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 :الملخـص

هــدفت هــذه الدراســة تعــرف العلاقــة بــين درجــة ممارســة مــديري مــدارس محافظــة الزرقــاء 
ة التنظيميــة لمعلمــي تلــك المــدارس ومعلماتهــا. تكونــت ومــديراتها للقيــادة التحويليــة وســلوك المواطنــ

ــا ومعلمــة شــاركوا فــي هــذه الدراســة مــن خــلال الإجابــة عــن أســئلة 256عينــة الدراســة مــن ) ( معلم 
أداتيها. وقد توصلت الدراسة إلـى وجـود علاقـة ارتباطيـة موجبـة، ومتوسـطة، ودالـة إحصـائيا  بـين 

قـة ومجتمعـة وسـلوك المواطنــة التنظيميـة للمعلمـين وأربعــة القيـادة التحويليـة بأنماطهـا الأربعــة متفر 
أبعـــاد منهـــا: التعـــاون، والـــوعي والاهتمـــام، والســـلوك الحضـــاري، والكياســـة، بينمـــا ارتبطـــت القيـــادة 
التحويليــة وأبعادهــا بســلوك الــروح الرياضــية بعلاقــة ضــعيفة، وســالبة، وذات دلالــة احصــائية. كمــا 

تحويليــة  متنبـــؤ متوســط ذو دلالــة احصـــائية لســلوك المواطنـــة توصــلت الدراســة الـــى أن القيــادة ال
(، 0.47(، وان أكثر أنماط القيادة التحويلية تنبؤا  هو التأثير المثـالي )0.37التنظيمية للمعلمين )

(، بينمــا انتفــت الدلالــة الاحصــائية لأثــر بعــدي الاعتباريــة الفرديــة، 0.36ويليــه الــدافع الإلهــامي )
 تمخضـت التـي النتائج إلى استنادا   التوصيات من مجموعة الدراسة عرضت وقد والاستثارة الفكرية.
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Abstract 

    The purpose of this study was to examine the relationship 

between the degree of practicing transformational leadership by 

principals of Zarqa Governorate and their teachers' organizational 

citizenship behavior. Two hundreds and fifty six basic and high school 

teachers participated in this study. The results of the study revealed that 

transformational leadership overall and its dimensions were being 

moderately correlated to teachers organizational citizenship behavior and 

its four dimensions: altruism, conscientiousness, civic virtue, and 

courtesy respectively. On the other hand, transformational leadership 

overall and its dimensions were weakly correlated to teachers  

sportsmanship behavior. Furthermore, the results indicated that 

transformational leadership predicted (0.37) of teachers' organizational 

citizenship behavior variance and the best predictor was idealized 

influence (0.47), followed by inspirational motivation (0.36). More over, 

individualized consideration and intellectual stimulation were found to 

be insignificant predictor of teachers organizational citizenship behavior. 

Finally, the study ended by offering a number of recommendations for 

practice and research. 

Key words: Leadership, Transformational Leadership, Organizational 

Citizenship Behavior.  
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 درجة ممارسة مديري مدارس محافظة الزرقاء ومديراتها للقيادة التحويلية
 وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية لمعلمي تلك المدارس ومعلماتها

 :مقدمة الدراسة
ما يشـهده العصـر مـن تغييـر ملحـوظ فـي مختلـف منـاحي الحيـاة، ومـا صـاحب ذلـك لعل 

ائـل اجتـاح جميـع المنظمـات بمختلـف أنواعهـا، ومـا التغيير من ثورة معلوماتية، ومـد تكنولـوجي ه
شـــكل العمليـــة ممـــا غيـــر مـــن  ،المهمـــات التعليميـــة نجـــازوفرتـــه التكنولوجيـــا مـــن طـــرق مبتكـــرة لإ

واوجــد بيئــة ذات تنافســية عاليــة، قــد دعــا المنظمــات إلــى  ،(Leveson, 2004)التعليميــة وهــدفها 
الأعمـــال، للوصـــول إلـــى الفاعليـــة القصـــوى  إيـــلاء عنايـــة فائقـــة لطبيعـــة الجهـــود المبذولـــة لإنجـــاز

ـــــــالتركيز علـــــــى مـــــــا يبذلـــــــه المعلمـــــــين مـــــــن جهـــــــود تتجـــــــاوز حـــــــدود ادوار الوظيفـــــــة الرســـــــمية  ب
قـادرين  مهنيـين، متعـاونين،الحاجـة إلـى معلمـين ف؛  (Che-Meh & Nasurdin, 2009)ومتطلباتهـا

لأدنـى لمهـامهم كمعلمـين ، وتجـاوز الحـد اإمكانـاتعلى مواكبة التغيير، ببذل كل ما بوسعهم مـن 
-Vegoda-Gadot, Beeri, Birman)لتحقيـــق أهـــداف مدارســـهم هـــي حاجـــة أساســـية لـــن تتغيـــر 

Shemesh, & Somech, 2005).   

النجــاح دائمــا مــن فيهــا لتحقيــق أهــدافها، فجميــع كمــا أن المدرســة بحاجــة إلــى  مســاهمة 
ين، وتحســــينها مــــلعمارات الصـــقل مهــــو الــــدعم الجمــــاعي والمشـــاركة؛ لتحســــين الإنتاجيــــة،  يوازيـــه

(Kouzes & Posner, 2002) ، أظهــرت الــدور البــارز للقيــادات التربويــة فــي ولعــل تلــك الحاجــة
عـــادة هيكلتهـــا وتنظيمهـــا بمـــا يتناســـب مـــع  قـــدرتها الفاعلـــة علـــى تهيئـــة المـــدارس لهـــذا التغييـــر، وا 

مجـالات معنيـة بحـث فالقيادة فـي كـل ال ،(Fink & Retallick, 2002)مجريات العصر المتسارعة 
الغايـــة الأفـــراد علـــى تقبـــل التغييـــر وتوجيـــه جـــل طاقـــاتهم لتنميـــة ســـلوكات تنظيميـــة بنـــاءة لتحقيـــق 

لـيس بهـدف التغييـر لذاتـه بـل لإحـداث نقلـة نوعيـة بطـرق  (Kouzes & Posner, 2002)المبتغـاة 
 ، لعـل أهمهـا(Burns & Carpenter, 2008)إنجاز الأعمال، والأهداف، وانتها  سلوكات إيجابية 

 طواعيــــة، هــــمزملاءالــــذي يســــاعد المعلمــــون مــــن خلالــــه يســــمى بســــلوك المواطنــــة التنظيميــــة  مــــا
فهــو  .ويتعــاونون فيمــا بيــنهم لتحقــق أهــداف المدرســة بأقــل مــا يمكــن أن يتــوفر مــن مــوارد متاحــة

 ,DiPaola & Tschannen-Moran) سـلوك طـوعي تلقـائي، يسـهم فـي تيسـير إدارة عجلـة التنميـة

2001).   

الذي اسـتوحاه  1977ورجن أ وأول من أشار إلى الفائدة المجنية من انتها  ذلك السلوك
المصـانع، وقـد واجـه صـعوبة  أحـدمن تجربة خاصة كان قد مـر بهـا عنـدما كـان يافعـا يعمـل فـي 

 العاملين الذي يفوقه مهـارة بمـد يـد العـون أحدالآلات؛ وفي تلك الأثناء بادر  أحدفي التعامل مع 
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 ،ورجـنأتلك المهمة، الأمر الذي كان له عظيم الأثر فـي نفـس  إنجازومساعدته على  ،تلقائياله 
. وســاهم فــي توجيــه فكــره الإداري، وقدمــه لاحــق فــي دراســاته ووســمه بســلوك المواطنــة التنظيميــة

وكان لجهود اورجـن بـاله الأثـر فـي جـذب البـاحثين، والدارسـين لتنـاول سـلوك المواطنـة التنظيميـة 
 . (Organ, 1988)ياقات بحثية مختلفة في س

وتعــــرف المواطنــــة التنظيميــــة بأنهــــا ســــلوك وظيفــــي يؤديــــه الفــــرد طواعيــــة يتعــــدى حــــدود 
 ولا يتم مكافأة الفرد عليه مـن خـلال منظومـة الحـوافز الرسـمية فـي المنظمـة  ،الواجبات الوظيفية

(Organ, Podsakoff,& MacKenzie, 2006). ة مــن وجهـــة نظـــر وتشـــمل المواطنــة التنظيميـــ
خمســة أبعــاد: التعــاون، والــروح الرياضــية، والســلوك الحضــاري، والــوعي  (Organ, 1988)اورجــن 

ميـــل المعلـــم نحـــو مســـاعدة زملائـــه طواعيـــة فـــي المواقـــف التعـــاون ويصـــف والاهتمـــام، والكياســـة. 
ن علـى المعلمـي مقـدرةالـروح الرياضـية إلـى وتشـير  .(Heilman & Chen, 2005)العملية المختلفـة 

 & Cohen)التكيف مع ظروف العمل الاستثنائية غيـر الملائمـة والمزعجـة دون تـذمر أو شـكوى 

Avrahami, 2006) . وتقــــديم  ،الســــلوك الحضــــاري إلــــى شــــعور المعلــــم بالمســــؤوليةكمــــا يشــــير
مســـاهمات بنـــاءة لتســـير أعمـــال المدرســـة، والســـعى إلـــى أن يكـــون ذو حضـــور دائـــم فـــي مختلـــف 

 ,Burns & Carpenter)على كل متجدد لمواكبة التطور في القطاع التعليمي  المحافل، والاطلاع

2008)  . 

المعلــم للأعمـال بطريقــة صــحيحة ولائقــة وفــي وقتهــا  إنجــازيصــف ف أمـا الــوعي والاهتمــام
 ،(DiPaola & Tschannen-Moran, 2001)المناسـب، والحـرص علـى مراعـاة القـوانين والأنظمـة 

الأعمـــال، والوصـــول إلـــى درجـــة  نجـــازدي الحـــدود الـــدنيا المقبولـــة لإالأمـــر الـــذي  يدفعـــه إلـــى تعـــ
الكياسـة حـرص المعلـم علـى التـزام اللياقـة فـي التعامـل وأخيرا  تصف الكمال بكل إخلاص وأمانة. 

لاعتبــار مراعــاة مشــاعرهم، والحــذر مــن التســبب بالمشــكلات، أو امــع زملائــه وطلبتــه مــع الأخــذ ب
 . (Yen & Neihoff, 2004) إحداث الخلافات

للدراســـة مجـــالا خصـــبا  ،لقـــد عـــد ســـلوك المواطنـــة التنظيميـــة وعلاقتـــه بمتغيـــرات مختـــارة
   Yen, & Neihoff, 2004, Tschannen-Moran, 2001 , فـي سـياقات بحثيـة مختلفـة والبحـث

(DiPaola & Fournier, 2008, Modassir, &  Singh, 2008) (Podsakoff., MacKenzie, & 

Bommer, 1996,   المنظمــات الأكثــر نجاحــا هــي تلــك المنظمــات التــي  دراســات أنوقــد أثبتــت
فيســــود تلـــك المنظمــــات منـــا  مــــن  ،يمـــارس عاملوهـــا ســــلوك المواطنـــة التنظيميــــة بـــدرجات عليـــا

ويسـعون تلقائيـا إلـى القيـام بأعمـال  ، (Chen & Chung, 2007)يجابيـة، والتعـاون، والانسـجام الإ
. كمـا تزيـد (Yun, Cox, Sims & Salam, 2007)فـوق المـألوف تطوعية، وينتظمون في حضـور ي

ـــة مـــن ال ـــل للمـــوارد المتاحـــة، وترفـــع مـــن مســـتوى  مقـــدرةالمواطنـــة التنظيمي ـــى الاســـتغلال الأمث عل
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لاحتفـــاظ للعمـــل بـــروح الفريـــق، واوتهيـــئ الفرصـــة  ميـــة،يظتنتعـــزز الثقـــة الو  ،ات المتحققـــةنجـــاز الإ
. وتقـديم العـون للمعلمـين الجـدد، وتقليـل (Modassir & Singh, 2008)المهـرة  معلمين الأكفـاءبـال

المشكلات المتعلقة في العمل، وتنمية المهارات اللازمة لإحداث التغييـر والتكيـف معـه. ممـا يزيـد 
مــن الفاعليــة الإداريــة بمــنح المــدير الوقــت الكــافي لقيــادة المدرســة عوضــا عــن الانغمــاس بمهــام 

   . (Fournier, 2008)إدارية هامشية
، فلابــد مــن المواطنــة التنظيميــة مــن نفــععــود بــه ســلوك يلمــا  واتســاقا مــع مــا تقــدم، ونظــرا  

ـــى تنميتـــه،البحـــث  ـــنمطولعـــل أهـــم تلـــك العوامـــل  فـــي العوامـــل التـــي تعمـــل عل  القيـــادي للمـــدير ال
(Podsakoff, Mackenzie, Paine, & Bacharach, 2000)  فقـد أشـار(DiPaola & Tschannen-

Moran, 2001)  إلى العلاقة الوثيقـة بـين الـنمط القيـادي لمـدير المدرسـة ودرجـة ممارسـة المعلمـين
لســلوك المواطنـــة التنظيميــة. فالمـــدير الفاعــل عـــادة مــا ينـــتهج ســلوكات متنوعـــة لإشــباع حاجـــات 

مـا بوسـعهم إلـى تخطـي الحـدود الـدنيا لمتطلبـات الأعمـال وتقـديم أفكـار إبداعيـة المعلمين، ليبذلوا 
(Organ, Podsakoff, & MacKenzie, 2006) .ز يـعز وت ،بتقـديم الـدعم والحفـز لمـن يعمـل معهـم

ظهـــاركبـــر، و أيـــدفعهم إلـــى العمـــل بجهـــد ممـــا لـــديهم، والثقـــة الدافعيـــة  ســـلوك عليـــا مـــن  اتدرجـــ ا 
. ومن أكثر النماذ  القياديـة التـي دعـت إلـى مثـل تلـك (Dasborough, 2006) المواطنة التنظيمية

يادة التحويلية الذي حاز في العقدين الماضـين علـى اهتمامـا واسـع وملحـوظ السلوكات أنموذ  الق
منـــذ ظهـــوره فـــي كتابـــات بيرنـــز  ،مـــن قبـــل البـــاحثين والدارســـين مقارنـــة بالنمـــاذ  القياديـــة الأخـــرى

 ,Northouse) كواحدا من أهم النمـاذ  القياديـة الفاعلـة فـي المنظمـات( 1985) وباس( 1978)

ي يــدفع العــاملين إلــى إنجـــاز أكثــر مــن المتوقــع بــدمجهم بــالرؤى، وتقـــديم فالقائــد التحــويل .(2004
ــــدعم الفــــردي، والإســــتثارة الفكريــــة  ــــديم ال ــــد أهــــداف مشــــتركة، وتق ــــذي يحتــــذى، وتحدي النمــــوذ  ال

(Podsakoff, Mackenzi, Moorman, & Fetter, 1990). 

اهـــات المعلمـــين وتتضـــمن القيـــادة التحويليـــة كمـــا يشـــير اســـمها عمليـــة انتقـــال نوعيـــة باتج
وتعـــرف القيــادة التحويليــة بأنهــا عمليـــة تفاعــل إنســاني بــين مـــدير  .(Bieber, 2003)وســلوكاتهم 

المدرســة والمعلمــين يرفــع مــن خلالهــا كــل منهمــا الأخــر إلــى مســتويات عليــا مــن الأخــلاق والحفــز 
قيــادة وتشــتمل ال (Bass, 1998). لتجــاوز حــدود الاهتمامــات الشخصــية وتحقيــق أهــداف المدرســة

أولاهـا التـأثير المثـالي ويصـف  :علـى أربعـة أنمـاط قياديـة وفوليـوأالتحويلية من وجهة نظر باس و 
بامتلاكــــه الرؤيــــة  للمعلمــــين أنموذجــــاهــــذا الــــنمط الطريقــــة التــــي يتصــــرف فيهــــا المــــدير باعتبــــاره 

 عليهالواضحة، والأهداف المحددة، وقدرته على مواجهة المشكلات تمكن المعلمين من الاعتماد 
(Bass & Avolio, 1993).  الـدافع الإلهـامي الـنمط القيـادي الثـاني والـذي يصـف المـدير ويشـكل

الذي يتصرف بأسـلوب يحفـز المعلمـين بـدمجهم بالأهـداف والـرؤى المشـتركة وجعلهـم جـزءا  منهـا، 
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حداث التغيير  دمما يؤدي إلى إيجا  . أمـا(,Bass (1998معلمين قادرين على مواجهة التحديات وا 
الــنمط القيــادي الثالــث فهــو الاســتثارة الفكريــة وفقــا لهــذا الــنمط يعمــل مــدير المدرســة علــى تحفيــز 

. المهمــات التعليميــة إنجــازالمعلمــين ليكونــوا مبــدعين ومتحــدين لمعتقــداتهم وقــيمهم التقليديــة فــي 
بهــا،  الجديــدة والأســاليب الحديثــة، ويعيــدون النظــر فــي المســلمات التــي يؤمنــون رمســون الأفكــايلت

ــنمط القيــادي التحــويلي الإوتعــد  .والتفكيــر بالمشــكلات بطــرق مبتكــرة وعقلانيــة عتباريــة الفرديــة ال
يجــاد المنــا  و الرابــع و  فقــا لهــذا الــنط يظهــر مــدير المدرســة الاهتمــام بحاجــات المعلمــين الفرديــة وا 

تهــــا. ب فــــي مســــاعدتهم علــــى مواجهو ويبــــذل الجهــــد الــــدؤ  ،الــــداعم لإشــــباعها، ويــــتفهم مشــــكلاتهم
المهامــات التعليميــة المناطــة بهــم  نجــازلتشــجيعهم وتنميــة قــدرتهم علــى تحقيــق التنميــة المهنيــة لإ

 .  (Northouse, 2004)بأعلى درجة من الابتكار

أثـر وقد أشـارت الدراسـات إلـى أن انتهـا  مـدير المدرسـة لممارسـات القيـادة التحويليـة ذو 
 & DiPaola) ثرائيـةإبيئة تعليمية  وتكوينلمعلمين ل المواطنة التنظيميةسلوك يجابي على تنمية إ

Tschannen-Moran, 2001).  كمــا أنهــا مــن أكثــر الوســائل فاعليــة لنشــر التعــاون والــتلاحم بــين
تلـك  . كمـا تتـيح(Tschannen-Moran, 2003)المعلمين والذي بدوره يعزز من النتاجات التعليمية 

  & Cohen)وقيمـــة الـــذات  ،والمســـؤولية ،ضـــافرصـــا للتمكـــين بتنميـــة الشـــعور بالر  الســـلوكات

Avrahami 2006).  كمــا أكــدت نتـائج التحليــل الفــوقي التـي قــام بهــا بودسـاكوف ومــاكنزي وبــومر
(Podsakoff, Mackenzie and Bommer, 1996)  لدراسـة العلاقـة بـين القيـادة التحويليـة وسـلوك

إذ بؤيا متوسطا لسلوك المواطنة التنظيميـة. المواطنة التنظيمية، أن القيادة التحويلية تعد عاملا تن
فبارتفــاع درجــة ممارســة المعلمــين لســلوك المواطنــة التنظيميــة يقــدم  ،العلاقــة بالتبادليــةتلــك تتســم 

إيجابـا الذي ينعكس  مما يرفع من مستوى إنجازاتهمالمدير المزيد من الدعم، والتشجيع، والتمكين 
تتبـع لـلأدب الـذي تنـاول سـلوك المواطنـة التنظيميـة فـي يلحـظ المو  لمـديرهم.على السلوك القيـادي 

الســياق التربــوي بالدراســة والبحــث، توجــه ملحــوظ لدراســة علاقــة ذلــك الســلوك بمتغيــرات تنظيميــة 
 & Cohen)المنـا  التنظيمـي ، و  (Yilmas & Asdan, 2009) مختلفـة مـن مثـل العدالـة التنظيميـة

Keren, 2010) ،ســـة فـــي مـــدير المدر  ومســـتوى الثقـــة (Tschannen-Moran, 2003) وانتمـــاء ،
، ودرجــة مشــاركة المعلمــين فــي (Yilmaz & Cokluk-Bokeoglu, 2008)المعلمــين لمدارســهم 

إلا أن هنـاك عـدد يسـير مـن الدراسـات تناولـت  وغيرهـا. (Bolgar & Somech, 2005)اتخاذ القرار
في السياق المدرسي فحسب بل في  العلاقة بين القيادة التحويلية وسلوك المواطنة التنظيمية ليس

 .(Organ, Podsakoff, & MacKenzie, 2006)سياقات بحثية أخرى 
ومـــن الدراســـات التـــي بحثـــت العلاقـــة بـــين القيـــادة التحويليـــة وســـلوك المواطنـــة التنظيميـــة 

 ,Asagri, Silong, Ahmad, & Abu-Sama)  سـاماأبو أسـاغري وسـيلونه واحمـد و قـام بهـا دراسـة 
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إذ تناولــت لعــاملين فــي المؤسســات التربويــة فــي إيــران مــن ا 220عينــة تكونــت مــن  وعلــى (2008
ـــاالدراســـة  ـــنمط القي ـــنمط القيـــادي التحـــويلي وال ـــادلي. كمـــا بحثـــت الدراســـة ال ـــر دي التب ـــات اث العلاق

وقـد توصـلت الدراسـة إلـى إن القيـادة  .تلـك العلاقـة فيكعامل وسيط  التبادلية بين القائد والعاملين
 كمــا، بســلوك المواطنــة التنظيميــةدالــة إحصــائيا و يجابيــة إعلــى علاقــة  بجميــع أبعادهــاة التحويليــ

سـتثارة الابعـد حـاز بينمـا  تحديد الرؤيـة وتوضـيحها،لبعد  تكان العلاقة الأقوىأظهرت النتائج أن 
بــين  التبادليــةلدراســة إلــى وجــود اثــر للعلاقــات اتتوصــل  كمــا لــم. علــى قــوة الارتبــاط الأقــل الفكريــة

 القائد والعاملين على العلاقة بين النمط القيادي للمدير وسلوك المواطنة التنظيمية. 
 (Chen & Chung, 2007)وبدراسـة كميـة بطبيعتهـا قـام تشـن وتشـانه وفي المنحـى ذاتـه، 

 ســـلوك المواطنـــةفـــي لمـــديري المـــدارس التحـــويلي ثـــر الـــنمط القيـــادي أهـــدفت الـــى تعـــرف بدراســـة 
التنظيمية والثقة  مي، وتعرف الدور الذي تلعبه العدالةيظالتن مستوى الإنجازالتنظيمية للمعلمين و 

لتعــرف درجــة ممارســة  MLQفــي تلــك العلاقــة. اســتعمل الباحــث اســتبانه القيــادة متعــددة العوامــل 
ـــــة،  ـــــادة التحويلي ـــــة  درجـــــة ممارســـــة المعلمـــــين لســـــلوكوأداة أخـــــرى لتعـــــرف المـــــديرين للقي المواطن

ــ 748ة الدراســة مــن التنظيميــة. تكونــت عينــ مدرســة مــن المــدارس الثانويــة  58ا يعملــون فــي معلم 
التحويلي بسلوك يجابية للنمط القيادي إالمهنية في تايوان. وقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة 

ومسـتوى ظهـرت العدالـة التنظيميـة  . كمـامـييظالتن نجازالمواطنة التنظيمية للمعلمين ومستوى الإ
في تلك العلاقة. كما أشارت نتائج الدراسة إلى العلاقـة  ةامل وسيطو المدرسة كعالسائدة في الثقة 

مــي وقــد لعبــت العدالــة التنظيميــة يظالتن ، ومســتوى الإنجــازغيــر المباشــرة للــنمط القيــادي التحــويلي
 دورا وسيطا فيها. 

العــاملين ودرجــة ممارســتهم  إنجــازوفــي ســبيل تعــرف أثــر القيــادة التحويليــة علــى مســتوى 
 ,Piccolo & Colquitt)بسكولو وكولكويت  قام كل من سلوك المواطنة التنظيمية في مؤسساتهمل

 التعليميـــة،مؤسســـات المـــن المشـــرفين والعـــاملين فـــي  238بدراســـة تكونـــت عينتهـــا مـــن   (2006
. وقــد اســتخدم الباحــث مقيــاس القيــادة متعــددة المعلومــات فــي ولايــة فلوريــدا الأمريكيــة تكنولوجيــاو 

. أظهـــرت فـــي تلـــك المؤسســـات لقيـــادة التحويليـــةالمـــديرين للقيـــاس درجـــة ممارســـة  MLQل العوامـــ
التـأثير المثـالي، والـدافع  نتائج الدراسة أن القادة الأكثر ممارسة للقيادة لتحويلية بأبعادها الأربعـة:

ة علــى علـى تكـوين علاقـة مبنيـ مقـدرةالإلهـامي، والاعتباريـة الفرديـة، والاسـتثارة الفكريـة هـم أكثــر 
ز بــالتنوع، والأهميــة، والاســتقلالية، والتغذيــة الرجعــة، االانفتــاح والمشــاركة، وتــوفير بيئــة عمــل تمتــ

. كما ارتبطـت درجـة ممارسـة القيـادة التحويليـة مؤسساتهم على ربط العاملين بأهداف مقدرةوأكثر 
 .بعلاقة ايجابية متوسطة بدرجة ممارسة العاملين لسلوك المواطنة التنظيمية
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إلى نتائج مخالفة، فـي دراسـة  (Tschannen-Moran, 2003)موران -تشاننينما خلصت ب
مدرســــة مــــن مــــدارس ولايــــة اتلنتــــك  55علــــى عينــــة مكونــــة مــــن المعلمــــين العــــاملين فــــي أجرتهــــا 

درجـــة ممارســـة مـــدير المدرســـة للـــنمط القيـــادي التحـــويلي العلاقـــة بـــين هـــدفت تعـــرف الأمريكيـــة،  
ــــأثير ــــة بأبعــــاده الأربعــــة: الت ــــة الفردي ــــة، والاعتباري ــــدافع الإلهــــامي، والاســــتثارة الفكري ــــالي، وال  المث

وعلاقـة هــذه المتغيـرات بدرجـة ممارســة المعلمـين لســلوك  ،ومسـتوى ثقـة المعلمــين فـي ذلـك المــدير
ودالـة متوسـطة وجـود علاقـة ايجابيـة  وقـد خلصـت الدراسـة إلـى المواطنة التنظيمية فـي مدارسـهم.

ة المعلمـــين فـــي مـــديريهم ودرجـــة ممارســـة المعلمـــين لســـلوك المواطنـــة إحصـــائيا بـــين مســـتوى ثقـــ
. بينمـــا انتفـــت العلاقــــة بـــين درجـــة ممارســــة المعلمـــين لســـلوك المواطنــــة التنظيميـــة فـــي مدارســــهم

 . التنظيمية ودرجة ممارسة مديريهم لسلوكات القيادة التحويلية
مــن علاقــة ايجابيــة بــين  وعليــه، واتســاقا مــع مــا تقــدم، ونظــرا لمــا أشــارت إليــه الدراســات

نــدرة الدراســات التــي تناولــت  إضــافة إلــىالقيــادة التحويليــة وســلوك المواطنــة التنظيميــة للمعلمــين، 
تلك العلاقة بشكل مباشر على المستوى العالمي، وانتفاء وجود دراسات تناولت هذه العلاقة على 

مثل هذه الدراسة فـي السـياق التربـوي المستوى الإقليمي والمحلي، ما هو إلا مبررا  منطقيا  لإجراء 
الأردنــي، لتعــرف طبيعــة تلــك العلاقــة، والإفــادة منهــا فــي تطــوير الشــأن المدرســي وتحقيــق غاياتــه 

 المنشودة.
 أهداف الدراسة وأسئلتها 

درجــة ممارســة مــديري مــدارس محافظــة الزرقــاء العلاقــة بــين هــدفت هــذه الدراســة إلــى تعــرف 
ســلوك المواطنــة درجــة ممارســة المعلمــين لو مــن وجهــة نظــر المعلمــين  ةومــديراتها للقيــادة التحويليــ

. وبصورة أكثـر تفصـيلا  فـإن هـذه الدراسـة سـعت إلـى الإجابـة عـن الأسـئلة في مدارسهمالتنظيمية 
 : الآتية

ـــين  (1 ـــاء هـــل توجـــد علاقـــة دالـــة احصـــائيا ب درجـــة ممارســـة مـــديري مـــدارس محافظـــة الزرق
المعلمــين لســلوك  جهــة نظــر المعلمــين ودرجــة ممارســةومــديراتها للقيــادة التحويليــة مــن و 
 ؟المواطنة التنظيمية في مدارسهم

بأبعادهـا الأربعـة فـي ممارسـة المعلمـين لسـلوك  ما أثر ممارسة المديرين للقيادة التحويليـة (2
 ؟المواطنة التنظيمية في مدارسهم

مدرسـة، والخبـرة ال مسـتوىالجنوسـة، و القيادة التحويلية من وجهة نظر المعلمين، و  ثرما أ (3
التدريسـية، والمؤهــل العلمـي للمعلــم منفـردة ومجتمعــة فـي درجــة ممارسـة المعلمــين لســلوك 

 ؟المواطنة التنظيمية
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  أهمية الدراسة
 ةتنبـــع أهميـــة هـــذه الدراســـة بمـــا تناولتـــه مـــن متغيـــرات خاضـــعة للبحـــث، فالقيـــادة التحويليـــ

تــي باتــت موضــعا للاهتمــام المتزايــد مــن وعلاقتهــا بســلوك المواطنــة التنظيميــة مــن الموضــوعات ال
قبل الباحثين، والدارسين، والمهنيين والممارسين على المسـتوى العـالمي وفـي مختلـف القطاعـات. 
ولعل ندرة الدراسات التي بحثت في هذه العلاقـة فـي السـياق المدرسـي يعطـي هـذه الدراسـة أهميـة 

يـة إلـى قيـادة المـدارس بأسـاليب داعمـة مميزة،  وخاصة في ظـل ارتفـاع الأصـوات المناديـة والداع
للعمـــل التعـــاوني والجمـــاعي بـــين المعلمـــين، وتشـــجيعهم علـــى انتهـــا  ســـلوكات تطوعيـــة لتـــوفير 
المرونة، والفاعلية والإفلات من قيود الروتين التقليدي، لرفع مستوى النتاجات التعليمية، وتحقيـق 

كمـــا تكمــن أهميـــة هـــذه وارد والتمويـــل. الاســتغلال الأمثـــل للمــوارد المتاحـــة فـــي ظــل محدوديـــة المــ
طورهـا الثـاني والـذي  الدراسة في التوقيـت الـذي تجـري فيـه، إذ انتقلـت مبـادرة التعلـيم الأردنيـة إلـى

يمتلكــون المهــارات التــي تــؤهلهم  نفيــه، لإعــداد قــادة تربــويي يا  أساســ ا  القيــادة التربويــة محــور  عــدت
 . (Obeidat, 2009)عصر العولمة  لتهيئة المدارس لمواكبة

فمــديري المــدارس فــي المســتويات الإداريــة الوســطى هــم مــن يعــول علــيهم فــي حمــل لــواء 
التغيير لتواصلهم المباشر مع شريحة واسعة من المجتمع المدرسـي. وممـا يعـد مسـوغا لمثـل هـذه 

زيادة الوعي الإداري حول مفهـوم سـلوك المواطنـة التنظيميـة، الدراسة طرحها لفكر قيادي جديد، و 
ضـافتها تنميـة هـذه السـلوك وتوعية القائمين على الأجهزة الإدارية إلى أهمية ات لـدى المعلمـين، وا 

ــــيم  كمكــــون أســــاس لأســــاليب فمــــن المؤمــــل أن يســــتفيد واضــــعو السياســــات  لأداء الــــوظيفي.اتقي
التربويــة، وصـــناع القـــرار، مــن نتـــائج هـــذه الدراســة والإفـــادة منهـــا فــي إدارة عجلـــة التنميـــة محليـــا، 

 حقيق أهدافها التطويرية المنشودة. وت
 :مصطلحات الدراسة

 :الآتياشتملت الدراسة على مصطلحات تم تعريفها إجرائيا  ومفاهيميا  على النحو 
: نمــط قيــادي يصــف عمليــة تفاعــل إنســاني بــين مــدير المدرســة والمعلمــين القيــادة التحويليــة -أ

ن الأخــلاق والحفــز لتجــاوز اهتمامــاتهم يرفــع مــن خلالهــا كــل منهمــا الآخــر إلــى مســتويات عليــا مــ
مقاســــا  بمتوســــط الــــدرجات التــــي تــــم  .(,Bass (1998الفرديــــة وتحقيــــق أهــــداف مدرســــية مشــــتركة 

 .القيادة متعددة العواملالحصول عليها في فقرات استبانة 
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: سلوك وظيفي يؤديه المعلم طواعية يتعدى حدود الواجبات المواطنة التنظيميةسلوك  -ب
ة ولا يـــــــــتم مكافـــــــــأة المعلـــــــــم عليـــــــــه مـــــــــن خـــــــــلال منظومـــــــــة الحـــــــــوافز الرســـــــــمية فـــــــــي الوظيفيـــــــــ
تــم الحصــول عليهــا فــي مقاســا بمتوســط الــدرجات التــي  (Podsakoff, et.al, 1990).المدرســة

 استبانة وصف سلوك المواطنة التنظيمية للمعلمين. 
 :حدود الدراسة

 الحكومية ومعلماتها. تتحدد نتائج هذه الدراسة بمعلمي مدارس محافظة الزرقاء -1
ــالفترة الزمنيــة التــي تــم تطبيــق أدوات الدراســة خلالهــا، وهــي  -2 تتحــدد نتــائج هــذه الدراســة ب

 .2009/2010الفصل الدراسي الأول من العام الدراسي 

وفـــــق الـــــنمط القيـــــادي التحـــــويلي لمـــــدير المدرســـــة اقتصـــــرت هـــــذه الدراســـــة علـــــى قيـــــاس  -3
 (.Bass & Avolio, 2000)باس وأفوليو ل استبانة القيادة متعددة العوامل

اقتصـــــــرت هـــــــذه الدراســـــــة علـــــــى قيـــــــاس ســـــــلوك المواطنـــــــة التنظيميـــــــة للمعلمـــــــين وفـــــــق  -4
مقيــــــاس ســــــلوك المواطنــــــة التنظيميــــــة الــــــذي طــــــوره كــــــل مــــــن بودســــــاكوف ومــــــاكنزي ومورمــــــان 

 .(Podsakoff, Mackenzi, Moorman, & Fetter, 1990)وفتر 
 الطريقة والإجراءات

لبحــث مشــكلة  أســلوبا  مناســبا  هج الوصــفي الارتبــاطي فــي هــذه الدراســة بوصــفه اعتمــد المــن
درجــة ممارســة مــديري مــدارس محافظــة الزرقــاء العلاقــة بــين  الدراســة الحاليــة المتمثلــة فــي تعــرف

ســلوك المواطنــة درجــة ممارســة المعلمــين لو مــن وجهــة نظــر المعلمــين  ومــديراتها للقيــادة التحويليــة
 . همفي مدارسالتنظيمية 

 مجتمع الدراسة وعينتها
تكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع معلمــي مــدارس محافظــة الزرقــاء الحكوميــة ومعلماتهــا  

ـــا ومعلمـــة ممـــن تـــم  400. أمـــا عينـــة الدراســـة فتكونـــت مـــن 2010 /2009للعـــام الدراســـي  معلم 
طنة التنظيميـة سلوك المواومقياس  ،القيادة متعددة العواملاستبانه اختيارهم عشوائيا لنجابة عن 

مـن أفـراد العينـة مـن المعلمـين والمعلمـات يشـكلون مـا  ( استبانه256تم استرجاع ) وقد للمعلمين.
( تــوز ع أفــراد العينــة النهائيــة وفــق 1%( مــن عينــة الدراســة الأصــلية. ويبــين الجــدول )64نســبته )

 متغيرات الدراسة.
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 (1الجدول )
 سية تدريالجنوسة والمؤهل العلمي والخبرة والمرحلة التوز ع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير 

 النسبة المئوية العدد أقسامه المتغير
 

 الجنوسة
 48.4 124 معلم
 51.6 132 معلمة
 %100 256 المجموع

 
 

المؤهل 
 العلمي

 19.5 50 دبلوم
 71.8 184 بكالوريوس
 8.61 22 دراسات عليا
 100 256 المجموع

 
الخبرة 
 ةالتدريسي

 41.4 106 سنوات 5أقل من 
 36.7 94 سنة 10 -5من 

 21.9 56 سنة 15أكثر من 
 100 256 المجموع

 
المرحلة 
 التدريسية

 57.4 147 أساسي
 42.6 109 ثانوي
 100 256 المجموع

 بنسختها الأصلية: صدقها وثباتها أدوات الدراسة
استبانه القيـادة متعـددة  اتها: الأولى:لتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام أداتين لجمع بيان

 .(Bass & Avolio, 2000)لبـاس وأفــوليو Multifactors Leadership Questionnaire العوامـل
 ,Podsakoff). بودسـاكوف ومـاكنزي ومورمـان وفتـرلمقيـاس سـلوك المواطنـة التنظيميـة  والثانيـة:

Mackenzi, Moorman, & Fetter, 1990) لدراسة علـى مجموعـة مـن الأسـئلة كما اشتملت أداتا ا
 الديموغرافية المتعلقة بخصائص المشاركين فيها. 
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فقـــرة  45بصـــورتها الأصـــلية مـــن  لبـــاس وأفــــوليو القيـــادة متعـــددة العوامـــلتتكـــون اســـتبانه 
موزعة على تسعة أبعاد تصف السلوك القيـادي للمـدير ضـمن ثلاثـة أنمـاط قياديـة رئيسـة: القيـادة 

قياديـة  أنمـاطة التبادلية، والقيادة الترسلية، ويتفرع عن كل نمط من هذه الأنمـاط التحويلية، والقياد
كالفاعليـة القياديـة، والجهـد، والرضـا عـن فرعية. إضافة إلى أسئلة تقيس نتاجات السلوك القيـادي 

ولتحقيق أهداف الدراسة الحالية تم استخدام الجزء المخصـص  .(Bass & Avolio, 2004) القيادة
القيادة التحويلية بأنماطهـا الفرعيـة الأربعـة: التـأثير المثـالي، والـدافع الإلهـامي، والاعتباريـة لقياس 

حققت استبانه القيادة المتعددة العوامل بنسختها الأصلية درجـة عاليـة الفردية، والاستثارة الفكرية. 
وعلـى عينـة  تلفـةمخ ثقافاتقام مطوروها بدراسة شملت من الصدق والثبات لأبعادها المختلفة إذ 

 قيمة دلالاتفرد، وقد تراوحت  2000من العاملين والمديرين في مختلف المؤسسات تكونت من 
للأنمـــاط  (. كمـــا تراوحـــت قيمـــة معامـــل الثبـــات0.68 – 0.46)بـــين  التقـــاربي والتمييـــزيالصـــدق 
 القيــادة(، كمــا بلغــت قيمــة معامــل الثبــات لأنمــاط 0.94و  0.74)بــين الرئيســية الــثلاث القياديــة 

(، والاسـتثارة الفكريـة 0.91(، والدافع الإلهامي )0.87التحويلية الأربعة كالأتي: التأثير المثالي )
  .(Bass, & Avolio 2004)( 0.90(، والاعتبارية الفردية )0.91)

  (Podsakoff, et. al , 1990)المواطنـة التنظيميـة لبودسـاكوف وزملائـهسـلوك مقيـاس  أمـا
ـــد تكـــون  ـــى أبعـــاد خمســـة رئيســـية هـــيف 24مـــن فق ـــروح الرياضـــية،  :قـــرة موزعـــة عل التعـــاون، وال

كــان تشــبع جميــع فقــرات المقيــاس علــى وقــد . والســلوك الحضــاري، والــوعي والاهتمــام، والكياســة
كمـا بلغـت قيمـة . ، ممـا يشـير إلـى درجـة صـدق عاليـة0.94العوامل التي تنتمي إليهـا تزيـد علـى 

(، 0.85لأبعـــاد المقيـــاس الخمســـة كـــالأتي: التعـــاون ) -ألفـــا كرونبـــا  -معامـــل الاتســـاق الـــداخلي
(، والكياســة 0.82والــوعي والاهتمــام ) (،0.70والســلوك الحضــاري ) (،0.85والــروح الرياضــية )

 (Podsakoff, et. al , 1990).( والتي تشير إلى درجة ثبات عالية أيضا 0.85)
 بنسختها العربية: صدقها وثباتها أدوات الدراسة

)أبوتينـة  ق أهـداف الدراسـة تـم تبنـي اسـتبانه القيـادة متعـددة العوامـل المسـتخدمة فـيلتحقي
 36الأردنيـة مــن الاسـتبانة بصـورتها العربيـة المكيفـة مـع البيئـة (. وقـد تكونـت 2008والروسـان، 

 وقد استخدم في هذه الدراسة .ةالثلاثالرئيسية فقرة موزعة على ثمانية أبعاد تمثل الأنماط القيادية 
الجزء المخصص لقياس درجة ممارسة المديرين للقيادة التحويلية بأنماطها الفرعية الأربعة والـذي 

وقــد قــام الباحثــان بــالتحقق مــن  فقــرة لملاءمتــه لأغــراض الدراســة الحاليــة وغاياتهــا. 20تكــون مــن 
تـــم  صـــدق الأداة بصـــورتها العربيـــة المكيفـــة مـــع البيئـــة الأردنيـــة باســـتخدام الصـــدق الظـــاهري إذ

وذوي الخبــرة فــي المجــالات التربويــة والنفســية علــى مجموعــة مــن المحكمــين المختصــين  اعرضــه
)أبوتينـــة والروســـان، عشـــر محكمـــا   أحـــدلأردنيـــة، بلـــه عـــددهم ات االجامعـــ مـــن أســـاتذةوالإداريـــة 
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 -اسـتخرا  معامـل الاتسـاق الـداخليتـم  للدراسة الحاليـةوللتأكد من ثبات الأداة بالنسبة  .(2008
علــى معــاملات الثبــات التاليــة التــي تجعلهــا  الأربعــةوقــد حصــلت أبعــاد الاســتبانة   -ونبــا  ألفــاكر 

 (،0.79) (، والـــــــدافع الإلهـــــــامي0.76ملائمـــــــة لأغـــــــراض الدراســـــــة الحاليـــــــة: التـــــــأثير المثـــــــالي )
. كمــا حصــلت القيــادة التحويليــة عمومــا (0.76) والاســتثارة الفكريــة، (0.85والاعتباريــة الفرديــة )

القيـادة متعـددة العوامـل اسـتبانه ويبين المعلـم المسـتجيب علـى  (.0.91معامل ثبات مقداره ) على
ا على سلم مكون من خمس درجـات هـي: لما ورد فيهة مديره في كل فقرة من فقراته درجة ممارس

( علــى 5،4،3،2،1دائمــا(، والتــي تأخــذ الــدرجات التاليــة ) -غالبــا  -أحيانــا -نــادرا -) نــادرا جــدا
مـــن خـــلال لـــنمط القيـــادة التحويليـــة مـــدير المدرســـة درجـــة ممارســـة والي. وعليـــه فقـــد تـــم تحديـــد التـــ

 حساب متوسط استجابات المعلمين على فقرات المقياس بشكل كامل.
بعــد ترجمتــه إلــى ســلوك المواطنــة التنظيميــة للمعلمــين مقيــاس كمــا تــم التحقــق مــن صــدق 

اسـتخدام طريقـة الصـدق ب ،وتكييفه للبيئة الأردنيـةاللغة اللغة العربية بالاستعانة باثنين من ثنائيي 
الظاهري بعرضه على خمسة من المحكمين من أصحاب الخبرة فـي مجـال موضـوع الدراسـة مـن 

انات مــن أعضــاء وبعــد جمــع الاســتب أعضــاء الهيئــات التدريســية فــي الجامعــات الرســمية الأردنيــة.
بهـا أعضـاء لجنـة التحكـيم، باعتمـاد نسـبة موافقـة لجنة التحكيم، تم إجراء كافة التعديلات التي طل

% فـــأكثر للفقـــرة لنبقـــاء عليهـــا، وبـــذلك تـــم الحفـــاظ علـــى العـــدد الكامـــل لفقـــرات المقيـــاس بعـــد 80
المواطنــة التنظيميــة للمعلمــين بنســخته العربيــة المكيفــة ســلوك وللتحقــق مــن ثبــات مقيــاس  تعــديلها.

ثـم تـم حسـاب  ،ا ومعلمـةمعلم   50طلاعية مكونة من مع البيئة الأردنية تم تطبيقه على عينة است
وقـد حصـلت أبعـاد المقيـاس علـى معـاملات الثبـات التاليـة  .معامل الاتساق الداخلي كرونبا  ألفـا

الســـلوك و  ،(0.79الـــروح الرياضـــية )(، و 0.75التعـــاون )والتـــي تجعلهـــا ملائمـــة للدراســـة الحاليـــة: 
أما المقيـاس ككـل فقـد حصـل (. 0.78والكياسة )(، 0.71والاهتمام)وعي وال ،(0.72الحضاري )

ويبــــين المعلــــم المســــتجيب علــــى مقيــــاس ســــلوك المواطنــــة (. 0.89علــــى معامــــل ثبــــات مقــــداره )
لما ورد فيها على سلم مكـون مـن خمـس درجـات ته التنظيمية في كل فقرة من فقراته درجة ممارس

 (5،4،3،2،1) خــذ الــدرجات التاليــةدائمــا(، والتــي تأ -غالبــا  -أحيانــا -نــادرا -هــي: ) نــادرا جــدا
وعليه فقد تم تحديد مستوى ممارسة المعلمين لسلوك المواطنة التنظيمية مـن خـلال  على التوالي.

    حساب متوسط استجابات المعلمين على فقرات المقياس بشكل كامل.
 إجراءات الدراسة 

المواطنة التنظيمية ك سلو مقياس مقياس القيادة التحويلية للمديرين، و بعد أن تم إعداد 
 400توزيع أداتي الدراسة على عينة تكونت من للمعلمين والتحقق من صدقهما وثباتهما، تم 

معلم ا ومعلمة من المعلمين العاملين في مدارس محافظة الزرقاء الأساسية والثانوية. وبعد توزيع 
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الصالحة منها تمهيدا  لتفريه  الاستبانات على أفراد العينة واسترجاعها تم مراجعتها واستبعاد غير
وذلك  الصالحة منها وتحليلها للحصول على النتائج، وتحقيق أهداف الدراسة تاناالاستب

باستخدام الأساليب الاحصائية المناسبة والمتمثلة بمعامل ارتباط بيرسون، ومعادلة الانحدار 
 ا.( لوصف الأثر بالدال إحصائيα< 0.05وقد تم اعتماد قيمة ) المتعدد.

 نتائج الدراسة ومناقشتها
وذلـك بعـد  الدراسـة يشتمل هذا الجزء من الدراسة على عرض للنتائج التـي توصـلت إليهـا

عينـــة علـــى الأداتـــين المســتخدمتين لنجابـــة عـــن أســـئلتها، الالقيــام بعمليـــة تحليـــل اســـتجابات أفــراد 
 :وذلك على النحو الآتيالتي تمخضت عنها إضافة إلى مناقشة تلك النتائج 

حافظـة مالسؤال الأول: هل توجد علاقة دالة احصائيا بـين درجـة ممارسـة مـديري مـدارس 
الزرقاء ومديراتها للقيادة التحويلية من وجهة نظر المعلمين ودرجة ممارسـة المعلمـين لسـلوك 

 المواطنة التنظيمية في مدارسهم؟
ــــاط بيرســــون   ــــم اســــتخرا  معامــــل ارتب ــــة عــــن هــــذا الســــؤال ت ــــلنجاب ــــد ق ــــة  وةلتحدي العلاق

ومديراتها للقيادة التحويلية مدارس محافظة الزرقاء مديري بين درجة ممارسة  واتجاهها الارتباطية
علـــى النحـــو  لســـلوك المواطنـــة التنظيميـــة متفرقـــة ومجتمعـــة درجـــة ممارســـة المعلمـــين والمعلمـــاتو 

 :الأتي
 ( 2لجدول )ا
للقيادة  مديراتهاالزرقاء و  مدارس محافظة مديريالعلاقة الارتباطية بين درجة ممارسة 

 لسلوك المواطنة التنظيمية التحويلية ودرجة ممارسة المعلمين والمعلمات 
المواطنة  النمط القيادي

 التنظيمية
الوعي  الكياسة

 والاهتمام
السلوك 
 الحضاري

الروح  التعاون
 الرياضية

 *0.20- *0.51 *0.43 *0.48 *0.45 *0.51 الدافع الإلهامي
 *0.25- *0.47 *0.43 *0.43 *0.44 *0.47 ثاليالتأثير الم

 *0.29- *0.41 *0.44 *0.43 *0.39 *0.42 الاعتبارية الفردية
 *0.19- *0.34 *0.32 *0.35 *0.27 *0.37 الاستثارة الفكرية
 *0.27- *0.50 *0.47 *0.49 *0.45 *0.53 القيادة التحويلية 
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درجة ببعلاقة متوسطة وايجابية  تد ارتبط( أن القيادة التحويلية ق2ويظهر من الجدول ) 
ارتبــاط قــوة وأربعــة أبعــاد منهــا، كمــا كانــت  عمومــاممارســة المعلمــين لســلوك المواطنــة التنظيميــة 

: الآتــــيأبعــــاد ســـلوك المواطنــــة التنظيميـــة الأربعـــة مرتبــــة تنازليـــا علــــى النحـــو بالقيـــادة التحويليـــة 
فالكياسة. بينما ارتبطت القيادة التحويلية عموما ، فالوعي والاهتمام، فالسلوك الحضاري، التعاون

ممـا يشـير إلـى سـلوك الـروح الرياضـية. با وأنماطها الأربعة بعلاقة سـلبية وضـعيفة ودالـة إحصـائي  
زيادة في درجة ممارسة المديرين للقيادة التحويلية تقابله زيادة في درجة ممارسة المعلمـين أن كل 

إلـى أن القائـد  (Bass, 1985)ذلـك يتفـق مـع مـا أشـار إليـه بـاس لسلوك المواطنة التنظيمية. ولعل 
التحـويلي يـدفع العـاملين إلــى إنجـاز أعمـال تفــوق التوقعـات، وذلـك بإثــارة دافعيـتهم، وزيـادة وعــيهم 
بأهميـــة النتاجـــات المتحققـــة، وتعـــريفهم بالأســـاليب المناســـبة لتحقيقهـــا، ممـــا يـــدفعهم إلـــى تجــــاوز 

وقد يعزى ما توصلت . ل جهود إضافية لتحقيق أهداف المنظمةلبذمصالحهم الشخصية والسعي 
بين درجة ممارسة المديرين للقيادة التحويلية ودرجة ممارسـة ارتباط متوسطة  قوةالدراسة من  إليه

واحـدا مـن مجموعـة  لـيس إلاإلـى أن الـنمط القيـادي للمـدير المعلمين لسلوك المواطنـة التنظيميـة، 
يتــأثر هــذا إذ  ،لســلوك المواطنــة التنظيميــة المعلمــينرجــة ممارســة عوامــل تلعــب دورا مــؤثر فــي د

التنظيميــة السـائدة فــي وظيفـي، ومســتوى الثقـة والعدالـة بمـا يتمتــع بـه المعلمـون مــن رضـا السـلوك 
مدارسهم، ومستوى الإنجازات المتحققـة، وطبيعـة العلاقـات المتبادلـة بـين أفـراد المجتمـع المدرسـي 

(Modassir & Singh, 2008). 
أما في العلاقات التفصيلية فان حصول نمط الدافع الإلهامي على العلاقة الأقوى بدرجة  

ممارســة المعلمــين لســلوك المواطنــة التنظيميــة فــيعكس مقــدرة المــديرين علــى تقــديم رؤى مســتقبلية 
وتقديم الفهم الواضح للدور الذي يتوجب على المعلمين القيام بـه لتحقيـق تلـك  ،واضحة لمدارسهم

 الرؤى. الأمر الذي يولد لدى المعلمين الشعور بالأمل لمستقبل أفضـل إذ مـا تحققـت تلـك الـرؤى.
ممـــا قـــد يزيـــد مـــن الشـــعور بالرضـــا الـــوظيفي والدافعيـــة للرغبـــة بعمـــل أي شـــيء لتحقيـــق الأهـــداف 

بكفـاءة ومقـدرة عاليـة علـى  نالمتفق عليها. كما أن القادة الممارسين لهذا السلوك عامة ما يتسـمو 
التنبــؤ فهــم محــل ثقــة العــاملين واحتــرامهم الأمــر الــذي يزيــد مــن دافعيــة العــاملين لبــذل أكثــر مــن 

 (Organ, Podsakoff, & MacKenzie, 2006).المتوقع لتحقيق الأهداف 
أمــا حصــول نمــط الاســتثارة الفكريــة علــى العلاقــة الأضــعف بــين أنمــاط القيــادة التحويليــة  

المتوسطة في الارتباط بدرجة ممارسة المعلمين لسلوك  القوةنماط رغم مشاركتها بقية الأ ،الأربعة
ومــا يرافقــه مــن  للاســتثارة الفكريــةنظــرا للطبيعــة غيــر المســتقرة ف ،المواطنــة التنظيميــة فلــه مــا يبــرره
مـن تسـاؤلات تـؤدي إلـى نوعـا  لإثـارة فهـو مـدعاة ،المهمـات إنجـازإعادة اختبار للمسلمات وطرق 

مما يـدفعهم إلـى إبـداء درجـات دنيـا مـن الثقـة فـي ذلـك  المعلمينلتفكير لدى في ا ناقضاللبس والت
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ــــنعكس ــــذي ي ــــد الأمــــر ال ــــى درجــــة ممارســــة المعلمــــين لســــلوك ا القائ ــــةســــلبا عل ــــة التنظيمي  لمواطن
.(Podsakoff, et. al. , 1990)  . 

ـــى تحقيـــق القيـــادة التحويليـــة عمومـــا أعلـــى درجـــة ارتبـــاط بســـلوك  كمـــا أشـــارت النتـــائج إل
 ,Kouzes & Posner) (كوزس وبوسنرعاون لدى المعلمين، الأمر الذي يتفق مع ما أشار إليه الت

ــــة  أن 2002  ــــة الثق ــــين المعلمــــين بتنمي ــــة التعــــاون ب ــــى تنمي ــــد التحــــويلي عــــادة مــــا يعمــــل عل القائ
، تــوفير المســاندة لهــم بالتــدريب المعلمــينمهــارات  وصــقللتحســين الإنتاجيــة، والمشــاركة كوســيلة 

يعـد حصـول كمـا ، لتـزداد دافعيـتهم لأداء يتجـاوز توقعـاتهم. والاهتمـام، والعنايـة، والتوجيـه ،ماللاز 
بعـد بالقيادة التحويلية بأبعادها الأربعة على علاقة ارتباطيـة سـلبية ضـعيفة ولكنهـا دالـة إحصـائيا 

ا  إلـــى تمكـــن المـــديرين بانتهـــاجهم لســـلوكات القيـــادة التحويليـــة مـــن إيجـــاد منـــ ،الـــروح الرياضـــية
شكوى، وتعظيم قدرتهم على مهامهم دون تذمر أو  إنجازتعليمي قادر على تمكين المعلمين من 

دون تهويــل  بواقعيــةالعمـل مشــكلات تحمـل الصــعاب، وظـروف العمــل الاســتثنائية، والتعامـل مــع 
تشـــن وتشـــانه . وتتفـــق الدراســـة فـــي مــا توصـــلت إليـــه فـــي هـــذا الســؤال مـــع دراســـة الصــغائر منهـــا

(Chen & Chung, 2007)  فـــي وجـــود علاقـــة ايجابيــة بـــين القيـــادة التحويليـــة ودرجـــة ممارســـة
بســكولو وكوكويــت ه دراســة يــلإالمعلمــين لســلوك المواطنــة التنظيميــة. كمــا تتفــق مــع مــا توصــلت 

(Piccolo & Colquitt, 2006)  فـي أن العلاقـة بـين القيـادة التحويليـة وسـلوك المواطنـة التنظيميـة
بينمــا تختلــف الدراســة فــي مــا خلصــت إليــه فــي هــذا الســؤال مــع  متوســطة.هــي علاقــة ايجابيــة و 

التــي لــم تتوصــل إلــى علاقــة دالــة إحصــائيا  (Tschannen-Moran, 2003)مــوران -دراســة تشــانن
 بين القيادة التحويلية وسلوك المواطنة التنظيمية للمعلمين.

عادهـا الأربعـة فـي ممارسـة مـا اثـر ممارسـة المـديرين للقيـادة التحويليـة بأب :السؤال الثاني
 ؟في مدارسهم المعلمين لسلوك المواطنة التنظيمية

لنجابة عن هذا السؤال، ولتعرف اثر العلاقة المتفـردة لكـل نمـط مـن أنمـاط القيـادة التحويليـة 
فـــي درجــــة ممارســـة المعلمــــين والمعلمـــات لســــلوك المواطنـــة التنظيميــــة، فقـــد تــــم اســـتخدام تحليــــل 

 ( نتائج هذا التحليل.3الجدول ) متدر  ويوضحالانحدار المتعدد ال
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 (3جدول )
 في درجة ممارسة المعلمين لسلوك لمواطنة التنظيميةالأربعة  أنماط القيادة التحويليةأثر 

معامل  النمط القيادي
المتغير 
 المعياري

β 

 ت
t 

معامل 
الارتباط 
 المتعدد

R 

معامل 
 التباين

R2 

التغير 
في 

معامل 
 التباين

R2∆ 

مل معا
التباين 
 المعدل

Adj R2 

التغير 
في ف 

F∆ 

مستوى 
 الدلالة

P 

 0.00 73.27 0.221 0.224 0.224 0.473 8.56 0.47 التأثير المثالي
 0.00 20.66 0.277 0.05 0.283 0.532 4.5 0.36 الدافع الإلهامي
الاعتبارية 
 الفردية

0.01 0.13 0.532 0.283 0.00 0.274 0.01 0.893 

الاستثارة 
 كريةالف

0.13 1.41 0.537 0.288 0.006 0.277 1.09 0.159 

التــأثير المثــالي والــدافع الإلهــامي همــا متنبئــان دالان ( أن نمطــي 3يظهــر مــن الجــدول )
مـــا مقـــداره هــذين البعـــدين علـــى التـــوالي فســـر التنظيميـــة للمعلمـــين. إذ  إحصــائيا لســـلوك المواطنـــة

. (0.01)عنــد مســتوى دلالــة  نظيميــة للمعلمــينمــن تبــاين ســلوك المواطنــة الت( 0.28(، و)0.22)
( من تباين درجـة ممارسـة المعلمـين لسـلوك 0.28كما قد فسر نمط الاعتبارية الفردية ما مقداره )

( مـن ذات التبـاين، 0.29المواطنة التنظيمية بينمـا فسـر نمـط الاسـتثارة الفكريـة تقريبـا مـا مقـداره )
(. كمــا تعكـس معــاملات ارتبـاط الانحــدار 0.05ة )وكلاهمـا غيـر دال إحصــائيا عنـد مســتوى دلالـ

المحسوبة لأثر كل بعـد مـن أبعـاد القيـادة التحويليـة فـي درجـة ممارسـة المعلمـين لسـلوك المواطنـة 
ـــداره ) ـــرا محســـوبا ذا دلالـــة إحصـــائية، مق ـــة 0.28( و)0.47التنظيميـــة، تغي ( وحـــدة ســـلوك مواطن

ديرات لنمطي التـأثير المثـالي والـدافع الإلهـامي تنظيمية لكل وحدة تغير في ممارسة المديرين والم
على التوالي مع ثبات المتغيرات المستقلة الأخرى. بينما تكشف تلك المعاملات عن تغيرات غير 

( وحــــدة ســــلوك مواطنــــة تنظيميــــة لكــــل وحــــدة تغيــــر فــــي ممارســــة 0.01دالــــة إحصــــائيا مقــــدارها )
( وحـدة سـلوك مواطنــة تنظيميـة لكـل وحــدة 0.13المـديرين والمـديرات لـنمط الاعتباريــة الفرديـة، و)

 تغير في ممارسة المديرين والمديرات لنمط الاستثارة الفكرية.    
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وتعكـــس هـــذه النتيجـــة تمثـــل المعلمـــين بســـلوكات مـــديريهم واعتبـــارهم نمـــاذ  تحتـــذى فـــي 
واطنة وعادة ما يعزز المدير سلوك المتجسيدهم لسلوكات المواطنة التنظيمية في أدائهم القيادي. 

التنظيمية بتمثل سلوكاتها وانتهاجها، مما يدعو المعلمين إلى تقليده، إذ أن أكثر المعلمين دافعية 
 ,Organ, Podsakoff)لا يستطيعون تمثل سلوك المواطنـة التنظيميـة إذا لـم يمتلكـون القـدوة لـذلك 

& MacKenzie, 2006)صــورة واضــحة  . كمــا أن تقــديم القائــد للنمــاذ  الســلوكية المرغوبــة يقــدم
للأدوار المطلوب من المعلمين القيام بهـا. فبتقـديم المـدير قاعـدة حيـة للأعمـال فانـه يضـع أسـاس 
للمعايير والتوقعات للسلوك المناسـب والـذي يـدعو المعلمـين إلـى ممارسـته. أن هـذا التوافـق يعـزز 

جهــد المضــاف لقائــد الثقــة فــي هــذا القائــد وعــادة مــا يقــدم المعلمــين أعلــى مــن المتوقــع، ويبــذلون ال
. كمـا يشـير تمكـن التغيـر وحـدة دافـع الإلهـامي (Podsakoff, et. al , 1990)يثقـون بـه ويحبونـه 

( من سلوك المواطنة التنظيمية إلى تمكن المديرين من توحيـد الـرؤى 0.36إحداث تغير بمقدار )
تحقيقهـا. فالقائـد والأهداف المدرسية بصورة واضحة مكنـت المعلمـين مـن الانـدما  فيهـا والسـعي ل

الذي يوحد الأهداف ويشـجع التعـاون والعمـل الجمـاعي بـين المعلمـين، يولـد لـديهم الشـعور بوحـدة 
العمل؛ فيضمحل السعي نحو الأهداف الشخصية تلقائيا، ويحل مكانه الكثير من التعاون، وحب 

فــــي ســــلوك الغيــــر، والحــــس الجمــــاعي، والمســــؤولية نحــــو المجموعــــة، فينــــدمج المعلمــــون تلقائيــــا 
 .  (Organ, Podsakoff, & MacKenzie, 2006).المواطنة التنظيمية 
، والجنوسـة، ومسـتوى ينمـا اثـر القيـادة التحويليـة مـن وجهـة نظـر المعلمـالسؤال الثالث: 

ــم منفــردة ومجتمعــة فــي درجــة ممارســة  المدرســة، والخبــرة التدريســية، والمؤهــل العلمــي للمعل
 ؟يميةالمعلمين لسلوك المواطنة التنظ

نمــوذ  الانحــدار المتعــدد لتقيــيم العلاقــة أ لنجابــة عــن هــذا الســؤال، فقــد تــم اســتخدام أولا   
الكلية بين درجة ممارسة المعلمين لسلوك المواطنة التنظيميـة كمتغيـر تـابع، والمتغيـرات المسـتقلة 

المدرسـة، والخبـرة  مسـتوىالجنوسـة، و الأخرى المتمثلة بالقيادة التحويلية والمتغيرات الديموغرافيـة )
R).للمعلمين بواسطة معامل التحديد  التدريسية، والمؤهل العلمي(

2
( نتـائج 4ويوضح  الجـدول ) (

 هذا التحليل.
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 (4جدول )
 قوة العلاقة بين سلوك المواطنة والقيادة التحويلية والمتغيرات الديموغرافية

معامل  المتغير
الارتباط 
 المتعدد

R 

معامل 
 التباين

R2 

امل التباين مع
 المعدل

Adj R2 

التغير في ف 
F∆ 

مستوى 
 الدلالة

P 

المتغيرات 
 المستقلة

0.51 0.26 0.25 17.58 0.000 

القيــادة القــوة الكليــة للعلاقــة بــين ســلوك المواطنــة التنظيميــة و ( أن 4يظهــر مــن الجــدول )
، ودالـة احصـائيا ( وهي قوة متوسـطة، وموجبـة0.51والمتغيرات الديموغرافية قد بلغت ) التحويلية

(. كما تبين النتائج أن القيـادة التحويليـة، والمتغيـرات الديموغرافيـة معـا، 0.01عند مستوى دلالة )
 ( من تباين سلوك المواطنة التنظيمية للمعلمين.0.25قد فسرت )

المدرســة، والخبــرة  مســتوىالجنوســة، و ولتعــرف الأثــر المتفــرد لكــل مــن القيــادة التحويليــة و 
فـي درجـة ممارسـة المعلمـين لسـلوك المواطنـة التنظيميـة تـم  العلمـي هممـؤهلللمعلمـين، و  التدريسية

 ( نتائج هذا التحليل.5استخدام تحليل الانحدار المتعدد المتدر ، ويظهر الجدول )
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 (5جدول )
 هممؤهلللمعلمين، و  المدرسة، والخبرة التدريسية مستوىالجنوسة، و أثر القيادة التحويلية و 

 في درجة ممارسة المعلمين لسلوك لمواطنة التنظيمية العلمي
معامل  المتغير

المتغير 
 المعياري

β 

 ت
t 

معامل 
الارتباط 
 المتعدد

R 

معامل 
 التباين

R2 

التغير 
في 

معامل 
 التباين

R2∆ 

معامل 
التباين 
 المعدل
Adj 
R2 

التغير في 
 ∆Fف 

مستوى 
 الدلالة

P 

القيادة 
 التحويلية

0.37 9.03 0.511 0.261 0.242 0.246 81.58 0.00
0 

 0.19 1.66 0.003 0.007 0.007 0.081 1.29 0.008 الجنوسة
المؤهل 
 العلمي

-0.008 -1.15 0.108 0.012 0.005 0.004 1.31 0.24 

 مستوى
 المدرسة

-0.007 -1.16 0.130 0.127 0.005 0.007 1.34 0.25 

الخبرة 
 التدريسية

0.003 0.667 0.137 0.019 0.002 0.003 0.445 0.50 

وتشـــير النتـــائج أن القيـــادة التحويليـــة هـــي الأكثـــر تنبـــؤا ، ولهـــا تـــأثير ايجـــابي فـــي ســـلوك 
( مــن تبــاين ســلوك المواطنــة التنظيميــة للمعلمــين 0.26المواطنــة التنظيميــة للمعلمــين، إذ فســرت )

حسـوب تغيـرا (. كما يشير معامل الانحـدار الم0.01وكان ذا دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
( وحدة سلوك مواطنة تنظيمية، لكل وحدة تغير فـي درجـة ممارسـة المـديرين 0.37موجبا مقداره )

والمــديرات للقيــادة التحويليــة عمومــا. ولعــل ذلــك يعــزى إلــى مــا يقدمــه المــديرين الممارســين للقيــادة 
شباع حاجاتهم الأمر الذ ثارة دافعيتهم، وا  ي يدفع المعلمين ذاتيا التحويلية من اهتمام بالمعلمين، وا 

. (Piccolo & Colquitt, 2006)إلـى الانـدما  بأهـداف المدرسـة وبـذل الجهـود المضـافة لتحقيقهـا 
مــن خــلال دراســة  (Givens, 2008)وتتفــق الدراســة فــي هــذا الســؤال مــع مــا توصــل لــه جيفينــز 

ظمات ونتاجاتها ومـن تحليلية لدراسات تناولت اثر القيادة التحويلية في سلوكات العاملين في المن
بينها سلوك المواطنة التنظيمية إلـى الأثـر الايجـابي للقيـادة التحويليـة فـي درجـة ممارسـة العـاملين 
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 ,Podsakoff)نتائج دراسة بودساكوف وماكنزي وبـومر مع  كما تتفق لسلوك المواطنة التنظيمية.

Mackenzie and Bommer, 1996) يــة تعــد عــاملا تنبؤيــا التــي أشــارت إلــى أن القيــادة التحويل
أمـا المتغيـرات الديموغرافيـة فقـد كانـت اقـل تنبـؤا ، ولـم تحـدث متوسطا لسلوك المواطنة التنظيميـة. 

أثرا  ذو دلالة إحصائية في سلوك المواطنة التنظيمية للمعلمين ولعل هذا يدعو إلى دراسة عوامل 
جـة ممارسـة المـديرين والمـديرات أخرى قد تحدث أثـرا فـي سـلوك المواطنـة التنظيميـة للمعلمـين ودر 

 للقيادة التحويلية. 
 التوصيات:

 :التوصيات التالية استنادا  إلى نتائجهاالدراسة الحالية عن تمخض  
درجة ممارسة المديرين بين  متوسطة القوةعلاقة ارتباطية إيجابية  أظهرت نتائج الدراسة -1

وعليــــه . ســــلوك المواطنــــة التنظيميــــة للمعلمــــين والمعلمــــاتوالمــــديرات للقيــــادة التحويليــــة و 
 بما يلي: توصي الدراسة
تزويــد المــدارس بأعــداد كافيــة مــن المســاعدين الإداريــين لإتاحــة الفرصــة  -

 أمام القادة التربويين للقيام بدورهم القيادي بشكل فاعل.

 إجراء دراسات سببية تبحث هذه العلاقة لتعرف طبيعة هذه العلاقة. -

أظهــرت نتــائج الدراســة إلــى أن أكثــر أنمــاط القيــادة التحويليــة تنبــؤا  فــي ســلوك المواطنــة  -2
التنظيميــة للمعلمــين التــأثير المثــالي ومــن ثــم الحــث علــى الرؤيــة المشــتركة، لــذا توصــي 

 الدراسة:

 بتنمية مهارات المديرين والمديرات في هذا الجانب.  -
هم بتقـــــديم الاســـــتثارة الفكريـــــة بزيـــــادة وعـــــي المـــــديرين والمـــــديرات واهتمـــــام -

 والاعتبارية الفردية لما لها من اثر ايجابي على نتاجات العملية التعليمية.
أظهرت نتائج الدراسة مقدرة القيادة التحويلية بـالتنبؤ فـي درجـة ممارسـة المعلمـين لسـلوك  -3

المواطنـــــة التنظيميـــــة وبدرجـــــة دالـــــة احصـــــائيا؛ وعليـــــه فتوصـــــي الدراســـــة بزيـــــادة الـــــوعي 
الاهتمام بتنمية ممارسات القيادة التحويلية لدى المديرين والمديرات بإخضـاعهم لـدورات و 

تدريبيــة فــي هــذا المجــال، لمــا لهــا مــن اثــر ايجــابي علــى تنميــة الســلوكات الايجابيــة لــدى 
 المعلمين.

لـم تظهــر الدراســة اثــر للجنوســة، والمؤهــل العلمـي، والخبــرة، ومســتوى المدرســة فــي درجــة  -4
علمــين لســلوك المواطنــة التنظيميــة لــذا تــدعو الدراســة إلــى دراســة هــذا الســلوك ممارســة الم
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وعلاقته بمتغيرات ديموغرافية أخرى من مثـل سـنوات العمـل فـي ذات المدرسـة، أو عمـر 
 المعلم، أو سنوات العمل مع ذات المدير.
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