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علاقة القيادة التّحويليّة بممارسة المنظمة المتعلِّمة في جامعتي الخليل وبوليتكنك فلسطين
د. انتصار طالب العواودةمن وجهة نظر الأكاديميين فيهما

ملخص:
هدفت الدّرا�سة �إلى معرفة علاقة القيادة التّحويليّة بممار�سة 
من  فل�سطين  وبوليتكنك  الخليل،  جامعتي  في  المتعلمة  المنظمة 
وجهة نظر الموظفين الأكاديميين فيهما، وذلك من خلال ا�ستخدام 
المنهج الو�صفي. تكوّن مجتمع الدّرا�سة من )329( موظفاً �أكاديمياً 
ع�شوائية  عينة  اختيار  وتم  /2017م،   2016 الدرا�سي  العام  في 
ا�ستخدمت  حيث  �أكاديميا.  موظفا   )130( �أفرادها  عدد  بلغ  طبقية 
�أبعاد  ممار�سة  درجة  تقي�س  مجالات  �ضمت  ا�ستبانة  الباحثة 
القيادة التحويلية، ومجالات تقي�س درجة ممار�سة �ضوابط المنظمة 
ممار�سة  درجة  �إن  �أهمّها:  نتائج  �إلى  الدرا�سة  وتو�صلت  المتعلمة. 
الخليل،  التحويلية في جامعتي  والقيادة  المتعلمة  المنظمة  �ضوابط 
وبوليتكنك فل�سطين من وجهة نظر الأكاديميين فيهما جاءت عالية، 
ح�سابي  وبمتو�سط  المتعلمة،  للمنظمة   )3.86( ح�سابي  بمتو�سط 
�إيجابية  ارتباطية  علاقة  ووُجدت  التحويلية.  للقيادة   )3.43(
والمنظمة  التحويلية  القيادة  ممار�سة  بين  �إح�صائيا  دالة  مرتفعة 
نظر  وجهة  من  فل�سطين  وبوليتكنك  الخليل،  جامعتي  في  المتعلمة 
الأكاديميين فيهما، �إذ بلغت قيمة معامل الارتباط )0.841(، وكانت 
دالة �إح�صائيا عند الم�ستوى )α=0.01( وظهر �أنه لا توجد فروق ذات 
ممار�سة  درجة  في   )α≤0.05( الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة 
التحويلية في الجامعة من وجهة  القيادة  و�أبعاد  المتعلمة  المنظمة 
وجامعة  الخليل  )جامعة  الجامعتين  باختلاف  الأكاديميين  نظر 
بوليتكنك فل�سطين(. وقد �أو�صت الباحثة ب�ضرورة ت�شجيع الموظفين 
التطوير بالا�ستفادة  �أخطائهم في  ا�ستثمار نتائج  الأكاديميين على 
من التغذية الراجعة، و�ألا ت�ستخدم الأخطاء عقوبة للموظف، والعمل 
م�شكلات  لتجنب  خطط  وتطوير  الموظفين،  بين  الآراء  تقريب  على 
ا�ستثارة  على  والعمل  حدوثها،  قبل  المتوقعة  الم�ستقبلية  الجامعة 
روح التحّدي للموظفين، ومكاف�أة المميّزين منهم، والعمل على تلبية 

احتياجاتهم مهنياً.
المتعلمة،  المنظمة  التحويلية،  القيادة  المفتاحية:  الكلمات 

الموظفون الأكاديميون.

The Relationship between Transformational Lead-
ership and the Practice of Learning Organization at 
Hebron University and Palestine Polytechnic Univer-
sities from the Perspective of their Academic Staff 

Abstract:

The study aimed at exploring the relationship 
between transformational leadership and practicing 
learning organization at the universities of Hebron and 
Palestine Polytechnic from the point of view of their 
academic staff through using the descriptive approach. 
The study population consisted of 329 academic staff 
members during the academic year  20162017/. A 
stratified random sample of 130 individuals was 

selected. The researcher used a questionnaire which 
included items that measure the level of  practicing 
transformational leadership and items that measure 
the level of practicing learning organization. The 
results revealed that the degree of practicing  learning 
organization and transformational leadership at the 
universities of Hebron and Palestine Polytechnic from 
the point of view of their academics was high with an 
arithmetic mean of 3.86 for the learning organization 
and 3.43 for the transformational leadership. 
Moreover, there was a high positive correlation and 
statistical significance between learning organization 
and transformational leadership at both universities 
with a correlation coefficient of 0.841 and level of 
significance (a=0.01). Furthermore, there were no 
significant differences at the level of significance 
(a ≤ 0.05) in the degree of practicing the learning 
organization and transformational leadership at 
both universities from the point of view of their 
academic staff. The researcher concluded a number 
of recommendations. First,  the need for encouraging 
the academic staff to benefit from their mistakes at 
work by taking advantage of a constructive feedback 
and not to use these mistakes to punish the employees. 
The study also recommended the need for bringing the 
perspectives of the employees closer to each other and 
developing plans to avoid the University’s future risks 
and challenges. Moreover, the study recommended 
the need for promoting the spirit of challenge among 
employees, and rewarding those who excel at their 
work in addition to meeting the staff professional 
needs. 

Keywords: transformational leadership، learning 
organization, academic staff.

المقدمة:
ت�سمح  المعا�صرة  والمعلوماتية  التكنولوجية  الثورة  تعد  لم 
تتغير  لم  ف�إن  برتابة،  والعي�ش  بالجمود  الاجتماعية  للأنظمة 
وعندها  الهادف،  غير  التغيير  �ضحية  ت�صبح  فعندها  ب�إرادتها، 
تفقد �شخ�صيتها وهيبتها، ويمكن �أن تحافظ على وجودها �إن كانت 
النظام  ويُعد  ال�صحيح،  الاتجاه  في  قدُماً  وال�سير  للتغيير  �سبّاقة 
التربوي �أحدَ الأنظمة الاجتماعية حيث يلعب دوراً رئي�ساً في التغيير، 
ت�ستقبل  فهي  بويّ،  الّرت النظام  قيادياً في  موقعاً  الجامعات  وتحتل 
مخرجاته، وتخرّج مدخلاته، وين�سحب الأمر على غيرها من الأنظمة 
لذلك  المجالات�شتى،  في  والتطوير  البحث  رائدة  وهي  المجتمع،  في 
تحقيق  في  نجاحها  يرتبط  م�ؤ�س�سة  وك�أي  عظيمة،  م�س�ؤولية  تحمل 
�أهدافها بطبيعة القيادة فيها، لا بدّ �أن تطور �أ�ساليبها القياديّة نحو 
العاملين،  الكامنة لدى  للطاقات  العنان  و�إطلاق  الانفتاح والحرية، 
القيادة  �أبعاد  ممار�سة  مع  يتفق  ما  وهذا  الإبداعية،  الأجواء  وخلق 

التّحويليّة و�ضوابط المنظمة المتعلِّمة.
الأفراد  تغّري  التي  العملية  تلك  تعني:  التّحويليّة  فالقيادة 
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والمنظمات، وتحولهم من واقع الثبات والجمود والإمعيّة، �إلى واقع 
دينامي متنام يرمي �إلى تحقيق فعّال لمتطلبات الأدوار عبر تو�سيع 
القيمي  الن�سق  النظر  �آخذين بعين  هام�ش حرية حركة الم�ستخدمين 
والأخلاقي والمعايير والأهداف والغايات التي تتعاي�ش معها النظم 

للأبد، الطويل )2006(.
في  المطلوبة  التغييرات  عموما  التربوية  القيادة  دِث  وُحت
في  الإدارية  الأنماط  �أف�ضل  من  التّحويليّة  القيادة  وتُعد  الم�ؤ�س�سة، 
قيادة الم�ؤ�س�سات؛�إذ تقوم على الأخلاق التي ت�شكل حافزاً قوياً نحو 
م�ستوى  وعلى  الإداري  الم�ستوى  على  الم�ؤ�س�سة  في  الأف�ضل  الأداء 
بعلاقة  الإداري  بالإبداع  التّحويليّة  القيادة  ارتبطت  فقد  العاملين، 
ارتبطت  وكذلك   ،)2012( الخري�سات  درا�سة  في  �إيجابية  ارتباطية 
العزام  درا�سة  في  ميّ  التّعلّمالمنظَّ مع  �إيجابية  ارتباطية  بعلاقة 
والجداية )2015(، وتن�سجم القيادة التّحويليّة مع الواقع الجامعي، 
لا  العالية،  ب�أخلاقهم  تحويليون  الجامعة  في  الإداريون  فالقادة 
يفر�ضون �آراءهم على الموظفين فر�ضاً، بل يت�شاركون الر�أي معاً لما 
يتمتعون به من ثقة متبادلة فيما بينهم، ويثيرون دافعية العاملين 
الأفكار  وي�ستثيرون  بينهم،  الفريق  روح  ويعمقون  العمل،  نحو 
الموظفين  حاجات  وي�ستثمرون  الجامعة،  في  التجديدية  الابتكارية 
المواهب  تكامل  حالة  �إيجاد  في  المتنوعة  ومَقدِراتهم  الفرديّة 
المتعددة داخل الجامعة بما ي�سهم في تحقيق �أف�ضل النتائج العملية 

على �أر�ض الواقع.  
القيادة  اقترانُ  الم�ؤ�س�سة  داخل  الم�ستمر  التّطوّر  يعزز  ومما 
ارتبطت  فقد  علميا،  �أثُبتَ  ما  وهذا  المتعلِّمة،  بالمنظمة  التّحويليّة 
درا�سة  في  �إيجابية  بعلاقة  المتعلِّمة  بالمنظمة  التّحويليّة  القيادة 
بها  يزيد  التي  المنظمة  المتعلِّمة:هي  فالمنظمة  الديحاني)2015( 
�إذ تنمو  النتائج المرغوبة،  النا�س من مقدراتهم للإبداع في تحقيق 
الطموح  وكذلك  با�ستمرار،  وتترعرع  الجديدة  التّفكير  نماذج  فيها 
التّفكيرالنُظُميّ،  هي  �ضوابط  خم�سة  على  وتقوم  الحر،  الجماعي 
وتعلم  الم�شتركة،  والر�ؤية  العقليّة،  والنماذج  والإتقانال�شخ�صيّ، 
المنظمة  �ضوابط  تطبق  المتعلِّمة  فالجامعة   .Senge الفريق)2006( 
العالي، فالقادة  التعليم  المتعلِّمة ب�سهولة؛ لأن ذلك ين�سجم مع قيم 
الإداريون والموظفون الأكاديميون لديهم الاهتمام بالتّعلّم الذاتي من 
خلال البحث العلمي، والم�شاركة في الم�ؤتمرات، والدورات التدريبية، 
فهذه الن�شاطات العلمية والحرية الأكاديمية ت�سهمُ في ك�شف النماذج 
العقليّة للقادة الإداريين والأكاديميين، مع ا�ستخدام التّفكيرالنُظُميّ 
في فهم الأحداث المت�شابكة على �أر�ض الواقع وا�ست�شراف الم�ستقبل، 
ويتعلمون ما هو �أف�ضل وفق ر�ؤية م�ستقبلية م�شتركة ي�ؤمن الجميع 

بها وي�سعون لتحقيقها.  
المتعلِّمةالأثر  المنظمة  مع  التّحويليّة  القيادة  اجتماع  يترك 
الإيجابي على �أجواء العمل الإبداعي في الجامعة، وتفجير الطاقات، 
الغاية، وال�سير نحو تحقيق  الر�ؤية نحو تحقيق  والمواهب، وو�ضوح 
الأهداف بم�ستوى عالٍ من الإتقان.  لذلك جاءت هذه الدرا�سة بهدف 
في  المتعلِّمة  والمنظمة  التّحويليّة  القيادة  بين  العلاقة  �إلى  التعرف 
الأكاديميين  نظر  وجهة  من  فل�سطين  وبوليتكنك  الخليل  جامعتي 

فيهما.

مشكلة الدراسة: 
نظرا لأهمية ممار�سة �ضوابط المنظمة المتعلِّمة في الجامعات 
تعي�شها  التي  المعقدة  والظروف  المتقلّبة،  البيئة  ذات  الفل�سطينية 
�أو  الجامعات،  �أغلاق  في  يت�سبب  الذي  الإ�سرائيلي،  الاحتلال  تحت 
منع الموظفين والطلبة من الو�صول �إليها ب�سبب الحواجز الع�سكرية، 
والظروف  الطلبة،  �أو  الموظفين  لبع�ض  وال�سجن  الاعتقال  وكذلك 
الفل�سطينية،  الجامعات  تعي�شها  التي  الطبيعية  غير  الاقت�صادية 
كثيرة  �أجواء  في  يعمل  الموظف  تجعل  ــ  جميعا  ــ  الظروف  فتداخل 
العمل،  في  البراعة  منه  يتطلب  وهذا  والا�ضطرابات،  المفاج�آت 
بما  با�ستمرار  تتغير  ومهمات  متنوعة  واجبات  �أداء  على  ومقدرة 
بروح  العمل  يتطلب  ذلك  على  علاوة  المتقلبة،  الظروف  مع  يتفق 
الفريق، وتطوير ر�ؤية م�شتركة لل�سير نحو تحقيقها، وذلك ما تتوخاه 

�ضوابط المنظمة المتعلِّمة �أملا وغاية لتحقيقه.
ممار�سة  ي�سهّل  ما  م�ؤثر  قياديّ  لنمط  الحاجة  تبرز  وهنا 
�ضوابط المنظمة المتعلِّمة �ألا وهو القيادة التّحويليّة، �إذ تفتح المجال 
للعمل بدافع �أخلاقي ذاتي ينبع من داخل الموظف، وبدافع قناعته 
�أيّاً كانت  بالم�س�ؤولين، وثقته المرتفعة بنف�سه تجعله ينجز الأف�ضل 
بين  العلاقة  عن  الك�شف  في  الدرا�سة  م�شكلة  تمثلت  لذلك  الظروف؛ 
الخليل  جامعتي  في  المتعلِّمة  المنظمة  وممار�سة  التّحويليّة  القيادة 

وبوليتكنك فل�سطين من وجهة نظر الأكاديميين فيهما.  

أسئلة الدراسة:
التّحويليّة ◄◄ والقيادة  المتعلِّمة  المنظمة  ممار�سة  درجة  ما 

في جامعتي الخليل، وبوليتكنك فل�سطين من وجهة نظر الأكاديميين 
فيهما؟

القيادة ◄◄ ممار�سة  بين  �إح�صائيا  دالة  علاقة  توجد  هل 
وبوليتكنك  الخليل،  جامعتي  في  المتعلِّمة  والمنظمة  التّحويليّة 

فل�سطين من وجهة نظر الأكاديميين؟
هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة ◄◄

من  الجامعة  في  المتعلِّمة  المنظمة  ممار�سة  درجة  في   )α≤0.05(
وجهة نظر الأكاديميين باختلاف الجامعة )جامعة الخليل، وجامعة 

بوليتكنك فل�سطين(؟
هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة ◄◄

من  الجامعة  في  التّحويليّة  القيادة  ممار�سة  درجة  في   )α≤0.05(
وجهة نظر الأكاديميين باختلاف الجامعة )جامعة الخليل، وجامعة 

بوليتكنك فل�سطين(؟

أهداف الدراسة:
11 معرفة ممار�سة القيادة التّحويليّة، والمنظمة المتعلِّمة في .

جامعتي الخليل، وبوليتكنك فل�سطين.
22 التّحويليّة، . القيادة  ممار�سة  بين  العلاقة  عن  الك�شف 

والمنظمة المتعلِّمة في جامعتي الخليل، وبوليتكنك فل�سطين.
33 الرقي بالعمل، وي�ضمن . �إيجابية ت�ساعد على  و�ضع نقاط 

التطبيق.
44 التّطوّر العلميّ والمعرفّي للباحثة من خلال مراجعة الأدب .
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التربوي، وتطوير �أداة البحث والو�صول للنتائج.

أهمية الدراسة: 
تهتم القيادة التّحويليّة بتغيير الأفراد والمنظمات وتحويلهم 
غايات  يحقق  بما  مجدّدين،  �أ�شخا�ص  �إلى  والرتابة  الجمود  من 
الم�ؤ�س�سة و�أهدافها وفق ن�سق قيمي ومعايير �أخلاقية يلتزمون بها، 
القيادة  وترتبط  ر�ؤ�سائهم،  من  وحرية  ثقة  من  يتلقون  ما  نتيجة 
التّحويليّة بالمنظمة المتعلِّمة؛ �إذ �إنّ المنظمة المتعلِّمة تزيد من قدرات 
فيها  ينمو  المرغوبة، حيث  النتائج  الإبداع وتحقيق  نحو  الموظفين 
الطموح الجماعي الحر الذي تختفي فيه الأنانية والفئوية فيعملون ــ 
معاــ نحو تحقيق الر�ؤية الم�شتركة للم�ؤ�س�سة، ولا يخطئون ال�سّير رغم 
الظروف المعقدة المتقلبة التي تعي�شها الجامعات الفل�سطينية؛ لذلك 
وممار�سة  التّحويليّة،  القيادة  بين  العلاقة  بمعرفة  الدرا�سة  اهتمت 
فمن  فل�سطين،  وبوليتكنك  الخليل  جامعتي  في  المتعلِّمة  المنظمة 
خلالها يتم تلمّ�س نقاط القوة وال�ضعف في تطبيق القيادة التّحويليّة 
في  بتو�صيات  والخروج  الجامعتين،  واقع  في  المتعلِّمة  والمنظمة 
ــ في حال تنفيذهاــ في تطوير الواقع  ظل نتائج هذه الدرا�سة تفيد 
فل�سطين(،  وبوليتكنك  الخليل  )جامعتي  الجامعتين  في  القياديّ 
لتكون  التربوية؛  الإدارة  �أبحاث  مجال  في  العربية  المكتبة  و�إغناء 

درا�سة �سبّاقة لأبحاث �أخرى في هذا الميدان.

حدود الدراسة:
تحددت الدرا�سة بالحدود الآتية:

11 الحد المكانّي: جامعتا الخليل، وبوليتكنك فل�سطين..
22 الحد الب�شريّ: الموظفون الأكاديميون في الجامعتين..
33 الحد الزمانّي: العام الدّرا�سيّ )2016 /2017(..

التعريفات الإجرائية:
بالدرا�سة  المبا�شرة  العلاقة  ذات  المفاهيم  تعريف  تم  وقد 
تعريفاً �إجرائياً، حيث ت�ساعد القارئ في فهم محتوى هذه الدرا�سة 

وهي:
لما  المر�ؤو�سين،  بثقة  تحظى  التي  تلك  التّحويليّة:  القيادة 
الإبداعية  الطاقات  �أخلاق �سامية، وتعمل على تفجير  تتميز به من 
ومدركة  لديهم،  التّفكير  ا�ستثارة  في  العالية  لقدرتها  للمر�ؤو�سين 

للفروق الفرديّة بينهم، وملبية لحاجاتهم الفرديّة نحو العمل.
المنظمة المتعلِّمة: هي المنظمة التي تهتم بالتّطوّر الجماعيّ 
التّفكير  النتائج، من خلال ممار�سة  �أف�ضل  للمر�ؤو�سين نحو تحقيق 
وتطوير  ال�شخ�صيّ،  بالإتقان  والاهتمام  الفريق،  وتعلّم  النُظُميّ، 

الر�ؤية الم�شتركة، والتقارب في النماذج العقليّة لأفرادها.  
الخليل،  مدينة  في  تقع  فل�سطينية  جامعة  الخليل:  جامعة 
ت�أ�س�ست عام )1971م( وت�ضم �إحدى ع�شرة كلّية هي: كلّية ال�شريعة، 
وكلّية  الزراعة،  وكلّية  والتكنولوجيا،  العلوم  وكلّية  الآداب،  وكلّية 
ال�صيدلة  وكلّية  التربية،  وكلّية  التمري�ض،  وكلّية  والادارة،  التمويل 
وكلّية  ال�سيا�سية،  والعلوم  الحقوق  وكلّية  الطبية،  العلوم  وكلّية 

تكنولوجيا المعلومات، وكلّية الدرا�سات العليا.

جامعة بوليتكنك فل�سطين: جامعة فل�سطينية تقع في مدينة 
كلّية  هي:  كليات  �ست  وت�ضم  )1978م(  عام  ت�أ�س�ست  الخليل، 
الهند�سة، وكلّية العلوم الإدارية ونظم المعلومات، وكلّية تكنولوجيا 
المعلومات وهند�سة الحا�سوب، وكلّية العلوم التطبيقية، وكلّية المهن 

التطبيقية، وكلّية الدرا�سات العليا.
الموظفون الأكاديميون: هم الموظفون الذين يعملون بالتدري�س 
التدري�سية،  الهيئات  �أع�ضاء  من  ويتكونون  الجامعة  كليات  في 

ور�ؤ�ساء الأق�سام، وعمداء الكليات.
القادة الإداريون: رئي�س الجامعة، ونائباه الإداري والأكاديمي، 

وعمداء الكلّيات، ور�ؤ�ساء الأق�سام.
الأدب النّظريّ: وقد �ضم الأدب النظريّ مناق�شة مفهوم القيادة 

التّحويليّة، والمنظمة المتعلِّمة و�أهميّته في القيادة.
القيادة التّحويليّة Transformational leadership: يعرّف 
تغّري  التي  العملية  تلك  ب�أنها:  التّحويليّة  القيادة   )2006( الطويل 
الأفراد والمنظمات وتحولهم من واقع الثبات والجمود والإمّعيّة، �إلى 
الأدوار عبر  فعّال لمتطلبات  �إلى تحقيق  واقع دينامي متنام يرمي 
تو�سيع هام�ش حرية حركة الم�ستخدمين �آخذين ــ بعين النظرــ الن�سق 
تتعاي�ش  التي  والغايات  والأهداف  والمعايير  والأخلاقي  القيمي 

معها النظم للأبد، وت�ضم القيادة التّحويليّة �أربعة �أبعاد هي:
11 القادة . �إن  �إذ   :Idealized Influenceّ المثالي  التّ�أثير 

التّحويليّين يمثلون قدوة ح�سنة للعاملين، يك�سبون ثقة العاملين عبر 
تقديم الاهتمام بحاجات الآخرين على ح�ساب حاجاتهم ال�شخ�صيّة، 
يعمل  التّحويليّ  والقائد  والا�ستبدادية،  الت�سلط  عن  بعيد  ف�سلوكهم 
في  يطبقها  رفيعة  �أخلاقية  معايير  ويُعاي�شُ  والأ�صوب  ال�صحيح 
�أو  العام  الخير  فيه  ما  لكلّ  �سلطته  ا�ستخدام  عن  بعيدا  �سلوكه، 

الم�صلحة العامة.
22 يمار�س .  :Inspirational Motivation الملهمة  الدافعيّة 

وتلهمهم،  العاملين  مِن  مَن حولهم  ت�شجع  �سبلًا  التّحويليّون  القادة 
�إثارة  ديمومة  بل  معهم،  العاملين  دافعية  ب�إثارة  معنيّون  وهم 
روح  وتعميق  العمل  في  الا�ستغراقية  بعد  تحقيق  بهدف  الدافعيّة 

الفريق بينهم.
33 القادة .  :Intellectual Stimulation الفكرية  الا�ستثارة 

التّحويليّون حري�صون على حث العاملين وتحفيزهم لتكون جهودهم 
دوما ابتكاريّة تجديدية، بهدف تب�صر الأمور التي يتعاملون معها 

ومعالجتها بطرق مبتكرة جديدة.
44 يحر�ص .  :Individual Consideration الفرديّ  الاعتبار 

وتقديرهم  معه  العاملين  بحاجات  العناية  على  التّحويليّ  القائد 
متطلبات  ممن  ويمكنه  المهني،  نموهم  على  ويحر�ص  واحترامهم، 
بعد  تحقيق  بهدف  و�إمكاناتهم؛  قدراتهم،  �أق�صى  وفق  دورهم  �أداء 

الابتكارية في �إنجاز المهام المنوطة بكل منهم )الطويل، 2006(.

المنظمة المتعلِّمة:
هي المنظمة التي يزيد فيها النا�س من مَقدِراتهم نحو الإبداع، 
الجديدة،  التّفكير  نماذج  فيها  تنمو  �إذ  المرغوبة،  النتائج  وتحقيق 
على  وتقوم  الحر،  الجماعي  الطموح  وكذلك  با�ستمرار،  وتترعرع 
النُظُميّ، والإتقان ال�شخ�صيّ، والنماذج  التّفكير  خم�سة �ضوابط هي: 
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.)Senge ،2006(العقليّة، والر�ؤية الم�شتركة، وتعلم الفريق
تحقيقا  ب�إبداع  عملها  ت�ؤدي  منظمة  المتعلِّمة  فالمنظمة 
تمر  التي  المفاجئة  �أو  الجديدة  التغيرات  رغم  المرغوبة،  ًللنتائج 
بها، وي�سعى كل فرد فيها لابتكار ما هو جديد ومفيد من المعرفة 
لما  وفقاً  با�ستمرارــ  �سلوكهم  ويطورون  معاً  ويعملون  يتعلمون 
يتعلُّمونه. والتغيير في المنظمات نابع من تغيير القناعات والقيم، 
والجماعة،  الفرد،  يلبي طموح  تغيير  بل  �سطحيٍ،  تغييٍر  لي�س مجرد 
والمنظمة، يتم التعرُّف فيها �إلى الأبعاد المفاهمة للم�شكلات النُظُميّة 
الأن�سب  هي  �إليها  التو�صل  يتم  التي  الحلول  تكون  لذا  المعقدة، 
خم�سة  المتعلِّمة  وللمنظمة  الأف�ضل،  القرار  و�صناعة  للم�شكلات، 
عند   Learning Disciplines المتعلِّمة  المنظمة  و�ضوابط  �ضوابط.  

بيتر �سنج )Peter Senge )2006 هي:
●●:Systems Thinking ّأولاـًـ �ضابط التّفكير النُّظُمي�

هو �إطار مفاهيمي لر�ؤية الأ�شياء، ي�ضم مجموعة من المبادئ 
الأدوات،  ولديه  العلوم،  من  علم  ك�أي  الفرعية  والحقول  العامة 
والأ�ساليب الخا�صة به، ومن يمار�س التّفكير النُظُميّ ي�ستطيع ر�ؤية 
النظام ب�صورته الكلّية مع ر�ؤية �أدق التفا�صيل والعلاقات التي تربط 
بينها، تماما كمن ينظر للغابة؛ ليرى �شكلها الخارجيّ ويرى �سيقان 
�أ�شجارها في الوقت ذاته، فهذا التّفكير يمثل الح�سا�سية للارتباطات 

الدقيقة التي تعطي الأنظمة خ�صائ�صها الحية.
●●:Personal Mastery ّثانياـًـ �ضابط الإتقان ال�شخ�صي

على  �سواءً  الفاعليّة،  من  متقدماً  م�ستوى  ال�ضابط  هذا  ي�شكل 
دائماً  الإتقان  ذوو  فالأ�شخا�ص  المهني،  �أو  ال�شخ�صيّ  الم�ستوى 
يطوّرون مَقدِراتهم للو�صول للنتائج التي يرغبونها بطريقة مبدعة.  
ويعد �ضابطُ الإتقان ال�شخ�صيّ روحَ المنظمة المتعلِّمة، والتّعلّم لدى 
مَقدراته  لديه، بل زيادة  المتقن لا يعني زيادة تح�صيل المعلومات 
الحياة،  طوال  م�ستمرٌ  التّعلّم  وهذا  يبغيها،  التي  النتائج  تحقيق  في 
�أفرادٌ  لديها  يكن  لم  ما  متعلِّمة  منظمة  هناك  يكون  �أن  ومحالٌ 
ال�شخ�صيّ بالإبداع،  الإتقان  يتعلّمون بمختلف م�ستوياتها، ويرتبط 
فالإتقان يقف وراء الكفاءة، والمهارات، ومرتبط بالرُّوح المنفتحة، 

والمتطوِّرة.  
●● :Mental Models ثالثاـًـ �ضابط النماذج العقليّة

العالم، تلك  الدماغ لما يدور في  الداخلية في  ال�صور  مجموع 
التي تقوم على مجموعة من الم�سلمات والمعتقدات التي تتحكم في 
�سلوكهم،  للأ�شياء من حولهم، وبالتالي تتحكم في  الأ�شخا�ص  فهم 
فالنا�س لا يت�صّرفون وفقاً لما يقولون، بل وفقاً لنماذجهم العقليّة، 
تعر�ض  فلو  النا�س،  �أعمال  في  كبير  ب�شكل  العقليّة  النماذج  وت�ؤثر 
�شخ�صان لحدث ما، ف�سيقوم كل منهما بتف�سيره ب�شكل مختلف عن 
تخ�سر  ما  وكثيراً  العقليّة،  نماذجهما  في  لاختلافهما  وهذا  الآخر، 
وتت�صارع  التنفيذ،  حيز  تدخل  لا  لأنها  الجيدة،  الأفكار  المنظمات 
مع ال�صور الداخلية لنماذج الأ�شخا�ص ال�شخ�صيّة حول كيفية عمل 

العالم من حولهم.  
●●:Shared Vision رابعاـًـ �ضابط الر�ؤية الم�شتركة

�أكبر  �أن تثار بفكرة لكنها  الر�ؤية الم�شتركة قوة م�ؤثرة يمكن 
من ذلك، وت�ستحق دعم الكثير من الأ�شخا�ص. والر�ؤية الم�شتركة �شيء 
�أ�سا�س:  �س�ؤال  عن  تجيب  دائماً  وهي  مجرداً،  خيالًا  ولي�ست  ملمو�س 

ماذا تريد المنظمة �أن تبتكر؟ والر�ؤى ال�شخ�صيّة عبارة عن ت�صورات 
هذه  تت�شارك  ما  فبقدر  وقلوبهم،  عقولهم  في  النا�س  لدى  محمولة 
ال�صور معاً، تكوّن المنظمة �صورة م�شتركة تعطي الو�ضوح لأن�شطة 
لي�صبحوا  بالر�ؤى  معاً  الأفراد  يت�شارك  وبذلك  المختلفة،  المنظمة 
روحاً واحدة، فلا توجد فردية في المنظمة، وتنبع قوتهم من خلال 
�أنهم مرتبطون بم�شروع مهم، ي�سعون  التعاون الم�شترك، و�شعورهم 

جميعاً لتحقيقه بنجاح.
●● :Team Learning خام�ساـًـ �ضابط تعلُّم الفريق

الفريق.  روح  ممار�ستهم  على  للأفراد  المميز  الأداء  يعتمد 
بع�ضهم  ويكملون  جهودهم  تت�ضافر  م�شتركة،  ر�ؤية  من  المنطلق 
الفريق،  ر�ؤية  ل�صالح  ال�شخ�صيّة  اهتماماتهم  يوجهون  بل  بع�ضاً، 
تلك التي تت�شكل امتداداً لر�ؤاهم ال�شخ�صيّة، فتعلُّم الفريق يعدُّ �أ�سلوباً 
المبتغاة،  النتائج  تحقيق  في  دائم  ب�شكل  الفريق  مقدرة  لتطوير 

والم�ستندة �إلى الإتقان ال�شخ�صيّ.  

الجامعة المتعلِّمة:

العواودة  قدمت  �إذ  متعلِّمة؛  لمنظمة  الجامعة  تحويل  يمكن 
لمنظمات  الفل�سطينية  الجامعات  لتحويل  �أداريّاً  �أنموذجا   )2009(
وت�ستمر  الجامعة،  في  مراحل  �أربعة  على  تطبيقه  يمكن  متعلِّمة، 
عملية التنفيذ من ثلاث �إلى �أربع �سنوات، وتتم عملية التقويم في كل 
مرحلة و�صولا للمرحلة النهائية وهي تطوير الجامعات الفل�سطينية 

وتحويلها �إلى منظمات متعلِّمة.  
وقد �سبق العواودة باحثون �آخرون اهتموا بتطوير الجامعات 
�أن  بّني  �إذ   ،Dever)1997(ديفر مثل  متعلِّمة  لمنظمات  وتحويلها 
ال�ضوابط الخم�سة التي و�ضعها �سنج للمنظمة المتعلِّمة تن�سجم ب�شكل 
والإداري  الأكاديميّ،  عيدين  ال�صّ على  العالي  التعليم  قيم  مع  كبير 

وذلك على  النحو الآتي:
11 بالتّعلّم . الفرد  اهتمام  يعني  ال�شخ�صيّ:  الإتقان  �ضابط 

يعد  �إذ  النتائج،  �أف�ضل في تحقيق  الم�ستمر عمّا هو  والبحث  الذاتي، 
التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  �صفة  العالي، ويمثل  التعليم  قيم  هذا جوهر 
الآليات المنا�سبة من خلال الحرية  العالي  التعليم  والطلبة، ويمتلك 

الأكاديمية.
22 �ضابط النماذج العقليّة: يمثل التعميمات والم�سلَّمات التي .

تترجم في الأن�شطة المختلفة للفرد، وي�سهل التعامل معها في التعليم 
العالي، لتوفر الحرية الأكاديمية، وحرية التعبير عن الر�أي مما ي�سهم 

في الك�شف عن النماذج العقليّة للموظفين وتطويرها.
33 النظام . يُرى  خلاله  من  الذي  وهو  النُظُميّ:  التّفكير 

�أهمية  ي�ؤكد  فهو  معاً،  الداخلية  علاقاته  و�شبكة  الكلّية  ب�صورته 
�إدراك الت�أثيرات المعقدة والبعيدة المدى من خلف الأ�سباب، لذا يمكن 
�أف�ضل من مناهج تفيد في  ت�ستخدمه الجامعة في توفير ما هو  �أن 

الم�ستقبل، وتخدم الواقع.
44  تعلُّم الفريق: هذا التّعلّم ينتج عنه رف�ض الّت�صوّر التقليديّ .

الأ�سا�سية،  القرارات  وي�ضع  الاتجاه  يو�ضح  مميز  ك�شخ�ص  للقائد 
في  القائد  عليه  هو  ما  مع  قرب  عن  يرتبط  فهذا  الجماعة،  ويحفّز 
م�ؤ�س�سة  القيادة في  تنا�سب  الهرمية  البنية  تعد  فلم  العالي.  التعليم 
والقوى  التكيفيُّة  البنى  على  يركّز  هنا  القائد  لأن  العالي؛  التعليم 
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علاقة القيادة التّحويليّة بممارسة المنظمة المتعلِّمة في جامعتي الخليل وبوليتكنك فلسطين
د. انتصار طالب العواودةمن وجهة نظر الأكاديميين فيهما

الإبداعية التي تعيد ت�شكيل الم�ؤ�س�سة من �أ�سفل �إلى �أعلى، وي�ستخدم 
بالأفكار،  المرتبطة  الم�سلمات  اختبار  في  العقليّة  النماذج  القائد 
والمراقب،  م،  والم�صمِّ المعلم،  بدور  يقوم  المتعلِّمة  المنظمة  فقائد 
الم�صادر  وي�ستخدم  المنظمة،  الم�صلحة  كله  الإمكانيات  وي�سخّر 

ب�شكل فاعل.
55 لى . الر�ؤية الم�شتركة: الر�ؤية في م�ؤ�س�سة التعليم العالي لا ُمت

الثقافية  التغيرات  مراعية  جماعياًــ  ــ  تُطوّر  و�إنما  نف�سه  القائد  من 
والتكنولوجية، وتتطور بتطور الم�ؤ�س�سة.  

الدراسات السابقة:
حملت الدّرا�سات ال�سابقة نوعين من الدّرا�سات هما الّدرا�سات 
مثّلت  الدرا�سات،  تلك  اختيار مجموعة من  والأجنبيّة: وتم  العربيّة، 
الماج�ستير  ور�سائل  العلمية،  الدوريات  في  المن�شورة  الدرا�سات 
والدكتوراه غير المن�شورة، حيث تناولت القيادة التّحويليّة والمنظمة 
المتعلِّمة بطرق �شتّى، وتم عر�ضها في البحث وفق الت�سل�سل الزمني 

كالآتي:
القيادة  �أثر  �إلى تعرّف   )2015( والجداية  العزام  هدفت درا�سة 
الأردنية  التجارية  البنوك  قطاع  في  ميّ  المنظَّ التّعلّم  في  التّحويليّة 
�إقليم  بنوك  موظفي  من  الدرا�سة  مجتمع  وتكوّن  ال�شّمال،  �إقليم  في 
طورا  وموظفة،  موظف   )300( من  الدّرا�سة  عينة  وتكونت  ال�شّمال، 
نتائج  �أظهرت  الو�صفي.   المنهج  وا�ستخدما  للدرا�سة،  �أداة  ا�ستبانة 
الأولى  بالمرتبة  جاء  القيادة  في  الح�سنة  القدوة  نمط  �أن  الدرا�سة 
القيادة  خ�صائ�ص  مجالات  على  الدرا�سة  عينة  �أفراد  تقديرات  في 
مجالات  في  الأولى  المرتبة  الفرديّ  التّعلّم  احتل  كما  التّحويليّة، 
ميّ، وبينت الدرا�سة وجود علاقة ارتباطية �إيجابية عند  التّعلّم المنظَّ
مجالات  على  العينة  �أفراد  تقديرات  بين   )α≤0.05( الدلالة  م�ستوى 
ميّ، وعلى  خ�صائ�ص القيادة التّحويليّة على ال�صعيدين التّعلّم المنظَّ
ال�صعيد الفرديّ، وبينت الدرا�سة وجود ت�أثير ذي دلالة �إح�صائية عند 
التّحويليّة  القيادة  خ�صائ�ص  لمجالات   )α≤0.05( الدلالة  م�ستوى 
ال�صعيدين  ميّ، وعلى  المنظَّ التّعلّم  الأدوار في  ولعب  الذهني  )الحفز 

الفرديّ، والجماعي، وعلى �صعيد المنظمة المتعلِّمة(.
ت�أثير  لتك�شف   )2015( والم�ساري  ال�ساعاتي  درا�سة  جاءت 
في  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  تطبيق  في  التّحويليّة  القيادة  �سمات 
ال�شركة العامة لمنتوجات الألبان في �أبو غريب في بغداد، وقد اعتمد 
مديرٍ   )100( من  مكونة  عينة  اختيرت  الو�صفي،  المنهج  الباحثان 
ال�شركة،  في  والتنفيذية  والو�سطى  العليا،  الم�ستويات  في  موزعين 
وا�ستخدمت الا�ستبانة �أداة للبحث، والمقابلة. وتو�صلت الدرا�سة �إلى 
ومبادئ  التّحويليّة  القيادة  �سمات  بين  قوية  ارتباط  علاقة  وجود 
وتمتّع  العاملين،  الأفراد  م�شاركة  مبد�أ  با�ستثناء  ال�شاملة،  الجودة 
مع  متو�سط  بم�ستوى  التّحويليّة  القيادة  ب�سمات  الإدارية  القيادات 

التزام �إدارة ال�شركة بدعم تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة.
بين  العلاقة  تعرّف  �إلى   )2015( الديحاني  درا�سة  وهدفت 
القيادات  لدى  المتعلِّمة  المنظمة  و�ضوابط  التّحويليّة  القيادة 
الجامعية من وجهة نظر �أع�ضاء هيئة التدري�س في جامعة الكويت، 
�إعداد  ــ  �أداتين من  الو�صفي من خلال تطبيق  المنهج  ا�ستخدام  وتم 
هي:  النتائج  و�أبرز  م�شاركا،   )384( �شملت  عينة  على  ــ  الباحث 
كانت الممار�سة لأبعاد المنظمة المتعلِّمة والقيادة التّحويليّة بدرجة 

و�أبعاد  التّحويليّة  القيادة  ممار�سة  بين  العلاقة  وكانت  متو�سطة، 
المنظمة المتعلِّمة �إيجابية طردية، وتوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية 
في ا�ستجابة العينة حول توافر �أبعاد المنظمة المتعلِّمة لدى القيادات 
الكلّية، والدرجة العلمية، و�سنوات الخبرة،  �إلى نوع  الجامعية تعزى 
توافر  العينة حول  ا�ستجابة  �إح�صائية في  ذات دلالة  فروق  وتوجد 
نوع  �إلى  تعزى  الجامعية  القيادات  لدى  التّحويليّة  القيادة  محاور 

الكلّية.
هدفت درا�سة Nasirabadi and Vahedi and Vahedi ن�صر 
�أبعاد  بين  العلاقة  تعرف  �إلى  وفهيدي)2014(  وفهيدي  �آبادي 
البتروكيماويات  م�ؤ�س�سة  في  التّحويليّة  والقيادة  المتعلِّمة  المنظمة 
وكانت  الدرا�سة  في  الو�صفي  المنهج  ا�ستخدم  وقد  الإيرانية، 
الوطنية  ال�شركات  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون  ارتباطية،  الدرا�سة 
اختيارها بطريقة  )45( م�ؤ�س�سة تم  للبتروكيماويات وكان عددها 
�إيجابية  ارتباطية  علاقة  النتائج  �أظهرت  وقد  العنقودية،  العينة 
بين القيادة التّحويليّة وثلاثة �أبعاد للمنظمة المتعلِّمة وهي: التّعلّم 

الم�ستمر، وتعلم الفريق، والنظام المت�ضمن.
 Manshadi and  Ebrahimi and Abdi درا�سة  وجاءت 
بين  العلاقة  معرفة  بهدف   )2014( وابدي  وابراهيمي  مان�شادي 
الإ�سلامية  �آزاد  جامعة  في  ميّ  المنظَّ والتّعلّم  التّحويليّة  القيادة 
التدري�سية  الهيئات  �أع�ضاء  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون  �إيران،  في 
)200( ع�ضواً  العينة  �أفراد  بلغ عدد  الأق�سام في الجامعة،  ور�ؤ�ساء 
با�ستخدام  البيانات  جمع  وتم  الع�شوائية،  بالطريقة  اختيارهم  تم 
با�ستخدام  البيانات  وتحليل  الا�ستبانة  جمع  وبعد  الا�ستبانة، 
و�أظهرت   ،)SPSS( الاجتماعية  للعلوم  الإح�صائية  الحزم  برنامج 
نتائج الدرا�سة وجود علاقة ارتباطية موجبة بين القيادة التّحويليّة 
يعود  ميّ  المنظَّ التّعلّم  على  الأقوى  الت�أثير  وكان  ميّ،  المنظَّ والتّعلّم 

للت�أثير المثالي في القيادة التّحويليّة.
التّحويليّة  القيادة  )2013( درجة ممار�سة  بدح  وبينت درا�سة 
المجتمع  كليات  عمداء  لدى  التنظيمية  الثقافة  بم�ستوى  وعلاقتها 
التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  نظر  وجهة  من  عمان  مدينة  في  الخا�صة 
تدري�س  هيئة  ع�ضو   )185( من  الدرا�سة  عينة  تكونت  وقد  فيها، 
ا�ستبانتين  الباحث  وا�ستخدم   )2013  /2012( الدّرا�سيّ  للعام 
وبينت  التنظيمية،  للثقافة  والثانية  التّحويليّة  للقيادة  �إحداهما 
النتائج �أن درجة ممار�سة القيادة التّحويليّة متو�سطة، و�أن م�ستوى 
الثقافة التنظيمية متو�سطة، و�أن هناك علاقة ارتباطية �إيجابية دالة 
�إح�صائيا بين درجة ممار�سة القيادة التّحويليّة والثقافة التنظيمية 

في كليات المجتمع الخا�صة في مدينة عمان.
القيادة  علاقة  تعرف  �إلى   )2013( فطيح  �آل  درا�سة  وهدفت 
مجتمع  تكون  الأمنية،  الأجهزة  في  ميّ  المنظَّ بالتّعلّم  التّحويليّة 
العام،  للأمن  العامة  بالمديرية  العاملين  ال�ضباط  من  الدرا�سة 
طبقية  عينة  اختيار  وتم  الريا�ض،  في  للجوازات  العامة  والمديرية 
عدد �أفرادها )221( �ضابطا من الرتب الع�سكرية جميعاً، وا�ستخدم 
المنهج الو�صفي، والا�ستبانة �أداة الدرا�سة، وتو�صلت الدرا�سة �إلى توفر 
ال�سلوك القياديّ التّحويليّ بالأجهزة الأمنية بدرجة مرتفعة، وتوفر 
وتوجد  مرتفعة،  بدرجة  الأمنية  بالأجهزة  ميّ  المنظَّ التّعلّم  ممار�سة 

علاقة ارتباطية طردية بين القيادة التّحويليّة والتّعلّم التنظيمي.
بينت العلاقة بين النمط  نوردين)2013(   Nordin وفي درا�سة 
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ميّ في م�ؤ�س�سات التعليم العالي في ماليزيا،  القياديّ والتّعلّم المنظَّ
ا�ستخدم المنهج الو�صفي، وقد ا�ستخدمت العينة العنقودية الطبقية، 
و�أخرى  �أكاديميا من م�ؤ�س�سات حكومية   )120( �أفرادها  وبلغ عدد 
�أظهرت  وقد  الدرا�سة.  لغر�ض  �أُعدّت  ا�ستبانة  على  �أجابوا  خا�صة 
ميّ والقيادة  النتائج وجود علاقة �إيجابية متو�سطة بين التّعلّم المنظَّ

التّحويليّة.
Schiena and Letens and Aken and Far�  وقام كل من 
وايكن وفري�س)2013( بدرا�سة تقي�س درجة ممار�سة  �شاينوليتز   ris
كلًا من القيادة التّحويليّة Transformational Leadership والقيادة 
ال�سلبية  Transactional Leadership والقيادة الانطوائية  التبادلية 
من  للخارج  المبتعثين  القادة  ال�ضباط  لدى   Passive-Avoidant

القوات الم�سلحة البلجيكية، وا�ستخدمت الا�ستبانة لجمع البيانات �إذ 
�شملت )17( �ضابطا، �أظهرت النتائج �أن الجهد الإ�ضافي، والفاعلية، 
والنمط  المتعلِّمة  المنظمة  خ�صائ�ص  لدى  تحقق  الوظيفي،  والر�ضا 
القياديّ، وظهر �أن هناك علاقة ارتباطية قوية بين �ضوابط المنظمة 
بُعد  بين  ارتباطية  وعلاقة  التّحويليّة،  القيادة  و�أبعاد  المتعلِّمة، 
المتعلِّمة،  المنظمة  و�ضوابط  التبادلية  للقيادة  المحتملة  المكاف�آت 
علاقة  وهناك  ال�سلبية،  الانطوائية  القيادة  مع  علاقة  �أي  توجد  ولا 
والمكاف�آت  التّحويليّة  والقيادة  المخرجات  م�ستوى  بين  ارتباطية 

المحتملة و�ضوابط المنظمة المتعلِّمة.
النمط  تعرف  �إلى   )2013( �سوفيك   Sopheak درا�سة  وهدفت 
القياديّ ال�سائد في بنك كندا، والك�شف عن معتقدات الموظفين نحو 
المنظمة المتعلِّمة، والك�شف �إن كان هناك �أثر للنمط القياديّ لر�ؤ�ساء 
البيانات  جمع  وتم  المتعلِّمة،  المنظمة  خ�صائ�ص  على  الأق�سام 
يعملون  موظفاً   )168( على  توزيعها  وتم  الا�ستبانة  با�ستخدام 
الإح�صاء  با�ستخدام  البيانات  حُلّلت  ثم  للبنك،  الرئي�س  المكتب  في 
الو�صفي والإح�صاء الا�ستدلالي. و�أ�شارت النتائج �أن النمط القياديّ 
وكانت  والتبادلية،  التّحويليّة  القيادة  نمطيّ  هو  البنك  في  ال�سائد 
المنظمة المتعلِّمة تمار�س بدرجة كبيرة في البنك، و�أ�شارت النتائج 
�أكثر  التبادلية ت�ؤثر في تطوير نموذج المنظمة المتعلِّمة  القيادة  �أن 

من القيادة التّحويليّة.
ممار�سة  درجة  معرفة  �إلى  الخري�سات)2012(  درا�سة  وهدفت 
مديري دوائر الن�شاط الريا�ضي ل�سلوك القيادة التّحويليّة من وجهة 
نظر العاملين فيها، ودرجة ممار�سة العاملين ل�سلوك الإبداع الإداري 
القيادة  �سلوك  بين  العلاقة  وتعرّف  الريا�ضي،  الن�شاط  دوائر  في 
العاملين  لدى  الإداري  بالإبداع  الدوائر  مديري  لدى  التّحويليّة 
فيها، تكوّنت عينة الدرا�سة من )114( �إدارياً يمثلون دوائر الن�شاط 
الريا�ضي في )18( جامعة �أردنية )خا�صة وحكومية( ويمثلون )85 
%( من مجتمع الدرا�سة الأ�صلي خلال العام )2011( وقد �أظهرت 
العاملين كان مرتفعا، كما  لدى  الإداري  الإبداع  �سلوك  �أن  الدرا�سة 
القيادة  �سلوك  ممار�سة  درجة  بين  ارتباطية  علاقة  وجود  تبين 
النتائج  و�أظهرت  العاملين.  لدى  الإداري  الإبداع  و�سلوك  التّحويليّة 
�أي�ضاً �أن درجة ممار�سة �سلوك القيادة التّحويليّة لدى مديري دوائر 
وعلى  متو�سطة  كانت  العاملين  نظر  وجهة  من  الريا�ضي  الن�شاط 
كان  العاملين  لدى  الإداري  الإبداع  �سلوك  و�أن  جميعاً،  الأبعاد 
مرتفعا، كما تبين وجود علاقة ارتباطية بين ممار�سة �سلوك القيادة 
عدم  و�أظهرت  العاملين،  لدى  الإداري  الإبداع  و�سلوك  التّحويليّة 

القيادة  �إح�صائية في درجة ممار�سة �سلوك  وجود فروق ذات دلالة 
والم�ؤهل  الاجتماعي،  )النوع  الدرا�سة  لمتغيرات  تعزى  التّحويليّة 
العلمي، و�سنوات الخبرة، والعمر، ونوع الجامعة، والم�سمى الوظيفي(.
وجاءت درا�سة الرقب )2010( بهدف تعرّف العلاقة بين القيادة 
التّحويليّة وتمكين العاملين في الجامعات الفل�سطينية بقطاع غزة، 
الدرا�سة  مجتمع  اختيار  وتم  الو�صفي،  المنهج  الباحث  وا�ستخدم 
وا�ستخدم  غزة،  قطاع  في  الفل�سطينية  الجامعات  في  العاملين  من 
�أكاديميا   )567( من  الدرا�سة  وتكونت  للدرا�سة،  �أداة  الا�ستبانة 
�إداريا بن�سبة )85.9 %(، وتو�صلت الدرا�سة �إلى النتائج الآتية: توفر 
الفل�سطينية بدرجة كبيرة، والقيادة  التمكين في الجامعات  عنا�صر 
القيادة  بين  �إيجابية  علاقة  وتوجد  متو�سطة،  بدرجة  التّحويليّة 

التّحويليّة في الجامعات الفل�سطينية وتمكين العاملين.
وجاءت درا�سة Karland كارلاند )2010( بهدف معرفة ت�أثير 
وا�ستخدام  ميّ،  المنظَّ التّعلّم  على  المدار�س  لمديري  القياديّ  النمط 
ر�ؤية المدر�سة كمتغير و�سيط، تم جمع البيانات من )1474( معلما 
بينت  الإ�سرائيليّ.  الكيان  �شمال  في  �أ�سا�سية  مدار�س   )104( في 
ميّ  نتائج الدرا�سة �أن ر�ؤية المدر�سة تعد م�ؤ�شرا قويا على التّعلّم المنظَّ
المدر�سة  لمدير  التّحويليّة  القيادة  نمط  بين  جزئي  كو�سيط  وتعمل 
ميّ في المدر�سة، ونمط القيادة التّحويليّ للمديرين ي�ؤثر  والتّعلّم المنظَّ
ميّ للمدر�سة، وبقدر ما تطور الر�ؤية  في ر�ؤية المنظمة والتّعلّم المنظَّ

ميّ. الم�شتركة لدى المديرين والموظفين يزيد التّعلّم المنظَّ
�إداري  �أنموذج  تطوير  �إلى   )2009( العواودة  درا�سة  وهدفت 
متعلِّمة،  منظمات  �إلى  الفل�سطينية  الجامعات  لتحويل  تربوي 
والأكاديميين  التعليميين،  الأكاديميين  من  الدرا�سة  مجتمع  وتكون 
للعام  العامة  الفل�سطينية  الجامعات  في  والإداريين  الإداريين، 
الدّرا�سيّ )2007 /2008( وبلغ عددهم )1924( تم اختيار عينة 
ع�شوائية بلغت )317( فردا، وا�ستخدمت الا�ستبانة لجمع البيانات. 
الجامعات  في  المتعلِّمة  المنظمة  �ضوابط  ممار�سة  درجة  كانت  وقد 
التربوي  الإداري  الأنموذج  تطوير  تم  وقد  متو�سطة،  الفل�سطينية 

لتحويل الجامعات الفل�سطينية �إلى منظمات متعلِّمة.
جاءت درا�سة محمود )2008( بهدف تحديد العوامل الم�ؤثرة 
في بناء المنظمة المتعلِّمة ومعرفة درجة م�ساهمة كل عامل في بناء 
في  موظف   )800( من  الدرا�سة  مجتمع  وتكون  المتعلِّمة.   المنظمة 
عدد  بلغ  ع�شوائية  عينة  واختيرت  الأردن،  في  الا�سكان  بنك  فروع 
العوامل  �أهم  �أن  �إلى  الدرا�سة  وتو�صلت  موظف،   )500( �أفرادها 
وثقافة  الخادمة،  القيادة  هي:  المتعلِّمة  المنظمة  بناء  في  الم�ؤثرة 

الانفتاح، والهيكل الع�ضوي، وثقافة تحمل المخاطرة.
وهدفت درا�سة Singh �سنج )2008( �إلى تو�ضيح العلاقة بين 
القيادة التّحويليّة والمنظمة المتعلِّمة في قطاع البنوك في الهند، تم 
اختيار عينةً ع�شوائية بلغت )436( من الإداريين في قطاع البنوك، 
وا�ستخدمت الا�ستبانة �أداة للدرا�سة وفق المنهج الو�صفي. وبعد جمع 
للعلوم  الإح�صائية  الحزم  برنامج  با�ستخدام  تحليلها  تم  البيانات 
الاجتماعية SPSS، تو�صلت الدرا�سة �إلى �أن القيادة التّحويليّة ت�ؤدي 

�إلى تطوير المنظمة المتعلِّمة بدرجة كبيرة.
 وجاءت درا�سة Chang ت�شانغ )2007( بهدف تو�ضيح العلاقة 
الوظيفي  والر�ضا  المتعلِّمة  والمنظمة  للمنظمة  القياديّ  المناخ  بين 
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البحث  وا�ستخدم  تايوان،  في  التجارية  الم�ؤ�س�سات  في  للموظفين 
الكمي حيث ا�ستخدمت الا�ستبانة لجمع البيانات، وتم تحليل )134( 
�إح�صائيا  دالة  فروقٍ  وجود  الدرا�سة  نتائج  �أظهرت  وقد  ا�ستبانة، 
ميّ والمنظمة  ل�صالح المنظمة المتعلِّمة و�أبعاد القيادة والمناخ المنظَّ
ميّ تُ�ؤثران ت�أثيرا دالًا  المتعلِّمة، وقد تبّني �أن القيادة والمناخ المنظَّ
�إح�صائياً على المنظمة المتعلِّمة، و�أن المنظمة المتعلِّمة ت�ؤثر ت�أثيرا 

�إيجابيا على الر�ضا الوظيفي للموظفين.

التعقيب على الدراسات السابقة:
القيادة  تناولت  التي  ال�سابقة  الدرا�سات  مراجعة  خلال  من 
التّحويليّة والمنظمة المتعلِّمة في الم�ؤ�س�سات التربوية وغير التربوية، 
على �صعيدي الدرا�سات العربية والأجنبية، تبين: �أن هناك درا�سات 
اهتمت  �إذ  الحالية،  كالدرا�سة  التّحويليّة  بالقيادة  هتمت  عديدةا 
ببحث العلاقة بين القيادة التحويلة ب�أ�شياء متنوعة كعلاقة القيادة 
التّحويليّة بالمنظمة المتعلِّمة مثل درا�سة الديحاني )2015( ون�صر 
وفري�س  وايكن  و�شاينوليتز   )2014( وفهيدي  وفهيدي  �آبادي 
)2013( و�سوفيك )2013( و�سنج )2008( وهذه الدرا�سات تت�شابه 
مع الدرا�سة الحالية �إلى حد كبير، �أو بعلاقة القيادة التّحويليّة بالتّعلّم 
)2013( فطيح  و�آل   )2015( والجداية  العزام  كدرا�سة  ميّ  المنظَّ

)2014(ونوردين)2013(وكارلاند  وابدي  و�إبراهيمي  ومان�شادي 
�أو بعلاقة القيادة التّحويليّة ب�إدارة الجودة ال�شاملة مثل   ،)2010(
ال�ساعاتي والم�ساري )2015(، �أو بعلاقة القيادة التّحويليّة بالإبداع 
الإداري مثل درا�سة الخري�سات)2012(، �أو بعلاقة القيادة التّحويليّة 
القيادة  بعلاقة  �أو   ،)2013( بدح  درا�سة  مثل  التنظيمية  بالثقافة 
التّحويليّة بتمكين العاملين مثل درا�سة الرقب )2010(، �أو بحثت في 
العوامل الم�ؤثرة في بناء المنظمة المتعلِّمة كدرا�سة ت�شانغ )2007(، 
�أو تطوير �أنموذج لبناء المنظمة المتعلِّمة كدرا�سة العواودة )2009(.
فيا�ستخدام  الحالية  الدرا�سة  مع  ال�سابقة  الدرا�سات  بع�ض  وتتوافق 

المنهج الو�صفي، واعتماد الا�ستبانة �أداة للدرا�سة في �أغلبها.
في  �أو  العالم  في  متعددة  دول  في  ال�سابقة  الدرا�سات  طبقت 
وال�شركة  الاردن،  في  التجارية  البنوك  قطاع  مثل  مختلفة  �أماكنَ 
في  الكويت  جامعة  وفي  العراق،  في  الألبان  لمنتوجات  العامة 
الكويت، وفي كليات المجتمع الخا�صة في مدينة عمان في الأردن، 
وفي الأجهزة الأمنية في الريا�ض في ال�سعودية، وفي دوائر الن�شاط 
في  الفل�سطينية  الجامعات  وفي  الأردنية،  الجامعات  في  الريا�ضي 
قطاع غزة، وفي م�ؤ�س�سة البتروكيماويات وفي جامعة �آزاد الإ�سلامية 
الإيرانية في �إيران، وفي م�ؤ�س�سات التعليم العالي في ماليزيا، ولدى 
المدار�س  وفي  كندا،  في  كندا  بنك  وفي  البلجيكية،  الم�سلحة  القوات 
وفي  المحتلة،  فل�سطين  في  الإ�سرائيلي  الكيان  �شمال  في  الأ�سا�سية 

قطاع البنوك في الهند، وفي الم�ؤ�س�سات التجارية في تايوان.
وجهة  من  الدّرا�سات  من  غيرها  من  الدّرا�سة  هذه  يميّز  ومما 
القيادة  علاقة  تناولت  درا�سة  �أي  على  تعثر  لم  �أنها  الباحثة،  نظر 
�أو  الجامعات  مجال  في  فل�سطين  في  المتعلِّمة  بالمنظمة  التّحويليّة 
التربية والتعليم، مما يفيد ب�ضرورة تطبيق هذه الدّرا�سة في فل�سطين 
درا�سة  وتكون  الجامعات،  واقع  تطوير  في  نتائجها  من  للا�ستفادة 

�سبّاقة لدرا�سات �أخرى في فل�سطين تحديدا؛ والعالم العربي عموما.

الطريقة والاجراءات:
منهج الدرا�سة: ا�ستُخدم المنهج الو�صفي لمنا�سبته للدرا�سة.

الموظفين  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون  الدرا�سة:  مجتمع 
الأكاديميين في جامعتي الخليل وبوليتكنك فل�سطين، والبالغ عددهم 

)329( �أكاديمياً.
عينة الدرا�سة: تم اختيار عينة ع�شوائية طبقية ممثلة لمجتمع 
�أفراد  عدد  �إن  �إذ  منا�سبة  الن�سبة  وهذه   ،%  40 بن�سبة  الدرا�سة 
المجتمع لم يتجاوز ب�ضع مئات، وبلغ عدد �أفرادها )130(، والجدول 

�أفراد العينة وفق المجتمع. )1( يو�ضح توزيع 
جدول )1(

توزيع أفراد العينة وفق المجتمع 

الن�سبة 
المئوية

عدد الموظفين 
الأكاديميين في العينة

عدد الموظفين 
الأكاديميين في المجتمع ا�سم الجامعة

% 40 58 149 جامعة الخليل

% 40 72 180
جامعة بوليتكنك 

فل�سطين
% 40 130 329 المجموع

تكوّنت  للدرا�سة  �أداة  الا�ستبانة  ا�ستخدمت  الدرا�سة:  �أداة 
القيادة  ا�ستبانة  هما:  واحدة  ا�ستبانة  في  معا  ا�ستبانتين  دمج  من 
التّحويليّة وقد تم بنا�ؤها بمراجعة الأدب التربوي الخا�ص بالقيادة 
التّحويليّة، والا�ستعانة با�ستبانات درا�سات �سابقة مثل: الخري�سات 
)2012( وبدح )2012(، وا�ستبانة المنظمة المتعلِّمة �إذ تم ا�ستخدام 
ا�ستبانة العواودة )2009( بعد اجراء بع�ض التعديلات عليها، تمت 
الا�ستبانتين، وتم حذف  فيها مجالات  تتناوب  الدمج بحيث  عملية 
عناوين المجالات حتى يركز الم�ستجيب في تقدير درجة الممار�سة 
لل�سلوك في فقرة الا�ستبانة، حتى لا يت�شتت تفكيره في م�صطلحات 
تمثل �أ�سماء المجالات، وبالإجابة عن ا�ستبانة واحدة �أف�ضل من �أن 
في  مختلفتين  ا�ستبانتين  عن  الاجابة  عند  الم�ستجيب  ظرف  يتغير 

�أوقات مختلفة.  لذلك كانت ا�ستبانة واحدة.
الأداة: وقد تم التحقق من �صدق الا�ستبانتين بعر�ضها  �صدق 
وذلك  الاخت�صا�ص والخبرة،  المحكّمين من ذوي  على مجموعة من 

للتحقق من �صدقها ظاهرياً.
لكلتا  �ألفا  كرونباخ  الثبات  معامل  ح�ساب  تم  الأداة:  ثبات 
القيادة  لا�ستبانة  �ألفا  كرونباخ  الثبات  معامل  فكان  الا�ستبانتين، 
لا�ستبانة  �ألفا  كرونباخ  الثبات  معامل  وكان   )0.97( التّحويليّة: 
بدرجة  الا�ستبانتان  تمتاز  عليه  وبناءً   .)0.94( المتعلِّمة:  المنظمة 

ثبات مرتفعة، وثبات الاختبار ي�شير �إلى �صدقه.
الح�سابية،  المتو�سطات  ح�ساب  تم  الإح�صائية:  المعالجات 
ومعامل  الم�ستقلة،  للعينات  )ت(  واختبار  المعيارية،  والانحرافات 
للعلوك  الإح�صائية  الحزم  برنامج  با�ستخدام  بير�سون  الارتباط 

.SPSS الاجتماعية
ولو�صف درجة الممار�سة با�ستخدام مقيا�س ليكرت الخما�سي 
المدرج من )1( الى )5( تم ح�ساب طول الفترة كالآتي 5-1/5=0.8 

وبذلك يكون و�صف الفترات للمتو�سطات الح�سابية هو: 
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1.8-1

قليلة جدا

2.6-1.8

قليلة

3.4–2.6

متو�سطة

4.2 –3.4

عالية

5 –4.2

عالية جدا

النتائج ومناقشتها:
عر�ضت النتائج ومناق�شتها على النحو الآتي:

في ◄◄ المتعلِّمة  المنظمة  ممار�سة  درجة  ما  الأول:  ال�س�ؤال 

الأكاديمي  نظر  وجهة  من  فل�سطين  وبوليتكنك  الخليل  جامعتي 
ينفيهما؟

لمعرفة درجة ممار�سة المنظمة المتعلِّمة في جامعتي الخليل 
ح�ساب  تم  فيهما،  الأكاديميين  نظر  وجهة  من  فل�سطين  وبوليتكنك 
�أفراد  لا�ستجابات  المعيارية  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات 
ترتيبها  وتم  المتعلِّمة،  للمنظمة  الدرا�سة  ا�ستبانة  لفقرات  العينة 
تنازليا، وح�ساب الدرجة الكلّية لممار�سة المنظمة المتعلِّمة، والجدول 

)2( يو�ضح ذلك: 
الجدول )2(

المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، ودرجة الممارسة لفقرات استبانة الدراسة للمنظمة المتعلِّمة مرتبة تنازليا من وجهة نظر الأكاديميين في جامعتي الخليل، وبوليتكنك فلسطين

درجة 
الممار�سة

الانحراف 
المعياري

المتو�سط 
الح�سابي الفقرة  الرقم

عالية جدا 0.67 4.25 اهتم كثيراً ب�آليات العمل كاهتمامي بالنتائج.   1

عالية جدا 0.82 4.25 يُعَد العاملون قادةً تربويين كلٌّ في مجال عمله. 4

عالية 0.81 4.14 يَعُد العاملون الجامعة جزءًا من نظام �أكبر هو المجتمع. 3

عالية 0.77 4.13 المهارة الجديدة التي �أتعلمها �أطبقها في العمل. 28

عالية 0.78 4.05 �أ�ستطيع الم�ساهمة في �صناعة م�ستقبل �أف�ضل للجامعة. 40

عالية 0.87 4.05 يعد �سلوكي في عملي ترجمة لقناعاتي. 49

عالية 0.79 4 �أ�ستطيع العمل ب�شكل متميز مع التغيرات الجديدة. 27

عالية 0.91 3.95 لدي �إح�سا�س عالٍ ب�أهداف عملي في الجامعة لأنها تتفق مع �أهدافي ال�شخ�صيّة. 26

عالية 0.91 3.85 ا�ستطيع تحقيق النتائج التي �أ�صبو �إليها في عملي. 25

عالية 0.88 3.83 لدي التزام بر�ؤية الجامعة لأنها تعك�س ر�ؤيتي �شخ�صياً. 39

عالية 0.94 3.75 تهتم ر�ؤية الجامعة بتلبية حاجات �سوق العمل. 41

عالية 1.01 3.68 دوري في تحقيق النتائج على م�ستوى الجامعة م�ساوٍ لدور �أي موظف مهما كانت 
وظيفته. 2

عالية 0.82 3.66 تتفق قناعاتي بخ�صو�ص عملي مع قناعات زملائي الآخرين. 38

عالية 0.88 3.65 العاملون في الجامعة يح�صلون على المعلومات الجديدة بطرق متعددة. 14

عالية 0.88 3.65 يدرك العاملون جميعاً الر�ؤية الخا�صة بالجامعة. 37

عالية 0.81 3.63 الافترا�ض ال�سائد في الجامعة هو �أن الغالبية العظمى من الموظفين خبراء كلٌّ في 
مجال عمله وتخ�ص�صه معاً. 52

عالية 0.82 3.62 يبحث العاملون في الجامعة عن المعرفة الجديدة لتطوير �أدائهم. 30

عالية 0.89 3.56 تنت�شر روح الثقة بين الموظفين. 15

عالية 0.98 3.55 م تعددية وجهات النظر في الجامعة. َرتُحت  53

عالية 0.89 3.53 يقدم الزملاء الدعم المنا�سب �إذا حدث خلل في �أداء �أحدهم. 18

عالية 0.95 3.5 ي�سود في الجامعة روح الفريق الواحد. 13

عالية 1.01 3.48 ي�سود في الجامعة حرية التعبير عن الر�أي. 50

عالية 0.95 3.46 الموظفون جميعاً متحم�سون لتحقيق النتائج التي ت�صبو �إليها الجامعة. 29

عالية 0.97 3.45 ي�شترك العاملون جميعاً في تطوير ر�ؤية الجامعة. 42

عالية 1 3.43 الجامعة تدعم كل من ي�ساهم في تعليم الآخرين وتطويرهم. 17

متو�سطة 1.03 3.35 تدعم الجامعة التّطوّر على ال�صعيد الفرديّ والجماعي معاً. 16
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درجة 
الممار�سة

الانحراف 
المعياري

المتو�سط 
الح�سابي الفقرة  الرقم

متو�سطة 0.94 3.32 ا للتطور. ي�سود اعتقاد في الجامعة �أن التغيرات المفاجئة التي تمر بها تعد فر�صً 5

متو�سطة 0.9 3.3 ينظر العاملون �إلى الأخطاء كفر�ص �إيجابية للتطوير. 54

متو�سطة 0.97 3.12 ي�سود في الجامعة �شبه �إجماع في الر�أي. 51

متو�سطة 1 2.99 يتم الت�صدي للم�شكلات الم�ستقبلية في الجامعة قبل حدوثها. 6

عالية 0.68 3.86 الدرجة الكليّة لممار�سة المنظمة المتعلِّمة

وقد تبين من الجدول)2( �أن متو�سط الممار�سة الكلّية للمنظمة 
المتعلِّمة بلغ )3.86( �أي بدرجة ممار�سة عالية، وبانحراف معياري 
)0.67(. وهذه النتيجة ت�شير �إلى �أن قادة الجامعة يهتمون بالتّطوّر 
النتائج، من خلال ممار�سة  �أف�ضل  الجماعي للموظفين نحو تحقيق 
ال�شخ�صيّ  بالإتقان  والاهتمام  الفريق،  وتعلم  النُظُميّ،  التّفكير 
النماذج  في  والتقارب  الم�شتركة،  الر�ؤية  وتطوير  الموظف،  عند 
من  كل  درا�سة  مع  النتيجة  هذه  اختلفت  وقد  لأفرادها،  العقليّة 
المنظمة  ممار�سة  كانت  �إذ   ،)2009( والعواودة  الديحاني)2015( 

المتعلِّمة لديهم بدرجة متو�سطة.
في  رقم)1(  الفقرة  �أن  �إلى  الجدول)2(  في  النتائج  وت�شير 
كاهتمامي  العمل  ب�آليات  كثيراً  )اهتم  على  تن�ص  التي  الا�ستبانة 
 ،)4.25( ح�سابي  بمتو�سط  جداً  عالية  بدرجة  تمار�س  بالنتائج( 
بفقرات  مقارنة  ممار�سة  الأكثر  تُعد   ،)0.67( معياري  وبانحراف 
الأكاديميين يعملون وفق فهم عميق  �أن  �إلى  ي�شير  الا�ستبانة، وهذا 
كاهتمامهم  الدقيقة  العمل  بتفا�صيل  ويهتمون  حولهم،  يدور  لما 
يعزى  قد  وهو  الخط�أ،  احتمالات  من  يقلل  مما  النهائية  بالنتائج 
ذلك �إلى �أن القادة الإداريين يمار�سون التّفكير النُظُميّ، بل يعززونه 
)يُعَد  على  تن�ص  التي   )4( رقم  الفقرة  جاءت  وقد  الموظفين،  عند 
العاملون قادةً تربويين كلٌّ في مجال عمله( بدرجة ممار�سة عالية 
جداً بمتو�سط ح�سابي )4.25(، وبانحراف معياري )0.82(، وبذلك 
كل  �أن  وتعني  الممار�سة،  حيث  من  الا�ستبانة  فقرات  ثاني  تكون 
موظف يجد نف�سه ي�ؤدي دوراً مهماً يكافئ �أدوار زملائه وقادته من 
حيث الأهمية، فمن الممكن كانت نتيجة لممار�سة القادة الإداريين 
بقدراتهم  والثقة  الموظفين  لاحترام  يدفعهم  الذي  النُظُميّ  للتفكير 

القياديّة.
وي�شير الجدول )2( �إلى �أن الفقرة رقم )6( تُعد الأقل ممار�سة 
الجامعة  في  الم�ستقبلية  للم�شكلات  التّ�صدي  )يتم  على  تن�صُّ  وهي 
 ،)2.99( قبل حدوثها( بدرجة ممار�سة متو�سطة، بمتو�سط ح�سابي 
وبانحراف معياري )1(، وهذا ي�شير �إلى �أن الموظفين يرون اهتمام 
له الجامعة من م�شكلات م�ستقبلية  الإداريين بما �ستتعر�ض  القادة 
اهتماما �ضمن المتو�سط، �أي �أنهم غير مقتنعين بهذا الاهتمام بدرجة 
رقم)51(  الفقرة  الممار�سة  ت�سبقها في  التي  الفقرة  كبيرة، وجاءت 
والتي تن�ص على )ي�سود في الجامعة �شبه �إجماع في الر�أي( بدرجة 
 ،)0.97( معياري  وبانحراف   ،)3.12( ح�سابي  بمتو�سط  متو�سطة 
وربما  الجامعة،  في  الر�أي  في  اختلافاً  هناك  �أن  الموظفون  يرى  �إذ 
يعود ذلك �إلى عدم قدرة القادة الإداريين في تقريب ال�صور الذهنية، 
والقناعات في النماذج العقليّة للموظفين بالدرجة الكافية لإيجاد 

حالة الإجماع في الر�أي بدرجة كبيرة.

�ضوابط  من  �ضابط  لكل  الكلّية  الممار�سة  درجة  ولمعرفة 
الح�سابية،  المتو�سطات  ح�ساب  تم  الجامعة،  في  المتعلِّمة  المنظمة 
المتعلِّمة  المنظمة  �ضوابط  من  �ضابط  لكل  المعيارية  والانحرافات 

التي تمثلها مجالات الا�ستبانة، والجدول)3( يو�ضح ذلك:
جدول )3(

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، ودرجة الممارسة لضوابط المنظمة المتعلِّمة في 
جامعتي الخليل، وبوليتكنك فلسطين من وجهة نظر الأكاديميين فيهما

درجة 
الممار�سة

المتو�سط 
الح�سابي 

الانحراف 
المعياري

�ضوابط المنظمة المتعلِّمة 
والدرجة الكليّة

عالية 3.83 0.64 الإتقان ال�شخ�صيّ.

عالية 3.77 0.54 التّفكير النُظُميّ.

عالية 3.73 0.69 الر�ؤية الم�شتركة.

عالية 3.52 0.71 النماذج العقليّة.

عالية 3.50 0.75 تعلم الفريق.

ار�س  ُمت المتعلِّمة  المنظمة  �ضوابط  �أن   )3( الجدول  من   َ تَبّني
بدرجة عالية، كما ي�شير كذلك �إلى �أن �ضابط الإتقان ال�شخ�صيّ الأعلى 
عالية، بمتو�سط ح�سابي  بدرجة  ال�ضوابط يمار�س  بين  ممار�سة من 
الموظفين  �أن  يعني  وهذا   ،)0.64( معياري  وانحراف   ،)3.83(
لتطوير  وي�سعون  الجامعة،  في  العمل  ب�أهداف  عالٍ  �إح�سا�س  لديهم 
عن  ويبحثون  العملي،  الواقع  في  يتعلمونه  ما  بتطبيق  مهاراتهم 
المعرفة الجديدة لتطوير �أدائهم، وقد يكون ال�سبب �أن القادة الإداريين 
فر�ص  من  يوفرون  بما  الموظفين  عند  ال�شخ�صيّ  الإتقان  يعززون 
بدرجة ممار�سة  الفريق  تعلم  لهم.  وجاء �ضابط  الأكاديمي  للتطور 
�أي   ،)0.75( معياري  وبانحراف   ،)3.50( ح�سابي  بمتو�سط  عالية 
يعد ال�ضابط الأقل ممار�سة بين �ضوابط المنظمة المتعلِّمة كما يراه 
�أحياناــ  ــ  يخفقون  الإداريين  القادة  �أن  �إلى  يعزى  وقد  الموظفون، 
�أنها قد لا توازن بين  �أو  في بث روح الفريق الواحد بين الموظفين، 
ون�شر  معا،  للموظفين  الجماعي  والتّطوّر  الفرديّ  بالتّطوّر  الاهتمام 

روح الثقة بينهم.  
التّحويليّة في ◄◄ القيادة  درجة ممار�سة  ما  الثاني:  ال�س�ؤال 

الأكاديميين  نظر  وجهة  من  فل�سطين  وبوليتكنك  الخليل،  جامعتي 
فيهما؟

لمعرفة درجة ممار�سة القيادة التّحويليّة في جامعتي الخليل، 
ح�ساب  تم  فيهما،  الأكاديميين  نظر  وجهة  من  فل�سطين  وبوليتكنك 
�أفراد  لا�ستجابات  المعيارية،  والانحرافات  الح�سابية،  المتو�سطات 
العينة على فقرات ا�ستبانة الدرا�سة للقيادة التّحويليّة، والجدول رقم 

)4( يو�ضح ذلك:
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جدول )4(
المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، ودرجة الممارسة لفقرات استبانة الدراسة للقيادة التّحويليّة من وجهة نظر الأكاديميين في جامعتي الخليل، وبوليتكنك فلسطين

 درجة
الممار�سة

الانحراف 
المعياري

المتو�سط 
الح�سابي الفقرة الرقم 

عالية 0.96 3.52 يت�سم القادة الإداري ونبال ثقة بالنف�س. 7

عالية 0.93 3.84 يلتزم القادة الإداريون بالمعايير الأخلاقية في عملهم. 8

عالية 0.74 3.66 يُظهر القادة الإداريون توقعات عالية عن م�ستوى �أداء �أع�ضاء الهيئة التدري�سية. 9

عالية 1.01 3.65 ي�شجع القادة الإداريون �أع�ضاء الهيئة التدري�سية على طرح الأفكار الجديدة. 10

عالية 0.8 3.63 يثق القادة الإداريون بمقدرة �أع�ضاء الهيئة التدري�سية في �إنجاز الأهداف المحددة. 11

عالية 0.96 3.6 يترفع القادة الإداريون عن الم�صالح ال�شخ�صيّة لتحقيق م�صلحة الجماعة. 12

عالية 1.08 3.58 يحث القادة الإداريون �أع�ضاء الهيئة التدري�سية على الإبداع. 19

عالية 1.01 3.48 يعمل القادة الإداريون على تنمية قدرات �أع�ضاء الهيئة التدري�سية. 20

عالية 1.04 3.46 يُ�شرك القادة الإداريون �أع�ضاء الهيئة التدري�سية في و�ضع �أهداف لتطوير الجامعة. 21

عالية 0.97 3.44 يحظى القادة الإداريون في الجامعة بثقة المر�ؤو�سين.   22

عالية 0.91 3.42 يدعم القادة الإداريون �أع�ضاء الهيئة التدري�سية بتطبيق �أفكارهم الجديدة في مجال عملهم. 23

عالية 0.96 3.42 يبحث القادة الإداريون عن �أفكار جديدة عند �أع�ضاء الهيئة التدري�سية لحل م�شكلات العمل. 24

متوسطة 1.04 3.38 يعتمد القادة الإداريون الات�صال المفتوح المبا�شر مع �أع�ضاء الهيئة التدري�سية. 31

متوسطة 1.04 3.37 تن�سجم �أقوال القادة الإداريين مع �أفعالهم في واقع العمل. 32

متوسطة 0.94 3.37 ي�ساعد القادة الإداريون �أع�ضاء الهيئة التدري�سية في اظهار �أق�صى مَقْدِراتهم في العمل. 33

متوسطة 1.03 3.35 يتبنى القادة الإداريون مقترحات �أع�ضاء الهيئة التدري�سية لتطوير الجامعة. 34

متوسطة 0.94 3.34 ي�ستثير القادة الإداريون النظرة التفا�ؤلية عند �أع�ضاء الهيئة التدري�سية للم�ستقبل. 35

متوسطة 1.07 3.33 يعامل القادة الإداريون �أع�ضاء الهيئة التدري�سية بم�ساواة. 36

متوسطة 1 3.32 ي�شعر �أع�ضاء الهيئة التدري�سية ب�أنهم محل اهتمام القادة الإداريين. 43

متوسطة 0.95 3.3 ي�ستجيب القادة الإداريون لمبادرات �أع�ضاء الهيئة التدري�سية بفاعلية. 44

متوسطة 0.98 3.29 يعلن القادة الإداريون النتائج الإيجابية لجهود �أع�ضاء الهيئة التدري�سية. 45

متوسطة 0.97 3.26 يعمل القادة الإداريون على ا�ستثارة روح التحدي لدى �أع�ضاء الهيئة التدري�سية. 46

متوسطة 1 3.17 يمنح القادة الإداريون الحوافز لأع�ضاء الهيئة التدري�سية المتميزين في الأداء. 47

متوسطة 1.11 3.17 يهتم القادة الإداريون باحتياجات �أع�ضاء الهيئة التدري�سية. 48

عالية 0.74 3.43 الدرجة الكلّية لممار�سة القيادة التّحويليّة

وت�شير النتائج في الجدول )4( �إلى �أن الدرجة الكلّية لممار�سة 
القيادة التّحويليّة كانت عالية، بمتو�سط ح�سابي )3.43( وانحراف 
رئي�س  ل�سلوك  العام  الطابع  �أن  على  يدل  وهذا   .)0.73( معياري 
ور�ؤ�ساء  الكليات،  وعمداء  والإداري،  الأكاديمي  ونائبيه  الجامعة، 
�أي  التّحويليّ؛  القياديّ  ال�سلوك  مع  يتفق  الجامعتين  في  الأق�سام 
�سامية  �أخلاق  من  يمتلكون  لما  الت�أثير؛  في  عالية  قدرة  �أنلديهم 
في  الملهمة  الدافعيّة  تفجير  وي�ستطيعون  المر�ؤو�سين،  ثقة  تمنحهم 
عند  الإبداعية  الأفكار  توليد  في  العالية  القدرة  لديهم  بل  نفو�سهم، 
اتفاق  يُظهر  وبذلك  لديهم.   الفرديّة  الجوانب  ويراعون  الموظفين، 
درجة  �أن  في   ،)2013( فطيح  �آل  درا�سة  مع  الدرا�سة  هذه  نتيجة 

الممار�سة الكلّية للقيادة التّحويليّة بدرجة عالية، بينما اختلفت مع 
نتيجة كلّ من الديحاني )2015(، وال�ساعاتي والم�ساري )2015(، 
�إذ كانت لديهم درجة الممار�سة  وبدح )2013(، والرقب )2010(، 

للقيادة التّحويليّة متو�سطة.  
ويلاحظ في الجدول)4( �أن الفقرة )7( التي تن�ص على: )يت�سم 
بمتو�سط  عالية  ممار�سة  بدرجة  بالنف�س(  بالثقة  الإداريون  القادة 
ممار�سة  الأكثر  هي   ،)0.96( معياري  وانحراف   ،)3.52( ح�سابي 
القادة  لالتزام  النتيجة  هذه  تعزى  وقد  الا�ستبانة،  بفقرات  مقارنة 
الإداريين بال�صدق وال�شفافية ما يمنحهم ثقة ب�أنف�سهم فتبدو وا�ضحة 
رقم)8(  الفقرة  الموظفين، تمتليها  وتعاملهم مع  القياديّ  ب�سلوكهم 
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علاقة القيادة التّحويليّة بممارسة المنظمة المتعلِّمة في جامعتي الخليل وبوليتكنك فلسطين
د. انتصار طالب العواودةمن وجهة نظر الأكاديميين فيهما

في  الأخلاقية  بالمعايير  الإداريون  القادة  )يلتزم  على  تن�ص  التي 
عملهم( بدرجة ممار�سة عالية بمتو�سط ح�سابي )3.84(، وانحراف 
القادة  ب�أخلاق  يثقون  الموظفين  �أن  وتعني   ،)0.93( معياري 
يعملون  الإداريين  القادة  �أن  ذلك  في  ال�سبب  يكون  وقد  الإداريين، 
والفئوية  ال�شخ�صيّة،  التحيزات  عن  بعيدة  �أخلاقية  مهنية  بطريقة 

والت�صرفات اللا�أخلاقية.
ويلاحظ من الجدول )4( �أن الفقرة رقم )48( تلك والتي تن�ص 
على )يهتم القادة الإداريون باحتياجات �أع�ضاء الهيئة التدري�سية( 
وبانحراف   ،)3.17( ح�سابي  بمتو�سط  متو�سطة  ممار�سة  بدرجة 
)يمنح  على:  تن�ص  التي   )17( رقم  الفقرة  �أما   ،)1.11( معياري 
المتميزين  التدري�سية  الهيئة  لأع�ضاء  الحوافز  الإداريون  القادة 
 )3.17( ح�سابي  بمتو�سط  متو�سطة  ممار�سة  فبدرجة  الأداء(  في 
بفقرات  مقارنة  ممار�سة  الأقل  بذلك  وهما   ،)1( معياري  وانحراف 
الا�ستبانة الأخرى، وقد يكون ال�سبب �أن الموظفين لا يجدون الحوافز 
من القادة الإداريين بدرجة كبيرة، كما �أنهم غير را�ضين عن درجة 
اهتمام القادة الإداريين باحتياجاتهم بالقدر الكبير فجاءت درجة 

الممار�سة متو�سطة والأقل من بين الفقرات.
وقد تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية، والانحرافات المعيارية، 
ودرجة الممار�سة لكلّ بعد من �أبعاد القيادة التّحويليّة في جامعتي 
ينفيهما،  الأكاديمي  نظر  وجهة  من  فل�سطين  وبوليتكنك  الخليل، 

والجدول رقم )5( يو�ضح ذلك:
جدول )5(

المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، ودرجة ممارسة أبعاد القيادة التّحويليّة في 
جامعتي الخليل، وبوليتكنك فلسطين من وجهة نظر الأكاديمي ينفيهما

�أبعاد القيادة التّحويليّة والدرجة 
الكليّة

الانحراف 
المعياري

المتو�سط 
الح�سابي 

درجة 
الممار�سة

التّ�أثير المثالّي. 0.76 3.54 عالية

الا�ستثارة الفكرية. 0.87 3.46 عالية

الدافعيّة الملهمة. 0.72 3.39 متو�سطة

الاعتبار الفرديّ. 0.87 3.33 متو�سطة

�أ�شارت النتائج في الجدول )5( �أن بعد التّ�أثير المثالّي الأكثر 
يمار�س  �إذ  التّحويليّة،  للقيادة  الأخرى  الأبعاد  بين  من  ممار�سة 
بدرجة عالية بمتو�سط ح�سابي )3.54(، وانحراف معياري )0.76(، 
العالية،  المهنية  ب�أخلاقهم  في  الإداريين  القادة  ز  لتميُّ يكون  وقد 
الفرديّ  الاعتبار  بُعدُ  وجاء  لثقتهم،  وك�سبهم  لموظفيهم  واحترامهم 
معياري  وانحراف   ،)3.33( ح�سابي  بمتو�سط  متو�سطة  بدرجة 
)0.87(، ويُعَدّ الأقلَّ ممار�سةً بين �أبعاد القيادة التّحويليّة، وقد يكون 
ال�سبب في ذلك �أن الموظفين لا يجدون الاهتمام الكافي من قادتهم 
الإداريين، من حيث الاهتمام باحتياجاتهم ومبادراتهم، وتعزيزهم 

وفق �إنجازاتهم بقدر مقنع.
بين ◄◄ �إح�صائيا  دالة  علاقة  توجد  هل  الثالث:  ال�س�ؤال 

ممار�سة القيادة التّحويليّة، والمنظمة المتعلِّمة في جامعتي الخليل، 
وبوليتكنك فل�سطين من وجهة نظر الأكاديميين فيهما؟

للك�شف عن وجود علاقة دالة �إح�صائيا بين ممار�سة القيادة 
وبوليتكنك  الخليل  جامعتي  في  المتعلِّمة  والمنظمة  التّحويليّة 

اختبار  ا�ستخدام  تم  فيهما،  الأكاديميين  نظر  وجهة  من  فل�سطين 
معامل الارتباط بير�سون، والجدول )6( يو�ضح ذلك:

جدول )6(
العلاقة بين ممارسة القيادة التّحويليّة، وممارسة المنظمة المتعلِّمة في جامعتي الخليل، 

وبوليتكنك فلسطين من وجهة نظر الأكاديميين باستخدام معامل الارتباط بيرسون

التّ�أثير 
المثالّي

الدافعيّة 
الملهمة

الا�ستثارة 
الفكرية

الاعتبار 
الفرديّ

القيادة 
التّحويليّة

**0.510 **0.456 **0.421 **0.432 **0.491 التّفكير النُظُميّ
**0.652 **0.728 **0.626 **0.677 **0.724 تعلم الفريق
**0.647 **0.665 **0.659 **0.618 **0.700 الإتقان ال�شخ�صيّ
**0.688 **0.738 **0.750 **0.707 **0.781 الر�ؤية الم�شتركة
**0.698 **0.772 **0.729 **0.754 **0.799 النماذج العقليّة
**0.752 **0.818 **0.763 **0.775 **0.841 المنظمة المتعلِّمة

α = 0.01 دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة **

ارتباطية  علاقة  وجود  على  الجدول)6(  في  النتائج  ودلّت 
�إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بير�سون )0.841(  موجبة مرتفعة، 
بين الدرجة الكلّية لممار�سة �أبعاد القيادة التّحويليّة، والدرجة الكلّية 
لممار�سة �ضوابط المنظمة المتعلِّمة، وهيدالة �إح�صائيا عند م�ستوى 
الدلالة )α = 0.01(وي�شير الجدول رقم )6( �إلى وجود علاقة ارتباطية 
موجبة دالة �إح�صائيا بين �أبعاد القيادة التّحويليّة و�ضوابط المنظمة 
بعلاقة  معا  يرتبطان  فهما  متوقعة،  نتيجة  وهذه  كافة،  المتعلِّمة 
المتعلِّمة،  المنظمة  وجود  يعزز  التّحويليّة  القيادة  فوجود  طردية، 
والعك�س �صحيح، وقد تف�سر هذه النتيجة ب�أن طبيعة المناخ القياديّ 
الر�ؤ�ساء  بين  المتبادلة  والثقة  للانفتاح،  يميل  الجامعتين  في 
بما  والتّطوّر  النمو  نحو  الجامعتين  �سعي  على  علاوة  والمر�ؤو�سين، 
ينا�سب الع�صر الذي تعاي�شه با�ستخدام الأ�ساليب الحديثة في القيادة، 
وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتيجة كل من الديحاني )2015(، ون�صر 

�آبادي وفهيدي )2014(، و�شاينوليتز و�أيكن وفري�س )2013(.
�إح�صائية ◄◄ دلالة  ذات  فروق  توجد  هل  الرابع:  ال�س�ؤال 

�ضوابطالمنظمة  ممار�سة  درجة  )α≤0.05( في  الدلالة  م�ستوى  عند 
المتعلِّمةفي الجامعة من وجهة نظر الأكاديميين باختلاف الجامعة 

)جامعة الخليل، وجامعة بوليتكنك فل�سطين(؟
لمعرفة وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة 
)α≤0.05( في درجة ممار�سة �ضوابط المنظمة المتعلِّمة في الجامعة 
الخليل  )جامعة  الجامعة  باختلاف  الأكاديميين  نظر  وجهة  من 
الح�سابية  المتو�سطات  ح�ساب  تم  فل�سطين(،  بوليتكنك  وجامعة 
والانحرافات المعيارية لدرجة ممار�سة �ضوابط المنظمة المتعلِّمة في 
الجامعتين، ثم تطبيق اختبار )ت( للعينات الم�ستقلة، والجدول )7( 

يو�ضح ذلك:
جدول )7(

المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية لدرجة ممارسة المنظمة المتعلِّمة في جامعتي 
الخليل، وبوليتكنك فلسطين، ونتائج اختبار )ت( للعينات المستقلة

ا�سم الجامعة العدد الانحراف 
المعياري

المتو�سط 
الح�سابي

قيمة 
ت

درجات 
الحرية

الدلالة 
الإح�صائية 

جامعة الخليل 58 0.68 3.97
1.76 128 0.97

بوليتكنك فل�سطين 72 0.66 3.76



88

2018 أول  مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية - المجلد التاسع - ع )26( - كانون 

دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم   )7( الجدول  خلال  من  ويتبّني 
�إح�صائية عند م�ستوى الدلالة )α≤ 0.05( في درجة ممار�سة �ضوابط 
المنظمة المتعلِّمة في الجامعة من وجهة نظر الأكاديميين باختلاف 
بلغ  �إذ  فل�سطين(،  بوليتكنك  وجامعة  الخليل،  )جامعة  الجامعة 
م�ستوى الدلالة الاح�صائية )0.97( وهي قيمة غير دالة اح�صائيا، 
ممار�سة  في  الإداريين  القادة  بين  اختلاف  وجود  عدم  يعني  وهذا 
النتيجة  المتعلِّمة في كلتي الجامعتين، وقد تعزى  المنظمة  �ضوابط 
وجود  ومع  واحدة،  ثقافية  بيئة  في  موجودتان  الجامعتين  �أن  �إلى 
قيادية  �أ�ساليب  تطوير  في  �ساعد  الجامعتين،  بين  م�شترك  تعاون 
�إلى  مت�شابهة  الجامعتان  تعي�شها  التي  فالظروف  بينهما.   متماثلة 
والظروف  والب�شرية،  المادية  المدخلات  نوعية  حيث  من  كبير،  حدٍّ 
الخا�صة بفعل الاحتلال، وما ينجم عنه من تعطيل للدوام ــ �أحياناــ 

وغيره من العراقيل التي ي�سببها الاحتلال.
ال�س�ؤال الخام�س: هل توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند ◄◄

م�ستوى الدلالة )α≤0.05( في درجة ممار�سة، �أبعاد القيادة التّحويليّة 
في الجامعة من وجهة نظر الأكاديميين باختلاف الجامعة )جامعة 

الخليل وجامعة بوليتكنك فل�سطين(؟
لمعرفة وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة 
)α≤0.05( في درجة ممار�سة �أبعاد القيادة التّحويليّة في الجامعة من 

وجهة نظر الأكاديميين باختلاف الجامعة )جامعة الخليل وجامعة 
والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  فل�سطين(، تم ح�ساب  بوليتكنك 
الجامعتين،  في  التّحويليّة  القيادة  �أبعاد  ممار�سة  لدرجة  المعيارية 

ثم تطبيق اختبار )ت( للعينات الم�ستقلة، والجدول )8( و�ضح ذلك:
جدول )8(

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة ممارسة القيادة التّحويليّة في جامعتي 
الخليل وبوليتكنك فلسطين، ونتائج اختبار )ت( للعينات المستقلة

الدلالة 
الإح�صائية 

درجات 
الحرية

قيمة 
ت

المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري العدد ا�سم الجامعة

0.42 128 1.09
3.51 0.70 58 جامعة الخليل

3.37 0.77 72 بوليتكنك فل�سطين

دلالة  ذات  فروق  عدمَ وجود   )8( الجدول  النتائج في  وتُظهر 
�أبعاد  ممار�سة  درجة  في   )α≤0.05( الدلالة  م�ستوى  عند  �إح�صائية 
القيادة التّحويليّة في الجامعة من وجهة نظر الأكاديميين باختلاف 
الجامعة )جامعة الخليل وجامعة بوليتكنك فل�سطين(، �إذ بلغ م�ستوى 
النتيجة  تعزى  اح�صائيا، وقد  دالة  قيمة غير  )0.42( وهي  الدلالة 
�أحياناــ  ــ  الإداريين  القادة  تبادل  في  الجامعتين  بين  التعاون  �إلى 
والم�شاركة في فعاليات ثقافية �أو �أكاديمية معا و�سعيهما الم�شترك 
تت�شارك  ب�شري  طب  فتحكلّية  مثل  م�شتركة  �أكاديمية  برامج  لتنفيذ 
الجامعتان في �إدارتها، حيث تم اعتمادها من التعليم العالي.  وكذلك 
�إلى حد بعيد في نوعية  التي تحياها الجامعتان مت�شابهة  الظروف 
المدخلات المادية والب�شرية، والظروف الخا�صة بفعل الاحتلال وما 
ينجم عنه من تعطيل للدوام �أحيانا وغيره من العراقيل التي ي�سببها.

التوصيات:
11 الأكاديميين . الموظفين  بت�شجيع  الباحثة  �أو�صت  وقد 

التغذية  من  بالا�ستفادة  التطوير  في  �أخطائهم  نتائج  ا�ستثمار  على 

الراجعة، و�ألا تُ�ستخدم الأخطاء عقوبةً للموظف.
22  العمل على تقريب وجهات النظر بين الموظفين بما يخدم .

�أهداف الجامعة.
33 الم�ستقبلية . الجامعة  م�شكلات  لتجنب  خطط  تطوير 

المتوقعة قبل حدوثها.
44 ومكاف�أة . للموظفين،  التحدّي  روح  ا�ستثارة  على  العمل 

المميّزين منهم.
55 ـ خا�صةــ..  والعمل على تلبية احتياجات الموظفين المهنية ـ
66 بث روح الفريق الواحد بين الموظفين؛ من خلال بثِّ روح .

الثقة بينهم، وم�ساندة من ي�ساهم في تطوير زملائه من الموظفين.
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