسط، بينما  وبتقدير (0.911)معياري  وا 

" ية.نيهتم مسؤولي المباشر في متطلبات تنمية قدراتي المه والتي مفادها " (1)الفقرة رقم حصلت 

 متوسطة.وهي درجة  (0.883)معياري  حرافأنب (2.68على أدنى متوسط حسابي بلغ )

الوصفي لستجابدات مفردات الدراسة الحالية  ن سؤال الدراسة  الإحصائي( التحليل 1.2.2)

 : الثاني

 في وزارة التربدية والتعليم الفلسطينية منالتبدادلية  مستوى ممارسة المسؤولين لنمط القيادةما 

 الموظفات داخلها؟وجهة نظر 

فيما يلي  محل الدراسة، وزارةالفي التبادلية  ممارسة المسؤولين لنمط القيادةى مستو للتعرف على 

لال عرض )القيادة التبادلية( من خ الثانيعرض لنتائج التحليل الوصفي الخاص بالمتغير المستقل 

 الإدارة، ثناءبالاستالنشطة  الإدارةلمشروطة، ا المكافأة نتائج التحليل الوصفي الخاص بأبعاده وهي )

 (. حيث جاءت نتائج التحليل الخاصة بكل بعد كما يلي:بالاستثناءالسلبية 

 المشروطة المكافأة  .6

الحسابية  المتوسطاتقيم  (5-4)فقرات، ويتضمن الجدول  (4)تم قياس هذا البعد من خلال 

 زارة محل الدراسة.في الو  المشروطة المكافأة ة لفقرات بعد النسبية والرتب والأهميةالمعيارية  والإنحرافات
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 روطةالمش المكافأة النسبدية والرتبدة لبدعد  والهميةالمعيارية  والإنحرافاتالحسابدية  المتوسطات(: 5-4جدول )

 المتوسط  العبدارة الفقرة
 الحسابدي

 الهمية
 النسبدية 

 حراف نال 
 المعيار 

 الرتبدة

REW1 1 0.804 متوسطة 3.09 المثالية مقابل الجهود التي أبذلها. المكافأة شر يوفر مسؤولي المبا 

REW2 
 يناقش مسؤولي المباشر المسؤوليات الملقاة على العاملين للوصول 

 الهدف المراد. إلى
 3 0.92 متوسطة 2.75

REW3 
 يوضح مسؤولي المباشر الحوافز المتوقعة عند تحقيق الأهداف

 الموضوعة. 
 2 0.876 متوسطة 2.89

REW4  4 0.709 متوسطة 2.60 جز العمل المطلوب مني.أنيعبر مسؤولي المباشر عن رضاه عندما 

   متوسطة      2.83 المجمو 
 (spssمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 

الحسابية لإجابات مفردات الدراسة الحالية  المتوسطاتقيم  أنب (5-4)يتبين من الجدول أعلاه 

بمستوى ممارسة  (،3.09 –2.6)قد تراوحت ما بين  المشروطة المكافأة عن الفقرات المتعلقة ببعد 

، أي بمستوى (2.83) الاعتبارات الفرديةمتوسط، فيما بلغت قيمة المتوسط الحسابي العام لبعد 

 .ممارسة متوسطة

ي ثالية مقابل الجهود التالم المكافأة يوفر مسؤولي المباشر ""ومفادها  (1)حيث حصلت الفقرة رقم 

نحراف (3.09)على أعلى متوسط حسابي  ."أبذلها وبتقدير متوسط، بينما  (0.804)معياري  وا 

 جز العمل المطلوبأنيعبر مسؤولي المباشر عن رضاه عندما " والتي مفادها  (4)الفقرة رقم حصلت 

 متوسطة.درجة  وهي (0.709)حراف معياري أنب (2.6)على أدنى متوسط حسابي بلغ " مني.

 بدالستثناءالنشطة  الإدارة .2

الحسابية  المتوسطاتقيم ( 6-4)فقرات، ويتضمن الجدول ( 4)تم قياس هذا البعد من خلال 

 زارة محل الدراسة.في الو  المشروطة المكافأة النسبية والرتبة لفقرات بعد  والأهميةالمعيارية  والإنحرافات
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 النشطة الإدارةالنسبدية والرتبدة لبدعد  والهميةالمعيارية  نحرافاتوالإ الحسابدية  المتوسطات(: 6-4جدول )
 بدالستثناء

 المتوسط العبدارة الفقرة
 الحسابدي 

 الهمية
 النسبدية 

حراف نال 
 المعيار 

 الرتبدة

ACT1  2 0.773 متوسطة 2.70 تباهه على الأمور الخارجة عن المألوف.أنيركز مسؤولي المباشر 

ACT2 1 0.802 متوسطة 2.86 اشر كل اهتمامه في النظر بالشكاوى أو الإخفاقات.يركز مسؤولي المب 

ACT3 .4 0.82 متوسطة 2.58 يتابع مسؤولي المباشر الأخطاء التي تحدث أثناء العمل 

ACT4  3 0.797 متوسطة 2.69 تباهي عندما أفشل في تحقيق الأهداف.أنيوجه مسؤولي المباشر 

   متوسطة 2.71 المجمو 
 (spssمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادر: المصد

الحسابية لإجابات مفردات الدراسة الحالية  المتوسطاتقيم  أنب (6-4)يتبين من الجدول أعلاه 

، بمستوى (2.86 –2.58) قد تراوحت ما بين بالاستثناءالنشطة  الإدارةعن الفقرات المتعلقة ببعد 

 (،2.71) بالاستثناءالنشطة  الإدارةالحسابي العام لبعد ممارسة متوسط، فيما بلغت قيمة المتوسط 

 .أي بمستوى ممارسة متوسطة

يركز مسؤولي المباشر كل اهتمامه في النظر بالشكاوى " ومفادها  (2)حيث حصلت الفقرة رقم 

نحراف (2.86)على أعلى متوسط حسابي  ."أو الإخفاقات وبتقدير متوسط،  (0.802)معياري  وا 

على  "يتابع مسؤولي المباشر الأخطاء التي تحدث أثناء العمل"  ومفادها (3)قرة رقم الفبينما حصلت 

 متوسطة.درجة  وهي (،0.82)حراف معياري أنب (2.58)أدنى متوسط حسابي بلغ 

 بدالستثناءالسلبدية  الإدارة .4

الحسابية  المتوسطاتقيم  (7-4)فقرات، ويتضمن الجدول ( 4)تم قياس هذا البعد من خلال 

 زارة محل الدراسة.في الو  المشروطة المكافأة النسبية والرتبة لفقرات بعد  والأهميةالمعيارية  نحرافاتوالإ
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 ة.السلبدي الإدارةالنسبدية والرتبدة لبدعد  والهميةالمعيارية  والإنحرافاتالحسابدية  المتوسطات (:7-4)جدول 

 المتوسط العبدارة الفقرة
 الحسابدي

 الهمية
 النسبدية

 حرافنال 
 الرتبدة المعيار 

PAS1 4 0.75 متوسطة 2.35 ر في حل القضايا عندما تصبح خطيرة.شيتدخل مسؤولي المبا 

PAS2 .3 0.777 متوسطة 2.81 ينتظر مسؤولي المباشر حتى تحدث الأخطاء ثم يتخذ القرار 

PAS3  2 0.815 متوسطة 2.85 .الشيء يعمل فلا تصلحه كانيعزز مسؤولي المباشر فكرة "إذا 

PAS4  1 0.712 متوسطة 2.95 يحلها. نأينتظر مسؤولي المباشر حتى تستفحل المشاكل قبل 

   متوسطة 2.74 المجمو 
 (spssمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 

الحسابية لإجابات مفردات الدراسة الحالية  المتوسطاتقيم  أنب (7-4)يتبين من الجدول أعلاه 

، بمستوى (2.95 –2.35)قد تراوحت ما بين  بالاستثناء السلبية الإدارةقة ببعد عن الفقرات المتعل

 (،2.74) بالاستثناءالنشطة  الإدارةممارسة متوسط، فيما بلغت قيمة المتوسط الحسابي العام لبعد 

 .أي بمستوى ممارسة متوسطة

 نأشاكل قبل ينتظر مسؤولي المباشر حتى تستفحل الم" ومفادها (4)حيث حصلت الفقرة رقم 

نحراف (2.95)على أعلى متوسط حسابي  ."يحلها وبتقدير متوسط، بينما  (0.712)معياري  وا 

" .ر في حل القضايا عندما تصبح خطيرةشيتدخل مسؤولي المبا" ومفادها  (1)الفقرة رقم حصلت 

 متوسطة.درجة  وهي (0.75)حراف معياري أنب (2.35) على أدنى متوسط حسابي بلغ

الوصفي لستجابدات مفردات الدراسة الحالية  ن سؤال الدراسة  الإحصائيلتحليل ( ا1.2.4)

 الثالث:

 داخلها؟ الموظفاتمن وجهة نظر  في وزارة التربدية والتعليم الفلسطينية يبددا المناخ الإما مستوى 

حليل تفي الوزارة محل الدراسة، فيما يلي عرض لنتائج ال داريالإ بداعالإللتعرف على مستوى توافر 

( من خلال عرض نتائج التحليل الوصفي الخاص داريالإ بداعالإالوصفي الخاص بالمتغير التابع )
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 به، حيث جاءت نتائج التحليل كما يلي:

 .يبددا الإالمناخ النسبدية والرتبدة لبدعد  والهميةالمعيارية  والإنحرافاتالحسابدية  المتوسطات(: 8-4جدول )

 المتوسط العبدارة الفقرة
 بديالحسا

 الهمية
 النسبدية

 حرافنال 
 ةتبدر ال المعيار 

INN2  8 0.654 متوسطة 2.59 ة التي أطرحها من قبل الوزارة أو المديرية.يبداعالإيتم مكافأة أفكاري 

INN3 
 يتم تطبيق مقترحات التطوير التي أقدمها في العمل ووضعها موضع

 التنفيذ.
 9 0.682 متوسطة 2.49

INN4  7 0.665 متوسطة 2.63 .إيجابيةات العمل نتائج إجراءلة في تحسين تحقق الجهود المبذو 

INN5  4 0.788 متوسطة 2.77 الوزارة تشارك رؤيتها مع موظفيها. أنمن الواضح 

INN6  1 0.85 متوسطة 3.46 تحسين ظروف العمل. إلىتهتم الوزارة بمطالب الموظفين الرامية 

INN7  2 0.771 متوسطة 3.09 والموثوقية أثناء تأديتهم لأعمالهم.يتمتع موظفو الوزارة بالاستقلالية 

INN8 
 عمالي والمهام الموكلةأتشجعني الوزارة على العمل الجماعي عند تأدية 

 لي.
 5 0.765 متوسطة 2.72

INN9 
 قسام ودوائر الوزارةأوالتعاون مع  الجماعيتشجعني الوزارة على العمل 

 المختلفة.
 3 0.715 متوسطة 3.02

INN10 
 ة التي أقدمها لمواجهة المشاكل التي تواجهنييبداعالإتقدر الوزارة الحلول 

 في اثناء تأدية عملي.
 6 0.732 متوسطة 2.66

   متوسطة 2.53 المجمو 
 (spssمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 

ات الدراسة الحالية الحسابية لإجابات مفرد المتوسطاتقيم  أنب (8-4)يتبين من الجدول أعلاه 

بمستوى ممارسة  (،3.46 –2.49)قد تراوحت ما بين  يبداعالإالمناخ عن الفقرات المتعلقة ببعد 

، أي بمستوى ممارسة (2.53) داريالإ بداعالإمتوسط، فيما بلغت قيمة المتوسط الحسابي العام لبعد 

 إلىمطالب الموظفين الرامية تهتم الوزارة بومفادها "  (6)حيث حصلت الفقرة رقم  .يضاة أمتوسط

نحراف( 3.46على أعلى متوسط حسابي ) "تحسين ظروف العمل وبتقدير متوسط،  (0.85)معياري  وا 

 "يتم تطبيق مقترحات التطوير التي أقدمها في العمل ووضعها موضع التنفيذ" عبارة بينما حصلت 

 .متوسطةدرجة  وهي ،(0.682)حراف معياري أنب (2.49)على أدنى متوسط حسابي بلغ 
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 الوصفي لستجابدات مفردات الدراسة الحالية  ن سؤال الدراسة الرابدع: الإحصائي( التحليل 1.2.1)

 فات؟الموظمن وجهة نظر  في وزارة التربدية والتعليم الفلسطينية دار الإ بددا الإما درجة توافر 

تحليل ا يلي عرض لنتائج المحل الدراسة، فيم وزارةالفي  داريالإ بداعالإمدى توافر للتعرف على 

 ( من خلال عرض نتائج التحليل الوصفي الخاصيبداعالإالوصفي الخاص بالمتغير الوسيط )المناخ 

 به، حيث جاءت نتائج التحليل كما يلي:

 دار الإ بددا الإالنسبدية والرتبدة لبدعد  والهميةالمعيارية  والإنحرافاتالحسابدية  المتوسطات(: 9-4جدول )

 المتوسط بدارةالع الفقرة
 الحسابدي 

  الهمية
 النسبدية

 حرافنال 
 المعيار 

 الرتبدة

ADM1  وبالحاس ة جديدة أو محسنة قائمة علىإداريتقوم الوزارة باعتماد تطبيقات 
 عمال.الأ نجازلإ 

 10 0.713 متوسطة 2.77

ADM2  2 0.713 طةمتوس 3.28 .اتراءجالإحصلت الوزارة على مصادر تمويل جديدة بهدف تطوير وتسريع 

ADM3 .3 0.706 متوسطة 3.10 يوجد في الوزارة فرق مشروعات/عمل تضم موظفين من إدارات متنوعة 

ADM4 .1 0.768 متوسطة 3.61 قامت الوزارة بتنفيذ خطط جديدة أو محسنة لتدريب الموظفين الحاليين 

ADM5  6 0.797 متوسطة 2.98 لموكلة.المهام االمستمر لنا بهدف القيام بأعمالنا و  داريالإتوفر الوزارة الدعم 

ADM6 .4 0.673 متوسطة 3.06 يرتبط نظام مكافأة الموظفين بتقييم الأداء 

ADM7 .7 0.771 متوسطة 2.94 تعتمد وزارتنا نظام تقييم أداء جديد ومحسن 

ADM8 .8 0.708 طةمتوس 2.83 تؤمن وزارتنا ببيئة الاتصال المفتوح بين الإدارات المختلفة في الوزارة 

ADM9   على قدراتهم يوجد نظام يتم من خلاله تعيين الموظفين الجدد اعتمادا 
 ة.يبداعالإ 

 9 0.627 متوسطة 2.81

ADM10 .5 0.719 متوسطة 3.05 تتصف بيئة العمل داخل الوزارة بالتشاركية 

   متوسطة 3.04 المجمو 
 (spssمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 

الحسابية لإجابات مفردات الدراسة الحالية  المتوسطاتقيم  أنب( 9-4تبين من الجدول أعلاه )ي

بمستوى ممارسة  (،3.61 –2.77)قد تراوحت ما بين  داريالإ بداعالإ بمتغيرعن الفقرات المتعلقة 

ى ، أي بمستو (3.04) داريالإ بداعالإ لمتغيرمتوسط، فيما بلغت قيمة المتوسط الحسابي العام 

 .ممارسة متوسطة
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قامت الوزارة بتنفيذ خطط جديدة أو محسنة لتدريب ومفادها "  (4)حيث حصلت الفقرة رقم 

نحراف (3.61)على أعلى متوسط حسابي  "الموظفين الحاليين وبتقدير متوسط،  (0.768)معياري  وا 

ة جديدة أو محسنة يإدار تقوم الوزارة باعتماد تطبيقات " والتي مفادها ( 1)الفقرة رقم بينما حصلت 

حراف معياري أنب (2.77)على أدنى متوسط حسابي بلغ " عمال.الأ نجازقائمة على الحاسوب لإ

 متوسطة.درجة  وهي (0.713)

د من الأبعاد النسبية لكل بُع والأهميةالمعيارية  والإنحرافاتالحسابية  المتوسطات إلىبعد التوصل 

أدناه يوضح ملخص المتوسط الحسابي  (10-4)الجدول  نفإ، لمتغيرات الدراسة الفرعية والرئيسية

 لكل منها.

 الحالية ( المتوسط الحسابدي لمتغيرات الدراسة10-4جدول )

 الرتبدة المتوسط الحسابدي البُدعد  
 متوسطة 2.41 التأثير المثالي 1

 متوسطة 2.56 الدافع الإلهامي 2

 متوسطة 2.67 الاستثارة الفكرية 3

 متوسطة 2.77 ديةالاعتبارات الفر  4

 متوسطة 2.60 القيادة التحويلية

 متوسطة 2.83 المكافاة المشروطة 5

 متوسطة 2.71 النشطة الإدارة 6

 متوسطة 2.74 السلبية الإدارة 7

 متوسطة 2.76 القيادة التبادلية

 متوسطة 2.53 يبددا الإالمناخ  8

 متوسطة 3.04 دار الإ بددا الإ 9

 (spssمن مخرجات بدرنامج ) حثةالبدا من إ دادالمصدر: 

تطبيقا من قبل المسؤولين في الوزارة من  الأبعادأكثر  أن (10-4)نلاحظ من الجدول أعلاه 

  حسابي بمتوسط تكانحيث  ،الإعتبارات الفرديةهي  القيادة التحويليةفي  وجهة نظر الموظفات

الاستثارة بالعوامل المتعلقة  حصدتو بأهمية نسبية متوسطة و احتلت المرتبة الأولى، بينما  ( (2.77
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وجاءت على التوالي  همية نسبية متوسطة،أو  (2.67) بمتوسط حسابي  ةالثانيالمرتبة  على الفكرية

أما في المرتبة وأهمية نسبية متوسطة،  (2.56)بمتوسط حسابي  الدافع الإلهاميفي المرتبة الثالثة 

جهة نظر أفراد من و  القيادة التحويليةفي  قة في الوزارةالأبعاد المطبمن  التأثير المثالي كانالأخيرة 

، وسجل متغير القيادة و بأهمية نسبية متوسطة (2.41)عينة الدراسة حيث بلغ المتوسط الحسابي 

 .وهو ذو أهمية نسبية متوسطة (2.60)التحويلية ككل متوسط حسابي 

 مكافأةلل تانكوفي المرتبة الأولى  الأبعاد تطبيقا  أكثر  فإنأما فيما يتعلق بالقيادة التبادلية 

بية السل الإدارة ةالثانينسبية متوسطة، وفي المرتبة  وبأهمية (2.83)المشروطة بمتوسط حسابي 

 النشطة المرتبة الإدارةوأهمية نسبية متوسطة، وأخيرا سجلت  (2.74)والتي بلغت بمتوسط حسابي 

بينما حصد متغير القيادة التبادلية ككل  وأهمية نسبية متوسطةي (2.71)الأخير بمتوسط حسابي 

 نسبية متوسطة. وبأهمية (2.76متوسط حسابي )

مارسة أكثر من القيادة مالقيادة التبادلية تحظى ب أنأيضا،  (10-4) ويتضح من الجدول أعلاه

سط حسابي بلغ متو ي بداعمناخ الإال، وكذلك سجل ةالفلسطينيالتحويلية في وزارة التربية والتعليم 

توسط النسبية ولكن بم الأهميةنفس  حصد داريالإ بداعالإوبأهمية نسبية متوسطة وكذلك  (2.53)

ا كان داريالإ بداعالإو  يبداعالإللمناخ  الوزارةمستوى ممارسة  أنأي  ،(3.04)حسابي أعلى بلغ 

 بدرجة متوسطة.

 الدراسة رض نتائج و  البدياناتتحليل  1.4

لى أداة الدراسة الحالية من خلال صدق المحتوى واستخدام ية الاعتماد عكانتم التأكد من إم بعد

ات الدراسة الحالية نأكرونباخ ألفا كما ورد في الفصل الثالث، سيتسنى للباحثة القيام بتحليل بيمعامل 

 Partial Least Square الجزئية الصغرى المربعات طريقة باستخدامتمهيدا لاختبار فرضياتها 
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(PLS) الإحصائيى برنامج التحليل وذلك بالاعتماد عل (SmartPLS3)،  حيث تعتمد عملية تحليل

 Measurementهما تقييم النموذج الخارجي ) بهذه الطريقة على عنصرين رئيسيين البيانات

Model( وتقييم النموذج الداخلي ،)Structural Model)   لاحقا.  

 تحليل النموذج القياسي )النموذج الخارجي(: أولا   1.4.6
ة نموذج المعادل الجزء منذلك  هوو  القياسي )الخارجي(، الباحثة بتحليل نموذج الدراسة قامت

دة هيرات المشامتغالقات بين حيث يحدد العلا ،اهومؤشراتمتغيرات الدراسة  ، والذي يتعامل معالهيكلية

ت اأيضا يصف صدق وثب هأندة )الكامنة(، كما هوالمتغيرات غير المشا (و الاسئلةأ )المؤشرات

-PLS)استخدام النموذج الجزئي للمعادلة الهيكلية للمربعات الصغرى . وذلك بدةهالمتغيرات المشا

SEM) باستخدام برنامج والتحقق من صحته، وذلك الحالية فحص نموذج الدراسة  بهدف

(Smartpls.3،) من الدرجة الاولى ) ا  حيث يتضمن نموذج الدراسة الحالية مكون construct 

errdO irstF1ةالثانيمن الدرجة  ا  ( ومكون(construct rderO econdS)  ه نموذج مختلط أنأي

(Mixed model ) هو نموذج عاكس وتكوينيفذلك  إلى، بالإضافة (reflective- formative 

model ) (J. Hair et al., 2017) . ةالثاني الدرجةمن المكون  أنحيث (Second Order في )

الأولى م الدرجة يلتقي ة. ولذا تم استخدام معايير مختلفقيادة التبادليةالنموذج هو القيادة التحويلية وال

 تتمثل إحدى المزايا الأساسية لبرنامجكما  .الحاليةدراسة لالقياسي ل في النموذج ةالثاني والدرجة

(Smartpls.3) الدرجة  لىإالبنائي للمقاييس. ويشير الصدق البنائي  في قدرته على تقدير الصدق

التي تعكس بها عناصر مقياس البناء النظري والمفاهيمي الذي صممت لقياسه. ويتم التحقق من 

                                                           

القيادة التبادلية، حيث  إلىبالإضافة القيادة التحويلية هو ( في الدراسة الحالية second orderالثانية )مكون الدرجة ال 1 
يز التأثير المثالي، الدافع الملهم والتحف أبعاد عاكسة ذات ترتيب منخفض وهي )الاعتبار الفردي، (1) ت القيادة التحويليةتضمن
( أبعاد عاكسة 1) التي تكونت من لتحويلية، والامر نفس ينطبق على القيادة التبادليةالقيادة اجميعها ، بحيث تكون هذه (الفكري

 .هي )الإدارة النشطة بالاستثناء، الإدارة السلبية بالاستثناء، والمكافأة المشروطة(



 

142 

 

لذات  ، والصدق التمايزيقاربيالصدق البنائي للمقياس من خلال اختبار توافر كلا من الصدق الت

 النوعين من الصدق. المقياس. وفيما يلي نتائج اختبار كلا

 Convergent Validityالصدق التقاربدي  6

درجة اتساق العناصر المستخدمة لقياس المفهوم مع بعضها البعض.  إلىالتقاربي يشير الصدق 

 التأكد منيتم من خلال  التقاربيتقدير الصدق  فإن Hair Jr et al.,  (2016) ووفق ا لما أشار إليه

ثبات المقياس ،  Factor Loading التشبعات - خليالاتساق الدا) ثلاثة معايير هي:توافر 

Reliability - المركب  الثباتComposite Reliability (CR) ، متوسط التباين المفسر و

Average Variance Extracted (AVE).) ( أدناه 11-4ويظهر الجدول )معاييرتوضيحا لل 

 :التقاربيلقبول عناصر الصدق  المعتمدة علميا  

 قاربديمعايير قبدول  ناصر الصدق الت :(11-4ل )جدو

 القيم المعتمدة المعايير

 (التشبدعاتالتساق الداخلي )
 Factor loading  

لكل العبارات/الفقرات   Factor loading تكون قيمة التشبعات أنيجب 
 .(Hair Jr et al., 2016)بحسب ( 2..2من ) أكبر

 المركب الثبدات
Composite Reliability (CR) 

لتجسيد  (2.0) من أكبر (CRكب )قيم الثبات المر  كونت أنيجب 
 ,.Sarstedt et al)العام وذلك بحسب ق الداخلي بين مؤشرات اسالتن

2019). 
 التبداين المفسرمتوسط 

 Average Variance Extracted 

(AVE) 

لتجسد نجاح  (2.0)من  أكبر ((AVEقيم التباين المفسركون ت أنيجب 
 .(Hair Jr et al., 2016)جميع أسئلة العامل في قياسه وذلك بحسب 

 

  Factor Loading )التشبدعات( التساق الداخلي 6.6
يع جمالأسئلة )الفقرات( لاختبار تشبعات من خلال  ةالدراسلنموذج  الاتساق الداخليتم تقدير ي

وللتحقق من الصدق التقاربي لنموذج الدراسة، يتم تقييم صدق النموذج من خلال قياس  .الابعاد

في  (12-4)، حيث تشير النتائج في جدول Factor loading)تشبعات فقرات نموذج الدراسة )
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لجميع متغيرات  لأسئلة()ا العبارات تشبعات قيم إلى( 1-4)وشكل (، 8قائمة الملاحق )ملحق رقم: 

 الدراسة الحالية.

جميع تحميل  أن إلى ،(8قائمة الملاحق )ملحق رقم:  إلىبالرجوع  (12-4) أشارت نتائج الجدول

باحثون  يتفق مع ما اقترحه وذلك (،0.60)من  أكبر تكانعلى المكونات المرتبطة بها  المؤشرات

 أنيجب  الفقرة الحدية لتشبعالقيمة  أنب (Chin, 1998; Joe F. Hair et al., 2011)سابقون 

تي تمت حيث كشف فحص عوامل التحميل لكل عنصر من المتغيرات وال (.0.60)تتجاوز قيمة 

موجبة  تكانجميع القيم  إلىبالإضافة  (،0.92)( و0.627)بين تتراوح  له تشبعات أنملاحظتها، ب

 من القيمة الموصى بها.  أكبرو 

وعند القيام  (،2)رقم  ملحقعبارة  (49)أداة الدراسة اشتملت على  أن إلىتجدر الإشارة كما 

(، الاعتبارات الفردية( من بعد )ATT2رة )التشبعات، تم حذف العبا -باختبار الاتساق الداخلي 

يعود السبب لحذف هذه ، اذ (داريالإ يبداعالإ)( من متغير INN1حذف العبارة ) إلىبالإضافة 

، وتحقيق مما يؤثر على ثبات العامل (،0.60)قل من أ إلىمعاملات تشبعاتها  إنخفاضالعبارات هو 

 (1-4)كما يظهر في الشكل رقم  ج القياسيعبارة لقياس النموذ (47). حيث تبقى صدق التقارب

 .أدناه
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 Factor loading)) النموذج القياسي بعد الاستبعاد (: نتائج1-4شكل )

 

  Composite Reliability (CR)الثبدات المركب   6.2
وهو  ،(Hair et al, 2009) يستخدم الثبات المركب لقياس ثبات العوامل غير الظاهرة أو الكامنة

محدودية ل تساق الداخلي بين المتغيرات المشاهدة التي ترتبط بمتغير كامن مُعَي ن؛ ونظرا  أحد مقاييس الا

من الملائم استخدام مقياس مختلف لقياس  هفإنلفا كرومباخ فيما يتعلق بمجتمع الدراسة، أمعامل 

 .الثبات الداخلي ويسمى هذا المقياس بمقياس الثبات المركب

 Composite Reliability (CR) لمركبا (: نتائج الثبدات13-4جدول )

First-order constructs 
 الولىالمكون من الدرجة 
 )المتغير(

Composite Reliability 
 الثبدات المركب

 0.915  دار الإ بددا الإ

 0.915 يبددا الإالمناخ 

 0.865  الدافع الإلهامي

 0.891 الاعتبارات الفردية  

 0.916 التأثير المثالي 
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 0.906  ارة الفكريةالاستث

 0.849 السلبية  الإدارة

 0.899 المكافاة المشروطة  

 0.875 النشطة  الإدارة 

 (smartPLSمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 

لجميع التركيبات ذات  (CR)الثبات المركب قيمة  أنأعلاه، ب (13-4)أشارت نتائج الجدول 

وفقا   (0.80) من القيمة الحدية أكبروهي  (،0.849 – 0.916الترتيب الأدنى تتراوح من )

(Sarstedt et al., 2019)في الدراسة الحالية  عكاسينث دعمت هذه النتائج نموذج القياس الأ، حي

ت درجة كبيرة قد حقق داةالأ أنلتقييم وقياس الاتساق الداخلي. وبالتالي، تظهر نتائج الدراسة الحالية 

 ارتفاع ثبات فقرات كل متغير من متغيرات الدراسة الحالية وأبعادها. ، من خلالمن الثبات

 (AVE) لمستخرجامتوسط التبداين   6.4
ن أشهر ، ويعتبر ممتوسط النسبة المئوية لتغير عناصر القياس للعوامل الكامنة إلى (AVE) يشير

ه نأعلى مستوى النموذج البنائي. ويعرف هذا المقياس ب يالتقارب الصدقالمقاييس الشائعة لإثبات 

ت أي مجموع التحميلا القيمة المتوسطة الكبرى للتحملات المربعة للمؤشرات المرتبطة بالعامل،

 على عدد المؤشرات )الأسئلة(. المربعة مقسوما  

 المستخرج: قيم متوسط التبداين (14-4)جدول 

First-order constructs 

 المكون من الدرجة الولى
Average Variance Extracted (AVE) 

 متوسط التبداين المستخرج
 

 0.545 داريالإ بداعالإ

 0.520 يبداعالإالمناخ 

 0.616 لدافع الإلهاميا

 0.731 الاعتبارات الفردية

 0.686 التأثير المثالي
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 0.708 الاستثارة الفكرية

 0.584 السلبية الإدارة

 0.691 المكافاة المشروطة

 0.637 النشطة الإدارة

 (smartPLSمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 

( لجميع AVE) المستخرج التباينقيم متوسط  إنف، أعلاه (14-4)الجدول نتائج  إلىوبالنظر 

 وبالتالي، (،0.52 – 0.708) بين وتراوحت ما (،0.50)أكثر من  تكانالأولى من الدرجة  مكوناتال

جميع القيم  نأبمعنى  لجميع التركيبات ذات الترتيب الأدنى. التقاربي الصدق ضمانتم ه أننلاحظ 

وجود  لىإفيما يشير  ،معيار متوسط التباين المفسر قد تحقق أن أيتجاوزت المعيار الموصي به، 

 توافق بين أسئلة العامل مع بعضها البعض.

  Discriminant Validityالصدق التمايز  . 2

 ،خرآ و بمعنىأ ،درجة تباعد المتغيرات عن بعضها البعض إلىالصدق التمايزي  معيار يشير

غيرات المت أنمن  التأكدجل أوذلك من  ،المتغيراتكل متغير يمثل نفسه ولا يمثل غيره من  فإن

 مدى ياسق إلى ويهدف التقاربي، الصدق مع كامل بشكل النقيض على وهو .غير مكررة المستخدمة

 الأبنية نع بناء أي عندها يختلف التي الدرجة هو أي لأدوات القياس، المنطقي التنافر أو التباعد

 نظريا ابطةمتر  غير هاأن يفترض المتغيرات التي أو مقاييسال أن أيضا ويؤكد النموذج، في الأخرى

 قاطعةطريقة التحميلات المت من خلالالواقع. ويمكن التأكد من صدق التمايز  في مترابطة غير أيضا

(Cross Loading) وطريقة معامل ،Fornell-Larckerسمة الأحادية -سأن، وطريقة اللاتج

HTMT).) .وفما يلي توضيحا لذلك 
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 (Cross Loading) ميلات المتقاطعةالتح 2.6
 ,.Hair, Hult, et alلقياس صدق التمايز ) تعتبر طريقة التحميلات المتقاطعة الأكثر شيوعا  

ي التحميلات المتقاطعة لمتغيرات وأبعاد أأدناه التشبع المتداخل  (15-4)جدول اليوضح (، و 2017

كثر من أ الكامن متغيرال على مؤشر )فقرة( التحميل الخارجي لكليكون  أنالدراسة الحالية، اذ يجب 

 . ايزيصدق التميتم تأكيد ال ، وبالتاليخرىلااكامنة ال المتغيرات من المتقاطع على أي لالتحمي

قيم  أن إلى ،(1قائمة الملاحق )ملحق رقم : إلىمن خلال الرجوع  (15-4)أشارت قيم الجدول 

لى من تحمليها ع أكبر الحالية أبعاد الدراسةالتحميلات المتقاطعة لفقرات كل متغير وبعد من 

 مما يدعم الصدق التمايزي لنموذج القياس الخاص بالدراسة الحالية. ،خرىالمتغيرات الأ

   Fornell and Larcker (1981)معيار  2.2
ا م أكبرلدراسة يكون كل متغير من متغيرات ا أنضرورة  إلى Fornell-Larckerمعيار ويشير 

بالتالي المتغير يمثل نفسه أكثر من تمثيله لبقية المتغيرات، و  أنيمكن مقارنته ببقية المتغيرات، أي 

و مدى ه ي الذي يقوم عليه المعيارمنطقوالأساس اللا يكون هناك تداخل بين متغيرات الدراسة. 

رتباطه امن قيمة  أكبره تكون قيمت أنيجب حيث نجاح المتغيرات المقاسة في تفسير عاملها، 

 (.Samsudin, M A & Nordin N, 2015الأخرى ) بالعوامل

 Fornell-Larcker: معيار (16-4)جدول 

Fornell-

Larcker 

Criterion 

 بداعالإ
 داريالإ

الدافع 
 الإلهامي

 المناخ
 يبداعالإ

 الإدارة
 السلبية

 الاعتبارات
 الفردية

 الحفز
 الفكري

 التأثير
 المثالي

المكافاة 
 لمشروطةا

 الإدارة
 النشطة

                 0.738 داريالإ بداعالإ

               0.785 0.584 الدافع الإلهامي

             0.721 0.467 0.701 يبداعالإالمناخ 

           0.764 0.635 0.28 0.419  السلبية الإدارة

         0.855 0.375 0.602 0.581 0.655 الاعتبارات الفردية 

       0.841 0.67 0.379 0.62 0.531 0.604  الاستثارة الفكرية

     0.828 0.629 0.67 0.403 0.675 0.648 0.613 التأثير المثالي
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   0.831 0.526 0.627 0.66 0.289 0.544 0.564 0.608 المشروطة المكافاة

 0.798 0.66 0.517 0.527 0.554 0.465 0.578 0.452 0.537 النشطة الإدارة

 (smartPLSمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 

يار معيتحقق بالتالي  بين متغيرات الدراسة، عدم وجود تداخل إلىأعلاه،  (16-4)ويشير الجدول 

 الصدق التمايزي لأداة الدارسة. 

 ( (Heterotrait-Monotrait Ratio HTMT خلال من التمايز  الصدق  2.4

هو  بديلا   أسلوبا   وااقترحو ، Fornell-Larckerفي طريقة  ما نوعا   ا  قصور  العلماء وجد بعض

 حيث Heterotrait-Monotrait Ratio(Henseler, Ringle, & Sarstedt, 2015.)  أسلوب 

( HTMT" )الأحادية    سمة -س أننسبة سمة اللاتج يوصى بإلقاء نظرة على معيار الارتباطات "

 أن ذ يجب عاملين كامنين. الارتباطات الحقيقية بين االنهج هو تقدير  ق التمايزي. هذالفحص الصد

 في الثقة ذلك  فترات  إلى بالإضافة، 0.90يكون أقل   أنيفضل و يكون اقل من  واحد صحيح 

HTMT) ) واحد صحيح ال أيضا لا تتضمن(Henseler, Hubona, & Ray, 2016)  . 

والذي يمكن الرجوع اليه من خلال   (17-4) من خلال الجدول (HTMT)يوضح تقييم المعيار 

وفاصل  ،(0.90) لم تتجاوزجميع القيم بين العوامل الكامنة  أن (11قائمة الملاحق )ملحق رقم: 

 الدراسة لنموذج (HTMT)معيار حتوي على واحد، وبالتالي تم استيفاء لا ت (HTMT)الثقة في 

 ة.الحالي
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 ((Second Order Construct ةالثانيالدرجة  منقياس نموذج النتائج تقييم  1,4,2

، الأولىالدرجة  مكونالتحقق من صدق وثابت  ج القياس وما بعدي نفس سياق مراحل نموذف

 Sarstedt) 2مالتقيي إلى ةالثانيالدرجة من  أي مكونات  والتبادلية القيادة التحويليةمتغيرات تحتاج 

et al., 2019). تم  ،في هذه المرحلة. تكوينينموذج  هو ةالثانيدرجة لذلك مكون ا إلىلإضافة با

 التي تختلفي التكوين جالنموذتقيم معايير وفق  ةالثانين الدرجة مأي النموذج التكويني  تقييم قياس

  :هي ،يعكاسنلألنموذج اعن المعايير المستخدمة 

 تداخلة بين العناصر ذات الصلة بالبناء التكوينيالم (Multicollinearityتقييم العلاقة الخطية ). 1

 تكون أقل من أنيجب اذ (Variance inflation factor, VIF)من خلال عامل تضخم التباين 

 .(1) قيمة

ذات   ةكون كبير ت أنيجب  و ةالثانيالدرجة  للأبعاد مكون (outer weightsالوزن الخارجي ). 1

  .(Becker, Klein, & Wetzels, 2012)إحصائيةدلالة 

 ةالثانييم المكون من الدرجة ي: نتائج تق(18-4)جدول 
المكون من الدرجة 

 المكون من الدرجة الولى ةالثاني
الوزن 

 يالخارج

outer 

weights 

T 

Statistics 

 حصائيةالإتي 

P 

Values 

مستوى 

 الدلالة

VIF 

عامل 

تضخم 

 التباين

 التحويليةالقيادة 

 2.378 0.000 20.108 0.394 < القيادة التحويلية-المثالي التأثير 

 2.058 0.000 13.638 0.304 ة< القيادة التحويلي-ال تبدارات الفردية 

 2.312 0.000 16.867 0.24 ليةلتحويالقيادة ا <- الستثارة الفكرية

 1.872 0.000 13.538 0.237 القيادة التحويلية< - الدافع الإلهامي

 القيادة التبدادلية
 1.772 0.000 12.102 0.475 < القيادة التبدادلية-المكافأة المشروطة 

 2.07 0.000 15.766 0.43 < القيادة التبدادلية-النشطة  الإدارة

 1.276 0.000 7.286 0.322 التبدادلية < القيادة-ية السلبد الإدارة

 (smartPLSمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 

                                                           
قرات أو المؤشرات( بناء ( بحيث يتم تعيين جميع عناصر )الفrepeated indicators approach) تم استخدام نهج المؤشرات المتكررة  2

 المكون من الدرجة الثانية. إلى المكون من الدرجة
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الصلة  للأبعاد ذات( (VIF عامل تضخم التباين قيمة أن إلى أعلاه، (18-4) يشير الجدول

 ،إحصائيةة لدلا ذات تكانالخارجية  أنوجميع الأوز  ،(5) قيمة من بالقيادة التحويلية والتبادلية أقل

ة نموذج القياس للبناء يتكشف هذه النتائج عن صلاحو  (.0.05)لة اقل من لامستوى الد كانحيث 

الارتباط بين المكونات من الدرجة الأولى والقيادة  كانذلك، . علاوة على ةالثانيالتكويني من الدرجة 

 /ابعادين مكوناتوزن ب أكبرأثير المثالي له التبعد  أن. والجدير بالذكر والتبادلية إيجابي االتحويلية 

للحفز الفكري بين مكونات القيادة  لبعدأقل وزن  كان في حين (،0.394) القيادة التحويلية بحوالي

لمكافأة بعد الهو مكونات القيادة التبادلية  ضمنعلى وزن أ كان كما (،0.24) التحويلة بحوالي

 (.0.322) بحواليبالاستثناء  السلبية الإدارةلبعد  كان وزنا   والأقل (،0.475) المشروطة بحوالي

ة الحالية الدراس سئلة المستخدمة في قياس متغيراتنتائج صحة الأ، تظهر العلى ما سبق بناء  

 التقاربيبشقيه الصدق  Measurement Modelي نموذج القياسالمن خلال تحليل  وأبعادها

Convergent validity التمايزي  والصدقDiscriminant validity ،من الممكن البدء  هفإن

والذي سيتم مناقشته في القسم  Structural Modelتحليل النموذج الهيكلي )النموذج الداخلي( ب

  التالي.

 :Structural Modelتحليل النموذج الهيكلي )النموذج الداخلي(  :ثانياا  1.4.4
ة، متغيرات الدراسسببية الموجودة بين قات الالعلاطبيعة وهو النموذج الداخلي الذي يوضح  

خلال  المستقلة في العامل التابع. ومن المتغيراتوكذلك يبين نسبة الأثر ومعامل التفسير لكل من 

 ا.هعلاقات طبيعةفرضيات الدراسة و اختبار نتائج النموذج الهيكلي يمكن توضيح نتائج 

 أنذ إة الخطية المتداخلة في النموذج. من المهم فحص العلاق التقييم، القيام بعمليةقبل لكن، و 

متداخلة الة خطيالعلاقة المعاملات المتغيرات المستقلة قد تكون متحيزة بسبب وجود مستوى عال من 



 

151 

 

تبرز ( PLS-SEM)وفق طريقة و فحص هذه العلاقة. الأمر الذي يتطلب  .بين المتغيرات الكامنة

أو أقل،  (0.20)من  Toleranceم التسامح عندما تكون قي Collinearityمشكلة التداخل الخطي 

 & Hair, Hult, Ringle) فأعلى على التوالي (5))معامل تضخم التباين( من  VIFوقيم 

Sarstedt, 2010). 

 Multicollinearity Test المتعددةاختبدار العلاقة الخطية  6

المتغيرات،  قة بينها تدرس العلانظاهرة التداخل الخطي هي ظاهرة خاصة بالنموذج الخطي لأ نإ

ين علاقة تامة ب عدم وجودالخطي هي  حدارنالأومن الافتراضات الأساسية التي يقوم عليها نموذج 

هذه الفرضية تدل على غياب التداخل الخطي. وعموما  عند  أنبمعنى آخر  ،المتغيرات المستقلة

ة هو الكشف عن الدرجالذي يهم الباحث المستخدم للأسلوب القياسي  فإندراسة التداخل الخطي 

مفترض ه من النلأ ،المشكلة هي الدرجة وليس في النوعية أن العليا من التداخل الخطي، بمعنى آخر

 طالخ حدارنالأتكون هناك تداخلات خطية بين المتغيرات المستقلة عند دراسة نموذج  أنعادة 

(Joseph F. Hair et al., 2006) ة،الظاهر المتغيرات المتداخلة خطيا تفسر نفس  أن. مما يعني 

 J. Hair et al.,  (2017)إلىوبالإشارة   مما يستوجب تبني استراتيجية لإقصاء بعضها من النموذج.

من خلال  (19-4)كما نرى في الجدول  .(5)أقل من  يكون أنتضخم التباين يجب  عامل فإن

تضخم التباين للفقرات والعوامل أقل من  لعام فإن ،(11قائمة الملاحق )ملحق رقم:  إلىالرجوع 

 وهذا يعني عدم وجود علاقة خطية متداخلة كاملة في نموذج القياس من الدرجة الأولى. (.5)

اختبار عامل التضخم لتباينات أسئلة بالمتعلق ، و نفسه أيضا (19-4)لاحظ من الجدول ن كما

وهي  ،(4.035 – 1.255)بين ما نتائجها لكل متغير من متغيرات الدراسة  تراوحتوالتي  ستبانةالا

تلك  فإنوبالتالي . J. Hair et al., (2017)وهي الحد المتفق عليها بناء على  (5)جميعها أقل من 
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اختبار عامل تضخم التباين لفقرات  عدم وجود علاقة خطية متداخلة كاملة في إلىلنتائج تشير ا

  .ستبانةالا

 Varianceاختبدار  امل تضخم التبداين لفقرات للعوامل )المكونات(:  (20-4)جدول

Inflation Factor 
Inner VIF Values قيادة التحويليةال  التبدادلية القيادة يبددا الإالمناخ  دار الإ بددا الإ 

          داريالإ بداعالإ
       2.406 يبداعالإالمناخ 

     2.114 2.529 التبادلية القيادة 

     2.114 2.514 القيادة التحويلية

 2.312       الفردية الاعتبارات

 2.058        الاستثارة الفكرية

 2.378       التأثير المثالي

 1.872       الدافع الإلهامي

   1.772     المكافاة المشروطة

   1.276     ناءبالاستث السلبية الإدارة

   2.070     بالاستثناءالنشطة  الإدارة

 (smartPLSمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 

ت الفقرات والتي االمتعلق اختبار عامل التضخم لتباين (20-4)حيث نلاحظ من الجدول أعلاه 

 ،(5)وهي جميعها أقل من  (2.529 – 1.276) نتائجها لكل متغير من متغيرات الدراسة بين راوحتت

 إلىتلك النتائج تشير  فإنوبالتالي . J. Hair et al., (2017)على  وهي الحد المتفق عليها بناء  

  .اختبار عامل تضخم التباين لفقرات للعوامل عدم وجود علاقة خطية متداخلة كاملة في
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  التنبدؤية للنموذج النظر  الهمية 2

مكن ذلك من ، ويالتنبؤية للنموذج النظري الأهميةاستخدام طريقتين للتحقق من  في العادة ما يتم

 Predictiveالتنبؤ  ، وقوة(R2) (Coefficient of Determination) التفسير معاملخلال 

relevance (2Q.) 

أو أهميتها التنبؤية. في النموذج الهيكلي، لنموذج العينة  (2Q) يةالتنبؤ  القوة/القدرةيمثل مقياس و 

 ,.Hair Jr et al) لتنبؤية للنموذج ا القدرة إلىمن الصفر  أكبرالتي تكون قيمتها ( Q2)تشير قيم 

عني ت حيث ، والعكس تماما  تنبؤية قدرةالنموذج له  أنمن الصفر  كبرالأ (2Q( قيم عنيوت. (2016

تنبؤية تشير كمقياس نسبي للأهمية الو التنبؤية.  الأهمية إلى النموذج يفتقر أنبقل من الصفر الأالقيم 

له أهمية تنبؤية  (exogenous construct) المكون الخارجي أن إلى0.35 و 0.15و 0.02القيم 

من ثم عندما تكون (. و endogenous construct) داخليال للمكونصغيرة أو متوسطة أو كبيرة 

 .لعامل التابعا تتنبأالعوامل المستقلة لا  أني أقدرة تنبؤية  متلكلا يه أن يدل هذا النموذج قيمة صفر

  .ادناه (21-4)كما تظهر النتائج في الجدول 

 predictive relevance( Q²) تنبدؤية للنموذجال الهمية: (21-4)جدول 

  SSO SSE Q² (=1-SSE/SSO) 

 0.293 876.067 1240 يبداعالإالمناخ 

 0.313 767.142 1116 داريالإ بداعالإ

   496 496 الدافع الإلهامي

 0.402 889.126 1488 القيادة التبادلية

 0.481 1030.245 1984 القيادة التحويلية

   496 496 السلبية الإدارة

   372 372 الفردية الاعتبارات

   496 496 الاستثارة الفكرية

   620 620 التأثير المثالي

   496 496 المشروطة المكافأة 
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   496 496 الإدارةالنشطة 

 

 R Square R Square Adjusted معامل التحديد 

 0.577 0.584 يبداعالإالمناخ 

 0.591 0.601 داريالإ بداعالإ

 1 1 القيادة التبادلية

 1 1 القيادة التحويلية

 (smartPLSمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 

ة، نموذج الدراسة له قدرة تنبؤي أنيعنى  المتوسط والكبيرة، وهذابين  ما( Q²)قيم  حيث جاءت كل

 بينما يبداعالإمن المناخ  0.293)) تتنبأ أنيمكن ة والتبادلية يالقيادة التحويلالمثال، فعلى سبيل و 

، وجميعها داريالإ بداعالإمن ( 0.313)تتنبأ  أنوالقيادة التحويلية والتبادلية يمكن  بداعالإالمناخ 

  سب تعتبر قليلة.ن

نسبة التباين في المتغير التابع الذي يمكن التنبؤ به من خلال المتغيرات   R-square تشير قيمة

 – 0.26) من ضعيف،( 0.02 – 0.13): كبيرة، كما يلي إلىالمستقلة ، وتتراوح قيمها بين ضعيفة 

في و   .(Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009)ة كبير  (0.26)أكثر من و معتدل، ( 0.13

 ييعنكبيرة. مما  فهي قيم وبالتالي (0.584 – 0.601) حوالي R-squareالدراسة الحالية، تبلغ قيمة 

لىسر حو تف أن( يمكن يبداعالإالتحويلية والقيادة التبادلية والمناخ  )القيادة العوامل المستقلة أن  ا 

فسر تحويلية والتبادلية تالقيادة ال بيمنا ،المؤسسةداخل  داريالإ بداعالإالتباين ب من (%60.1)

 .يبداعالإالمناخ من التباين ب (%58.4)

   2f)Size Effect(التأثير حجم  4

 إجراءتم  حيث ،المتغير التابعب التأثيرعلى  (ة)على حد قدرة كل متغير مستقل حجم التأثير شرحي

 لكل انكفي محاولة لفهم ما إذا  ع،لمتغيرات المستقلة على المتغير التابل  (2f( تحليل حجم التأثير
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. من خلال نموذج (J. Hair et al., 2017)التابع  متغيرمستقل تأثير عملي أم لا على  متغير

يمكن حساب حجم تأثير المتغير على النحو ، حيث (2f(المسار، يمكن تقييم حجم التأثير بواسطة 

 التالي؛

included 2R -excluded /12included − R2= R 2F  

المستبعدة، ( 2R)النموذج و فيالمستقل ي عندما يكون المتغير أ المشمولة( 2Rقيم )كلا من  حيث

 إلى 0.020من ( 2f(تتراوح قيم  حيث .في النموذج الهيكليعندما يتم استبعاد المتغير المستقل  أي

حجم تأثير ضعيف أو  إلىمما يشير  ،0.350 أو تساوي أكبر أو ،0.350 إلى 0.150 ،0.150

   متوسط أو كبير على التوالي.

 (f Square) حجم التأثير :(22-4)جدول 

 دار الإ بددا الإ يبددا الإالمناخ  المتغيرات
 0.109 -------- يبددا الإالمناخ 

 0.02 0.196 القيادة التبدادلية

 0.15 0.189 القيادة التحويلية

 (smartPLSمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 

هو و  (0.109) داريالإ بداعالإعلى  يبداعالإالمناخ  تأثير أنب أعلاه، (22-4) الجدولنتائج تبين 

 تأثير كان بينما ،متوسط (0.15) داريالإ بداعالإعلى القيادة التحويلية تأثير  كانوأيضا  متوسط،

اخ القيادة التبادلية على المنتأثير  كان. في حين ا  ضعيف ((0.02 داريالإ بداعالإعلى  القيادة التبادلية

تأثير هو ( 0.189) يبداعالإعلى المناخ  قيادة التحويليةال ، كذلك تأثيرمتوسطا   (0.196) بداعالإ

 .متوسط
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  الدراسة:اختبدار فرضيات  1,4,1

نتائج الفرضيات ، تم اختبار )𝑓2)الأثروحجم  (R2)التفسيرل من معامل التأكد من قيم ك بعد 

هي و  (PLS)في  المسار ي معاملاتأتحليل المسار من خلال  (23-4جدول )في ال يظهركما 

 ,Benitez, Henseler)  حدارنفي تحليل الأ ((Beat coefficients بيتا تمعاملامتشابهة ل

Castillo, & Schuberth, 2020).  

ة تشير قيم الفرضيات، حيثيتم اختبار أهمية  ((Beat coefficient معامل بيتا من خلال قيمة

العوامل ب لاحتفاظاة في العامل المستقل مع التابع لتغير وحد في العاملالتباين المتوقع  إلىا معامل بيت

لما العوامل المستقلة( في النموذج المفترض، وك)مسار  بيتا لكلخرى ثابتة. يتم حساب قيم معامل الأ

( T-Statistics) ةحصائيالإ-اختبار تيالعامل التابع. وكذلك  زادت القيمة زاد التأثير الجوهري على

 ةإحصائيذات دلالة  تكانذا إفيما الفرضيات، اي  يتم اختبار لكي (P-Valuesالدلالة ) ومستوى

 (،1.96)مع القيمة الجدولية  ( المحسوبةT-Statistics) حصائيةالإ-مقارنة قيم تييتم  بحيثم لا. أ

الذي  (%5) من قلأدلالة المن الجدولية يكون مستوى  أكبرالمحسوبة  حصائيةالإ-تي تكانفاذا 

تم  ،((PLSالمسارتحليل لأجل القيام بذلك في  (.%5الدلالة: مستوى )عند  قبول الفرضية إلىيقود 

 .فرعيةعينة  (1000) مباستخدا (bootstrapping procedure) تمهيد التشغيل إجراءتنفيذ 

 Path Coefficients :المسار (: تحليل23-4)جدول 

 Beat coefficients المتغيرات  

 معامل بيتا

T 

Statistics 

P 

Values 

 0.000 4.543 0.411  ياعبدالإ< المناخ - القيادة التحويلية

 0.000 3.994 0.414  ياعبدالإ< المناخ -القيادة التبادلية  

 0.000 4.187 0.386  اريدالإ بداعالإ< -القيادة التحويلية 

 0.153 1.429 0.145  يدار الإ بداعالإ< - القيادة التبادلية

 0.002 3.092 0.324  داريالإ بداعالإ< - يبداعالإالمناخ 

 (smartPLSمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 
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 (bootstrapping procedure) تمهيد التشغيل إجراء( 2-4شكل )

 : الولىاختبدار الفرضية الرئيسية  1.4.4.6
يوجد أثر ذو دللة  " مفادهاول الفرضية التي ه يمكن قبأنب (23-4يلاحظ من الجدول رقم )

التحويلية  لى  ممارسة المسؤولين لنمط القيادةبدين  (P≤0.05) ند مستوى معنوية  إحصائية

تأثير  وجود إلى (23-4"، حيث تشير نتائج الجدول رقم )داخل الوزارة محل الدراسة يبددا الإالمناخ 

ي قيمة وه ،Beta  (β= 0.411)معاملحيث بلغ  ،يداعبالإللقيادة التحويلية على المناخ إيجابي 

 أن إلىبالإضافة  ،(0.05)وهي أقل من  (P-value =.000)الدلالة   عند مستوى إحصائيا   ةلاد

 أنبلذا يمكن القول  (،1.96)من الجدولية  أكبروهي  ،(4.543)بلغت المحسوبة  (T-Value)قيمة 

زيادة في  إلىسيؤدي ( %1)محل الدراسة بمقدار  الوزارة داخل في متغير القيادة التحويليةالزيادة 

 .مع الاحتفاظ بجميع المتغيرات الأخرى ثابتة (%41)بمقدار  يبداعالإالمناخ 

 :ةالثانياختبدار الفرضية الرئيسية  1.4.4.2
يوجد أثر ذو دللة  " مفادهايمكن قبول الفرضية التي  هأنب (23-4)يلاحظ من الجدول رقم 

ممارسة المسؤولين لنمط القيادة التبدادلية  لى بدين  (P≤0.05)عنوية  ند مستوى م إحصائية

تأثير  وجود إلى (23-4)"، حيث تشير نتائج الجدول رقم داخل الوزارة محل الدراسة يبددا الإالمناخ 
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عند  إحصائيا  ل ادو Beta (0.414 ،) حيث بلغ معامل ،يبداعالإ المناخللقيادة التبادلية على إيجابي 

 (T-Value)قيمة  أن إلى(، بالإضافة 0.05من ) أقلوهي ( (P-value =.000لة الدلامستوى 

في متغير الزيادة  أنبلذا يمكن القول  .(1.96من الجدولية ) أكبروهي  ،(3.994)بلغت  ةالمحسوب

بمقدار  يبداعالإالمناخ زيادة في  إلىسيؤدي ( %1محل الدراسة بمقدار ) الوزارة داخل القيادة التبادلية

 .( مع الاحتفاظ بجميع المتغيرات الأخرى ثابتة41.4%)

 :الثالثةاختبدار الفرضية الرئيسية  1.4.4.4
يوجد أثر ذو دللة " مفادهاه يمكن قبول الفرضية التي أن( ب23-4يلاحظ من الجدول رقم )

 لى ممارسة المسؤولين لنمط القيادة التحويلية  بدين (P≤0.05) ند مستوى معنوية  إحصائية

تأثير  وجود إلى (23-4)"، حيث تشير نتائج الجدول رقم محل الدراسة الوزارة داخل دار الإ بددا الإ

ل ا(، وهو ايضا د0.386)  Betaحيث بلغ معامل ،داريالإ بداعالإللقيادة التحويلية على إيجابي 

قيمة  أن إلى، بالإضافة (0.05وهي أقل من ) (P-value =.000)عند مستوى الدلالة  إحصائيا  

(T-Value) أنبلذا يمكن القول  (،1.96من الجدولية ) أكبروهي  ،(4.187)بلغت  ةالمحسوب 

زيادة في  إلىسيؤدي ( %1محل الدراسة بمقدار ) الوزارة داخل في متغير القيادة التحويليةالزيادة 

 .( مع الاحتفاظ بجميع المتغيرات الأخرى ثابتة%39) بحوالي داريالإ بداعالإ

 الرابدعة: يسية الرئاختبدار الفرضية  1.4.4.1
يوجد أثر ذو دللة  " مفادهايمكن قبول الفرضية التي  لا هأن( ب23-4يلاحظ من الجدول رقم )

 لى ممارسة المسؤولين لنمط القيادة التبدادلية  بدين (P≤0.05) ند مستوى معنوية  إحصائية

تأثير  وجود إلى (23-4)"، حيث تشير نتائج الجدول رقم محل الدراسة الوزارة داخل دار الإ بددا الإ

 غير التأثير أنإلا Beta (0.145 ،) حيث بلغ معامل ،داريالإ بداعالإللقيادة التبادلية على إيجابي 

 أن إلىبالإضافة ، (0.05من ) أكبروهي  ،(P-value =.153)عند مستوى الدلالة  إحصائيا  ل اد
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يمكن  هفإن، وبالتالي (1.96من الجدولية ) أقلوهي  ،(1.429) بلغت ةالمحسوب (T-Value)قيمة 

  .إحصائيا  هذه الفرضية غير دالة  أنالقول ب

 :لخامسةااختبدار الفرضية الرئيسية  1.4.4.2

"يوجد أثر ذو دللة  مفادهاه يمكن قبول الفرضية التي أن( ب23-4يلاحظ من الجدول رقم )

وزارة محل داخل ال دار الإ بددا الإ لى  يبددا الإلمناخ ل( P≤0.05 ند مستوى معنوية ) إحصائية

على  يبداعالإلمناخ لتأثير إيجابي  وجود إلى( 23-4)"، حيث تشير نتائج الجدول رقم الدراسة

عند مستوى الدلالة   إحصائيا  ل ا(، وهو ايضا د0.324)  Betaحيث بلغ معامل ،داريالإ بداعالإ

(P-value =.002) قيمة  أن إلى، بالإضافة (T-Value) وهي  ،(3.092)بلغت المحسوبة

حل م الوزارة داخل بداعالإ في متغير المناخالزيادة  أنبلذا يمكن القول  (،1.96من الجدولية ) أكبر

( مع الاحتفاظ بجميع %32بمقدار ) داريالإ بداعالإزيادة في  إلىسيؤدي ( %1الدراسة بمقدار )

 .المتغيرات الأخرى ثابتة

 الوسيطالمتغير اختبدار فرضيات 

من الضروري أولا  فهم ماهية تأثيرات  (،(PLS -SEMرات الوسيطة فيلفهم أهمية اختبار التأثي

ه يفترض سلسلة من العلاقات التي يؤثر فيها متغير مستقل أنالوساطة. جوهر تحليل الوساطة هو 

 لوسيط هياعلى متغير وسيط، والذي يؤثر بعد ذلك على متغير تابع. بهذه الطريقة، تحليل العامل 

يشرح بها العملية أو الآلية التي من خلالها يؤثر أحد المتغيرات  أنللباحث إحدى الطرق التي يمكن 

الوساطة الكاملة في الحالة  إلىالإشارة  كاملة، تتم الوسيط وساطةعلى الآخر. وقد يكون العامل 

لتأثير غير يكون ا بينما إحصائيةدلالة  اوذ الوسيط مهم االتي لا يكون فيها التأثير المباشر لعامل 

ير ، مما يعني وجود التأثير غإحصائيةدلالة  اوذ التابع مهم امباشر للعامل المستقل على العامل ال
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مستقل تأثير المتغير العامل ال أن، تعني التوسطات الكاملة رالمباشر عبر الوسيط فقط. بمعنى آخ

الجزئية  اطةلوسحين االتابع ينتقل بالكامل بمساعدة متغير آخر هو العامل الوسيط.  في  على العامل

ا المباشر غير والتأثير من التأثير المباشر  للعامل الوسيط يكون كلعندما  تحدث  دلالة اذو  مهم 

 ,Laosirihongthong, Adebanjo, & Choon Tan) وساطة جزئية نيمثلأ ، بالتاليإحصائية

2013). 

 يط: تحليل اختبدار العامل الوس(24-4)دول ج

  
Beta 

coefficients    

 

T-

Statistics 
P Values 

التأثير 

غير 

 المبداشر

Indirect Effects 

 0.012 2.531 0.133 دار الإ بددا الإ< - يبددا الإالمناخ < - القيادة التحويلية

 0.024 2.261 0.134 دار الإ بددا الإ< - يبددا الإ< المناخ -القيادة التبدادلية 

التأثير 

 المبداشر

Direct Effects 

 0.000 4.187 0.386 دار الإ بددا الإ< - القيادة التحويلية

 0.153 1.429 0.145 دار الإ بددا الإ< - القيادة التبدادلية

 رالتأثي

 الكلي

Total Effects 

 0.000 5.908 0.519 دار الإ بددا الإ< -القيادة التحويلية 

 0.002 3.111 0.279 دار الإ بددا الإ< - القيادة التبدادلية

 (smartPLSمن مخرجات بدرنامج ) البداحثة من إ دادالمصدر: 

 السادسة:اختبدار الفرضية الرئيسية  1.4.4.1
يتوسط  يبداعالإالمناخ  أنيتبن  (،24-4رقم ) هعلاأالجدول  الوسيط فيوفقا لنتائج تحليل العامل 

دلالة  وذوابي يجإ التأثيروهذا ، ريداالإ بداعالإ القيادة التحويلية على المسؤولين لنمط تأثير ممارسة

وذو دلالة  جابيإا داريالإ بداعالإمباشر لنمط القيادة التحويلية على الغير  التأثيرحيث  ،إحصائية
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من  أكبروهي  (2.531)المحسوبة  T-Statisticsوقيمة ( (0.133بلغ معامل بيتا  ، حيثإحصائية

المباشر  التأثيريضا أو  (.% (5 قل منأ وهي P-Values (0.012)الدلالة ومستوى  (1.96)الجدولية 

بيتا عامل بلغ م حيث إحصائيةيجابي وذو دلالة إ داريالإ بداعالإلممارسة نمط القيادة التحويلية على 

الدلالة ومستوى  (1.96من الجدولية ) أكبر وهي ((4.187المحسوبة  T-Statisticsوقيمة ( 0.386)

P Values ( =0.000 )الكلي لممارسة نمط القيادة التحويلية  التأثير . وكذلك(%(5 أقل من وهي

-Tوقيمة  (0.519) حيث بلغ معامل بيتا إحصائيةهو ايجابي وذو دلالة  داريالإ بداعالإلى ع

Statistics  ومستوى الدلالة  (1.96)من الجدولية  أكبر (5.908)المحسوبة= P Values 

ن نمط بي جزئيا   التأثيريتوسط  يبداعالإ المناخ أنولذا يمكن القول  .(%(5 اقل منوهي  (0.000)

يتوسط "نصها ، ومن ثم يمكن قبول الفرضية التي داريالإ بداعالإممارسة القيادة التحويلية على 

في  ار دالإ بددا الإ لى المسؤولين لنمط القيادة التحويلية  التأثير بدين ممارسة يبددا الإالمناخ 

 " الوزارة محل الدراسة

 الفرضية الرئيسية السابدعة: اختبدار  1.4.4.1
تأثير يتوسط  يبداعالإالمناخ  أن (24-4) علاهأالجدول  الوسيط فيالعامل  تحليل نتائجتشير 

 حيث تظهر ،ايجابي التأثيروهذا  داريالإ بداعالإالقيادة التبادلية على المسؤولين لنمط ممارسة  نمط

 إحصائيةلة جابي وذو دلاإا داريالإ بداعالإلية على مباشر لنمط القيادة التبادالغير  التأثير أنالنتائج 

من الجدولية  أكبروهي  ((2.261المحسوبة  T-Statisticsوقيمة  (0.134) بلغ معامل بيتا حيث

المباشر  التأثير يضا  أو  .(%(5قل من أوهو  P Values ( =0.024)الدلالة ومستوى  (1.96)

بلغ  يثح إحصائيةدلالة  يغير ذو  هأنا إايجابي إ داريالإ بداعالإلممارسة نمط القيادة التبادلية على 

 (1.96)قل من الجدولية أ وهي (1.429) المحسوبة T-Statisticsوقيمة  ((0.145معامل بيتا 

الكلي لممارسة نمط  التأثير. وكذلك (% (5من  أكبر ( وهي0.153) P Valuesالدلالة ومستوى 
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 (0.279) حيث بلغ معامل بيتا إحصائيةدلالة  يهو ايجابي وذو و  داريالإ بداعالإالقيادة التبادلية على 

 P Valuesالدلالة ومستوى  (1.96من الجدولية ) أكبر (3.111)المحسوبة  T-Statisticsوقيمة 

مط كليا بين ن التأثيريتوسط  يبداعالإالمناخ  أن. ولذا يمكن القول (%(5 اقل منوهي  (0.002)

يتوسط " نصهاثم يمكن قبول الفرضية التي  ومن، داريالإ بداعالإ على ممارسة القيادة التبادلية

في   دار الإ بددا الإ لى  التبدادليةالمسؤولين لنمط القيادة  التأثير بدين ممارسة يبددا الإالمناخ 

   ".الوزارة محل الدراسة
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 خلاصةال 1.1

سة، بدءا  دراالتي تم جمعها في هذه ال البياناتمن تحليل  حصائيةالإقدم هذا الفصل النتائج 

 المتوسطاتالذي أوجد  (SPSS) الإحصائيم برنامج تحليل الحزم ، باستخدابالتحليل الوصفي

كأداة  (smart PLS)برنامج  تم استخدامثم  ،النسبية لجميع متغيرات الدراسة والأهميةالحسابية 

 جبرناميجمع و  اسة.فرضيات الدر النموذج واختبار ( وتقييم ستبانةالاأداة الدراسة )تحليلية لتقييم 

(smart PLS) تحليل و  )الداخلي والخارجي(، النموذجمثل تحليل  حصائيةالإالعديد من التقنيات  بين

 صدقمن  ثم تم التأكد. وقياس حجم التأثير، وحجم التنبؤ للنموذج والعلاقة الخطية المتعددة، المسار

لدراسة بعد حذف بعض العناصر. وجدت ا، تمايزيالصدق الو  يتقاربال الصدقتكون من يالبناء، والتي 

يتحقق التحليل الهيكلي من صحة النموذج المفاهيمي و ات ليكون مقبولا . أنالنموذج مناسب للبي أن

 .داريلإا بداعالإوالقيادة التبادلية و العلاقة بين القيادة التحويلية  يبداعالإالمناخ  للدراسة، ويتوسط

في  طبيقا  القيادة التبادلية هي الأكثر ت أنمتغيرات الدراسة، و  العلاقات بين إيجابيةوأثبت التحليل 

 بداعلإاوزارة التربية والتعليم الفلسطينية، بينما أثبت ضعف تأثير القيادة التبادلية بشكل مباشر على 

ة النتائج تم مناقشفيما سي. يبداعالإيمكن تعزيز هذه العلاقة من خلال توسط المناخ  يوالت ،داريالإ

التالي  الكمية بمزيد من التفصيل في الفصل ساليبالمستمدة من استخدام الأ البياناتخلصة من المست

 جنب مع النتائج النوعية. إلىجنب ا 
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 الفصل الخامس

 النتائج 
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 مقدمة 2.6
ومن أجل  ،الإحصائيالتحليل  من خلالليها إيتناول هذا الفصل عرض النتائج التي تم التوصل 

اخ الدور الوسيط للمنمحاولة استكشاف وغرضها الرئيس المتمثل في  أسئلة الدراسة عن الإجابة

ولين المسؤ  من قبدل )التحويلية، والتبدادلية( ةالقياد طينمممارسات في العلاقة ما بدين  يبددا الإ

 محل رةفي الوزا الموظفاتمن وجهة نظر  دار الإ بددا الإفي وزارة التربدية والتعليم الفلسطينية و 

توى ممارسات والمتعلقة بمس ،بمناقشة النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة ستقوم الباحثة بداية  ، الدراسة

 بداعالإو  يبداعالإومن ثم مناقشة مستوى توافر كل من المناخ ، نمطي القيادة التحويلية والتبادلية

ى أثر تلك الممارسات علفي التعرف على  في الوزارة محل الدراسة، لتقوم الباحثة لاحقا   داريالإ

ي تلك ف يبداعالإالمناخ  توسطبما يشمل التعرف أيضا على اثر  داريالإ بداعالإو  يبداعالإالمناخ 

يكون لها  نأالمرتبطة بها، والخروج بتوصيات نأمل  الاستنتاجاتأهم  إلىالتوصل العلاقة. ومن ثم 

 اضافة معرفية مميزة في الدراسات اللاحقة.

 ئلة الدراسةنتائج تحليل أس 2.2
 :وهي على النحو التالي عنهامن خلال الإجابة  مناقشة نتائج أسئلة الدراسة

ما مستوى ممارسة المسؤولين في وزارة التربدية والتعليم الفلسطينية لنمطي القيادة )التحويلية،  :أولا 

 ؟والتبدادلية(

سؤولين الم اتممارس توىمس أن إلى، من وجهة نظر مفردات الدراسة الحاليةو تشير نتائج الدراسة 

نمط  أنئج بفي حين أظهرت النتا ،متفاوتةمتوسطة و نسب جاءت ب التبادليةو لنمطي القيادة التحويلية 

مارسة القيادة ملاذ أظهرت النتائج حصول الدرجة الكلية  .القيادة التبادلية حظي بمستوى ممارسة أعلى

ظفات على ، ومن وجهة نظر المو ليم الفلسطينيةمن قبل المسؤولين في وزارة التربية والتع التبادلية

(. في حين حصلت الدرجة الكلية لممارسة القيادة التحويلية على متوسط %1.76متوسط حسابي )
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لنتائج كل بعد من أبعاد نمطي القيادة التحويلية والتبادلية كما  ا  توضيحفيما يلي و . (%1.6حسابي )

 :يأتي

 التحويلية.القيادة نمط  اتمستوى ممارسأول: 

 ما يلي:ك تنازليا   ترتيبا   ا  مرتبجاءت النتائج الخاصة بكل بعد من أبعاد القيادة التحويلية 

 ال تبدارات الفردية  .1

الفقرات الخاصة ببعد الاعتبارات الفردية، ومن وجهة نظر مفردات  عنأشارت نتائج الاجابة 

 بعد، والذي جاء بالمرتبة الأولى ما بينهذا الن الدراسة الحالية، على وجود مستوى ممارسة متوسط ل

)سعد،  دراسةمع حيث اتفقت هذه النتيجة  ،(2.77%) متوسط حسابي بلغأبعاد القيادة التحويلية وب

، وعلى (Al-husseini, 2014)دراسة  إلىبالإضافة  (1111)الغالبي و إدريس، ، ودراسة (1117

 يقا  قل تطبالاعتبارات الفردية هي الأ أن( التي نتج عنها ب2005) chan, chanالعكس مع دراسة 

 ة بها.صفي عينة الدراسة الخا

ويدل ذلك على اهتمام متوسط من قبل المسؤولين بالاعتبارات والاحتياجات الشخصية الفردية 

يهتمون بجميع  المسؤولين أنالتربية والتعليم الفلسطينية، حيث أظهرت النتائج للموظفات في وزارة 

مكن ذلك الاهتمام لا ي أنوالتي حققت أعلى أهمية نسبية في هذا البعد، و  ،الموظفات بدون تحيز

طرق تضمن تحقيق الاهداف والأعمال  إلىيتعداه  أنرسمية فقط، بل يمكن  جوانباقتصاره على 

 أوضحه أ. أ. : ضفاء الصبغة الرسمية عليه، وهو ماإ إلىالحاجة المطلوبة دون 

"اهتمامي الشخصي نحو تعزيز اللقاءات الصباحية خاصة أكثر من التركيز 

على اللقاءات الرسمية المتمثلة في الاجتماعات الروتينية، وتطبيقي لسياسة 

 فالباب المفتوح مع جميع الموظفين والموظفات بما يضمن تحقيق الأهدا
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تشرين  11المطلوبة هي من ضمن أولويات العمل لدي")مقابلة شخصية، 

 (.1111، الثاني

بينما جاءت فقره اهتمام المسؤول في متطلبات تنمية قدراتي المهنية على أقل رتبة ضمن فقرات 

 ،حجم الوزارة الكبير، واتساع نطاق الاشراف للمسؤول إلىهذا بعد الاعتبارات الفردية، وقد يعود ذلك 

حيث لا يمكن لأي مسؤول الاهتمام بكل حاجة فردية للموظف. حيث يكون الاهتمام في الأمور التي 

لها علاقة بالعمل وتحقيق الأهداف، مثل تعزيز القدرة على استخدام البرامج الحاسوبية بدرجة احترافية، 

ر على في التأثيحيث يقوم المسؤول هنا يركز على تحسين هذه القدرة لما لها من علاقة مباشرة 

الأعمال والمهام الموكلة بحكم الوصف الوظيفي وتعليمات العمل، وضمن حدود الصلاحيات  إنجاز

 :م.و. نوهو ما أوضحته  يات الممنوحة لهم كمسؤولين.كانوالإم

ئمة بين متطلبات العمل وقدرات الموظفات بما ء"أحاول قدر المستطاع المو 

 (.1111، الثانيتشرين  11شخصية،  يضمن عدم تعطيل سير العمل")مقابلة

 

 الستثارة الفكرية .1

ت الدراسة ، ومن وجهة نظر مفرداالاستثارة الفكريةجابة على الفقرات الخاصة ببعد نتائج الإ أشارت

 وجاء ،من قبل المسؤولين في الوزارة محل الدراسة مستوى ممارسة متوسط لهذا البعد إلىالحالية، 

 بلغ بيومتوسط حساستوى الممارسة من بين أبعاد القيادة التحويلية، من حيث م ةالثانيبالمرتبة 

 .(1117مع دراسة سعد )حيث اتفقت هذه النتيجة  (،2.11%)

ارة تجاه الموظفات في وز  الاستثارة الفكريةويدل ذلك على قيام المسؤول المباشر بممارسات  

لال لمثالي واللازم، ويتجسد ذلك من خالحد ا إلىحد ما، لا يصل  إلىالتربية والتعليم الفلسطينية 
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ن هنا لو و اهتمام المسؤولين بوضع رؤية عامة لما يجب عمله ويترك التفاصيل للموظفات، فالمسؤ 

الجو المشجع على تعزيز عمليات  خلق خلال من العمل في خراطنالإ يشجعون الموظفات على

لأمور م في البحث عن طرق لحل االعصف الذهني والتفكير خارج الصندوق، حيث يعتبر هذا الاهتما

تحقيق الأهداف والقيام بالمهام الموكلة على أكمل وجه، من ضمن  ضمانبوجهات نظر مختلفة، مع 

ة يبداعلإاالأهداف التي يركز عليها غالبية المسؤولين، بينما حصلت عملية تشجيع المسؤولين للأفكار 

ر طبيعة الأفكا أن إلىبية، وقد يعود ذلك الجديدة المقدمة من قبل الموظفات على أقل أهمية نس

هذه  نأة التي تطرحها الموظفات قد لا تصب بشكل مباشر في تحقيق الأهداف العامة، أو يبداعالإ

لعدة اعتبارات تتعلق بطبيعة عمل  الأفكار قد يصعب تطبيقها من الناحية العملية وذلك نظرا  

 ه:جانبمن ر.ط د المؤسسات الحكومية بشكل عام، وهو كما فسره السي

ترك التفاصيل مفتوحة محكومة بكل موقع وظيفي وموظف بحكم  أن" 

"الصلاحيات" الممنوحة له، وحُكما التي يصعب في المؤسسات الحكومية 

ا تكون أقدر هفإنظمة عمل مناسبة وأكثر تطور أنخاصة تجاوزها، فعند وجود 

بلة شخصية، على ضبط الصلاحيات وتوضيح الأعمال كلا حسب موقعه")مقا

 (.1111، الثانيتشرين  11

 :م. و.نوهو ما أكدت عليه أيضا 

ظمة العمل البيروقراطية، أنطبيعة عمل المؤسسات الحكومية وبسبب  أن"

والوصف الوظيفي الذي يحكم الموظفين بعدم التدخل في مهام الاخرين او 

ئق اقسام اخر والذي يقيد من الخروج من هذا الصندوق جميعها قد تقف عا
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، الثانيتشرين  11مفتوحة للمرؤوسات")مقابلة شخصية،  لأمام ترك التفاصي

1111.) 

 الدافع الإلهامي .3

 ةومن وجهة نظر مفردات الدراس، الدافع الإلهاميالفقرات الخاصة ببعد  عنجابة نتائج الإ أشارت

ى الممارسة يث مستو مستوى ممارسة متوسط لهذا البعد، والذي جاء بالمرتبة الثالثة من ح إلىالحالية، 

من حيث حيث اتفقت هذه النتيجة  (،%1.16) بلغ ومتوسط حسابيبين أبعاد القيادة التحويلية، 

 (.1117دراسة سعد )و ، (1113ي )أنالمعمع دراسة بدرجة متوسطة  الأهمية

توسط مبدرجة  -حد ما إلى-دراك ووعيإالمسؤولين في وزارة التربية والتعليم على  أنمما يعني 

 ،من خلال التركيز والإهتمام باستثارة روح التحدي بين الموظفات، نمية تحفيز الموظفات والهامهبأه

.خ صوهو ما عبر عنه السيد ات المحققة نجاز من خلال التشجيع والدعم المستمرين، والإشادة بالإ

 من خلال قوله:

يتولى زميل آخر دفة القيادة في ادارة موضوع معين، ومع  أنا أؤيد أن"

يترافع عن مهامه  أنتصار للموظف المختص في مجاله، وهو الأحق في نلأا

تشرين  11بما يحقق في نهاية الأمر الأهداف المطلوبة ")مقابلة شخصية، 

 "(.1111، الثاني

م منح عد إلىبينما حصدت ثقة المسؤولين بقدرات الموظفات على أقل تأثير، وقد يعود ذلك 

تعليمات ات و جراءتزام بالإإعمال، وضرورة الاالأ إنجازالمطلقة في المسؤولين للموظفات الصلاحيات 

اختلاف النوع الاجتماعي من جهة أخرى، فالقيادة عندما يترأسها ذكر  إلىالعمل من جهة، وقد تعود 
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 يعطي صبغة من الرسمية والصرامة والحزم أكثر، وذلك يعود للطبيعية البشرية التي خُلق عليها كلٌ 

 :ص.خ السيد، وهو ما أوضحه ثىنوالأمن الذكر 

بهن منخفضة، وذلك  نهائثقة رؤس تكانمن وجهة نظر الموظفات  أن" برأيي، 

القيادة التي يترأسها رجل  أناختلاف النوع الاجتماعي، حيث  إلىيعود بداية 

، وذلك لما ينعكس من خلاله البعد الإناثتكون أسهل من القيادة التي تترأسها 

نسبة القياديات النسوية  أنية أنلاقات مع الموظفات، ثالرسمي أكثر في الع

مقارنة مع القيادة الذكورية في وزارة التربية والتعليم قليلة جدا ")مقابلة شخصية، 

 ("1111، الثانيتشرين  11

 :أ. وضحه أوعلى عكس من ذلك ما 

، مع ربطها إداريلموظف  تكانأي مهمة ولو  نجازي منح الثقة لإكان"بإم

ا ،المهم هو النتائج التي تم التوصل اليه أنالمهام حيث  نجازعة لإبالمتاب

تشرين  11وليست الطريقة طالما حققت الهدف المطلوب ")مقابلة شخصية، 

 ("1111، الثاني

 التأثير المثالي .1

 راسةومن وجهة نظر مفردات الدالتأثير المثالي، الفقرات الخاصة ببعد  عننتائج الاجابة  أشارت

مستوى ممارسة متوسط لهذا البعد، والذي جاء بالمرتبة الرابعة من حيث مستوى الممارسة  لىإالحالية، 

مع دراسة حيث اتفقت هذه النتيجة  (،%2.41) بلغ وبمتوسط حسابيبين أبعاد القيادة التحويلية، 

 -ما حد إلى-دراك ووعيإالمسؤولين في وزارة التربية والتعليم على  أنمما يعني  .(1117سعد )
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لمتبادلتين حترام والثقة ابدرجة متوسط بأهمية التصرف بالشكل المثالي في أثناء العمل، مع وجود للإ

 ولكن ليس بالمستوى اللازم.

 لىإوعلى الرغم من شعور الموظفات بالفخر للتعامل مع مسؤولهن المباشر، والذي قد ي عزى ذلك 

ركيز ت أنمنطلقات شخصية أخرى. إلا مفهوم الشعور بالفخر لا يكون من مطلق مهني، بل من  أن

 لىإيجاد فهم مشترك لأهداف الوزارة قد سجل أدنى نسبة. وتعزو الباحثة ذلك إالمسؤول على ضرورة 

طبيعة عمل المؤسسات الحكومية العامة التي تهتم بالتزام الموظفين بداية بالمهام والأعمال الموكلة 

اختلاف قدرات الموظفات،  إلىد يعود ذلك أيضا اليهم، وكل حسب مسؤولياته. ومن جهة أخرى، ق

اكتفاء المسؤولين في تركيزهم على قيام الموظفات بعملهن المطلوب فقط، دون التركيز  إلىمما يؤدي 

 إلىيضا أالمرتفع على ايجاد فهم مشترك لأهداف الوزارة بالشكل المطلوب والمثالي، وقد يعزى ذلك 

 و.ن:م. ما وصفته

العمل يتم على أكمل  أني فهو ما يخدم مصلحة العمل، وبما " التأثر الإيجاب

نجازوجه، و  على وجود التأثير الذي  المهام حسب المطلوب فهي مقياس كافٍ  ا 

 (.1111، الثانيتشرين  11يولد الفخر لدى الموظفات" )مقابلة شخصية، 

لمثالي الذي ولد ر االتأثي أنوقد ربط بعض المسؤولين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية، ب

 قوله:ذلك بر.ط وجز السيد أالشعور بذلك الفخر، يتم اختصاره بكلمة واحدة من خلال "الاحترام"، و 

 ةالمهام، مع ضرورة مراعا إنجازالحث على  ضمانل فٍ " الاحترام المتبادل كا

 من ا  الاحتياجات الشخصية، فاتباع الموظفات للمسؤول عندما يكون نابع

كون ت أنفضل من أ بشكل الأعمال إنجازام المتبادل فهو كفيل بمنطلق الاحتر 
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ة وهذا الاحترام المتبادل يولد جو ،نابعة من منطلق الخوف من القوة أو السلط

 "(.1111، الثانيتشرين  11)مقابلة شخصية، عمل من المساواة دون تحيز"

محط إعجاب  نم سوف يكونو هفإنفالقادة عندما يمتلكون قدرات متنوعة للتأثير بالشكل المثالي، 

خلال  الشعور بالفخر للتعامل معهم، فمن إلىواحترام متبادل من قبل المرؤوسين، وبالتالي يقود ذلك 

ية المرؤوس نتاجافسهم، وجميعها تزيد من أنلديهم وتعزيز ثقتهم ب أنالتأثير يمكن القائد من غرس الإيم

 بما يخدم مصلحة العمل في النهاية.

حويلية الأربعة أبعاد القيادة التمستوى تطبيق  أن إلىلتفسيرات السابقة والتي تشير فمن العرض وا

لتربية والتعليم في وزارة ا (التأثير المثالي، و الدافع الإلهامي، الاستثارة الفكريةالاعتبارات الفردية، )

في الأدب  ساتعدة درااتفقت مع وهذه النتيجة  ،بدرجة متوسطة من وجهة نظر الموظفات ةالفلسطيني

 (1111)خليل، و  (1113ي، أن)المعودراسة   (1111الشريف ) من دراسة كلومنها  ،النظري

 كل عامبش في مجتمع الدراسة درجة ممارسة وتطبيق القيادة التحويلية أنب الدراساتحيث أظهرت 

 .بدرجة متوسطة أيضا تكان

بيق مستوى تطالفردية حققت أعلى  الاعتبارات أن( تبين ب10-4لجدول )ا إلىه وبعد الرجوع أنإلا 

القيادة التحويلية لدى وزارة التربية والتعليم الفلسطينية من وجهة نظر الموظفات، والتي يعود من أبعاد 

والتي تحتم ضرورية العلاقات المستمرة  ،طبيعة عمل الوزارة وهيكليات العمل المخصصة إلىذلك 

شكل عادل يكون ب أنبين الرئيس والمرؤوس، وضرورية اهتمام المسؤولين بجميع العاملين واليومية 

ووجود النظام الاجتماعي في المؤسسات بشكل  ،ودون تحيز، عدا عن طبيعة الثقافة العربية عامة

ثراء وتوطيد العلاقات بين العاملين وخاصة مع مر السنين والذي إوهذا النظام أثر من خلال  ،خاص

ات الاحتياج ةمراعا إلىفسهم مما جعلهم يولون الاهتمام أيضا أنعكس على المسؤولين نإوره بد
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والاهتمام بما  ،وهو بدوره ولد الشعور بالاحترام المتبادل بينهم ،الفروق الفردية للموظفاتو  ،الشخصية

 من مبدأ العدالة والبعد عن التحيز. طلاقا  إنيحتاجه كل فرد 

 .التبدادليةت نمط القيادة : مستوى ممارساثانياا 

 لي:كما ي تنازليا   ترتيبا   ةجاءت النتائج الخاصة بكل بعد من أبعاد القيادة التبادلية مرتب

 المكافأة المشروطة .1

ومن وجهة نظر مفردات المكافأة المشروطة، نتائج الاجابة على الفقرات الخاصة ببعد  أشارت

ث مستوى من حي ولى ا البعد، والذي جاء بالمرتبة الأمستوى ممارسة متوسط لهذ إلىالحالية،  الدراسة

، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة (%1.83) بلغت بأهمية نسبيةالممارسة بين أبعاد القيادة التبادلية، و 

 يبسالالمشروطة تقع في مقدمة الأ المكافأة  أنوالتي نتج عنها  ،chan, chan (2005)مع دراسة 

ؤولين في المس أن ذلك يعني .ع الدراسة وبأهمية نسبية متوسطة أيضا  القيادية التبادلية لدى مجتم

بدرجات  انكوهذا الاهتمام  ،متوسطحد  إلىالمشروطة  المكافآت يطبقون مبدأ  وزارة التربية والتعليم

قابل الجهود المثالية م المكافأة على توفير  ون في الوزارةالمسؤوليركز ، وعلى الرغم من ذلك، متفاوتة

لمثالية لا تقتصر ا المكافأة  أنوالتي حققت أعلى تأثير في البُعد، حيث فُسرت النتيجة على ، ذولةالمب

 لمكافآتاالنقدية فقط، بل تتعدى ذلك بكثير والتي قد تكون من خلال  المكافآتأو  الأمور الماديةعلى 

 .خ:صأيده السيد  وهو ما، المعنوية، كالشكر والتقدير، الترقية، أو ثناء على الجهود المقدمة

قابلة ")ملهن مكافأةالثناء والمديح والشكر لجهودهن بمثابة  أنترى الموظفات "

 "(1111، الثانيتشرين  11شخصية، 
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يعود  كوذل، على أقل تأثير العمل المطلوب إنجازتعبير المسؤول عن رضاه عند بينما حصدت 

خر، والتي تختلف من شخص لآ جازنطبيعة المسؤول وشخصيته في التعبير عن الرضا عن الإ إلى

ليات آ وعدم وضوح ،وهو ما أفقده الموضوعية ،نجازبالإربط نظام تقييم الأداء للموظفات  عدم كذلك

 لموظفات من خلاله. ا المسؤولين عن أداء ىرض من خلالها عكست

 السلبدية بدالستثناء الإدارة .2

ظر مفردات ومن وجهة نسلبية بالاستثناء، ال الإدارةالفقرات الخاصة ببعد  عنجابة نتائج الإ أشارت

ث مستوى من حي ةالثانيمستوى ممارسة متوسط لهذا البعد، والذي جاء بالمرتبة  إلىالحالية،  الدراسة

المسؤولين في  أن(، مما يعني %1.71) بلغت بأهمية نسبيةالممارسة بين أبعاد القيادة التحويلية، و 

ين ينتظرون المسؤول أنلمبدأ على الموظفات بنسب محدودة، حيث وزارة التربية والتعليم يطبقون هذا ا

ضرورة  لىإيتم حلها حققت أعلى تأثير في البُعد، وقد يعود ذلك  أنل بالمشاكل حتى تستفحل ق

، مما قد ةداريلإاالالتزام بالتعليمات والصلاحيات والمسؤوليات والالتزام بالسلم الوظيفي والشكليات 

ثم يتم النظر في حلها أي بحكم طبيعة  ،تستفحل المشاكل أنحالات مر في بعض اليصل الأ

 المؤسسات الحكومية.

يتدخل مسؤولي المباشر في حل القضايا حتى تصبح خطيرة على أقل العبارة بينما حصدت  

 متابعه المسؤولين للأعمال الموكلة لهم خطوة بخطوة كما تم ذكره سابقا   إلى تأثير، وقد يعود ذلك

تتضخم المشاكل وتصبح خطيرة،  أنتظار أنظمة ومصلحة العمل في عدم نتلزمهم الأ والذي ما

ارة التربية في رصيد المسؤولين لدى وز  إيجابيةفيجب المتابعة المستمرة والسابقة والذي تعتبر نقطة 

 :أ. والتعليم، وهو ما أوضحه 
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لما  نتستفحل المشكلات ثم يتم النظر فيها ومحاسبة المقصري أنتظر أنلا "

، الثانيتشرين  11سوف يكون له من عواقب وخيمة ")مقابلة شخصية، 

1111" ") 

 ن" المعززات هنا من وجهة نظر الموظفات لا تعتبر حوافز مادية وذلك لأ

النظام في الوزارة لا يسمح بذلك، والمقصود بالحوافز هي فرص التقدم الوظيفي 

ة غالبية الفئ أنوخاصة  ،المكافآتوالحصول على فرص للتطور كأحد أشكال 

، الثانيتشرين  11مقابلة شخصية، “) الإناثالدنيا هي من  الإدارةفي 

1111.) 

 بدالستثناءالنشطة  الإدارة .3

ر مفردات ومن وجهة نظالنشطة بالاستثناء،  الإدارةالفقرات الخاصة ببعد  عننتائج الاجابة  أشارت

ن حيث م الثالثةهذا البعد، والذي جاء بالمرتبة مستوى ممارسة متوسط لوجود  إلىالحالية،  الدراسة

المسؤولين  أن(، مما يعني %1.71) بلغت بأهمية نسبية، و التبادليةمستوى الممارسة بين أبعاد القيادة 

 .مسبقا   حصلت عن المعايير الموضوعة نإ حرافاتنيدركون أهمية مراقبة الإفي وزارة التربية والتعليم 

دور  . ويرتكزات التصحيحية حسب الضرورةجراءلنشطة للأداء واتخاذ الإمن خلال المراقبة اوذلك 

 المشاكل والتحديات الممكنة بشكلبعض القائد هنا على مراقبة سلوك المرؤوسين، كما يتوقعون 

يخلق ذلك السلوك صعوبات أو مشاكل  أنات التصحيحية قبل جراءاستباقي، ومن ثم يتخذون الإ

اوي في الشك ونيركز و  ،بنسب متفاوتة ق المسؤولون هذا البعدطبي. و خطيرة ومعقدة في العمل

وضرورة  هابين العمل والالتزام أنقو  إلى ذلكيعزى وقد  تأثير في البُعد، والتي حققت أعلى والاخفاقات



 

176 

 

خص من مسؤوليات ومهام الش يتجزألا  ا  والتي تعتبر جزء ،المتابعة المستمرة للأخطاء التي تحدث

 .فاهدتحقيق الأفي القدرة على عكس في نهاية المطاف نالتي سوف تو  ،هالمسؤول في أعمال

في  ستوىمعلى أقل  ثناء العملفي أمتابعة المسؤولين للأخطاء التي تحدث العبارة بينما حصدت 

جئ فهناك أخطاء تحدث بشكل مفا ،خطاءطبيعة مفهوم الأ إلىولى وهو يعود بالدرجة الأ، العام البُعد

 :ن.او  أ.  بها قبل حدوثها، وهو ما أوضحه كلا من ولا يمكن التنبؤ

قيامي بمتابعة الأعمال بشكل مستمر تهدف للحد من وقوع المشكلات قدر  "

“ الأسباب المستطاع، وعند حدوث المشاكل المفاجئة يتم البحث مليا في 

 (.1111، الثانيتشرين  11مقابلة شخصية، )

ية الثلاثة مستوى تطبيق أبعاد القيادة التبادل أن إلىر فمن العرض والتفسيرات السابقة والتي تشي

ربية والتعليم في وزارة الت (النشطة بالاستثناء الإدارةالسلبية بالاستثناء،  الإدارةالمشروطة،  المكافأة )

الجدول  إلىه وبعد الرجوع أن، إلا وذلك من وجهة نظر الموظفات ،بدرجة متوسطة تكان ةالفلسطيني

لدى  دليةالتباحققت أعلى مستوى تطبيق من أبعاد القيادة  المشروطة المكافأة  أن( تبين ب4-10)

مل في طبيعة العوزارة التربية والتعليم الفلسطينية من وجهة نظر الموظفات، والتي يعود ذلك 

ل حجم العمل المنجز يكون بحجم المقاب أنوالتي تقوم أساس الثقافة القائمة ب ،المؤسسات الحكومية

ومن خلال هذه الطريقة يتم تعزيز وتشجيع الموظفات في الوزارة، فالتعزيز قد يكون بأسلوب  ،منه

ة داريإعلى اعتبارات  ا  والتي تكون بناء ،مادية مكافأةمعنوي مثل المديح أو التعميم أو الترقية، أو 

ية على الفرد المسؤولين يراعون الاعتبارات أنب ما تم ذكره سالفاُ أيضا   طار محدد، إمحدودة وضمن 

طبيعة العلاقات الاجتماعية بين الموظفات والمسؤولين أيضا عززت  فإنالمستوى الشخصي أيضا 

، وهذه النتيجة وضمن الأهداف المحددة ،ما هو مطلوب إنجازليتم  ،المشروطة المكافآتمن مبدأ 
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ط القيادي النم أنوالتي نتج عنها ب ،karam (2020)تتفق مع الأدب النظري وخاصة مع دراسة 

 خاصة في القطاع العام )الحكومي(. وثباتا   ماط القيادية تطبيقا  نالتبادلي من أكثر الأ

 ؟ي في وزارة التربدية والتعليم الفلسطينيةبددا الإالمناخ مستوى  ا: مثالثا

ومن وجهة نظر مفردات ، يبداعالإالمناخ متغير الفقرات الخاصة ب عننتائج الاجابة  أشارت

 ة نسبيةبأهمي، و داخل الوزارة محل الدراسة مستوى توافر متوسط لهذا المتغير إلىلية، الحا الدراسة

( 1111، وتتفق هذه النتيجة في مستوى التطبيق )متوسط( مع دراسة الشريف )(%1.13) بلغت

 النسبية في مجتمع الدراسة. الأهميةنفس الدرجة من  إلىالتي توصلت 

لوزارة ا اهتمام أنلا إ ،متفاوتةوبنسب  شكال وصور،أبعدة  في الوزارة يبداعالمناخ الإتمثل وي

متوسط حسابي بلغ على أعلى حصلت ل تحسين ظروف العم إلىبمطالب الموظفين الرامية 

ن ظروف تحسي إلىالساعية حتياجات الالمطالب أو المتوسط هتمام ذلك الاالوزارة تولي ف ،(3.19%)

 ذا، وهراأخي العملما يصب في مصلحة  وهو ،المطلوبةوبالتالي تسهم في تحقيق الأهداف  ،العمل

 م. و.ن: أوضحتهما 

 داعبالإ" بحكم منصبي القيادي في الوزارة، أساهم في دعم أي شكل من أشكال 

قدمه الموظفات بما لا يتعارض مع الأهداف العامة وتحقيق المطلوب ت الذي

 ("1111، الثانيتشرين  11)مقابلة شخصية، " “منهن

ت العبارة يتم تطبيق مقترحات التطوير التي أقدمها في العمل ووضعها أخر حصل من جهةو 

 صصاتمخال اللازمة، أويات كانالإم عدم توفر إلىوقد يُعزى ذلك  ،تأثيرعلى أقل  موضع التنفيذ
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الموظفات، عدا عن محدودية الصلاحيات والمسؤوليات  مقترحاتمكن تطبيق جميع يلا حيث المالية، 

 المقترحات. تلكبعض المسؤولين التي لا تمكنهم من تطبيق الممنوحة ل

طبيعة المهام المطلوبة من الموظفين في القطاع الحكومي، وربطها بالوصف  نإبشكل عام، 

عتبر العائق والتي ت ،الوظيفي المُحكم لتصرفات الموظفات المهنية ضمن حدود معينة يصعب تجاوزها

لجماعي وضمن الفريق، علاوة عن نظام الرواتب والأجور الأساسي للخروج عن المألوف والعمل ا

ي الدنيا، جميعها تعتبر عوائق تقف أمام الموظفات ف ةداريالإوخاصة في المناصب  المنخفضة نسبيا  

 م. و.ن:في الوزارة، والذي عبرت عنه  داريالإ بداعتحفيزهن وتحقيقهن للإ

وبالتحديد في " عند مقارنة الموظف الذي يعمل في القطاع الحكومي 

الدنيا مع المؤسسات من القطاعات الأخرى من حيث  ةداريالإالمستويات 

بقدر  بداعالإ إلىبطبيعته  ا  الأول لن يولي اهتمام أنالراتب، نجد 

، الثانيتشرين  11ه بما يطُلب منه فقط")مقابلة شخصية، إنجاز اهتمامه ب

1111") 

 رة التربدية والتعليم الفلسطينية؟في وزا دار الإ بددا الإدرجة توافر  ا: مرابدعا

من و  ،ينيةفي وزارة التربية والتعليم الفلسط داريالإ بداعالإر افالنتائج المتعلقة بمستوى تو  أشارت

ط الحسابي حيث بلغ المتوس ،مستوى توافر متوسط يكاد يكون مرتفعا   إلىالدراسة،  مفرداتوجهة نظر 

ال ، حيث تمثل أشكهذا المتغير لطبيعةاصفة والتي ف سرت من خلال الخصائص الو  ،(%3.11)

طط جديدة الوزارة بتنفيذ خ قيام أنالا  ،متفاوتةوبنسب  اشكالالوزارة بعدة  داخل داريالإ بداعالإ توافر

وبدرجة أهمية نسبية  (3.61ن على أعلى متوسط حسابي بلغ )يأو محسنة لتدريب الموظفين الحالي

 ،ةداريالإ بعض المناصب طبيعة خيرة فيوالتغيرات في الآونة الأالتطورات  إلىوهذا يعود )متوسطة(، 



 

179 

 

 ىهة أخر ، بينما من جالبحث عن خطط جديدة لتحسين الكفاءات البشرية في الوزارة إلى سعتوالتي 

 نجازلإو محسنة قائمة على الحاسوب أة جديدة إداريحصلت العبارة قيام الوزارة باعتماد تطبيقات 

 مفرداتغالبية  أن إلى في الدرجة الأولىذلك  يعودقد والذي  ،حسابي مال على أقل متوسطعالأ

 لىإوالتي غالبيتهن توكل اليهن مهام لا تحتاج  ات،داريالإمن فئة الموظفات  نهالحالية، الدراسة 

وهي  ،تطبيقات او برامج محدثة للقيام بالمهام إلىتلك المهام لا تحتاج  أنحواسيب من جهة، أو 

روح ب على التمتع الموظفات يتم حث أنومن جهة أخرى، يجب  الأعمال الموكلة لهن. بالتالي طبيعة

ة على النحو الصحيح، مع وجود يبداعالإسير العملية  ضمانالمبادرة، وكذلك المسؤولين من أجل 

 :.نم.و، وهو بدورها ما أوضحت بداعالداعمة للإ اتجراءوالإظمة نالأ

مبادرة من قبل  إلىقراطية بحاجة خاصة في المؤسسات البيرو  بداعالإ"

الموظفين، والصبر والجلد الطويل من المسؤولين، والتعاون من قبل الوزارة، بما 

، الثانيتشرين  11")مقابلة شخصية،  يحافظ على تحقيق المصلحة العامة

1111")" 

 الحالية فرضيات الدراسة بداختبدارالنتائج المرتبدطة خامسا: مناقشة 

د مستوى  ن إحصائيةيوجد أثر ذو دللة  على: والتي تنصضية الولى نتائج الفر مناقشة  .6

 يبددا الإممارسة المسؤولين لنمط القيادة التحويلية  لى المناخ ( بدين P≤0.05معنوية )

 .داخل الوزارة محل الدراسة

ي فلزيادة ا أنو  ،يبداعالإللقيادة التحويلية على المناخ تأثير إيجابي  وجود إلىنتائج أشيييييييييييارت ال

المناخ زيادة في  إلىسييييييييييييؤدي ( %1محل الدراسييييييييييية بمقدار ) الوزارة داخل متغير القيادة التحويلية

 .( مع الاحتفاظ بجميع المتغيرات الأخرى ثابتة%41بمقدار ) يبداعالإ
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، الييدافع الإلهييامي) التييأثير المثييالي، توضييييييييييييييحييت هييذه العلاقيية من خلال أبعيياد القيييادة التحويلييية 

شييييييييخصييييييييية والتي تتأثر بداية ب، يبداعالإفي تعزيز المناخ  ، والاعتبارات الفردية(الاسييييييييتثارة الفكرية

سيييييهم وغرس فأنمؤثرة وداعمة لأتباعه من خلال زيادة ثقتهم ب بشيييييخصييييييةفعندما يتمتع القائد القائد، 

 دون تحيز يتم التعامل معهم أنبقدراتهم، والتعزيز من روح التحدي بينهم بالشكل الإيجابي و  أنالإيم

يد من التفكير وتأي ،وتلقيهم التدريب من الرؤسياء بشييكل مسييتمر، للقدرات الفردية المختلفة ةمع مراعا

فدمج المرؤوسييييييييييين في أهداف ورؤية  بداع، تسييييييييياعد في تهيئة مناخ داعم للإخارج عن الصيييييييييندوق

وضعها حيز و  ،ةيبداعالإوالتعزيز من الأفكار التي ت هم المرؤوسين  الجزئياتو اشاركهم في الوزارة، 

وضحته أي داعم من خلال نمط القيادة التحويلة، وهو ما إبداعيجاد مناخ إالتنفيذ جميعها تسهم في 

 :.نم. و

 اة التي يقدمهيبداعالإمن الأفكار  والاستفادة الاستثمار المستطاعأحاول قدر " 

بحس المبادرة  ارتباطهابسيطة بما تخدم مصلحة العمل، مع  تكانن مهما و الموظف

 11")مقابلة شخصية، يبداعالإوهو ما يحتاجه توفير المناخ  ،ن قبل الموظفم

 (.1111، الثانيتشرين 

لا تقع على عاتق المسييؤولين والمرؤوسييين فقط، بل تطال أيضييا المنظمة  يبداعالإفتهيئة المناخ 

هيئة بنية م تيت أنوالمقصيييييود هنا هي وزارة التربية والتعليم الفلسييييييطينية، والتي يجب  ،أو المؤسيييييسيييييية

ن حُسيييييييييييييين م ليتمكنوا، وايجاد القادة المهيئين يبداعالإين داعمية لتهيئية المنياخ أنتحتيية من نظم وقو 

 أيضا:  أ.وهو ما عبر عنه  ة بالطريقة المثالية.يبداعالإإدارة القدرات 

تشرين  11ه")مقابلة شخصية، ي صحيح، تبدأ من القائد نفسإبداعتهيئة مناخ " 

 (1111، الثاني
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 قادرة علىالقيادة التحويلة  أنب zhang (2018) خرجت به دراسييييية مع ماالنتيجة تتناسيييييب  هذه

 راسييييييييةنتج عن د ما ، وكذلكالعلاقة بينهما إيجابيةواثبات  الداعممناسييييييييب ال يبداعالإمناخ التهيئة 

jaiswa (2015) من  ثرأك بداعهم الأجدر والأقدر على تهيئة مناخ داعم للإ التحويليينالقادة  أنب

العلاقة  إيجابيةبثق عنها أنوالتي  Sarros, et al,. (2008) ، كذلك دراسةماط القياديةنغيره من الأ

 على الرغم من اختلاف تأثيرات أبعاد القيادة التحويلية على ،يبداعالإبين القييادة التحويليية والمناخ 

تطبيق  أنريقة أخرى ( أثبتت بط2014) ,.isabelle, et alدراسيييييييييييييية  أن، كما يبيداعالإالمنياخ 

م في الداع يبداعالإفي توفير المناخ  إيجابيةوممارسيييييييييية النمط القيادي التحويلي خاصيييييييييية يسييييييييييهم ب

 المؤسسة.

ند مستوى   إحصائيةيوجد أثر ذو دللة  على: والتي تنص ةالثانينتائج الفرضية مناقشة  .2

 يبددا الإالمناخ   لىممارسة المسؤولين لنمط القيادة التبدادلية  بدين (P≤0.05)معنوية 

 محل الدراسة. الوزارة داخل

في يادة الز  أن، و داريالإ بداعالإللقيادة التبادلية على تيأثير إيجيابي  وجود إلىنتيائج أشييييييييييييييارت ال

المناخ زيادة في  إلىسييييييييييييييؤدي ( %1محل الدراسييييييييييييية بمقدار ) الوزارة داخل متغير القيادة التبادلية

 .بجميع المتغيرات الأخرى ثابتة( مع الاحتفاظ %41.4بمقدار ) يبداعالإ

 يبداعالإناخ التأثير في الم هكانبإمالقائد التبادلي بحكم دوره القيادي  أن إلىوتعزو الباحثة ذلك، 

 الجهود المبذولة أنحيث تعي الموظفات ب، المبذولة مقابل الجهود المكافآتمنح وذلك من خلال 

ربط كذلك . يدةجدية و إبداعقد تكون بعض منها بطرق  نجازن بالعمل والإقم، وبالتالي يمكافأتهاسيتم 

ين بناء عليها، ة والتي يتم تقييم الموظفيبداعالإ جوانبالالسنوية الخاصة بالموظفين ببعض  تالتقييما

، ففي بداعلإا ة مما تجعلها كمحفز للموظفين و تشجيعهم علىيبداعالإوربطها ب المكافآتتوفير  أيضا

 سوف يولد شعور لدى هفإن ،ةيبداعالإلتلبية المتطلبات  أومهيداعم  يإبداععدم وجود مناخ ظل 
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 سةوهذه النتيجة تتفق مع درا أصواتهم سوف تكون بلا صدى، نالموظفين بعدم المبادرة وذلك لأ

sanda, et al.(2017) ى لد بداعالإالمدراء يستخدمون نمط القيادة التبادلي من أجل تعزيز  أنب

 المناسب من أجل تحقيق الأهداف المطلوبة. يبداعالإخ يجاد المناا  الموظفين و 

 عبر عن ذلك من خلال:السيد ن.ا  أنحيث 

ات نجاز ، وربط التقييمات السنوية للموظفين بالإللمكافأت" عند توفير نظام واضح وعادل 

 11" )مقابلة شخصية، ي فعالإبداعة المحققة، وحدها أمور كفيل في إيجاد مناخ يبداعالإ

 (1111، ثانيالتشرين 

 فأوجز بقوله: .خصأما السيد 

من خلال إشهار  عليه، ة للموظفينيبداعالإالممارسات  مكافأةيتم  أن" أبسط ما يمكن 

" ات العمل"إجراءضمن  بإدماجهاأقوم  أنات، ولو اضطر الأمر لدي بنجاز وتعميم تلك الإ

 (1111، الثانيتشرين  11)مقابلة شخصية، 

 :ح.بدصر  صالأيده دما هو و 

قابلة ")موالمبادرة عند الفرد بدون وجود حوافز أو دعم لها والابتكار بداعالإ" يتم قتل روح 

 (.1111، الثانيتشرين  11شخصية، 

ك من ي داخل الوزارة، وذلإبداععلى إيجاد مناخ قادرة أيضا القيادة التبادلية  أنأثبتت النتيجة ب

ة الخاص ةداريالإات جراءتحسين من بعض الإين والتعليمات التي تدعمها، والأنخلال سن القو 

التقدير و  المكافآتيتعدى مفهوم  يبداعالإتوفير المناخ  أن كما .تآبالموظفين من تقييمات ومكاف

ات وتسعى لتقديم كافة المتطلب ،وجود بيئة أو منظومة تدعم وتمكن المبدعين ليطال أيضا ضرورة
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م قتل أي ه لن يتأنيتم التأكد ب ،بالكامل أمهيي إبداعمناخ  إلىليتم الوصول  ،اللازمة والاحتياجات

لتعاون ة فيما يضمن اأوجود القيادة المؤهلة والمهية ية، أو دفنها دون تشجيع، مع ضرور إبداعمبادرة 

 من أجل تحقيق الأهداف المطلوبة.

ند مستوى   إحصائيةيوجد أثر ذو دللة  على" والتي تنص الثالثةنتائج الفرضية مناقشة  .4

 دار الإ بددا الإ لى ممارسة المسؤولين لنمط القيادة التحويلية  بدين (P≤0.05)عنوية م

 محل الدراسة. الوزارة داخل

في زيادة ال أن، و داريالإ بداعالإللقيادة التحويلية على تأثير إيجابي  وجود إلىنتائج أشيييييييييييييارت ال

متغير زيادة في  إلىسيييييييييييييؤدي ( %1محل الدراسيييييييييييية بمقدار ) الوزارة داخل متغير القيادة التحويلية

 .( مع الاحتفاظ بجميع المتغيرات الأخرى ثابتة%39بمقدار ) داريالإ بداعالإ

المقابلات الشيييييييييخصيييييييييية معهم في وزارة التربية والتعليم  إجراءوهو ما أيده أيضيييييييييا القادة الذين تم 

ات ءإجرا إلى القيادة التحويلية ليسييييييييييييييت بحاجة أنعدة عوامل منها ب إلىالفلسييييييييييييييطينيية، وهو يعود 

التشيييييييييييييياركية، وتحمل المسييييييييييييييؤولية،  إلىة كما هو الحال في التبادلية، فالأولى تدعو إداريوتعقيدات 

والعمييل ضييييييييييييييمن فريق واحييد من خلال التركيز على نقيياط القوة لكييل فرد، مع منح الموظف بعض 

 ،الأهداف لىفالقيادة التحويلية تركز ع المسيييياحة لجعله دون قيود المسييييميات والأوصيييياف الوظيفية،

 بداعلإا، وعندما يرتبط بداعالإيتم تحقيقهيا من خلال التفكير خيارج الصيييييييييييييينيدوق وهو ما يحقق  أنو 

 يييات العمييلآلالتعليمييات و يركز على التطوير في  بييداعالإ فييإنوالتعليم بييالموظفين في وزارة التربييية 

جراءو   :.خصوهو ما صرح به السيد  ،داريالإ بداعالإب في تحقيق تص لتيا اتها 

ا أدعم تشاركية القرارات مع الموظفين، فعند حوكمة القرارات نكون قد حققنا أمرين: أولا، أن" 

، سماهامكلا حسب  التخصصية والمسؤولية ة، مراعاثانيا   .تحقيق العمل ضمن روح الفريق
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 11")مقابلة شخصية، المهمة إنجازبالوصف الوظيفي، لكن يبقى الأهم  الالتزامفمن المهم 

 .("1111، الثانين تشري

التي ( 1111) من عبيد كلٍ راسة د(، و 1111)ن يوآخر دراسة شيخ العيد  واتفقت تلك النتيجة مع

 نجمو  يعيالربو  ،داريالإ بداعالإالعلاقة وقوة تأثير أبعاد القيادة التحويلية على  إيجابيةأثبتت 

 بداعالإو  تحويليةال القيادة بين معنويةال ثرالأو  رتباطالا علاقة أثبتتبنتيجة دراسته خرجت ( 1118)

لية التحوي القيادةالعلاقة بين أبعاد  إيجابية( والتي أثبت 1118ي )أنوكذلك دراسة نعس ،داريالإ

علاقة التأثير بين القيادة  إيجابيةالتي أثبت  (1111وأيضا دراسة الشريف )، داريالإ بداعالإو 

 Tran et  ةدراس خالف نتائج الدراسة الحالية نتائجفيما لدى العاملين.  داريالإ بداعالإالتحويلية و 

al.,(2021 )ه لا أنف و ظية المو إبداعالقيادة التحويلية لا تؤثر بشكل مباشر على  أنالتي أثبتت ب

 التأثير. ذلك بد من وجود عوامل وسيطة لحصول

توى د مس ن إحصائيةيوجد أثر ذو دللة  على" والتي تنص الرابدعةنتائج الفرضية مناقشة  .1

 دار الإ بددا الإ لى ممارسة المسؤولين لنمط القيادة التبدادلية  بدين (P≤0.05)معنوية 

 .محل الدراسة الوزارة داخل

 لتأثير غيرا أن، إلا داريالإ بداعالإللقيادة التبادلية على تأثير إيجابي  وجود إلىنتائج أشارت ال

 .درجة التأثير ضعيفة جدا   أن، أي إحصائيا  ل اد

ون في ظل القيادة التبادلية تك داريالإ بداعالإتعزيز  أن، أولا إلىهذه النتيجة  لباحثةتعزو او 

هو ما تهدف ، و تحقيق أهداف الوزارةي، وفي ظل القيام بالمهام الموكلة لهن إلىات التي تسعى نجاز للإ

ها أنب لية بسبب طبيعة تلك الأعماإبداع إلىوهي أعمال ليست بحاجة  ،تحقيقه بداية إلىالوزارة 

جراءبالتعليمات وسياسات و  الالتزام ، من جهة أخرى تعزز القيادة التبادلية منروتينية ت العمل اا 

 وهو مما تطلبه طبيعة الأعمال في المؤسسات الحكومية. المفروضة



 

185 

 

 ةداريالإفي المناصب  الموظفاتغالبية عينة الدراسة هي من  أنحكم ، وبمن وجهة نظر اخرىأما 

تشكل من الذي يقمن به ت داريالإ بداعالإالتي تقدم لهن مقابل  المكافآت أنب ارتأينتي الدنيا واللوا

 ت معنوية مُنحت لهنآها مكافأنة أعلى، عل إداريمناصب  إلىخلال التقدم الوظيفي، أو الترقية 

يد الس، وهو ما عبر عنه وهي محدودة ة التي قدمنها نتيجة ظروف معينةيبداعالإمقابل الجهود 

 :.خص

الدنيا فمن التأكيد سوف  ةداريالإوهي الفئة  ،هي من الموظفات كبرالشريحة الأ أن بما“

 11خصية، )مقابلة ش تكون القيادة التبادلية هي الأكثر تطبيقا في وزارة التربية والتعليم"

 (1111، الثانيتشرين 

( 1111) أنوالشرق أنعدراسة القر  مثلمع نتائج العديد من الدراسيات  اختلفتهذه النتيجة  أنلا إ

، داريلإا بداعالإ ومسيييييييتوى التبادلية القيادة ممارسييييييية درجة بين ارتباطية علاقة والتي أثبتت وجود

 بداعلإاوالتي أثبتت وجود تأثير مباشييير لنمط القيادة التبادلية على  ،(1119وكذلك دراسييية أبو زيد )

 ماط القيادية الأكثرنة التبادلية من الأالقياد أنالتي أثبتت  ،(1111) ، وكذلك دراسييييييية واعرداريالإ

 .داريالإ بداعالإعلى  تأثيرا  

( والتي أثبتت وجود تأثير غير مباشيييييير 1119الدراسيييييية اتفقت مع نتيجة دراسيييييية أبو زيد ) أنالا 

 .داريالإ بداعالإلنمط القيادة التبادلية على 

التعليم الفلسطينية ي وزارة التربية و تأثير القيادة التبادلية المطبق ف أنيتضح بفمن التفسير السابق 

 ،داريالإ بداعالإه نمط قيادي لا يؤثر مباشييييييييييرة في أنيكاد يكون لا يذكر أي  داريالإ بداعالإعلى 

وطبيعة عمل المؤسيييييييييييسيييييييييييات الحكومية التي  ،طبيعة القيادة التبادلية من جهة إلىوالذي يعزى ذلك 

ا الأداء المطلوب من الموظفات هو م أنبها، و  زامالالتين والتعليمات ومتابعة أنتركز على سيييييين القو 

المؤسيييييسيييييات الحكومية بشيييييكل عام،  أن. كما بموجب الوصيييييف الوظيفي والتعليمات تم طلبه سيييييابقا  
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ي ف ووزارة التربية والتعليم الفلسييييييطينية بشييييييكل خاص تجعل نصييييييب عينها تحقيق الأهداف المطلوبة

ي على التقسيييييييييييمات الت على أكمل وجه بناء   نلة لهبالمهام الموك الموظفاتقيام ، و سييييييييييلم الأولويات

وذلك بحكم طبيعة المهام والأعمال  ،أوجدتها من خلال الأوصيييييييياف الوظيفية والمسييييييييميات الوظيفية

تأثير التبادلية  نفإبالتالي  ،ين والتشييييييييييريعات العامةأنالتي تقوم بها الوزارة المحكومة بالتعليمات والقو 

وذلك بسيييبب طبيعة هذا النمط القيادي والذي من  تعزيزه ضيييعيف جدا  أو  داريالإ بداعالإعلى رسيييم 

 العلاقة من خلال وجود عوامل أخرى داعمة. هذهيتم تقوية  أنالممكن 

ند   إحصائيةيوجد أثر ذو دللة  على" والتي تنص الخامسةنتائج الفرضية مناقشة  .1

اخل الوزارة محل د دار الإ بددا الإ لى  يبددا الإلمناخ ل( P≤0.05مستوى معنوية )

 .الدراسة

في ة الزياد أنو ، داريالإ بداعالإعلى  يبداعالإللمناخ تأثير إيجابي  وجود إلىنتائج أشييييييييييييارت ال

 بداعالإزيادة في  إلىسييييييييييؤدي ( %1محل الدراسييييييييية بمقدار ) الوزارة داخل يبداعالإ متغير المناخ

 .ابتة( مع الاحتفاظ بجميع المتغيرات الأخرى ث%32بمقدار ) داريالإ

، بداعلإافالمناخ سييييييييييييييبب في  ،ا  بديهي ا  يعتبر أمر  داريالإ بداعالإو  يبداعالإالعلاقية بين المنياخ في

ي ظل في وزارة التربية والتعليم الفلسيييييييطينية، فف داريالإ بداعالإة على أوالبيئة المهيظلة الحامية مالو 

 بداعالإ لىع تشييييجعظمة التي نين والأأنبيئية قائمة على أسيييياس القو تنظيمية وثقافية وجود منظومة 

 .و ترددأة دون خوف يبداعالإبتقديم الأفكار  الموظفين باهتمامسوف يحظى  هفإن

مهييا ة التي يقييديييبييداعالإ، وتطبيق المقترحييات بييداعفعنييد وجود نظييام تحفيزي داعم ومنيياصيييييييييييييير للإ

 اتلاجتماعان بما يخدم مصلحة العمل، ووضع رؤية تشاركية مع الموظفين من خلال عقد و الموظف

من  يةوالاسييييييييتقلالالدورية بين الرئيس والمرؤوس، والتشييييييييجيع على العمل الجماعي مع منحهم الثقة 

عض هذه ي، فوجود بإبداعفسيييييييييهم، جميعها تعتبر دعامات إيجاد مناخ أنأجل تعزيز قدرتهم وثقتهم ب
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حققييه الييذي ت بييداعللإ ا  ملائميي ا  الييدعييامييات في وزارة التربييية والتعليم الفلسييييييييييييييطينييية جعلييت منهييا منيياخيي

 :.خ ص الموظفات، وهو ما عبر عنه السيد

، الثانيتشرين  11)مقابلة شخصية،  "بداعالإعدم المبادرة ب إلى، يؤدي الاهتمامغياب " 

1111) 

وتعزيزه  يداعبالإيجاد المناخ إالتعزيز في يقع على عاتق الرؤساء والمسؤولين وبطبيعتهم  أيضا  

 :.ا ن و.ن م.وه كلا من وهو ما أكد والمضي به قدما  

")مقابلة ونقله للموظفين يبداعالإيجاد المناخ إ " طبيعة القائد وشخصيته هي من تؤثر في : .نم.و

 (1111، الثانيتشرين  11شخصية، 

، وهو المؤثر الأول على اكتسابها: " القائد صفة فطرية يولد عليها الشخص، ولا يمكن  .ان 

 (1111، الثانيتشرين  11")مقابلة شخصية، "وابتكارهمم يتهإبداعوبالتالي على  ،موظفيه

ي ف هام دور على حيث أكدت على العثورأيضا أيدت هذه النتيجة  jaiswa (2015) دراسة أن كما

بداعو  بداعالإ مناخ بين العلاقة  ت في درجة تعزيز معاملات أخرى.الموظف وهذه العلاقة عدل ا 

 يبداعالإايجاد المناخ  أنمن نتائجها ب تكانوالتي  sanda et al.,  (2017)دراسة أيضا أيدت نتيجة 

 وخاصة لدى الموظفين. بداعالإفي المنظمة أسهم في تعزيز 

ير بدين التأث يبددا الإالمناخ يتوسط  على" والتي تنص ةسالسادنتائج الفرضية مناقشة  .6

 .ةة محل الدراسفي الوزار  دار الإ بددا الإ لى المسؤولين لنمط القيادة التحويلية  ممارسة

تحويلية القيادة ال المسؤولين لنمط يتوسط تأثير ممارسة يبداعالإالمناخ  أن إلىأشارت النتائج 

مباشر الر غيالمباشر و  التأثيرحيث  ،إحصائيةدلالة  وذوايجابي  التأثيروهذا ، داريالإ بداعالإ على

لممارسة نمط  الكلي فالتأثير. إحصائية ايجابي وذو دلالة داريالإ بداعالإلنمط القيادة التحويلية على 
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يتوسط  يبداعالإ المناخ أنايجابي وذو دلالة. ولذا يمكن القول  داريالإ بداعالإلى عالقيادة التحويلية 

 .داريالإ بداعالإبين نمط ممارسة القيادة التحويلية على  جزئيا   التأثير

 بداعالإ، ياعبدالإدة التحويلية، المناخ قوية بين )القيا إيجابيةتبين وجود علاقة ارتباط ثلاثية 

لقيادة التحويلية ليست ا أنب ما تم توضيحيه سابقا   ( ففي وزارة التربية والتعليم الفلسطينية وهوداريالإ

كية، التشار  إلىة كما هو الحال في التبادلية، فالأولى تدعو إداريات وتعقيدات إجراء إلىبحاجة 

ريق واحد من خلال التركيز على نقاط القوة لكل فرد، مع منح وتحمل المسؤولية، والعمل ضمن ف

الموظف بعض المساحة لجعله دون قيود المسميات والأوصاف الوظيفية، فالقيادة التحويلية تركز 

ندما ، وعبداعالإيتم تحقيقها من خلال التفكير خارج الصندوق وهو ما يحقق  أنعلى الأهداف، و 

التعليمات  يركز على التطوير في بداعالإ فإنزارة التربية والتعليم بالموظفين في و  بداعالإيرتبط 

جراءيات العمل و آلو   :.خ ص، وهو ما صرح به السيد داريالإ بداعالإاته التي تصب في تحقيق ا 

ا أدعم تشاركية القرارات مع الموظفين، فعند حوكمة القرارات نكون قد حققنا أمرين: أولا، أن" 

ها، ا، مراعات التخصصية والمسؤولية كلا حسب مسمثانيا  الفريق. تحقيق العمل ضمن روح 

 11")مقابلة شخصية، المهمة إنجازبالوصف الوظيفي، لكن يبقى الأهم  الالتزامفمن المهم 

 (1111، الثانيتشرين 

فالقائد التحويلي في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية يقوم باشراك الموظفات في القرارات والرؤية 

 ،فرد بنفسهيركز على تعزيز ثقة ال بطبيعته القيادية وهو ،الواحد قالفري ضمنلعامة للوزارة، والعمل ا

ميع التساؤلات جابة عن جوالإ ،وتقديم التدريب ،مع مراعاته للفروق الفردية ،والعمل على تحفيزه ودعمه

ويحفزه ويعزز من فمن جهة الموظف عندما يجد من يدعمه  .هدافالتي قد يطرحها بما يحقق الأ

طوير والتحسين والبحث عن الت بداعالإسوف يولد الدافعية لديه في  هفإنمهاراته  لإبرازقدراته ويسعى 
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ائيا من خلال يتم تلق داريالإ بداعالإ، فارتباط القائد التحويلي بالمناسب لطبيعة المهام الموكلة لها

 .المناسب مسبقا   يبداعالإتهيئة المناخ 

العلاقة الثلاثية إلا واقعيتها في وزارة التربية والتعليم  إيجابيةى الرغم من إثبات وعل ،هأنالا 

 يبداعالإ تعزيز المناخ أنطوت على عدة عوائق في تطبيقها على النحو الكامل، حيث أنالفلسطينية 

اجب و يتم تحديد الأسلوب القيادي ال ،ة منذ التأسيسأبنية تحتية مهي إلىالداعم بحاجة في البداية 

ات جراءمل والإضمن آليات الع إشراكهاإتباعه ضمن السياسات العامة لتستطيع وزارة التربية والتعليم 

 تانكليه حاليا المؤسسات الحكومية في ظل غياب إلزامية التعامل سواء إالمتبعة، وهو ما تفتقر 

   صالح:د.بدصر بر عنه ي واضح المعالم، وهو ما عإبداعيجاد مناخ إبالنمط القيادي التحويلي أو في 

ه مرتبط نلأ ،هو الأكثر تأثيرا   يبداعالإ" يعتبر النمط التحويلي المرتبط بالمناخ 

، لالتزاماتابخلق قدرات المؤسسة في توليد قدرات بشرية مؤهلة على الإيفاء بتلك 

 11ة")مقابلة شخصية، تكفلها المؤسس أنفالهدف ليس بإقرارها فقط بل يجب 

 (1111، الثانيتشرين 

تأثير القيادة التحويلية  أنوالتي أكدت  Tran et al., (2021) حيث اتفقت النتيجة مع دراسييييييييية

أيضييييييييييييا ، و يبداعالإية الموظف لا تتم إلا من خلال وجود عوامل وسيييييييييييييطة منها المناخ إبداععلى 

ت اكعامل وسييييييييييط سييييييييياهم في تعديل العلاقة بين القيادة التحويلية والسيييييييييلوكي يبداعالإوجود المناخ 

 .afsar (2019) ة لدى الموظفين وهذا ما نتج عن دراسةيبداعالإ

ير بدين التأث يبددا الإالمناخ يتوسط  على" والتي تنص السابدعةنتائج الفرضية مناقشة  .7

 .في الوزارة محل الدراسة دار الإ بددا الإ لى  التبدادليةالمسؤولين لنمط القيادة  ممارسة
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تبادلية على القيادة الالمسؤولين لنمط ممارسة تأثير يتوسط  ياعبدالإالمناخ  أن إلىأشارت النتائج 

قيادة التبادلية مباشر لنمط الالغير  التأثير أنالنتائج  حيث تظهر ،ايجابي التأثيروهذا  داريالإ بداعالإ

ية بادلالمباشر لممارسة نمط القيادة الت التأثير يضا  أ. و إحصائيةايجابي وذو دلالة  داريالإ بداعالإعلى 

 الكلي لممارسة نمط التأثير. وكذلك إحصائيةدلالة  يغير ذ هأنا إاايجابي  داريالإ بداعالإعلى 

لمناخ ا أن. ولذا يمكن القول إحصائيةدلالة  جابي وذوإهو او  داريالإ بداعالإالقيادة التبادلية على 

 .داريالإ اعبدالإعلى  كليا بين نمط ممارسة القيادة التبادلية التأثيريتوسط  يبداعالإ

 يبداعلإافي ظل المناخ  داريالإ بداعالإالدراسة قوة تأثير النمط التبادلي في تحقيق أثبت حيث 

في  ثر تأثيرا  ه النمط الأكأنعلاوة عن الفلسطينية،  والتعليممن وجهة نظر الموظفات في وزارة التربية 

لى حد ع الموظفات إلىم الموكلة الحكومية، وطبيعة المها تالمؤسسا، فطبيعة عمل داريالإ بداعالإ

ن، و نبما يكفل تحقيقهم للأهداف المطلوبة منهيهن لد بداعالإسواء ساهمت في تحقيق  المهام  جازا 

 ص.خ:وهو ما أوضحه  ن.الموكلة له

 نجازإبالأوصاف الوظيفية، لكن الأهم  الالتزام" يوجد المهم ويوجد الأهم، فمن المهم 

 (1111، الثانيرين تش 11")مقابلة شخصية، المهمة

لب القيادة التي يُستسهل تطبيقها في ظل غياب منظومة تطا ساليبمن الأتعتبر القيادة التبادلية 

التأكد من ين والتعليمات و أنماط القيادية، فهذا النمط مرتبط بتطبيق القو نبتطبيق نوع محدد من الأ

 فإنالتالي وب ،حكومية بشكل عاموهو ما يُشاع تطبيقه في المؤسسات ال ،سير العمل حسب المطلوب

و ما وصفه ، وهالأهداف المطلوبةتلك والذي يضمن تحقيق جميع  سب هو التبادلينالنمط القيادي الأ

 بقوله: د.بدصر  صالح
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القيادة التبادلية هي نمط قيادي قصدي يقوم به القائد في ظل غياب منظومة عامة  "

ة ")مقابلة مؤسساتنا الحكوميتطالب بتطبيق نمط قيادي محدد وهو المطبق في 

 (1111، الثانيتشرين  11شخصية، 

بدورها  والبدلات والتي تعتبر كعوامل تحفيزية فهي المكافآتوتحقيق المطلوب ب نجازفعند ربط الإ 

تحقيق المهام المطلوبة. ولكي  جانب إلى بداعالإسوف تولد من الدافعية لدى الموظفين من أجل 

اللازم  يبداعالإمناخ ة الئلا بُد من تهي هفإنيزية المرتبطة بالقيادة التبادلية تكتمل تلك العلاقة التحف

وس والأهم هو التدريب بين الرئيس والمرؤ  ،من خلال توفير الموارد اللازمة، تقديم التدريب المناسب

ا عبر ، وهو مكلاتالذي يكفل تحقيق المهام حسب المطلوب، ومتابعة سير العمل ومنع حدوث المش

 السيد ن.ا : عن

الأهم من التركيز على عقد الدورات التدريبية الخارجية للموظفين، هي تدريب  ن" إ

، ")مقابلة شخصية وهو ما يضمن سير العمل بشكل سليم وصحي لمرؤوسهالرئيس 

 (1111، الثانيتشرين  11

 ،بداعالإ ذلك يتهم بأي طريقة سواء من الثناء أو إشهارإبداعذلك لابد من التحفيز من  جانب إلى 

التقدير لهم. فيلعب القائد هنا دور المؤثر في نهج السلوكيات المطلوبة بما يتناسب مع  بإظهارأي 

وهو ما عبر  ،في مؤسستهم بداعالإالأوصاف والمسميات الوظيفية بما يكفل تشجيع الموظفين على 

 :.خصعنه 

سواء في  الموظفونة التي يحققها يبداعالإات نجاز إشهار وتعميم الإ إلى" أسعى 

، الثانيتشرين  11" )مقابلة شخصية، دائرتي أو على مستوى جميع الدوائر الأخرى

1111). 
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 : السيد ر.طوهو ما عبر عنه 

ي أقدمت على رفع توصية للوزارة بتحفيز الموظفين في فإنبحكم موقعي القيادي، " 

ي تمُنح في نهاية ء والت،على الأدا جميع الدوائر من خلال الموظف المثالي بناء  

 " )مقابلة شخصية،لدى الموظفين تماءنوالإة يبداعالإالأسلوب يعزز من  ذافه ، العام

 (.1111، الثانيتشرين  11

وجود تأثير لنمط القيادة حول  Sanda, et al.,  (2017) دراسة هأثبتتتتفق هذه النتيجة مع ما 

له  انكهذا الوسيط  أنلا إ ،يبداعالإللمناخ  من خلال الدور الوسيط داريالإ بداعالإالتبادلية على 

النمط  القادة يمارسون أن إلىالدور في التخفيف من هذه العلاقة بينهما والذي يعزى ذلك التأثير 

 والتي تضمن تحقيق الأهداف التنظيمية. ،للأوضاع الراهنة ا  القيادي الذي يرتؤونه مناسب
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 لخلاصةا 2.4
 بالدراسات اوربطه ،وأهدافه البحث أسئلة وفق( والنوعية الكمية) سةالدرا نتائج الفصل هذا تناول

 قيادة التبادليةوالمكونات الثلاثة لل التحويلية للقيادة الأربعة المكونات تأثيرات الفصل يغطي. السابقة

 في راتالتأثي هذه بين والاختلافات ،يبداعالإللمناخ  الوسيط الدور خلال من داريالإ بداعالإ على

 . ومن وجهة نظر الموظفات فيها رة التربية والتعليم الفلسطينيةوزا

 الذي الوساطة دورب يتعلق فيما السابقة الدراسات نتائجبعض ليها إالتي تم التوصل  النتائج تؤكد

 تدعم والتي ،داريالإ بداعالإ-التبادلية والقيادةدة التحويلية االقي علاقة في يبداعالإيلعبه المناخ 

تعليم في وزارة التربية وال القادة مع مقابلات الدراسة أجرت ،ةالثاني المرحلة في. نتائجال موثوقية

تأثيرها على و  ةوالقيادة التبادلي التحويلية القيادةمن  كلٍ  ممارسةدرجة  في الاختلافات أنبشالفلسطينية 

 ديةية القياطبيعة الشخص في اختلافات النوعية النتائج أظهرت ،في الوزارة داريالإ بداعالإ

ية والتعليم في وزارة الترب لدى الموظفات داريالإ بداعالإودورها في تحفيز  المتبعةوالاستراتيجيات 

لف في نتيجة وهو ما اخت ،تطبيق النمط القيادي التحويلي إلىهم أقرب أنحيث أوضحوا ب ،ةالفلسطيني

 .الدراسة الكمية من وجهة نظر الموظفات

 في فلسطينيةالتربية والتعليم ال وزارة في للقادة الرئيسية والتوصيات الاستنتاجات عرض سوف يتم

 .التالي الفصل
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 الفصل السادس

 النتائج

 (الستنتاجات والتوصيات)
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 مقدمة 1.6
ج ، والتي تم الكشف عنها من خلال المناهالحالية يلخص هذا الفصل النتائج الرئيسية للدراسة

، بة والممكنةالمناستوصيات التقديم و  تأهم الاستنتاجا إلىالوصول  بعد ذلك يتملالكمية والنوعية. 

وفير مناخ وتوفير المتطلبات اللازمة لت داريالإ بداعبتعزيز الممارسات القيادية الداعمة للإ فيما يتعلق

  .من جهة أخرى ي داعمإبداع

 النتائج  1.2
 بداعالإ ة )التحويلية، التبادلية( علىماط القيادية السائدنالأتأثير  دراسة إلى الحالية الدراسة هدفت

 اعتمدتحيث  .في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية يبداعالإمن خلال الدور الوسيط للمناخ  داريالإ

 يرات مستقلة،كمتغ (التحويلية والتبادلية)القيادة  :هي متغيرات ةثلاث من يتكون نموذجٍ على  الدراسة

 في اديةماط القينالأ تعتبرحيث . كمتغير وسيط يبداعالإالمناخ و  كمتغير تابع، داريالإ بداعالإو 

 .داريالإوخاصة  بداعالإ تعزيز في رئيسي ا دور ا تلعب الفاعل، كما الأداء بناء لبنة البيئات التربوية

 تركيز عليه،الو المؤسسات التربوية والتعليمية اليها الأهداف التي تسعى  أهم من بداعالإ يعتبر اذ

النتائج  ويمكن تلخيص أهم .المتميز داريالإ للأداء الأهمية بالغة تعتبر التي لإدارةل يويةح وركيزة

 يها الدراسة الحالية فيما يلي:إلالتي توصلت 

بدلالة أبعادها و  ةيالتحويل دةلقيال الفلسطينية المسؤولين في وزارة التربية والتعليممستوى ممارسة  .1

درجة متوسطة ب كان فكرية، الدافع الإلهامي، التأثير المثالي(،)الاعتبارات الفردية، الاستثارة ال

 .من وجهة نظر الموظفاتو  ممارسةالأكثر البعد على  بناء   وهي مرتبة تنازليا  

دية، بدلالة أبعادها )الاعتبارات الفر و لنمط القيادة التحويلية  إحصائيا  دال وجود تأثير إيجابي  .1

لتربية والتعليم في وزارة ا يبداععلى المناخ الإ (، التأثير المثاليالاستثارة الفكرية، الدافع الإلهامي

 . الفلسطينية
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لفردية، ا )الاعتباراتبدلالة أبعادها لقيادة التحويلية نمط ال إحصائيا  دال إيجابي  تأثيروجود  .3

لوسيط ر امن خلال الدو  داريالإ بداعالإعلى  (، التأثير المثاليالدافع الإلهاميالاستثارة الفكرية، 

 في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية. يبداعالإلمناخ ل

بدلالة أبعادها و للقيادة التبادلية  الفلسطينية مستوى ممارسة المسؤولين في وزارة التربية والتعليم .1

ة متوسطة، جاء بدرجالنشطة بالاستثناء(  الإدارةالسلبية بالاستثناء،  الإدارة)المكافأة المشروطة، 

 .على البعد الأكثر ممارسة من وجهة نظر الموظفات بناء   تنازليا   وهي مرتبة

 الإدارة، ةالمشروط المكافأة للقيادة التبادلية بدلالة أبعادها ) إحصائيا  يوجد تأثير إيجابي دال  .1

ة والتعليم ي في وزارة التربيبداععلى المناخ الإ (السلبية بالاستثناء الإدارة، النشطة بالاستثناء

 ية.الفلسطين

 الإدارة، مشروطةال المكافأة للقيادة التبادلية بدلالة أبعادها ) إحصائيا  غير دال  تأثير إيجابي يوجد .6

ة والتعليم في وزارة التربي داريالإ بداععلى الإ (السلبية بالاستثناء الإدارة، النشطة بالاستثناء

 الفلسطينية.

والتعليم  في وزارة التربية داريالإ بداعالإ ي علىبداعللمناخ الإ إحصائيا  يوجد تأثير إيجابي دال  .7

 الفلسطينية.

في  التبادليةو  القيادة التحويلية المسؤولين لنمطي ممارسةما بين تأثير الي بداعالمناخ الإيتوسط  .8

 .إحصائيةلالة د وذوايجابي  التأثيروهذا ، داريالإ بداعالإ على ةوزارة التربية والتعليم الفلسطيني

  .ي داخل وزارة التربية والتعليم الفلسطينية بدرجة متوسطةبداعيتوفر المناخ الإ .9

  .داخل وزارة التربية والتعليم الفلسطينية بدرجة متوسطة داريالإ بداعيتوفر الإ .11

مستوى ممارسة المسؤولين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية لنمط القيادة التبادلية أعلى  .11

 التحويلية ومن وجهة نظر الموظفات.من مستوى ممارستهم لنمط القيادة 
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 الستنتاجات 1.4
ن مجتمع الدراسة التي جمعها وتحليلها م البياناتالنتائج والتفسيرات المنبثقة عن تحليل  إلى استنادا  

نتاجات الاست إلىالتوصل  يمكن هفإنيها خلال الدراسة الحالية، إل الوصولوالتي تم  المستهدف،

 التالية:

زارة التربية والتعليم الفلسطينية أهمية ممارسة نمطي القيادة التحويلية ن في و و يدرك المسؤول .1

الحد  لىإذلك الاهتمام الظاهر في مستوى الممارسة للنمطين يصل  موالتبادلية نوعا ما، لكن ل

  المرغوب والمثالي.

لاحظ يا، و داخله داريالإ المناخن في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية على تعزيز و يعمل المسؤول .1

تحسين ظروف العمل، ومنحهم  إلىذلك من خلال اهتمام الوزارة بمطالب الموظفين الرامية 

 ومهامهم الموكلة اليهم. لأعمالهمحد ما في اثناء تأديتهم  إلىالاستقلالية 

لىو - يهتم .3 امتد ذلك  دون تحيز، بحيث موظفاتفي وزارة التربية والتعليم بال المسؤولون -حد ما ا 

 .الاهتمام باحتياجاتهن الشخصية ومراعاة لاعتباراتهن الفرديةليلامس 

من و  ،ختلفةة مإداريفي الوزارة بالنمط القيادي التحويلي في سلوكيات  المسؤوليناهتمام تمثل  .1

نشر الاحترام والثقة بين المرؤوسين، واستثارة روح التحدي بينهم من  إلىتسعى  أساليبخلال 

 . التعامل معهمترك التفاصيل لهم مع مراعاة العدالة في خلال توضيح الرؤية العامة و 

السلبية  رةالإداالمشروطة أكثر من المكافأة أسلوب  في وزارة التربية والتعليم المسؤولونيمارس  .1

لها صلة  التي ساليبفي وزارة التربية والتعليم، وخاصة الأ الموظفاتأو النشطة من وجهة نظر 

نجازو الوزارة بتحقيق أهداف   العمل المطلوب. ا 

ة متنوعة داريإبالنمط القيادي التبادلي في سلوكيات في وزارة التربية والتعليم  المسؤولونتمثل  .6

 ين والأوصاف الوظيفية، معأنالالتزام بالتعليمات والقو  إلىتسعى  أساليبمن خلال  ظهرت
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هداف ق الأالاهتمام بالتطوير والتحديث بما يكفل في نهاية المطاف تحسين العمل وتحقي

 المطلوبة.

 لمعنوية مثلا تآللمكاف، بل يولين اهتمام فقط المادية المكافآت علىاهتمام الموظفات  لا يقتصر .7

 ر الوظيفي.يالتي تُعني بالتطو 

داخلها، ويظهر ذلك من  داريالإ بداعتعزيز الإ إلىهناك محاولات جادة من قبل الوزارة تهدف  .8

 لىإن برامج التدريب المختلفة للموظفات داخلها، بالإضافة خلال قيام الوزارة بتنفيذ مجموعة م

 ل.العم تاإجراءمصادر تمويل مختلفة بهدف التطوير وتسريع  إلىسهولة وصول الوزارة 

ية والتبادلية يمارسون نمطي القيادة التحويلالمسؤولين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية  أنمع  .9

 همأنلا إالمستوى المطلوب أي المرتفع،  إلىتلك ى الممارسة والتي لم تصل مستو  في الوزارة،

 .تطبيق السلوك القيادي التبادليبأكثر  ا  يولون اهتمام

ين ب يمتلك المسؤولون في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية القدرة على خلق روح التحدي .11

رارات ي اتخاذ بعض القف انا  هن بقدراتهن، واشراكهن أحيأن، وذلك من خلال تعزيز ايمالموظفات

 التنظيمية.

عتمد بدرجة تى الموظفات داخل وزارة التربية والتعليم الفلسطينية قدرة القائد في التأثير عل .11

 .بهنالثقة على مدى  ةكبير 

ص خما يب دون تمييز أو تحيز الموظفاتبين في وزارة التربية والتعليم يساوي المسؤولين  .11

 لديهن. العملية والمهنية جوانبال

 جلأمن  المكافآتمنح  أساليببعض  يطبقونفي وزارة التربية والتعليم  المسؤولون أنمع  .13

ية والتعليم وزارة التربالمعمول به في نظام الحوافز  أن إلا، منها وخاصة المعنويةالموظفات تحفيز 
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 من مهام أو مقترحات موظفاتلما تقدمه ال الملاءمةيشوبه عدم الموضوعية وعدم  الفلسطينية

 لا يتم وضعها حيز التنفيذ. التيية، إبداع

 التوصيات 1.1
وزارة التربية ل، توصي الباحثة يه من استنتاجاتإبناء على نتائج الدراسة وتفسيراتها وما توصلت ا

 التوصيات التالية:  الاعتبارخذ بعين الأوالتعليم الفلسطينية بضرورة 

الحديث والمواكب  كونه النظام التربية والتعليم التركيز على نمط القيادة التحويلية في وزارةتعزيز  .1

 داخلها.لجميع الاطراف العاملة  ملاءمةكثر للتطورات والأ

شترك لأهداف جاد فهم مإيعلى وزارة التربية والتعليم الفلسطينية ضرورة تركيز المسؤولين في  .1

ماعات خلال عقد اجتويمكن ذلك من  ،ةداريالإالعامة من قبل الموظفين وبكافة المستويات  الوزارة

 و لمناقشة تلك الأهداف واولويات تحقيقها.أ ،دورية

فين الموظات إبداعيأخذ في الاعتبار  ثيبحفي الوزارة  داريالإ بداعالإتسليط الضوء على  .3

 التعليمي فقط.في المجال  بداعالإوعدم قصره على  ،المختلفة

 بداعالإراعي متطلبات تلتعليم الفلسطينية لوزارة التربية وا وتعزيز بيئةالعمل على تهيئة استمرار  .1

وخاصة  بداعالإلتطبيق  الملائمةتوفر البيئة  يالتين أنات العمل والتعليمات والقو إجراء خلال من

 .داريالإ بداعالإ

 .فلسطينيةوزارة التربية والتعليم الة في داريالإبين جميع المستويات  بداعتعزيز ونشر ثقافة الإ .1

فيما  لفلسطينيةوزارة التربية والتعليم اوخاصة للفئة النسوية في  ،ات التدريبيةضرورة تكثيف الدور  .6

 أخرى. من جهة خارج الصندوقوالتفكير  بداعالإعلى  هنتشجيعبص تيخ
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ومراعاة  ن،المرؤوسيالتعامل مع ، بهدف تعزيز قدراتهم على القيادية المسؤولين ممارساتتعزيز  .7

 تنمية قدراتهم المهنية.و  اختلافاتهم واحتياجاتهم الفردية

 وخاصة في دائرة الموارد البشرية مثلفي الوزارة، ظمة العمل أن فيالتحديث والتجديد استمرار  .8

سواء  لمكافأة ا أساليب، والتنويع في يةبداعالإتقديم وطرح الأفكار يركز على ت آايجاد نظام مكاف

 .مادية أو معنوية تكان

نوع وربط درجة التقييم ب، والذي يتم بشكل موضوعي ،داءنظام تقييم قائم على أساس الأ دايجا .9

 .المكافأة وكم 

خاصة لتنويع في الخبرات والمعارف و ا إلىالإبقاء على نظام التدوير الوظيفي كسياسة تهدف  .11

 في المناصب القيادية العليا.

، لمتابعة ةوزارة التربية والتعليم الفلسطينيفي  بداعالإدارة أو قيادة إدائرة تهتم في  تخصيص .11

 وانبجوعدم قصره على الجوانب في جميع  يةبداعوتقديم الأفكار الجديدة الإ بداعالإ عمليات

 فقط. معينة

تعميم نتائج هذه الدراسة على جميع الدوائر والمسؤولين في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية  .11

 ليه.ادي تحويلي أكثر فاعالوزارة نحو نمط قيعمل المسؤولين داخل  للاستفادة منها في تطوير

 

 

 

 



 

211 

 

 الملاحق
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 6الملحق 

 اللكتروني ستبدانةرابدط توزيع ال

https://forms.gle/XPbavfijDRHVBR8p6 
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 2الملحق 

 (ستبدانةأداة الدراسة )ال

 

 

 

 جامعة فلسطين التقنية خضور 

 العامة الإدارةة الدراسات العليا                                بدرنامج ماجستير كلي

 الخوات المحترمات،،،،،

 تحية طيبدة وبدعد

 استبدانة  نالموضو : الإجابدة 

ماط نفي العلاقة ما بدين ال  يبددا الإالدور الوسيط للمناخ دراسة تحاول من خلالها معرفة "  إجراءتقوم الطالبة ب
لحصول على لمتطلبات ا وذلك استكمالا   "، في وزارة التربدية والتعليم الفلسطينية دار الإ بددا الإية السائدة و القياد

 .ستبانةالعامة، ومن أجل ذلك قامت الطالبة بإعداد هذه الا الإدارةدرجة الماجستير في 

ه، من خلال بموضوعي ستبانةرات الاجميع فق عنلما تتمتعون به من خبرة ودراية، ارجو تعاونكم في الإجابة  ونظرا  
 المناسب لذلك. كان( في الموضع إشارة )

 ات، سوف تعامل بسرية تامة وستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط.أنكل ما تدلون به من بي أنمؤكدين على 

 .وتقبدلوا خالص التحية

 ماجستير ادارة عامة -الطالبة: عائشة شلبي
aysha.y.alshalaby@gmail.com 
0592317835  

 اشراف الدكتور: إيهاب سمير القبج               

mailto:aysha.y.alshalaby@gmail.com
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 أمام الإجابدة المناسبدة(   )الرجاء وضع إشارة القسم الول: المعلومات الساسية
   سنة  )  (       40 سنة )  (      أكثر من  40 –30(          من  سنة )  30: أقل من العمر (1

 دكتوراة )  (         (     بكالوريوس )  (            ماجستير )  (      : دبلوم   )المؤهل العلمي (1
 سنوات  )   (  11 إلى 1من           سنوات )  (             1:    أقل من مدة الخدمة في الوزارة (3

 سنة )   (   11سنة )  (              أكثر من  11 إلى 11اكثر من                                
      (   نائبة مدير/ة عام   )  (      مديرة عامة )        : المسمى الوظيفي (1

 (   )    نائبة مدير/ة دائرة     (    )مديرة دائرة                            
 بة        )   ( رئيسة قسم )   (     رئيسة شع                           

 (     )  .ات...الخ(أنة، سكرتاريا، مدخلة بيإدارية، مساعدة إداريموظفة )                 
 

 : متغيرات الدراسة الثانيالقسم 

مدى/درجة موافقتك أو عدم موافقتك مع كل عبارة من العبارات أدناه، وذلك بوضع اشارة  إلىيرجى الإشارة 
(في الم )الإجابة هي من واقع عملك في الوزارة. أنمع العلم لك. المخصص لذ كان 

 ماط القياديةنالمتغير المستقل ال 

 القيادة التحويلية .6

 الفقــــــــــــــرة الرقم
 درجة الموافقة

موافق 
معارض  معارض متوسط موافق بدشدة

 بدشدة
 البدعد الول: التأثير المثالي 

      يتصرف مسؤولي المباشر بشكل مثالي.   .1
      أسعى لمحاكات مسؤولي المباشر بتصرفاته المثالية.  .1
      يتصرف مسؤولي في العمل بطريقة تحظى بثقتي واحترامي.  .3
      يركز مسؤولي المباشر على ضرورة إيجاد فهم مشترك من قبلنا لأهداف الوزارة.  .1
      ومعتقداتها. ةأشعر بالفخر للتعامل مع مسؤولي المباشر الذي يوصل لنا قيم الوزار   .1

  الدافع الإلهامي: الثانيالبدعد 
      يتمتع مسؤولي المباشر بالقدرة على استثارة روح التحدي بين زملاء العمل.  .6
      يكون مسؤولي المباشر متفائلا فيما يتعلق بتحقيق رؤية الوزارة.  .7
      .الاهداف المحددة إنجازيثق مسؤولي المباشر بقدرات العاملين على   .8
      المهام بروح الفريق. إنجازيركز مسؤولي المباشر على ضرورة   .9

  الستثارة الفكريةالبدعد الثالث: 
      يطرح مسؤولي المباشر رؤية عامة لما يجب عمله ويترك التفاصيل لنا.  .11
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يشجع مسؤولي المباشر على تقديم الافكار والآراء المبدعة والخلاقة حول كيفية   .11
 لمهام الموكلة لنا.اكمال ا

     

وجهات نظر مختلفة من قبلنا عند حل  إلىيحاول مسؤولي المباشر الوصول   .11
 المشكلات التي تحصل في العمل.

     

التي تواجهنا في أثناء العمل من  المشكلاتيحث مسؤولي المباشر للنظر في   .13
 مختلفة. جوانب

     

 البدعد الرابدع: ال تبدارات الفردية 
      مسؤولي المباشر في متطلبات تنمية قدراتي المهنية.يهتم   .11
يتعامل مسؤولي المباشر معنا كأفراد أكثر من اعتبارنا أعضاء في مجموعات   .11

 عمل.
     

      يهتم مسؤولي المباشر باحتياجاتنا الشخصية.  .16
      يولي مسؤولي المباشر اهتماما بكل العاملين دون تحيز أو استثناء.  .17

 دة التبدادليةالقيا .2

 الفقــــــــــــــرة الرقم
 درجة الموافقة

موافق 
معارض  معارض متوسط موافق بدشدة

 بدشدة
 البدعد الول: المكافأة المشروطة 

      .المثالية مقابل الجهود التي أبذلها المكافأة يوفر مسؤولي المباشر   .18
الهدف  ىإلللوصول  يناقش مسؤولي المباشر المسؤوليات الملقاة على العاملين  .19

 .المراد
     

      .يوضح مسؤولي المباشر الحوافز المتوقعة عند تحقيق الأهداف الموضوعة  .11
      جز العمل المطلوب مني.أنيعبر مسؤولي المباشر عن رضاه عندما   .11

 النشطة بدالستثناء الإدارة: الثانيالبدعد 
      .ة عن المألوفتباهه على الأمور الخارجأنيركز مسؤولي المباشر   .11
      .يركز مسؤولي المباشر كل اهتمامه في النظر بالشكاوى أو الإخفاقات  .13
      .يتابع مسؤولي المباشر الأخطاء التي تحدث أثناء العمل  .11
      .تباهي عندما أفشل في تحقيق الأهدافأنيوجه مسؤولي المباشر   .11

 السلبدية بدالستثناء الإدارةالبدعد الثالث: 
      ر في حل القضايا عندما تصبح خطيرة.شيتدخل مسؤولي المبا  .16
      .ينتظر مسؤولي المباشر حتى تحدث الأخطاء ثم يتخذ القرار  .17
      ."الشيء يعمل فلا تصلحه كانيعزز مسؤولي المباشر فكرة "إذا   .18
      .يحلها أنينتظر مسؤولي المباشر حتى تستفحل المشاكل قبل   .19

المخصص  كان( في الم، وذلك بوضع اشارة )بدمديرك/مسؤولك المبداشرمع كل عبارة تتعلق درجة التوافق  إلىة يرجى الإشار 
 .لذلك
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 يبددا الإالمتغير الوسيط: المناخ 

 
 دار الإ بددا الإالمتغير التابدع: 

 الفقــــــــــــــرة الرقم
 درجة الموافقة

موافق 
معارض  معارض متوسط موافق دةبدش

 بدشدة
ة جديدة أو محسنة قائمة على الحاسوب إداريتقوم الوزارة باعتماد تطبيقات   .11

 الاعمال. نجازلإ
     

      العمل. اتإجراءحصلت الوزارة على مصادر تمويل جديدة بهدف تطوير وتسريع   .11
      نوعة.يوجد في الوزارة فرق مشروعات/عمل تضم موظفين من إدارات مت  .11
      قامت الوزارة بتنفيذ خطط جديدة أو محسنة لتدريب الموظفين الحاليين.  .13
      المستمر لنا بهدف القيام بأعمالنا والمهام الموكلة لنا. داريالإتوفر الوزارة الدعم   .11
      يرتبط نظام مكافأة الموظفين بتقييم الأداء.  .11
      ومحسن. تعتمد وزارتنا نظام تقييم أداء جديد  .16
      تؤمن وزارتنا ببيئة الاتصال المفتوح بين الإدارات المختلفة في الوزارة.  .17
      ة.يبداعلإايوجد نظام يتم من خلاله تعيين الموظفين الجدد اعتمادا على قدراتهم   .18
      تتصف بيئة العمل داخل الوزارة بالتشاركية.  .19

 

 شكرا لحسن تعاونكم.

 الفقرة الرقم
 درجة الموافقة

موافق 
معارض  معارض متوسط موافق بدشدة

 بدشدة
      عمل.لا تواجهني اية عوائق في طرح أفكاري الجديدة في ال  .31
      ة التي أطرحها من قبل الوزارة أو المديرية.يبداعالإيتم مكافأة أفكاري   .31
      يتم تطبيق مقترحات التطوير التي أقدمها في العمل ووضعها موضع التنفيذ.  .31
      .إيجابيةات العمل نتائج إجراءتحقق الجهود المبذولة في تحسين   .33
      ؤيتها مع موظفيها.الوزارة تشارك ر  أنمن الواضح   .31
      تحسين ظروف العمل. إلىتهتم الوزارة بمطالب الموظفين الرامية   .31
      يتمتع موظفو الوزارة بالاستقلالية والموثوقية في أثناء تأديتهم لأعمالهم.  .36
      عند تأدية اعمالي والمهام الموكلة لي. تشجعني الوزارة على العمل الجماعي  .37
والتعاون مع اقسام ودوائر الوزارة  الجماعيزارة على العمل تشجعني الو   .38

 المختلفة.
     

ة التي أقدمها لمواجهة المشاكل التي تواجهني يبداعالإتقدر الوزارة الحلول   .39
 في اثناء تأدية عملي.
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 4الملحق 

 ستبدانةالمحكمين 

 التخصص الدرجة العلمية الجامعة اسم المُحكم 

 الإدارة أستاذ مساعد وريخض -فلسطين التقنية  د. فراس عبدالله اصليح  .6

 الإدارة أستاذ مساعد وريخض -فلسطين التقنية  سليمي تحسيند. محمد   .2

دارة  أستاذ مساعد الجامعة العربية الأمريكية رائد عريقات د.  .4  المؤسساتالاقتصاد وا 

 الاحصاء أستاذ مشارك جامعة القدس المفتوحة صباحوجيه  يد. عبد الهاد  .1

 إدارة الأعمال أستاذ مشارك وريخض -فلسطين التقنية  د. محمد إبراهيم الصويص  .2

 محمود مدقق لغو : أ.طارق  بددالكريم
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 1الملحق 
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 2الملحق 
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 1الملحق 

عليم وزارة التربدية والتفي  المقابدلات الشخصية معهم إجراءالذين تم  )المسؤولين( القيادات

 الفلسطينية

 المسمى الوظيفي السم الختصار #
 دد 
 الموظفين

سنوات 
الخدمة في 
 الوزارة

فترة تولي 
المنصب 
 الحالي

ا لى 
مؤهل 
  لمي

 أنأيوب علي ا.  1

الوكيل المساعد لشؤون 
 الأبنية واللوازم

 مدير عام1
 ماجستير سنوات3 سنة 18

مدير عام الإشراف 
 التربوي

موظف  11
 ادارة عامة

 ماجستير سنة1  مهندس31 مدير عام الابنية وسام نخلة م.و.ن 1

صادق  ص.خ 3
 الخضور

 مدير عام التعليم العام

 موظف11
موظف  71

في 
 المديريات

منسق جائزة صندوق  ماجستير سنة 1 سنة 11
 والتميز نجازالإ

 

 الإدارةعضو مجلس 
 والتميز بداعالاعلى للإ

 

ناصيف  ن.ا 1
 اعميرة

 ماجستير سنة1  موظف131 الوزارة ديوانمدير 

 بكالوريوس سنة 1.1 سنة 33 موظف 11 مدير عام الشؤون المالية أنرائد طوق ر.ط 1

6 - 
د. بصري 
 صالح

الوكيل المساعد لوزير 
 التربية والتعليم

 دكتوراة   
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 1لملحق ا

 : جدول اختبدار التوزيع الطبديعي للمتغيرات(5-3جدول )

 Skewness الفقرات

Std. Error 

of 

Skewness 

z-

skewness 
Kurtosis 

Std. 

Error of 

Kurtosis 

z-

Kurtosis 

INF1 0.541 0.217 2.49 0.367 0.431 0.85 

INF2 0.617 0.217 2.84 0.106 0.431 0.25 

INF3 0.485 0.217 2.23 0.041 0.431 0.1 

INF4 0.596 0.217 2.74 0.174 0.431 0.4 

INF5 0.52 0.217 2.39 -0.088 0.431 -0.2 

MOT1 0.198 0.217 0.91 -0.321 0.431 -0.74 

MOT2 0.472 0.217 2.17 -0.11 0.431 -0.26 

MOT3 0.481 0.217 2.21 -0.1 0.431 -0.23 

MOT4 0.619 0.217 2.85 -0.025 0.431 -0.06 

STM1 0.199 0.217 0.91 -0.251 0.431 -0.58 

STM2 0.271 0.217 1.24 -0.62 0.431 -1.44 

STM3 0.363 0.217 1.67 -0.567 0.431 -1.31 

STM4 0.11 0.217 0.51 -0.74 0.431 -1.71 

ATT1 0.369 0.217 1.7 -0.504 0.431 -1.17 

ATT3 0.164 0.217 0.75 -0.5 0.431 -1.16 

ATT4 0.352 0.217 1.62 -0.636 0.431 -1.47 

REW1 -0.095 0.217 -0.44 -0.77 0.431 -1.78 

REW2 0.32 0.217 1.47 -0.803 0.431 -1.86 

REW3 0.165 0.217 0.76 -0.821 0.431 -1.9 

REW4 0.222 0.217 1.02 -0.875 0.431 -2.03 

ACT1 0.19 0.217 0.87 -0.592 0.431 -1.37 

ACT2 0.308 0.217 1.42 -0.566 0.431 -1.31 

ACT3 0.477 0.217 2.19 -0.253 0.431 -0.59 

ACT4 0.576 0.217 2.65 0.023 0.431 0.05 

PAS1 0.688 0.217 3.16 -0.17 0.431 -0.39 

PAS2 0.174 0.217 0.8 -0.661 0.431 -1.53 

PAS3 0.017 0.217 0.08 -0.675 0.431 -1.56 

PAS4 -0.017 0.217 -0.08 -0.891 0.431 -2.06 

INN2 -0.179 0.217 -0.82 -0.685 0.431 -1.59 

INN3 -0.196 0.217 -0.9 -0.366 0.431 -0.85 

INN4 0.47 0.217 2.16 0.116 0.431 0.27 

INN5 0.092 0.217 0.42 -0.494 0.431 -1.15 

INN6 0.122 0.217 0.56 -0.281 0.431 -0.65 
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INN7 0.131 0.217 0.6 -0.316 0.431 -0.73 

INN8 0.28 0.217 1.29 -0.482 0.431 -1.12 

INN9 0.38 0.217 1.75 -0.394 0.431 -0.91 

INN10 -0.098 0.217 -0.45 -0.471 0.431 -1.09 

ADM1 0.407 0.217 1.87 -0.071 0.431 -0.17 

ADM2 0.319 0.217 1.47 -0.308 0.431 -0.71 

ADM3 0.493 0.217 2.27 0.153 0.431 0.36 

ADM4 0.452 0.217 2.08 -0.144 0.431 -0.33 

ADM5 0.306 0.217 1.41 -0.432 0.431 -1 

ADM6 -0.302 0.217 -1.39 -0.587 0.431 -1.36 

ADM7 -0.142 0.217 -0.65 -0.721 0.431 -1.67 

ADM8 0.335 0.217 1.54 -0.172 0.431 -0.4 

ADM9 -0.005 0.217 -0.02 -0.264 0.431 -0.61 

ADM10 0.223 0.217 1.02 -0.44 0.431 -1.02 

TL 0.221 0.217 1.02 -0.366 0.431 -0.85 

RT 0.437 0.217 2.01 0.021 0.431 0.05 

ADM 0.229 0.217 1.05 0.581 0.431 1.35 

INN 0.505 0.217 2.32 -0.047 0.431 -0.11 
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 1ملحق 

 Factor loading)) الدرجة الولى النموذج منس : نتائج تقييم لقيا(12-4)جدول 
First-order constructs 

 الولىالمكون من الدرجة 
Items 

 الفقرة
Loadings 

 التشبدع / التحميل

 دار الإ بددا الإ

INN10 0.732 

INN2 0.654 

INN3 0.682 

INN4 0.665 

INN5 0.788 

INN6 0.85 

INN7 0.771 

INN8 0.765 

INN9 0.715 

 يبددا الإالمناخ 

ADM1 0.713 

ADM10 0.719 

ADM2 0.713 

ADM3 0.706 

ADM4 0.768 

ADM5 0.797 

ADM6 0.673 

ADM7 0.771 

ADM8 0.708 

ADM9 0.627 

 الدافع الإلهامي
MOT1 0.854 

MOT2 0.799 

MOT3 0.701 

MOT4 0.779 

 ال تبدارات الفردية
ATT1 0.833 

ATT3 0.819 

ATT4 0.911 

 التأثير المثالي

INF1 0.770 

INF2 0.778 

INF3 0.872 

INF4 0.843 

INF5 0.872 

 الستثارة الفكرية
STM1 0.700 

STM2 0.880 

STM3 0.902 

STM4 0.867 

 السلبدية الإدارة
PAS1 0.750 

PAS2 0.777 

PAS3 0.815 

PAS4 0.712 

 REW1 0.804 المكافاة المشروطة

REW2 0.920 
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REW3 0.876 

REW4 0.709 

 النشطة الإدارة
ACT1 0.773 

ACT2 0.802 

ACT3 0.820 

ACT4 0.797 
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 9ملحق 

 cross loading)): التحميلات المتقاطعة (15-4)جدول 

  
 حفزال المكافاة   الإدارة الحفز بددا الإ التأثير ال تبدارات المناخ  الإدارة
 الفكر  المشروطة السلبدية الإلهامي دار الإ المثالي الفردية يبددا الإ النشطة

ACT1 0.77 0.482 0.452 0.364 0.45 0.371 0.36 0.606 0.36 

ACT2 0.80 0.448 0.4 0.409 0.43 0.335 0.36 0.494 0.48 

ACT3 0.82 0.391 0.332 0.314 0.31 0.25 0.36 0.439 0.35 

ACT4 0.80 0.518 0.574 0.553 0.52 0.476 0.4 0.556 0.49 

ADM1 0.52 0.713 0.471 0.449 0.51 0.329 0.46 0.491 0.43 

ADM10 0.41 0.719 0.45 0.6 0.54 0.442 0.49 0.384 0.47 

ADM2 0.51 0.713 0.418 0.428 0.45 0.231 0.36 0.461 0.39 

ADM3 0.49 0.706 0.37 0.418 0.39 0.255 0.54 0.364 0.46 

ADM4 0.45 0.768 0.398 0.438 0.49 0.277 0.49 0.412 0.37 

ADM5 0.36 0.797 0.472 0.521 0.56 0.352 0.47 0.372 0.41 

ADM6 0.29 0.673 0.428 0.515 0.51 0.381 0.5 0.295 0.48 

ADM7 0.33 0.771 0.528 0.565 0.59 0.392 0.48 0.406 0.51 

ADM8 0.44 0.708 0.441 0.467 0.56 0.352 0.36 0.402 0.49 

ADM9 0.4 0.627 0.337 0.438 0.42 0.33 0.43 0.323 0.46 

ATT1 0.44 0.524 0.833 0.545 0.56 0.45 0.3 0.514 0.61 

ATT3 0.48 0.417 0.819 0.497 0.5 0.514 0.31 0.599 0.45 

ATT4 0.5 0.592 0.911 0.663 0.62 0.529 0.35 0.585 0.65 

INF1 0.37 0.482 0.509 0.77 0.49 0.648 0.3 0.489 0.39 

INF2 0.38 0.478 0.403 0.778 0.45 0.535 0.29 0.453 0.4 

INF3 0.45 0.608 0.596 0.872 0.49 0.485 0.36 0.394 0.62 

INF4 0.43 0.596 0.603 0.843 0.54 0.495 0.36 0.393 0.61 

INF5 0.51 0.614 0.637 0.872 0.57 0.537 0.36 0.462 0.56 

INN10 0.43 0.604 0.418 0.424 0.73 0.355 0.33 0.389 0.46 

INN2 0.34 0.472 0.502 0.5 0.65 0.467 0.23 0.454 0.43 

INN3 0.44 0.501 0.473 0.471 0.68 0.529 0.34 0.484 0.46 
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INN4 0.45 0.378 0.43 0.473 0.67 0.531 0.22 0.469 0.49 

INN5 0.33 0.544 0.577 0.482 0.79 0.463 0.3 0.457 0.41 

INN6 0.36 0.605 0.602 0.543 0.85 0.498 0.38 0.506 0.45 

INN7 0.34 0.499 0.442 0.391 0.77 0.406 0.36 0.432 0.46 

INN8 0.52 0.562 0.501 0.429 0.77 0.337 0.39 0.466 0.45 

INN9 0.34 0.454 0.369 0.329 0.72 0.27 0.21 0.358 0.4 

MOT1 0.34 0.519 0.505 0.634 0.51 0.854 0.31 0.477 0.48 

MOT2 0.39 0.432 0.437 0.52 0.46 0.799 0.29 0.427 0.4 

MOT3 0.39 0.237 0.405 0.391 0.34 0.701 0.13 0.374 0.34 

MOT3 0.39 0.237 0.405 0.391 0.34 0.701 0.13 0.374 0.34 

MOT4 0.32 0.24 0.473 0.461 0.5 .7790 0.11 0.489 0.44 

PAS1 0.6 0.557 0.394 0.406 0.44 0.401 0.75 0.386 0.43 

PAS2 0.26 0.426 0.257 0.286 0.21 0.112 0.78 0.161 0.21 

PAS3 0.21 0.479 0.191 0.267 0.26 0.169 0.82 0.098 0.23 

PAS4 0.15 0.425 0.222 0.19 0.3 0.023 0.71 0.113 0.18 

REW1 0.44 0.431 0.51 0.384 0.44 0.405 0.31 0.804 0.5 

REW2 0.65 0.507 0.653 0.475 0.58 0.521 0.25 0.920 0.59 

REW3 0.51 0.498 0.537 0.503 0.55 0.517 0.27 0.876 0.58 

REW4 0.58 0.362 0.481 0.377 0.44 0.425 0.14 0.709 0.39 

STM1 0.40 0.405 0.460 0.365 0.4 0.373 0.27 0.483 0.70 

STM2 0.52 0.568 0.574 0.573 0.53 0.469 0.37 0.537 0.88 

STM3 0.43 0.501 0.545 0.542 0.47 0.44 0.32 0.509 10.9 

STM4 0.42 0.593 0.658 0.605 0.61 0.495 0.31 0.578 0.87 
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 62ملحق 

 Heterotrait-Monotraitحادية سمة ال - سأننسبدة سمة اللاتج: (17-4)جدول 

Ratio 

 

 (HTMT) قيم المتغيرات
 Confidence Intervalsفترات الثقة 

2.50% 97.50% 
 0.871 0.676 0.775  يبداعالإ< المناخ - داريالإ بداعالإ

 0.707 0.388 0.537  يبداعالإ< المناخ -الدافع الإلهامي 

 0.806 0.553 0.686 داريالإ بداعالإ< -الدافع الإلهامي 

 0.835 0.601 0.732  يبداعالإ< المناخ -ة السلبي الإدارة

 0.638 0.309 0.461   داريالإ بداعالإ< -السلبية  الإدارة

 0.499 0.237 0.304 < الدافع الإلهامي-السلبية الإدارة

 0.791 0.588 0.695   يبداعالإ< المناخ -الاعتبارات الفردية 

 0.854 0.654 0.76 داريالإ بداعالإ< -الاعتبارات الفردية

 0.862 0.573 0.723 < الدافع الإلهامي-الاعتبارات الفردية

 0.616 0.242 0.431 ةالسلبي الإدارة< -الاعتبارات الفردية

 0.802 0.567 0.702 يبداعالإ< المناخ -الاستثارة الفكرية

 0.809 0.554 0.686 داريالإ بداعالإ< -الاستثارة الفكرية

 0.849 0.44 0.638 الإلهامي < الدافع-الاستثارة الفكرية

 0.595 0.25 0.413 ةالسلبي الإدارة< -الاستثارة الفكرية

 0.879 0.681 0.79 دية< الاعتبارات الفر -الاستثارة الفكرية

 0.836 0.668 0.751 يبداعالإ< المناخ -التأثير المثالي

 0.78 0.587 0.685 داريالإ بداعالإ< -التأثير المثالي

 0.897 0.639 0.77 < الدافع الإلهامي-اليالتأثير المث

 0.619 0.275 0.445 السلبية الإدارة< -التأثير المثالي

 0.899 0.651 0.776 < الاعتبارات الفردية-التأثير المثالي

 0.815 0.593 0.705 < الاستثارة الفكرية-التأثير المثالي

 0.771 0.485 0.622 يبداعالإ< المناخ -المشروطة المكافأة 

 0.813 0.558 0.695 داريالإ بداعالإ< -المشروطة المكافأة 

 0.826 0.533 0.687 < الدافع الإلهامي-المشروطة المكافأة 

 0.537 0.205 0.303 السلبية الإدارة< -المشروطة المكافأة 
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<الاعتبارات -المشروطة المكافأة 
 الفردية

0.795 0.659 0.913 

 0.886 0.558 0.733 ريةثارة الفك< الاست-المشروطة المكافأة 

 0.758 0.471 0.611 < التأثير المثالي-المشروطة المكافأة 

 0.81 0.522 0.679 يبداعالإ< المناخ -النشطة الإدارة

 0.784 0.462 0.627 داريالإ بداعالإ< -النشطة الإدارة

 0.776 0.362 0.567 < الدافع الإلهامي-النشطة الإدارة

 0.671 0.361 0.498 السلبية الإدارة< -ةالنشط الإدارة

 0.843 0.475 0.678 < الاعتبارات الفردية-النشطة الإدارة

 0.794 0.439 0.632 < الاستثارة الفكرية-النشطة الإدارة

 0.755 0.438 0.605 < التأثير المثالي-النشطة الإدارة

 0.9 0.676 0.793 المشروطة المكافأة < -النشطة الإدارة
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 66ملحق 

 Variance Inflation Factor ستبدانةاختبدار  امل تضخم التبداين لفقرات ال (19-4)جدول
Outer VIF Values VIF 

ACT1 1.531 

ACT1 1.982 

ACT2 1.744 

ACT2 1.987 

ACT3 1.937 

ACT3 2.282 

ACT4 1.711 

ACT4 2.219 

ADM1 2.687 

ADM10 2.077 

ADM2 3.009 

ADM3 2.211 

ADM4 2.720 

ADM5 2.547 

ADM6 2.409 

ADM7 2.749 

ADM8 1.82 

ADM9 1.756 

ATT1 1.754 

ATT1 2.147 

ATT3 1.76 

ATT3 2.281 

ATT4 2.341 

ATT4 3.39 

INF1 2.226 

INF1 3.418 

INF2 2.292 

INF2 2.659 

INF3 2.79 

INF3 3.304 

INF4 2.717 

INF4 3.126 

INF5 3.093 

INF5 3.816 

INN10 1.833 

INN2 1.668 

INN3 2.181 

INN4 1.758 

INN5 2.661 

INN6 3.429 
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INN7 2.204 

INN8 2.349 

INN9 2.446 

MOT1 2.17 

MOT1 3.352 

MOT2 1.891 

MOT2 2.113 

MOT3 1.46 

MOT3 1.615 

MOT4 1.702 

MOT4 1.983 

PAS1 1.255 

PAS1 2.271 

PAS2 1.968 

PAS2 2.061 

PAS3 1.954 

PAS3 2.334 

PAS4 1.929 

PAS4 2.171 

REW1 2.262 

REW1 2.613 

REW2 3.228 

REW2 4.035 

REW3 2.548 

REW3 3.033 

REW4 1.706 

REW4 2.007 

STM1 1.459 

STM1 1.665 

STM2 2.476 

STM2 2.978 

STM3 3.006 

STM3 3.425 

STM4 2.417 

STM4 3.398 
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 المراجع

 المراجع بداللغة العربدية:ول: أ

علاقة القيادة التحويلية بالولاء التنظيمي: دراسة حالة . (1119امنة. ) ،وقناشي كمال، ،برباوي

 .مجلة اقتصاديات المال و الاعمال .مؤسسة الجزائر للمياه وحدة بشار

البحث والتحليل مناهج البحث العلمي، تصميم (. 1117فريد كامل. )أبو زينة، محمد وليد، و البطش، 

 : دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة.أنعمُ  .الإحصائي

(. أثر الدعم التنظيمي على إدارة الإبتكار: 1118أحمد محمد. ) العوامي،وائل محمد، و جبريل، 

جلة مية على عينة من العاملتن بشركة البريقة لتسويق النفط بمدينة بنغازي ليبيا. أندراسة ميد

 .11-11(، 3)1، الإدارةث الاقتصاد و الامتياز لبحو 

(. دور أبعاد القيادة التحويلية في نجاح تطبيق خدمة 1117أحمد محمد. ) صدقي،علي، و جبلاق، 

مجلة جامعة القدس المفتوحة ية في مستشفيات جامعة حلب. أنالجودة الشاملة: دراسة ميد

 .317-316، والاقتصادية ةداريالإللبحوث 

ينية. طلفلسامية ولحكت اسساؤلمافي ت بالعلاقادة لقيال الهيكلية مقابدة القياا(. 1111ذياب. )جرار، 

 .119-97(، 1)11مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، 

 نأالعاملين: الدور الوسيط للأم إبداع(. أثر القيادة التحويلية على 1111دعاء محمد رستم. )، أنحس

 .317-161(، 1)11للدراسات التجارية والبيئية،  المجلة العلميةالنفسي. 
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مكتب  -وزارة الزراعة العراقية  في الوظيفة العامة. داريالإ بداعالإ(. 1117سلام رعد. )حسن، 

 المفتش العام.

(. أثر تطبيق القيادة التحويلية على تحسين الأداء في المنظمات 1119محمد. ) أنرامز رمضحسين، 

المجلة : دراسة تطبيقية على المستشفيات الحكومية. 1131ر الصحية طبقا  لرؤية مص

 .3العلمية للداسات التجارية و البيئية، 

 العامة. الإدارة(. معهد 39)المجلد  داريالإ بداعالإ(. 1117محمد. )العريمي، جمال، و خير الله، 

بمحافظات  الثانويةماط القيادية لدى مديري المدارس نالأ(. 1113سامي عبد العزيز. )أبو الخير، 

 الجامعة الاسلامية، غزة. من وجهة نظرهم. داريالإ بداعالإغزة و علاقتها ب

 الآفاق للدراسات الاقتصادية،الثقافة التنظيمية.  إلى(. من المناخ 1117فارس. )قاطر، فريد، و راهم، 

1(1 ،)113-111. 

التنظيمي دراسة حالة: المؤسسة  بداعالإ(. دور القيادة التحويلية في تحقيق 1111رندة. )رباحي، 

ية العلوم . بسكره، الجزائر: كلرسالة ماجستير. -باتن-الاوراسية للغزل والأغطية بعين جاسر 

 الاقتصادية والتجارية وعلو التسيير.

 عبداالإ(. دور القيادة التحويلية في تحقيق 1118حسين عبدالجبار. )نجم، خلود هادي، و الربيعي، 

جلة موزارة التربية والتعليم العراقية.  ديوانلاعي لاراء المسؤولين في بحث استط داريالإ

 .11 - 1، الصفحات دراسات محاسبية ومالية
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التنظيمي لدى عمداء و  بداعالإ(. القيادة التحويلية و علاقتها ب1118. )أنعلي ضبيالرشيدي، 

 ة العربية للدراساتالمجلرؤساء الاقسام بالجامعات الحكومية و الاهلية بمدينة الرياض. 

  :doi:001.2018.13191241/26735.10. 11-3(، 71)33الأمنية، 

 يدار الإية على القطاع أنللعاملين دراسة ميد داريالإ بداعالإو التدريب  (.1118، نواف. )الرشيدي

المجلة العلمية  .في قطاع التدريب في الهيئة العامة للتعليم التطبيقي والتدريب بدولة الكويت

 (.31)1. 131-187، حوث والدراسات التجاريةللب

(. علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات 1111احمد صادق محمد. )الرقب، 

 . غزة، فلسطين: جامعة الازهر.رسالة ماجستير منشورةغزة.  الفلسطينية بقطاع 

قيادة التبادلية لدى مديري (. القيادة التحويلية وال1117محمد علي" سلامه. )"عصمت ، أنالروس

ربوية المجلة الدولية التالمدارس الحكومية وعلاقتهما بسلوك المواطنة التنظيمية للمعلمين. 

 .198-183(، 11)6المتخصصة، 

 (. )علا أحمد، المترجمون( مجموعة النيل العربية.1)المجلد  القيادة المتميزة(. 1111بيتر. )ريد، 

العاصمة لأبعاد  أندرجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في عم (.1113خلود فواز. )الزعبي، 

رق جامعة الشالقيادة التحويلية و علاقتها بالتماثل التنظيمي من وجهة نظر المعلمين. 

 .19، الأوسط

(. القيادة التحويلية و أثرها في الأداء التكيفي للعاملين: 1116عبد الله عطية عبد الله. )ي، أنالزهر 

(، 3)13، ةداريالإالمجلة العربية للعلوم ية على شركات قطاع التأمين السعودي. أندراسة ميد

373-113. 
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نة. الوظيفي في البنوك التجارية الاردي بداعالإ(. أثر القوة التنظيمية على 1111خالد ذيب. )أبو زيد، 

 ، الاردن: كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط.أن. عمسالة ماجستير منشورة

ن للعاملي يبداعالإ(. العلاقة بين أبعاد تصميم العمل والسلوك 1999. )أنمؤيد سعيد سليمالسالم، 

 .113-98(، 1)16، ةداريالإالعلوم  -دراسات ية في منشاة صناعية عراقية. أندراسة ميد

(. دور القيادة التبادلية في زيادة الالتزام التنظيمي: دراسة 1116ابراهيم السيد محمود. )أبو سبع، 

المجلة العلمية للدراسات التجارية ية في قطاع الشركات الصناعية بالاسماعيلية. أنيدم

 .والبيئية

للعاملين من  داريالإ بداعالإ(. أثر القيادة التحويلية على 1117سعد، محمد علي عبدالحميد. )

جلة مخلال توسيط التمكين النفسي : دراسة تطبيقية على مستشفيات جامعة المنصورة. 

 (.1)31، ةداريالإوث البح

: دار المسيرة للنشر أن(. عم1)المجلد  الفعالة ةداريالإالقيادة (. 1111بلال خلف. )السكارنة، 

 والتوزيع.

(. القيادة التبادلية وعالقتها باألداء الوظيفي لدى مديري المدارس 1111محمد عبدالله. )السليمات، 

 .رسالة ماجستيرالمديرين والمعلمين. في محافظة مأدبا من وجهة نظر مساعدي  الثانوية

 لدى العاملين في البنوك داريالإ بداعالإ(. القيادة التحويلية وأثرها على 1111الشريف، اشرف. )

 التجارية العاملة في فلسطين. جامعة الخليل.

، دراسة مسحية على داريالإ بداعالإماط القيادية بمستوى ن(. علاقة الأ1113عادل. )الشقحاء، 

 املين في المديرية العامة للجوازات بالرياض.الع
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(. 3)الإصدار  نظرية المنظمة(. 1117خضير كاظم. )حمود، خليل محمد حسن، و الشماع، 

 : دار المسرة للنشر والتوزيع والطباعة.أنعم

القيادة التحويلية في جودة الحياة  أساليب(. أثر ممارسة 1116محمود عبد الرحمن. )الشنطي، 

عمال، المجلة الاردينة في ادارة الأدراسة تطبيقية على وزارة الصحة الفلسطينية.  الوظيفية:

11(1 ،)31-17. 

(. القيادة 1111. )أناشرف سليمالصوفي، اشرف عبدالعزيز، و سلامة، جلال نافل، شيخ العيد، 

 يية في الجامعات الفلسطينية فأندراسة ميد-داريالإ بداعالإالتحويلية ودورها في تعزيز 

 - 11(، الصفحات 17)1مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، قطاع غزة. 

16. 

(. دور أبعاد القيادة التحويلية في نجاح تطبيق 1117علي محمد. )جبلاق، أحمد محمد، و صدقي، 

مجلة جامعة القدس ية في مستشفيات جامعة حلب. أنخدمة الجودة الشاملة: دراسة ميد

 .313-311(، 8)1والاقتصادية،  ةداريالإلبحوث المفتوحة ل

ة لدى موظفي وزار  داريالإ بداعالإ(. تأثير أبعاد القيادة التحويلية في 1111شاهر محمد. )عبيد، 

 .161 - 131(، 3)16المجلة الأردنية في ادارة الأعمال، الداخلية الفلسطينية. 

لدى رؤساء أقسام ادارة التعليم بمحافظة  (. القيادة التحويلية1119شادية بنت نجيب. )العتيبي، 

 .19النفسية،  كجلة العلوم التربوية وعفيف و علاقتها بالرضا الوظيفي للمشرفيت التربويين. 
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(. أثر القيادة التحويلية في بناء مفهوم المنظمة المتعلمة: 1118رأفت طارق غالب. )أبو عرابي، 

-111(، 3)9لاقتصاد و التنمية البشرية، مجلة االكبرى.  أنة عمأنية في أمأندراسة ميد

117. 

(. أثر ممارسة القيادة التبادلية في زيادة الرضا الوظيفي 1111محمد. ) ،كوار، وفرحيبن عزوز، 

ال مجلة ادراة الأعمية لأراء عينة بمديرية الكهرباء والغاز الجلفة. أنللموظفين دراسة ميد

 (.1)6والدراسات الاقتصادية، 

لمجلة افي الأجهزة الحكومية.  ةداريالإ(. استراتيجية تطوير القيادة 1117عبدالله. ) عايدالعصيمي، 

 .181 - 167(، 1)37العربية للادارة، 

: دراسة يبداعالإ(. أثر المناخ التنظيمي على السلوك 1119صبرينة. ) ي،أنحميمصطفى، و عودة، 

و  لإدارةامجلة بحوث لفة. تحليلية لآراء عينة من الموظفين بمدبغة الهضاب العليا بالج

 .178-161(، الصفحات 1)1الاقتصاد، 

: دراسة داريالإ بداعالإ(. تحليل أثر نمط القيادة التحويلية في 1111فايزة عبد الله. )العوضي، 

 .67-11(، 93)11تطبيقية على المؤؤسات التعليمية في دولة الكويت. 

، الصفحات 7تواصل، بالمؤسسات.  داريلإا بداعالإ(. ثقافة 1117رجب علي عبيد. )العويسي، 

111 - 119. 

دريس،  وائل محمد صبحي. ) (. سلوكيات القيادة التحويلية 1111الغالبي، طاهر محسن منصور، وا 

ة دراسات مجلالتنظيمى : دراسة تطبيقية فى قطاع لاتصالات الاردنية.  بداعالإواثرها فى 

 (.6)3ة، إداري
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ماط القيادية لقائدات مدارس منطقة الباحة وفقا  لنظرية ن(. الأ1118عزيزة خبتي أحمد. )الغامدي، 

حات ، الصفالمجلة الدولية للدراسات التربوية والنفسيةليكرت من وجهة نظر المعلمات. 

311-369. 

 

  في تحقيق الميزة التنافسية. داريالإ بداعالإأثر (. 1118زهرة، و غوتية سعيد. )ي، أنغ

مجلة كلية لدى القيادات الجامعية.  داريالإ بداعالإ(. تنمية مهارات 1111) فهد. أنزهوة فوز الفهد، 

 .111-71(، الصفحات 36)7التربية، 

(. درجة ممارسة مديري المدارس 1111رامي ابراهيم عبدالرحمن. )، أنالشقر  رندا فواز، و، أنالقرع

ظر يمي من وجهة نالتنظ بداعالإفي محافظة جرش للقيادة التبادلية وعلاقتها ب الثانوية

(، الصفحات 1)6سلسلة البحوث التربوية،  -العربية للبحوث  أنمجلة جامعة عمالمعلمين. 

111 - 119. 

(. أثر الاتصالات التنظيمية في السلوك 1116بندر كريم. ) ابو تايه، منار ابراهيم، و القطاونة، 

-361(، 1)36للادارة،  المجلة العربيةللعاملين في منظمات الأعمال الاردنية.  يبداعالإ

397. 

(. أثر العوامل التنظيمية في التخطيط 1111خالد يوسف. ) الزعبي، عبد المجيد علي، و الكفاوين، 

ستخراجية ية في الشركات الاأنكمتغير وسيط: دراسة ميد يبداعالإالاستراتيجي بوجود السلوك 

 .111-119(، 1)19ية، أنسنمجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الأفي الأردن. 
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ية نأ(. القيادة التحويلية كإستراتيجية للحد من حوادث العمل: دراسة ميد1111عز الدين. )لرقم، 

 .11-1، المؤسسة العربية للاستشارات العلمية وتنمية الموارد البشريةفريتال عناية. 

(. الاسكندرية: 1 )المجلد التطبيق إلىوالابتكار من النظرية  بداعالإب الإدارة(. 1111أحمد. )ماهر،

 الدار الجامعية.

(. 1119عهد محمد بكر عبدالفتاح. ) عبد الاله،ايناس محمد، و العباسي، عبدالعزيز علي، مرزوق، 

أثر أبعاد السياق التنظيمى على السلوك الريادى للعاملين: دراسة تطبيقية على شركات 

-111(، 1)6ث التجارية، المجلة العلمية للبحو خدمات التعهيد بالقرية الذكية فى مصر. 

191. 

ي مستشفيات وزارة الصحة بامارة دبي. إداريماط القيادية لدى ن(. الأ1119تركي فهد. )المساعيد، 

 .11-19مجلة الرماح للبحوث و الدراسات، الصفحات 

ي لدى الوظيف(. الثقافة التنظيمية ودورها في تعزيز الولاء 1111مشارقة، عودة، و مصلح، عطية. )

العاملين في الوزارات الحكومية في فلسطين. مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث 

 (.1)1والإقتصادية،  ةداريالإوالدراسات 

ت بمحافظا الثانوية(. درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس 1111. )أنمرو المصري، 

(، 1)16المجلة الأردنية في العلوم التربوية، هم. غزة وعلاقتها بمستوى البراعة التنظيمية لدي

61-81. 
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ناصر محمد جرادات أسماء رشاد، و الصالح، أحمد يوسف، عريقات، أحمد إسماعيل، ي، أنالمع

(. )عبدالباري ابراهيم درة، المحرر( 1)الإصدار  ة معاصرةإداريقضايا (. 1111سعود. )

 ، الاردن: دار وائل للنشر والتوزيع.أنعم

(. أثر القيادة التحويلية على المواطنة التنظيمية لدى العاملين في 1113أيمن عوده. )ي، أنمعال

 .118-111(، 1)9المجلة الاردنية في ادارة الأعمال، ية. أنالجامعة الأردنية : دراسة ميد

اسة : در  بداعالإ(. القيادة و 1119فؤاد نجيب. ) الشيخ، حامد، و الشرفي، ، أنيحيى سليم فرحملحم، 

الإقتصاد  -مجلة جامعة الملك عبدالعزيز ية على منظمات الاتصالات في اليمن. أنميد

 .31 - 3(، الصفحات 13)1، الإدارةو 

 نظرية المنظمة مدخل العمليات.(. 1119نعمة عباس. )الخفاجي، طاهر محسن، و منصور، 

 ، الاردن: دار اليازوري العلمية للنشر والتويع.أنعم

الفعالة  ةداريالإ(. دور تطبيق عناصر القيادة 1111حسام بسام. )وي، أدنحمد، و هشام االمومني، 

مجلة الدراسات الإستراتيجية للكوارث في عمليات ادارة الازمة في شركات النقل الاردنية. 

دارة الفرص،   .87-67(، 7)1وا 

:  يدار الإ بداعالإفي (. اختبار أثر أبعاد القيادة التحويلية 1118ي، عبدالمحسن عبدالسلام. )أننعس

اسات جلة جامعة تشرين للبحوث والدر دراسة تطبيقية على المؤسسات التعليمية في سورية. 

 (.1)31سلسلة العلوم الاقتصادية،  -العلمية 
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المدركة في  ةداريالإ(. أثر جودة تكنولوجيا نظام المعلومات 1119كفى حمود عبدالله. )النوايسة، 

ات، دراسخدمي نظام المعلومات في جامعة البلقاء التطبيقية. لدى مست يبداعالإالسلوك 

 .318-331(، 1)36، ةداريالإالعلوم 

(. الرياض: 1)الإصدار  لحل المشكلات يبداعالإالمدخل (. 1999عبدالرحمن أحمد. )، أنهيج

 أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية.

دراسة حالة مجمع صيدال.  داريالإ بداعالإية ماط القيادية في تنمن(. دور الأ1111وسيلة. )واعر، 

 . سكرة، الجزائر.رسالة دكتزراة
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