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واقع ممارسة القيادة الإدارية التحويلية في الجامعات المغربية من وجهة نظر العاملين: دراسة تحليلية
أ. ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي
أ. د. الحسين الرامي

الملخص
هدفت هذه الدرا�سة التعرف اإلى واقع ممار�سة القيادة الإدارية 
حيث  العاملين،  نظر  وجهة  من  المغربية  الجامعات  في  التحويلية 
المو�سوع  هذا  تتناول  التي  نوعها  من  الأولى  الدرا�سة  هذه  تعتبر 
في الجامعات المغربية، ولتحقيق اأهداف الدرا�سة ا�ستخدم الباحثان 
في  تمثلت  اأبعاد  خم�سة  �سملت  البيانات،  لجمع  كاأداة  ال�ستبانة 
القيادة  )ا�ستبانة  التحويلية  للقيادة  الرئي�سية  الأربعة  المحاور 
على  توزيعها  تم  حيث  التمكين،  لبعد  بالإ�سافة  العوامل(  متعددة 
متاحة  عينة  على  الباحثان  ليح�سل  اإلكترونيا،  الدرا�سة  مجتمع 
ممار�سة  واقع  اأن  الدرا�سة  نتائج  واأظهرت  ا�ستجابة.   392 قوامها 
نظر  وجهة  من  المغربية  الجامعات  في  التحويلية  الإدارية  القيادة 
مقداره  ح�سابي  وبمتو�سط  مرتفعة،  بدرجة  جاء  الم�ستطلعة  العينة 
عدم  النتائج  اأظهرت  كما  الخما�سي.  ليكرت  مقيا�س  وفق   )3.71(
 (05. ≥a) الدللة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود 
الإدارية  القيادة  ممار�سة  لواقع  الدرا�سة  عينة  اأفراد  تقديرات  بين 
التحويلية في الجامعات المغربية تعزى لمتغيرات: الجن�س، والعمر، 
وطبيعة العمل، بينما كانت الفروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى 
الدللة (a≤ .05) لمتغيرات الموؤهل العلمي لبعد التمكين ول�سالح فئة 
الفكرية  ال�ستثارة  )الإجازة(، و�سنوات الخبرة لبعدي  البكالوريو�س 

والعتبارات الفردية ل�سالح الفئات ذات الخبرات الأعلى.
وفي �سوء نتائج الدرا�سة تم التو�سية ب�ضرورة تعزيز امتلاك 
التحويلية،  الإدارية  القيادة  ل�سمات وخ�سائ�س  القيادات الجامعية 
في  الجامعيين  القادة  لإعداد  التدريبية  والبرامج  الدورات  وعقد 

مجالت القيادة الإدارية التحويلية. 
الجامعات  التحويلية،  الإدارية  القيادة  المفتاحية:  الكلمات 

المغربية
Abstract

This study aimed at identifying the status of 

practice of Transformational Leadership in Maroccan 

Universities from the employee’s point of view. To 

achieve the goals of the study, the researchers used 

a Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), 

adding Empowerment as a fifth dimension, which was 
distributed to an available or convenience sample of 

392 employees in the Maroccan universities.

 The results revealed that the degree of practice of 

transformational leadership at Maroccan Universities 

from the sample point of view was high, with an 

average of 3.71. The results also showed that there 

were no significant differences at a≤ .05 in the study 
sample estimates of the practice of transformational 

leadership in the Maroccan Universities due to: sex, 

age, and work. The results also showed that there 

were significant differences at a≤ .05 in the study 

sample estimates of the practice of transformational 

leadership in the Maroccan Universities due to 

academic qualification, in favor of Bachelor, and 
years of experience, in favor of the categories with the 

highest experience.

According to the results, the study recommends 

enhancing university leaders' ownership for the 

characteristics of transformational leadership. 

Keywords: Transformational Leadership, 

Maroccan University 

مقدمة
وهي  الناب�س،  وقلبها  الإدارية  العملية  جوهر  القيادة  تعد 
وتنبع  خا�س،  ب�سكل  الجامعية  والإدارة  عام  ب�سكل  الإدارة  مفتاح 
جوانب  كل  في  ي�ضري  اأ�سا�س  بدور  تقوم  كونها  من  دورها  اأهمية 
اأداة محركة  اأكثر ديناميكية، وتعمل  الإدارية، فتجعل منها  العملية 

لها لتحقيق اأهدافها.
ات ال�ضريعة التي تواجهها موؤ�س�سات الأعمال  ت التغيرّر اأدّر وقد 
تاأثير  ذات  ة  التقليديّر ة  القياديّر الأنماط  جعل  اإلى  عملها  بيئة  في 
�سعيف في تح�سين اأداء العاملين فيها ومواجهة المناف�سة، لذا كان 
من ال�ضروري البحث عن ممار�سات قيادية جديدة ت�سمن للموؤ�س�سات 
�سمان  على  اأي�ساً  وتعمل  م�ستمر،  ب�سكل  عامليها  اأداء  تح�سين 
بيئة  في  تح�سل  التي  التغيرات  جميع  ومواكبة  عملها،  ا�ستمرارية 
ة في اإحداث هذا النوع من التغيير،  عملها، بل اأن تكون هي الرياديّر
وظهر لهذه الغايات ما عرف بالقيادة التحويليّرة، الذي ا�ستُخدم في 
الغالب للتمييز بين الإدارة والقيادة. وقد ظهر هذا الم�سطلح لأول مرّرة 
 )Leadership("القيادة" كتابه  في   Burns )1978( بيرنز  يد  على 
في  جديد  كاأ�سلوب  التحويليّرة،  القيادة  بين  الفرق  فيه  اأو�سح  الذي 
القيادة، والقيادة التقليدية ال�سائدة، واأ�سار اإلى اأن القيادة التحويلية 
بناء علاقات هادفة  يعملون على  الذين  القادة  للتمييز بين  تهدف 
وبنّراءة مع مروؤو�سيهم، وبين اأولئك الذين يعتمدون ب�سكل كبير على 
ناحية   ومن  ة.  المرجوّر النتائج  على  للح�سول  المنافع  تبادل  عملية 
اأخرى ت�سعى القيادة التحويلية بكل من القائد والمروؤو�س، من اأجل 
الو�سول اإلى اأعلى م�ستويات الدافعية والأخلاق، وتعمل على تحويل 
اأخلاقية )ال�ضريفي والتنح،  اإلى رموز  اإلى قادة، والقادة  المروؤو�سين 

.)74 2010، �س 

في  الفاعلة  الموؤ�س�سات  من  الأكاديمية  الموؤ�س�سات  وتُعد 
الذي  الدور  اإلى قيادة متميزة، نظراً لأهمية  المجتمع، وهي بحاجة 
التحويلية  الإدارية  القيادة  ظهور  فكان  الموؤ�س�سات،  هذه  به  تقوم 
خلال عقد الثمانينات من القرن الع�ضرين، بمثابة ا�ستجابة لمتطلبات 
الموؤ�س�سات  اأداء  في  الفاعلية  تحقيق  بهدف  الأكاديمي،  المجتمع 
ذلك  فيها،  العاملين  اأداء  وتطوير  التربوية،  واإ�سلاحاتها  التعليميّرة 
اأنّر القيادة التحويليّرة كما ذكر براينت )Bryant )2003 تكون اأكثر 
والتعليميّرة،  الأكاديمية  الموؤ�س�سات  مُناخات  في  وملاءمة  فاعليّرة 
اأفكارهم  اأو�سع للعاملين، والعمل على بلورة  ة  من خلال  منح حريّر
القيادة  بمفهوم  الأخيرة  الآونة  في  الهتمام  تزايد  وقد   الإبداعية. 
التحويلية من قِبل الباحثين والممار�سين على حدٍّ �سواء في مجالت 
دليلًا  ذلك  ويعدّر  الجتماع،  وعلم  النف�س  وعلم  ال�سيا�سة  مثل:  �ستى، 

على الدور الفاعل لهذا النوع من القيادة.
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والتعليم،  التربية  موؤ�س�سات  اأهم  من  تُعد  الجامعات  ولأن 
ولما  والتطوير،  التغيير  اإلى  تحتاج  التي  الموؤ�س�سات  من  كغيرها 
للتعليم  قوية  جامعات  لإيجاد  جوهرية  التحويلية  القيادة  كانت 
العمل الجامعي  العلمي، وهي �ضرورية في  اأ�سكاله، وللبحث  ة  بكافّر
الإدارية  القيادة  فاإن  والأكاديمية،  الإدارية  الم�ستويات  جميع  على 
التحويلية، يمكن اأن تقدم ال�سيء الكثير لتهيئة اأف�سل ال�ضروط للتعلم 
والتعليم، كونها قادرة على تنمية مناخ اأكاديمي  اإيجابي للتح�سيل 
والنمو، وكونها تت�سمن تعزيز الدافعية ون�ضرها بين جميع منت�سبي 
الجامعة، بما يوؤدي اإلى بذل الجهد الإ�سافي المطلوب لإحداث تغيير 
الأ�سياء  بعمل  الموؤ�س�سات  لهذه  ي�سمح  التغيير  هذا  مثل  اإن  اإذ  مهم. 
تغيير  دون  اأعلى  وفعالية  بكفاءة   – بها  تقوم  ما  عادة  التي   –
القيم  دعم  تت�سمن  التي  المنتظمة  التغييرات  اأن  كما  الأ�سياء،  هذه 
اأن تتحقق ب�سكل جيد  والثقافة الرا�سخة للجامعات وتنميتها يمكن 
من خلال نظرية القيادة التحويلية )عواد واآخرون، 2013، �س �س 

.)187 –  184

وفي هذا ال�سياق تاأتي هذه الدرا�سة، للتعرف اإلى واقع ممار�سة 
القيادة الإدارية التحويلية في الجامعات المغربية، ذلك اأن هذا الحقل 

لم يدر�س بعد في هذه الجامعات.

مشكلة الدراسة
حتى تتحقق النتائج والأهداف المتوقعة من الجامعات، تزيد 
اإلى قادة على درجة عالية من الكفاءة والجودة في الأداء،  الحاجة 
ولي�س مجرد اإداريين يحافظون على الأو�ساع القائمة، فالجامعات 
الأفراد داخل  اإلهام وحفز  اإلى قيادات تتمتع بالقدرة على   بحاجة 
الع�ضر  لمتطلبات  ا�ستجابة  مختلف،  ب�سكل  العمل  على  الموؤ�س�سة 
والمجتمع. ونظرا لهذه التحديات ولما اأكدته درا�سة العُمر )2009( 
في اأن القيادة التحويلية منا�سبة لإيجاد منظمات قوية قادرة على 
اأكدته  وما  اليوم،  عالم  يفر�سها  التي  الملحة  التحديات  مواجهة 
درا�سة الديب )2012( حول اأهمية قيام الجهات الم�سوؤولة العليا في 
الجامعات بكل ما من �ساأنه زيادة وتفعيل امتلاك القيادات الإدارية  
التحويلية، وما  القيادة  ل�سمات وخ�سائ�س  الأكاديمية بالجامعات 
اأنّر القيادة التحويلية مهمة في  اأكدته درا�سة الجبري )2018( في  
اأكدته  ما  وكذلك  وتطويرها،  الإدارةالجامعية  بمهارات   الرتقاء 
ودورها  التحويلية  القيادة  اأهمية  من   )2019( ال�سالح  درا�سة 
الحيوي في النهو�س بالعمل الجامعي وتحقيق اأهدافه، ونظرا لعدم 
ل  المغربية،  الجامعات  اإدارات  في  الممار�سة  القيادة  اأنواع  و�سوح 
�سيما القيادة الإدارية التحويلية التي تملك خ�سائ�س عدّرة توؤثر في 
الجامعات، خا�سة و اأنّر هناك  اعتقادا �سائدا لدى  اإدارات الجامعات 
تاأتي  التحويلية،  القيادة  من  نوعا  يعد  قيادة  من  تمار�سه  ما  باأن 
التحويلية  الإدارية  القيادة  واقع ممار�سة  اإلى  للتعرّرف  الدرا�سة  هذه 
في الجامعات المغربية، وبذلك تتمثل الم�سكلة الرئي�سية للدرا�سة في 

الإجابة عن ال�سوؤال  الآتي:
في  ◄ التحويلية  الإدارية  القيادة  ممار�سة  واقع  هو  ما 

الجامعات المغربية من وجهة نظر العاملين؟

أسئلة الدراسة 
ينبثق عن م�سكلة الدرا�سة  ال�سوؤالن الآتيان:

ال�سوؤال  الأول: ما واقع ممار�سة القيادة الإدارية التحويلية في 

الإلهامي،  التحفيز  المثالي،  )التاأثير  باأبعادها  المغربية  الجامعات 
يراها  كما  التمكين(  الفردية،  العتبارات  الفكرية،  ال�ستثارة 

العاملون؟
ال�سوؤال الثاني: هل تختلف تقديرات اأفراد عينة الدرا�سة لواقع 
ممار�سة القيادة الإدارية التحويلية في الجامعات المغربية باختلاف 
متغيرات الدرا�سة الديمغرافية )الجن�س، العمر، الموؤهل العلمي، �سنوات 

الخبرة، طبيعة العمل(؟

فرضيات الدراسة
انبثقت الفر�سيات ال�سفرية التالية عن �سوؤال الدرا�سة الثاني:

الفر�سية  الأولى: ل توجد فروق ذات دللة اإح�سائية عـنـد  ●
مـ�سـتـوى دللة (a≥ .05) بين متو�سطات تقديرات اأفراد عينة الدرا�سة 
المغربية  الجامعات  في  التحويلية  الإدارية  القيادة  ممار�سة  لواقع 

تعزى لمتغير الجن�س.
الفر�سية الثانية: ل توجد فروق ذات دللة اإح�سائية عـنـد  ●

مـ�سـتـوى دللة (a≥ .05) بين متو�سطات تقديرات اأفراد عينة الدرا�سة 
المغربية  الجامعات  في  التحويلية  الإدارية  القيادة  ممار�سة  لواقع 

تعزى لمتغير العمر.
الفر�سية الثالثة: ل توجد فروق ذات دللة اإح�سائية عـنـد  ●

مـ�سـتـوى دللة (a≥ .05) بين متو�سطات تقديرات اأفراد عينة الدرا�سة 
المغربية  الجامعات  في  التحويلية  الإدارية  القيادة  ممار�سة  لواقع 

تعزى لمتغير الموؤهل العلمي.
الفر�سية الرابعة: ل توجد فروق ذات دللة اإح�سائية عـنـد  ●

مـ�سـتـوى دللة (a≥ .05) بين متو�سطات تقديرات اأفراد عينة الدرا�سة 
المغربية  الجامعات  في  التحويلية  الإدارية  القيادة  ممار�سة  لواقع 

تعزى لمتغير �سنوات الخبرة.
اإح�سائية  ● دللة  ذات  فروق  توجد  ل  الخام�سة:  الفر�سية 

اأفراد عينة  ≤a) بين متو�سطات تقديرات   .05) عـنـد مـ�سـتـوى دللة 
الجامعات  في  التحويلية  الإدارية  القيادة  ممار�سة  لواقع  الدرا�سة 

المغربية تعزى لمتغير طبيعة العمل.

أهمية الدراسة
القليلة  الدرا�سات  من  تعدّر  كونها  الدرا�سة  هذه  اأهمية  د  تتج�سّر
التي تتناول ممار�سة القيادة الإدارية التحويلية في الجامعات، وقد 
الباحثين– التي تناق�س  – في حدود علم   تكون الأولى من نوعها 
المغربية،  الجامعات  في  التحويلية  الإدارية  القيادة  ممار�سة  واقع 
ولذلك ياأمل الباحثان في اأن تفيد نتائج هذه الدرا�سة قادة الجامعات 
المغربية في تطبيق نمط القيادة الإدارية التحويلية في جامعاتهم، 
وكذلك قد تفيد رئا�سة الجامعات في �سبط �سلوكيات الإدارة ورفع 
يوؤمل  التحويلية. كما  القيادة  كفاءتها وتطويرها �سمن خ�سائ�س 
من هذه الدرا�سة اأن تــثري الأدب النظري في مجال القيادة الإدارية 

التحويلية في الجامعات.

أهداف الدراسة:
ممار�سة  واقع  اإلى  التعرّرف  رئي�س  ب�سكل  الدرا�سة  هذه  هدفت 
نظر  وجهة  من  المغربية  الجامعات  في  التحويلية  الإدارية  القيادة 
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واقع ممارسة القيادة الإدارية التحويلية في الجامعات المغربية من وجهة نظر العاملين: دراسة تحليلية
أ. ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي
أ. د. الحسين الرامي

العاملين، وذلك من خلال ما  ياأتي:
في . 1 التحويلية  الإدارية  القيادة  ممار�سة  واقع  تحديد 

الإلهامي،   التحفيز  المثالي،  )التاأثير  باأبعادها  المغربية  الجامعات 
ال�ستثارةالفكرية، العتبارات الفردية، التمكين( كما يراها العاملون.

)الجن�س، . 2 الديمغرافية  الدرا�سة  متغيرات  دور  عن  الك�سف 
اإدراك  في  العمل(  طبيعة  الخبرة،  �سنوات  العلمي،  الموؤهل  العمر، 
في  التحويلية  الإدارية  القيادة  ممار�سة  لواقع  الدرا�سة  عينة  اأفراد 

الجامعات المغربية.

 الإطار النظري

Transformational Leader- التحويلية: الإدارية   للقيادة 
 ship

في  البارزة  النماذج  من  التحويلية  القيادة  نظرية  تعد 
النظريات الجديدة، والتي احتلت مكانةً رئي�سةً في العقدين الأخيرين 
المروؤو�س  تطوير  فعملية  الحالي،  القرن  وبداية  الع�ضرين  القرن  من 
القيادة،  هذه  لمثل  الأ�سا�سية  المخرجات  من  كانت  اأدائه  وتح�سين 
اأدائه،  وتح�سين  المروؤو�س  تطوير  على  يوؤكد  لها  الأ�سا�سي  فالمبداأ 
فالقائد التحويلي يقدر الطاقة الكامنة داخل المروؤو�سين، بحيث يزيد 
قدرتهم لإنجاز  اللتزامات الحالية والم�ستقبلية، ووفقاً لهذه النظرية 
ي�ستطيع القائد تحويل اأتباعه وحثهم على الأداء ب�سكل اأف�سل مما هو 

متوقع منهم عادةً )�سالحي، 2008، �س 33(.
تعريف القيادة الإدارية التحويلية:

عام   Burns بيرنز  يد  على  التحويلية  القيادة  م�سطلح  ظهر 
تغييرات  لإحداث  ي�سعون  الذين  القادة   بين  للتمييز  وذلك   ،1978

اإيجابية في طريقة العمل، والتي تعمل على تغيير الأفراد وتحويلهم 
تبادل  عملية  على  وا�سع  ب�سكل  يعتمدون  الذين  والقادة  قادة،  اإلى 
 Burns  )1978، المنافع للح�سول على النتائج. ولذلك عرفها بيرنز
p19( باأنها: "عملية ي�سعى من خلالها القائد والتابعين اإلى النهو�س 

كل منهم بالآخر، للو�سول اإلى اأعلى م�ستويات الدافعية والأخلاق". 
 Bass( )1985، p22 اإذ ت�سعى القيادة التحويلية وفقا لتعريف با�س
اأفكار  اإلى  التابعين، وذلك من خلال الحتكام  ب�سعور  النهو�س  اإلى 
وقيم اأخلاقية مثل الحرية والعدالة والم�ساواة والإن�سانية. كما قام 
اأنها:  على  التحويلية  القيادة  بو�سف   )Bass 1999, p184  ( با�س 
"النمط القيادي الذي يحدث عندما يعمل القادة على زيادة الهتمام 
توليد  على  القادة  يعمل  وعندما  المروؤو�سين،  بم�سالح  والرتقاء 
الإدراك والقبول بهدف ور�سالة المنظمة من  المزيد من الهتمام و 

قبل المروؤو�سين".
والمعتقدات  القيم  على  يقوم  التحويلية  القيادة  ف�سلوك 
ال�سخ�سية للقائد ولي�س على تبادل م�سالح مع المروؤو�سين. فالقائد 
كالعدالة  را�سخة  قيمية  نظم  خلال  من  عمله  في  يتحرك  التحويلي 
يمكن  ل  والتي  الداخلية  بالقيم   Bass با�س  و�سماها  وال�ستقامة، 
التفاو�س حولها اأو تبادلها بين الأفراد، ومن خلال التعبير عن تلك 
المعايير ال�سخ�سية يوحد القائد التحويلي اأتباعه وي�ستطيع اأن يغير 

. )Tichy and Devana, 1990, p77( معتقداتهم واأهدافهم
�سعي  "مدى  باأنها:   )31 �س   ،1996( الهواري  عرفها  وقد 
الإنجاز  اأجل  من   مروؤو�سيه  بم�ستوى  الرتقاء  اإلى  الإداري  القائد 

والمنظمة  الجماعات  وتطوير  تنمية  على  والعمل  الذاتي  والتطوير 
 )Roberts 1985, p1024( روبرتز  عرفها  اأخرى  ناحية  من  ككل"، 
المت�سلة  الروؤية  في  النظر  اإعادة  على  ت�ساعد  التي  "القيادة  باأنها 
بالأفراد ومهماتهم واأدوارهم، وتعمل على تجديد التزامهم، وت�سعى 
تحقيق  في  ت�سهم  التي  العامة  القواعد  وبناء  النظم  هيكلية  لإعادة 

غاياتهم".
باأنها  التحويلية  القيادة   )474 �س   ،2003( ر�سيد  ويعرف 
اإلى  يتطلعون  جعلهم  خلال  من  التابعين  حفز  اإلى  ت�سعى  "عملية 

". والقادة   مثل وقيم �سامية بدلً من التركيز على الم�سالح الذاتية 
التحويليون هم في المقام الأول، وكلاء التغيير، فهم يمتلكون روؤية 
الم�ستقبل،  في  المنظمة  عليه  �ستكون  كما  متكاملة،  و�سورة  مقنعة 
اأن تكون عليه، وهذه الروؤية تقود �سلوكهم وقراراتهم  اأو لما ينبغي 

وتمثل اإطاراً مرجعياً لن�ساطاتهم في المنظمة.
فيما ينظر لها كونجر )Conger (2002, p47 على اأنها " تلك 
القيادة التي تتجاوز تقديم الحوافز مقابل الأداء المرغوب، اإلى تطوير 
الذاتية  اهتماماتهم  وتحويل  واإبداعيا،  فكرياً  المروؤو�سين  وت�سجيع 
وجهة  من  اأما  للمنظمة.   العليا  الر�سالة  في  اأ�سا�سياً  جزءا  لتكون  
نظر )Rafferty & Griffin 2004, p330( فاإن القيادة التحويلية تعني 
العلاقة  ال�سخ�سية ذات  القائد لعن�ضر الجاذبية وال�سفات  ا�ستخدام 
ليرفع من التطلعات ويحول الأفراد والنظم لأنماط اأداء ذات م�ستوى 

عالٍ.
ويرى با�س و اأفوليو )Bass& Avolio 1994, p15( اأن القيادة 
الذاتي،  والتطوير  الإنجاز  في   الأتباع  رغبة   من  ترفع  التحويلية 
المنظمة  في  العمل  مجموعات  تطوير  على  ذاته  الوقت  في  وتعمل 
وتزيد من ثقة الأتباع   باأنف�سهم، فالقائد التحويلي يت�سف بالنفوذ 
و  المنظمة  روؤية  لتحقيق  فكريا  ويحفزهم  الأتباع  ويقدر   المثالي 
 Tichy and Devana 1990,  ( ديفانا  و  تيكي  ذكر  فيما  اأهدافها. 
p77(   اأنّر "القائد التحويلي هو الذي ي�سعى اإلى زيادة وعي مروؤو�سيه 

باحتياجاتهم وتحويل هذا الوعي بالحتياجات اإلى اآمال وتوقعات، 
ومن ثم تتولد لديهم الدافعية  لإ�سباع حاجاتهم فيما يتعلق باإدراك 

وتحقيق الذات في حياتهم العملية".
وبناءً على ما �سبق، يمكن تعريف القيادة الإدارية التحويلية 
قيم  في  بالتغيير  القائد  خلالها  من  يقوم  م�ستمرة  "عملية  باأنها: 
المروؤو�سين، ودوافعهم الحالية وتحويلها لل�سالح العام للمنظمة من 

خلال �سياغة روؤية م�ستقبلية تدعم و�سع المنظمة الم�ستقبلي".
اأبعاد القيادة الإدارية التحويلية:

خلال  من  ملحوظاً  تطوراً  التحويلية  القيادة  �سهدت  لقد 
اإ�سهامات با�س Bass عندما و�سع نظرية منهجية للقيادة التحويلية، 
الذي  القيادي  ال�سلوك  عوامل  لقيا�س  ومقايي�س  نماذج  لها  وو�سع 
ت�سمن ثلاثة عنا�ضر للقيادة، هي الجاذبية ) الكاريزما( اأو التاأثير 
اأ�ساف با�س  ال�سخ�سية، ثم  المثالي، والإثارة الفكرية، والعتبارات 
الإلهامي،  التحفيز  عليه  اأطلق  رابعاً  مكوناً   1990 عام   Bass

وبال�ستراك مع اأفوليو Avolio قام با�س Bass في عام 1995 ببناء 
اأول ا�ستبانة م�ستقلة لقيا�س الأبعاد الأربعة للقيادة التحويلية، وقد 
Mul- الأبعاد للقيادة  )ررفت تلك  ال�ستبانة با�سم المقيا�س متعدد 
ال�ستبانة  هذه  واعتبرت   ،)tifactor Leadership Questionnaire
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2021م )15( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )6( - العدد 

بمثابة نموذج للقيادة الإدارية  التحويلية،  فقد ت�سمن هذا النموذج 
منها  بُعد  كل  يبداأ  حيث   )Four I’s 4I’s( عليها  اأطلق  اأبعاد،  اأربعة 
 Avolio et.al. ( ثم اأ�ساف افوليو و زملاوؤه ،( I)  بالحرف اللاتيني
اأبعاد  تتمثل  وبذلك  التمكين،  p455 ,1999(  بعداً خام�سا تمثل في 

القيادة الإدارية التحويلية في هذه الدرا�سة بالأبعاد الخم�سة الآتية:
1 .Idealized Influence :)التاأثير المثالي )الكاريزما

وهو مقدرة القائد على اإظهار مواهب غير عادية، واللجوء اإلى 
المخاطرة، بحيث يخلق في التابعين الإخلا�س والتفاني والإح�سا�س 

بالهدف الم�سترك )افوليو، 2003، �س73( . 
ومعتقداته،  قيمه  عن  يتحدّرث  باأنه  المثالي  القائد  ويتميّرز 
وبتحديد اأهمية وجود ح�سّر قوي للهدف، وبزرع العتزاز في الآخرين 
لرتباطهم به، اإ�سافة اإلى اأنه يذهب اإلى اأبعد من م�سالحه الذاتية من 
اإلى احترام الآخرين  اأجل م�سلحة الجماعة، ويت�ضرّرف بطرق توؤدي 
التي  للقرارات  والمهنية  الأخلاقية  النتائج  بالح�سبان  وياأخذ  له، 
ة والثقة بالنف�س، فالقائد ي�سع المعنى  ي�سدرها، ويظهر ح�ساً بالقوّر
العاملين،  مع  الم�ستمرين  والتوا�سل  الفهم  خلال  من  المغزى  اأو 
واأفكاراً عن  الإقناع ويطرح روؤى  اأنه يمتلك مقدرة عالية على  كما 
م�ستقبل المنظمة، فالقادة الكارزماتيون يمكن تمييزهم عن غيرهم 
اإدارية مهنية م�سقولة  ا�ستخدامهم لممار�سات  القادة من حيث  من 
 Kirkland,( العاملين.  لدى  وا�سحاً  انطباعاً  وتترك  تاأثيراً  تُحدث 

)2011, p171

2 . Inspirational Motivation :التحفيز الإلهامي
اإلى  العالية  الأداء  توقعات  اإي�سال  على  القائد  مقدرة  وهو 
الأهداف  عن  والتعبير  الجهود  لتركيز  الرموز،  وا�ستخدام  الآخرين، 
المهمة بطرق ب�سيطة، اأي اإنجاز اأ�سياء كثيرة عن طريق زيادة الجهد 

المبذول )العامري، 2002، �س22(. 
وعلى ال�سعيد الجامعي  فاإنّر القائد الذي يعتمد على التحفيز  
الأداء  م�ستوى  اإلى  المروؤو�سين  تحفيز  على  المقدرة  لديـه  الإلهامي 
للتحدّرث  يميلون  الإلهامي  للتحفيز   الممـار�سون  فالقادة  الأعلى، 
الم�ستقبــل،  عن  بتفاوؤل  ويتحدثون  اإنجازه،  يجب  عما  بحما�سـة 
اأهميـــة  على  دون  ويُوؤكّر للجامعـة،  ـة  الم�ستقبليّر الروؤيــة  حون  ويو�سّر
ثقتــهم  عن  ون  ويُعبرّر الجـــامعة،  بر�سالــة  جماعــي  حـــ�س  وجـــود 

.)Kirkland, 2011, p 172( باأن الأهــداف �ستتحقــق
3 . Intellectual Simulation :الإ�ستثارة الفكرية

وتعني اإثارة العاملين للتفكير بطرق جديدة في حل الم�سكلات، 
وا�ستخدام التفكير المنطقي قبل الإقدام على اأية ممار�سة اأو ت�ضرّرف 
)Bass & Steidlmeier, 1999, p185(. فالقائد التحويلي يعمل على 
زيادة وعي الأتباع فكرياً، ليمتلكوا الأفكار الإبداعية التي تجعلهم 
لفهم م�سكلات  الفكري  الت�سكيل  اإعادة  �ساأنها  ت�ساوؤلت من  يثيرون 
جديدة.)الهلالي،  بطريقة  وفهمها  العمل  م�سكلات  قراءة  اأي  العمل، 

)85 2001، �س 

المروؤو�سين  الفكرية بين  ال�ستثارة  ج  يروّر الذي  القائد  ويعمل 
على اإعادة فح�س الفترا�سات الناقدة لتحديد ما اإذا كانت ملائمة 
رات مختلفة عند حل الم�سكلات، ويقترح طرقاً  اأم ل، ويبحث عن ت�سوّر
ات، ويحث الآخرين اإلى النظر اإلى  جديدة للنظر في كيفية اإتمام المهمّر

.)Kirkland, 2011, p173( الم�سكلات من جوانب مختلفة

4 . Individualized Consideration :العتبارات الفردية
لهم  وال�ستجابة  بمروؤو�سيه  ال�سخ�سي  القائد  اهتمام  وتعني 
والعمل  وقدراتهم،  حاجاتهم  اأ�سا�س  على  عليهم  المهام  وتوزيع 
والتطور.)افوليو،  النمو  مزيد من  لتحقيق  واإر�سادهم  تدريبهم،  على 

2003، �س90(

وحاجاتهم،  اأتباعه  رغبات  يلاحظ  اأن  القائد  على  وينبغي 
للملاحظة،  مو�سع  اأنهم  ي�سعرهم  اأن  دون  بها،  ويتنباأ  ويحللها، 
وا�ستعداداتهم  لخ�سائ�سهم  وفقاً  اإليهم  المهمات  يوكل  وبالتالي 

ال�سخ�سية، علاوة على اأنه ي�سطلع بدور الموجه والمعلم لهم.
واأو�سح كركلاند Kirkland (2011, p173)  اأن كثيراً من القادة 
لأ�سباب  بل  فح�سب،  �سلوكهم  تغيير  بهدف  الآخرين  في  رون  يوؤثّر ل 
محددة لديهم بهدف دفعهم لإنجاز الأدوار المنوطة بهم ب�سكل اأف�سل.

5 .Empowerment التمكين
بعدا   Avolio et. al. (1999, p455( وزملاوؤه  افوليو   اأ�ساف 
  Empower  mentخام�سا للاأبعاد  الأربعة ال�سابقة و اأ�سموه "التمكين
ت�سير  والتي  التحويلية  للقيادة  الجوهرية  ال�سلوكيات  اإحدى  " وهو 

اإلى اأن �سلطة  اتخاذ القرار من المفتر�س اأن يتم تفوي�سها للعاملين 
الت�ضرف  حرية  ومنحهم  قدراتهم،  وتعزيز  الأمامية،  ال�سفوف  في 
في   الفعلية  الم�ساركة  وتحقيق  م�ستقل  نحو  على  القرارات  واتخاذ 
باأنه   )Daft 2008, p501( دافت  عرفه  ولذلك  منظماتهم،  اإدارة 
القرارات  ال�سلطة والقوة ل�سنع  العاملين ما يكفي من  "منح الأفراد 

والم�ساركة في اتخاذها".
  )Bennis and Nanus 1985, p23( ونانو�س  بين�س  ويرى 
الآخرين، وم�ساعدتهم على  يعمل على تمكين  العظيم من  القائد  اأن 
تحويل روؤيتهم اإلى حقيقة والمحافظة عليها، ويوؤكدان على اأن القادة 
اإمداد مروؤو�سيهم  لديهم قدرة على  ب�سلوك تحويلي،  يتمتعون  الذين 
بالطاقة والإلهام، لتمكينهم من الت�ضرف عن طريق تزويدهم بروؤية 
وا�سحة للم�ستقبل، بدلً من  العتماد على اأ�سلوب العقاب والمكافاأة، 
فالقيادات التي تملك الروؤية، يمكنها اأن تخلق مناخ الم�ساركة، وتهيئ 
الظروف الم�ساعدة للتمكين، التي عن طريقها ي�ستطيع الموظفون اأن 
ياأخذوا على عاتقهم ال�سلطة لتخاذ القرارات التي تعمل على تحقيق 

الروؤية.
القيادة الإدارية التحويلية في المجال الجامعي:. 6

اهتم العديد من الباحثين بمو�سوع القيادة الإدارية التحويلية 
لل�سير  الطرق  بر�سم  وقاموا  عموماً،  والتعليمي  التربوي  المجال  في 
وفق معطياتها وتفعيل جودتها و�سيادتها في الموؤ�س�سات التعليمية،  
في  التحويلية  القيادة  اأ�ساليب  اأن   Leithwood لثوود  ذكر  فقد 
الموؤ�س�سات  تواجه  التي  للتحديات  ملائمة  التعليمية  الإدارة  مجال 
تعد  التحويلية  القيادة  اأن  على  واأكد  وم�ستقبلًا،  حا�ضراً  التعليمية 
و�سمولهم  بالعاملين  ترتقي  التي  الإدارية  الأ�ساليب  اأف�سل  من 
والجتماعية  الذاتية  والمتطلبات  الب�ضرية  الحتياجات  �سلم  في 
�سوء  في  ملحاً  مطلباً  الإداري  الفن  هذا  جعل  مما  والموؤ�س�ساتية، 
التحديات العالمية التي تنعك�س على مجال التعليم الجامعي،  اإذ اأن 
هذا النمط من القيادة تتفاعل من خلاله مقومات عدّرة محفزّرة نحو 
الأداء النوعي على الم�ستوى الموؤ�س�سي )عواد واآخرون، 2013، �س 

.)184
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واقع ممارسة القيادة الإدارية التحويلية في الجامعات المغربية من وجهة نظر العاملين: دراسة تحليلية
أ. ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي
أ. د. الحسين الرامي

ونتيجة للتحديات التي تواجه الأنظمة التربوية والتي اأبرزت 
حاجة ما�سة اإلى  اإجراء تغييرات جذرية فيها، ظهرت الحاجة لقيادات 
موؤهلة تمتلك الكفايات القيادية المميزة اللازمة لإدارة دفة التحويل 
تطبيقات  من  ال�ستفادة  في  النظر  وبداأ  التعليمي،  للكيان  المنتظر 
في  الف�سل  ويعود  التربوي،  الميدان  في  التحويلية  الإدارية  القيادة 
 Serتبني القيادة التحويلية  في هذا الميدان اإلى اأعمال �سيرجيوفاني
اأخذت  و   ،1990 عام  اإلى   1984 عام  من  امتدت  التي    giovanni

منها - ومن  اأعمال با�س Bass- بع�س الخ�سائ�س التي يجب اأن 
يتحلى بها القادة التحويليون في الموؤ�س�سات التربوية اأبرزها امتلاك 
القدرة على المبادرة والإبداع، مع القدرة على توفير المناخ الملائم 
ومتابعة  وتطبيقها  لإحداثه،  فاعلة  ا�ستراتيجيات  وو�سع  للتغيير، 
تنفيذها من خلال ال�ستفادة الف�سلى من الموارد الب�ضرية والمادية 
قادرة  لتكون  واأدائها  الموؤ�س�سة  بقدرات  والرتقاء  المتاحة،  والفنية 

على مواجهة الم�ستجدات )الهلالي، 2001، �س 104(.
الإداريين  لدى  ومفاهيمها  التحويلية  القيادة  لقت  ولقد 
والتربويين قبولً وا�سعاً، وتج�سد ذلك القبول في  الهتمام بالدرا�سات 
والأبحاث في مجالها، فالواقعية في الثقافة التحويلية عند تطبيقها 
ال�سخ�سيات  في  الكبير  التنوع  مراعاة  تتطلب  الجامعي  التعليم  في 
القادة،  من  الكبير  القطاع  لدى  والميول  والتجاهات  والقناعات  
اعتبارات  عدة  من خلال   "Seregiovani" �سيرجيوفاني  ذلك  ويوؤكد 

يمكن اإجمالها فيما  ياأتي:)عواد واآخرون، 2013، �ص 185(:
اأنها قيادة فنية تت�سمن اأ�ساليب اإدارية على درجة عالية . 1

من الأهمية.
الحاجة اإلى اإعداد الطاقات الفردية والجتماعية من اأجل . 2

ن�ضر المعرفة الناتجة عن الخبرة بالعمل في الموؤ�س�سة التعليمية.
الحاجة اإلى القيادة الرمزية مع التركيز على وجود نماذج . 3

من الأهداف وال�سلوكيات المهمة.
ي�سمح . 4 مما  وتعزيزها،  الثقافية  القيادة  اإلى  الحاجة 

للمنظمة التعليمية بتطوير وتنمية �سخ�سية متفردة.
الطاقات . 5 تحترم  التي  الإن�سانية  القيادة  اإلى  الحاجة 

والم�ساعر ال�سخ�سية للعاملين.
ت�ساعد . 6 التي  هي  والإن�سانية  والتربوية  الفنية  الأبعاد  اأن 

اأما  فاعلية،  اأكثر  موؤ�س�سة  اإلى  تتحول  اأن  على  التعليمية  الموؤ�س�سة 
الأبعاد الرمزية والثقافية فهي التي ت�ساعد الموؤ�س�سة التعليمية على 

التميّرز.
وفي ذات ال�سياق، ت�سهم القيادة الجامعية التحويلية في و�سع 
معايير للاأداء الجامعي، �سمن ن�سق متكامل ومترابط يجعلها مقتدرة 
والخارجية،  الداخلية  للتغييرات  الفاعلة  ال�ستجابة  على  وقادرة 
وت�سع قيمًا للجامعة وتدعمها وتحدث تغيرات في ثقافتها. وهناك  
التحويلية في  الإدارية  القيادة  اأهمية  توؤكد  اأربعة مقومات منطقية 
الجامعات ومدى ارتباطها بمناخ التغيير ال�سائد في تلك الجامعات 

اأوردها الهلالي )2001، �س 105( كما  ياأتي:
الدافعية  � تعزيز  تت�سمن  التحويلية  القيادة  نظرية  اإنّر 

بذل  اإلى  يوؤدى  بما  التعليمية  المنظمة  اأع�ساء  جميع  بين  ون�ضرها 
الجهد الإ�سافي المطلوب لإحداث تغيير هادف.

اإنّر التركيز فى الوقت الحا�ضر على تميز موؤ�س�سات التعليم  �
الجامعى يتطلب تغييرات منتظمة؛ اإذ اإن مثل هذه التغييرات ت�سمح 
لهذه الموؤ�س�سات بعمل الأ�سياء – التي عادة ما تقوم بها – بكفاءة 

وفعالية اأعلى دون تغيير هذه الأ�سياء.
القيم والثقافة  � التي تت�سمن دعم  التغييرات المنتظمة  اإنّر 

تتحقق  اأن  يمكن  الجامعي  التعليم  لموؤ�س�سات  وتنميتها  الرا�سخة 
ب�سكل جيد من خلال ممار�سة القيادة التحويلية.

التدري�س  � هيئة  لأع�ساء  الم�ستمر  المهني  الإعداد  اإنّر 
لعمليات  المهارة  من  عالية  درجة  على  تنفيذًا  يتطلب  المعنيين 

القيادة التحويلية.
تعتبر  معاملتهم  وح�سن  للمروؤو�سين  الجيدة  القيادة  اإنّر  كما 
اإيجاد  في  ذلك  ويتمثل  معنوياتهم،  رفع  في  المهمة  العوامل  من 
علاقات طيبة وخلق جو من الثقة والحترام والتعاون بين الروؤ�ساء 
بينهم،  والتعاون  معاملتهم  في  العدالة  مراعاة  مع  والمروؤو�سين 
ال�سليم ومراعاة اختلاف خ�سائ�سهم  وتعهدهم بالرعاية والتوجيه 
النف�سية والجتماعية، واإطلاعهم على مدى تقدمهم واإعطائهم حقهم 
الإن�سان  الة يتم و�سع  الفعّر التحويلية  القيادة  التقدير. ففي ظل  من 
الكفاءات  من  ال�ستفادة  يكفل   وبما  المنا�سب  المكان  في  المنا�سب 
المتاحة على اأح�سن وجه، اإلى جانب الهتمام بحل م�سكلات العمل 
حتى يتوافر الجو المنا�سب للاإنتاج بكفاءة وفاعلية، وهو ما ينمي 

روح الجماعة والفريق )عواد واآخرون، 2013، �س 186 (.

الدراسات السابقة
ممار�سة  مدى  اإلى  التعرف   )2001( الغامدي  درا�سة  هدفت 
القادة الأكاديميين في الجامعات ال�سعودية للقيادة التحويلية وفقا 
)التاأثير   ،1992 افوليو"  و  "با�س  حددها  التي  الأربعة  للعنا�ضر 
المثالي، التحفيز الإلهامي، ال�ستثارة الفكرية، والعتبارات الفردية(، 
تم  تدري�س  هيئة  ع�سو   )2912( من  الدرا�سة  عينة  تكونت  وقد 
اختيارهم بالطريقة الع�سوائية،  وا�ستخدمت ال�ستبانة و�سيلة لجمع 
التحويلية  القيادة  اأن خ�سائ�س  الدرا�سة  نتائج  واأظهرت  البيانات. 
من  ال�سعودية،  الجامعات  في  الأكاديميين  القادة  لدى  وعنا�ضرها 
فروق  هناك  وكانت  متو�سطة.  بدرجة  كانت  توافرها،  درجة  حيث 
لمتغير  تعزى  التحويلية  القيادة  عنا�ضر  في  اإح�سائية  دللة  ذات 
لمتغيـــري  تعزى  اإح�سائيا  دالة  فروق  هناك  تكن  ولم  الوظيفة، 

الجامعــة والتخ�س�س.
وهدفت درا�سة العمر )2009( التعرّرف اإلى خ�سائ�س القيادة 
التحويلية لدى روؤ�ساء الأق�سام العلمية في جامعة الإمام محمد بن 
�سعود الإ�سلامية، والتعرف اإلى م�ستوى الروح المعنوية لدى اأع�ساء 
هيئة التدري�س في الجامعة والك�سف عن العلاقة بين درجة ممار�سة 
باأبعادها  المعنوية  الروح  وم�ستوى  التحويلية  القيادة  خ�سائ�س 
)العمر،  ال�سخ�سيّرة  العوامل  بين  العلاقة  عن  والك�سف  المختلفة، 
ممار�سة  درجة  وتقدير  الخدمة(  �سنوات  وعدد  العلمية،  والرتبة 
وم�ستوى  التحويلية  القيادة  لخ�سائ�س  العلمية  الأق�سام  روؤ�ساء 
جمعت  حيث  الجامعة.  في  التدري�س  هيئة  لأع�ساء  المعنوية  الروح 
بياناتها من خلال ا�ستبانة وزعت على عينة مكونة من 195 ع�سو 
النتائج توافر محاور خ�سائ�س  هيئة تدري�س من الذكور، واأظهرت 
القيادة التحويلية لدى روؤ�ساء الأق�سام العلمية، واأن روؤ�ساء الأق�سام 
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يمار�سون محاور القيادة التحويلية بدرجة كبيرة، ووجود فروق دالة 
العينة حول  اأفراد  (α ≥  .05) بين اتجاهات  اإح�سائياً عند م�ستوى 
و�سنوات  )العمر،  متغيري  باختلاف  التحويلية  القيادة  خ�سائ�س 
الخدمة( وعدم وجود فروق دالة اإح�سائياً باختلاف متغير )الرتبة 

العلمية(. 
درجة  ا�ستق�ساء   )2011( وجرادات  الخوالدة  درا�سة  وحاولت 
جر�س  جامعة  في  التدري�س  هيئة  واأع�ساء  الكليات  عمداء  ممار�سة 
جميع  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون  وقد  التحويلية،  القيادة  ل�سلوك 
وجميع طلبة  )140( ع�سواً  والبالغ عددهم  التدري�س  اأع�ساء هيئة 
عينة  واختيرت  وطالبة،  طالب   )3800( عددهم  والبالغ  الجامعة 
ع�سوائية بمعدل )130( ع�سو هيئة تدري�س و )380( طالباً وطالبة. 
وا�ستخدمت ا�ستبانة القيادة متعددة العوامل )MLQ(  اأداة  للدرا�سة. 
وتو�سلت الدرا�سة اإلى اأن درجة ممار�سة عمداء الكليات واأع�ساء هيئة 
التاأثير  الثلاثة  المجالت  على  التحويلية  القيادة  ل�سلوك  التدري�س 
متو�سطة  جاءت  الفردية  والعتبارية  العقلي،  والتحفيز  المثالي، 
الطلبة،   ول�ستجابات  التدري�س  هيئة  اأع�ساء  ل�ستجابات  وفقا 
اإح�سائية بين  اأن هناك فروقا ذات دللة  اإلى  الدرا�سة  كما تو�سلت 
تقديرات اأع�ساء هيئة التدري�س تعزى لمتغير الجن�س ل�سالح  الإناث، 
العلمية  الرتبة  ومتغير  الإن�سانية،  الكليات  ل�سالح  الكلية  ومتغير 

ومتغير الخبرة ل�سالح  اأ�سحاب الخبرات الطويلة. 
ممار�سة   مدى  اإلى  التعرف   )2012( الديب  درا�سة  و�سعت 
القيادة التحويلية من وجهة نظر اأع�ساء هيئة التدري�س وال�سعوبات 
تفعيلها،   في  ت�سهم  التي  ال�سبل  واأكثر  الممار�سة   هذه  تواجه  التي 
وتم ا�ستخدام ال�ستبانة كاأداة لجمع البيانات وا�ستملت على  اأربعة 
للقيادة  الأكاديمية  الإدارية  القيادة  ممار�سة  لقيا�س  مجالت 
وال�ستثارة  الإلهامي،  والحفز  المثالي،  التاأثير  هي:  التحويلية 
عت ال�ستبانة على عينة ع�سوائية  الفكرية، والهتمام بالفرد،  ووزّر
في  التدري�سية  الهيئة  اأع�ساء  من   )284( من  تكونت  طبقية 
درجة  اأنّر  النتائج   واأظهرت  غزة،  قطاع  في  الفل�سطينية  الجامعات 
ممار�سة القيادات الإدارية  الأكاديمية للقيادة التحويلية متو�سطة، 
و اأنّر هناك بع�س ال�سعوبات في هذه الممار�سة، كما بينت النتائج 
اأع�ساء  تقديرات  متو�سطات  بين  اإح�سائيا  دالة   فروق  وجود  عدم 
هيئة التدري�س لدرجة ممار�سة القيادات الإدارية ل�سلوكيات القيادة 
و�سنوات  والكلية  )الجن�س  الديمغرافية  للمتغيرات  تبعا  التحويلية 
الخدمة والدرجة العلمية( في حين ظهرت فروق دالة  اإح�سائيا تبعا 

لمتغير الجامعة. 
درجة  اإلى  التعرّرف  بهدف   )2012( �سقوارة  درا�سة  وجاءت 
وجهة  من  الأو�سط  ال�ضرق  جامعة  في  التحويلية  القيادة  ممار�سة 
عينة  نت  تكوّر وقد  فيها.  والإدارية  التدري�سيّرة  الهيئتين  اأع�ساء  نظر 
والإدارية  التدري�سيّرة  الهيئتين  اأع�ساء  من  )95( ع�سواً  الدرا�سة من 
في الجامعة، تم اختيارهم من مجتمع الدرا�سة بالطريقة الع�سوائيّرة. 
وا�ستخدمت ال�ستبانة  اأداة للدرا�سة، وت�سمنت الأبعاد  الأربعة التي 
حددها  كل من با�س وافوليو )1992( للقيادة التحويلية.  اإذ اأ�سارت 
النتائج اإلى اأن درجة ممار�سة القيادة التحويليّرة في جامعة ال�ضرق 
فيها  والإدارية  التدري�سية  الهيئتين  اأع�ساء  نظر  وجهة  من  الأو�سط 
كان مرتفعاً جداً، اأما على م�ستوى الأبعاد الأربعة للقيادة التحويلية، 
ط الح�سابي بين مرتفع جداً لبُعد الدافعيّرة الإلهامية،  فقد تراوح المتو�سّر

الدرا�سة عن وجود  تك�سف  الأفراد. في حين لم  لبُعد رعاية  ومرتفع 
العيّرنة على ثلاثة  اأفراد  ا�ستجابات  اإح�سائية بين  فروق ذات دللة 
اأبعاد للقيادة التحويليّرة، في حين ك�سفت عن وجود فروق ذات دللــة 

اإح�سائية لبُعد الدافعيّرة الإلهامية ول�سالح اأع�ساء هيئة التدري�س.
الدور  اإلى تحديد   )Sadeghi & Pihie 2012( وهدفت درا�سة 
الجامعات  في  القيادة  فاعلية  في  التحويلية  القيادة  من  المتوقع 
الماليزية، با�ستخدام ا�ستبانة القيادة متعددة العوامل )MLQ( التي 
قائدا    )298( على  وطبقت   ،)1999( عام  وافوليو  "با�س  طورها 
النتائج  اأظهرت  اإذ  ماليزية،   بحثية  جامعات  ثلاث  في  اأكاديميا 
تطبيق مزيج من الأنماط القيادية في الجامعات الماليزية المبحوثة 
ومنها القيادة التحويلية و اأنّر اأبعاد  الأنماط القيادية ومنها الأبعاد  
في  التغير  من   %  82 ن�سبته  ما  تف�ضر  التحويلية  للقيادة  الأربعة 
الدرا�سة   اأظهرت  وبالتالي  الماليزية.  الجامعات  في  القيادة  فعالية 

اأهمية القيادة التحويلية في زيادة فعالية القيادة الجامعية.
كما هدفت درا�سة الثويني )2014( التعرف اإلى درجة ممار�سة 
القيادة  لنمط  �سعود  الملك  جامعة  في  الأكاديمية  الأق�سام  روؤ�ساء 
اأهداف  ولتحقيق  التدري�س،  هيئة  اأع�ساء  نظر  وجهة  من  التحويلية 
العوامل )MQL(، وتم  القيادة متعددة  ا�ستبانة  ا�ستخدام  الدرا�سة تم 
هيئة  اأع�ساء  جميع  من  ع�سوًا   )246( �سملت  عينة  على  توزيعها 
درجة ممار�سة  اأن  الدرا�سة  نتائج  واأو�سحت  الجامعة.  التدري�س في 
القيادة  لنمط  �سعود  الملك  جامعة  في  الأكاديمية  الأق�سام  روؤ�ساء 
بدرجة  جاءت  التدري�س  هيئة  اأع�ساء  نظر  وجهة  من  التحويلية 
مرتفعة حيث جاء مجال الدافع الإلهامي بالمرتبة الأولى ،  في حين 
جاء مجال التحفيز العقلي في المرتبة الأخيرة. ك�سفت نتائج الدرا�سة 
ا اأن هناك فروقًا فردية في تقديرات اأع�ساء هيئة التدري�س تعزى  اأي�سً
لمتغيري الجن�س والتخ�س�سات؛ ولم تُظهر الدرا�سة فروقًا فردية في 
ا�ستجابات الم�ساركين تعزى لمتغيري الرتبة العلمية والجامعة التي 

تخرَّج  فيها اأفراد العينة.
توافر  مدى  قيا�س  اإلى   )Boating 2014( درا�سة  وهدفت 
الغانيّرة،  فيو  فالي  جامعة  لقادة  التحويلية  القيادة  خ�سائ�س 
طورها  التي   )MLQ( العوامل  متعددة  القيادة  ا�ستبانة  وا�ستخدت 
با�س و اأفوليو عام )1999( في جمع البيانات، ووزعت على )306( 
من القادة الأكاديميين، وكذلك على 33 من قيادات الطلبة، يمثلون 
كامل مجتمع الدرا�سة في الجامعة، وبينت نتائج الدرا�سة اأنّر القادة 
الأكاديميين يمتلكون خ�سائ�س القيادة التحويلية بدرجة متو�سطة، 
التحويلية �سعيفا،  القيادة  الطلبة لخ�سائ�س  في حين كان امتلاك 

وهم بحاجة لتدريب من  اأجل ت�سحيح نقاط ال�سعف.
ممار�سة  مدى  اإلى  التعرف   )2017( وادي  درا�سة  هدفت  كما 
في  ومعوقاتها  التحويلية  القيادة  ل�سلوكيات  الإدارية  القيادات 
الجامعة الجزائرية، وكذلك التعرف اإلى الفروق في ا�ستجابات اأع�ساء 
التحويلية ومعوقاتها،  فقد  القيادة  التدري�س لدرجة ممار�سة  هيئة 
ا�ستخدمت الدرا�سة ال�ستبانة موزعة على خم�سة اأبعاد هي:  التاأثير 
المثالي، والتحفيز  و الإلهام، والت�سجيع  الإبداعي، والهتمام الفردي، 
)150( فرداً من  والتمكين، وطبقت على عينة ع�سوائية تكونت من 
هيئة التدري�س الدائمين. حيث تو�سلت الدرا�سة اإلى اأنّر درجة ممار�سة 
وتفاوتت  منخف�سة،  التحويلية  القيادة  ل�سلوكيات  الإدارية  القيادة 
درجة ممار�سة ال�سلوك القيادي التحويلي باختلاف الأبعاد اإذ كان 
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متو�سطاً لبعدي التاأثير المثالي والتمكين، و�سعيفا لأبعاد التحفيز و 
الإلهام، والت�سجيع  الإبداعي، والهتمام الفردي، كما بينت النتائج 
القيادات  اإح�سائية في درجة ممار�سة  عدم وجود فروق ذات دللة 
الإدارية ل�سلوكيات القيادة التحويلية تبعا لمتغيرات الجن�س والكلية 

و�سنوات العمل والرتبة الوظيفية. 
توافر  درجة  اإلى  التعرف   )2018( الجبري  درا�سة  وهدفت 
كلية  في  العلمية  الأق�سام  روؤ�ساء  لدى  التحويلية  القيادة  اأبعاد 
التربية بجامعة الملك �سعود،  اإذ ا�ستخدمت الدرا�سة المنهج الو�سفي 
 )100( من  عينة  على  وزعت  للدرا�سة،  اأداة  وال�ستبانة  التحليلي 
للتحليل،  �سالحة  ا�ستبانة   )34( منها  ا�سترد  تدري�س  هيئة  ع�سو 
وقد تو�سلت الدرا�سة اإلى اأن روؤ�ساء الأق�سام العلمية يمار�سون اأبعاد 
القيادة التحويلية بدرجة متو�سطة، وقد نال بعد العتبارية الفردية 
المرتبة الأولى  في حين ح�سل بعد ال�ستثارة الفكرية على المرتبة 
الرابعة و الأخيرة. كما اأظهرت الدرا�سة اأنه ل توجد فروق ذات دللة 
روؤ�ساء  لدى  التحويلية  القيادة  اأبعاد  توافر  درجة  في  اإح�سائية 
الأق�سام العلمية في كلية التربية بجامعة الملك �سعود من نظر اأفراد 
عينة الدرا�سة باختلاف متغير الرتبة العلمية )اأ�ستاذ، اأ�ستاذ م�سارك، 

اأ�ستاذ م�ساعد(.
فعالية  تقييم  اإلى   Iriqat  )2018( عريقات  درا�سة  وهدفت 
تطبيق القيادة التحويلية �سمن اأدوار القادة الإداريين في الجامعات 
بيرزيت  جامعة  في  التدري�س  هيئة  اأع�ساء  يراها  كما  الفل�سطينية 
التدري�س  اأع�ساء هيئة  الوعي وزيادة معرفة  لن�ضر  القد�س  وجامعة 
التميز  مبادئ  غر�س  في  ت�ساهم  لأنها  التحويلية  القيادة  ب�سمات 
التحويلية،  القيادة  مجالت  تطبيق  خلال  من  الموؤ�س�سي  العمل  في 

وا�ستك�ساف اأوجه الت�سابه والختلاف بينهما.
ا�ستملت عينة الدرا�سة على )100( ع�سو هيئة تدري�س من كل 
جامعة، حيث وزعت عليهم ا�ستبانة ا�ستملت  الأبعاد الأربعة للقيادة 
اختلافات  وجود  عدم  عام  ب�سكل  النتائج  اأظهرت  اإذ  التحويلية، 
التحويلية،  القيادة  تطبيق  حول  الجامعتين  في  المبحوثين  اآراء  في 
الجامعة  في  الإدارية  القيادة  باهتمام  المتعلقة  الفقرة  با�ستثناء 
العتبارات  بعد  والن�سح في  الت�سجيع  الموظفين من خلال  بم�ساعر 
في  الإدارية  بالقيادة  الموظفين  بـاإلهام  المتعلقة  والفقرة  الفردية، 
من  والقوة  ال�سعف  نقاط  بتحديد  المتعلقة  والفقرة  الإلهام،  بعد 
قبل القيادة الإدارية ومعالجتها في بعد المحاكاة الفكرية، اإذ كانت 
الفروقات  جميعها ل�سالح اأع�ساء هيئة التدري�س في جامعة بيرزيت.

جامعة  في  الإدارية  القيادة  تقوم  باأن  الدرا�سة  واأو�ست 
وتخطي  باحتياجاتهم  والهتمام  موظفيها  اإلى  بال�ستماع  القد�س 
م�سالحها ال�سخ�سية لم�سلحة الجماعة، وكذلك تحديد نقاط ال�سعف 
والقوة لمعالجتها من خلال تبني التقييم وال�ستراتيجية الإيجابية 

للتنفيذ.
القيادة  علاقة  معرفة  اإلى   )2018( العواودة  درا�سة  وهدفت 
التّرحويليّرة بممار�سة المنظمة المتعلمة في جامعتي الخليل و بوليتكنك 
فل�سطين من وجهة نظر الموظفين الأكاديميين فيهما، وذلك من خلال 
�سمت  ا�ستبانة  الباحثة  ا�ستخدمت  اإذ  الو�سفي،  المنهج  ا�ستخدام 
ومجالت  التحويلية،  القيادة  اأبعاد  ممار�سة  درجة  تقي�س  مجالت 
عينة  على  وزعت  المتعلمة،  المنظمة  �سوابط  ممار�سة  درجة  تقي�س 
ع�سوائية طبقية بلغ عدد اأفرادها )130( موظفا اأكاديميا. وتو�سلت 

المنظمة  �سوابط  ممار�سة  درجة  اإن  ها:  اأهمّر نتائج  اإلى  الدرا�سة 
وبوليتكنك  الخليل،  جامعتي  في  التحويلية  والقيادة  المتعلمة 
ووُجدت  عالية،  جاءت  فيهما  الأكاديميين  نظر  وجهة  من  فل�سطين 
علاقة ارتباطية اإيجابية مرتفعة دالة اإح�سائيا بين ممار�سة القيادة 
وبوليتكنك  الخليل،  جامعتي  في  المتعلمة  والمنظمة  التحويلية 
اأنه ل توجد  فل�سطين من وجهة نظر الأكاديميين فيهما، فيما ظهر 
المتعلمة  المنظمة  ممار�سة  درجة  في  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق 
الأكاديميين  نظر  وجهة  من  الجامعة  في  التحويلية  القيادة  واأبعاد 

باختلاف الجامعتين )جامعة الخليل وجامعة بوليتكنك فل�سطين(. 
ممار�سة  واقع  تقييم  اإلى   )2019( الجبوري  درا�سة  و�سعت 
بابل وذلك لم�ساعدة  اأق�سام جامعة  و  التحويلية في كليات  القيادة 
التحويلية  القيادة  ممار�سات  من  اأعمق  فهم  تطوير  في  الجامعات 
الإيجابي  التغيير  لتوليد  اأف�سل  نحو  على  قادة  لإعداد  اللازمة 
التحويلية  القيادة  ممار�سات  وتحديد  التعليمية،  منظماتهم  في 
ال�ستبانة  ا�ستخدمت  حيث  الأداء.  تح�سين  �ساأنها  من  التي  الفردية 
المدر�سين  من  فردا   )30( قوامها  عينة  على  وزعت  البيانات  لجمع 
والإ�ضرافية في كليات  الإدارية  المنا�سب  العاملين في  والم�سوؤولين 
القراآن.  وعلوم  والتربية  والقت�ساد  والإدارة  الأ�سا�سية  التربية 
ممار�سات  حول  العينة  اأفراد  اإجابات  توافق  عن  النتائج  واأ�سفرت 
البالغ  الفر�سي  المتو�سط  من  اأكبر  وبمتو�سطات   التحويلية  القيادة 
النتائج وجود تاأثير معنوي لل�سمات والخ�سائ�س  3، كما ثبت من 
القيادة  ممار�سات  اأبعاد  من  بعد  كل  في  العينة  لأفراد  ال�سخ�سية 

التحويلية. 
كما هدفت درا�سة ال�سالح )2019( اإلى معرفة واقع وتحديات 
في  الأكاديميين  القادة  لدى  التحويلية  القيادة  تمكين  و�سبل 
الجامعات ال�سعودية،  اإذ ا�ستخدم الباحث المنهج الو�سفي التحليلي 
وال�ستبانة و�سيلة لجمع البيانات، وزعت على عينة قوامها )535( 
ب�سكل  اإلى ممار�سة متو�سطة  الدرا�سة  ع�سو هيئة تدري�س. وتو�سلت 
لبعد   عالية  الممار�سة  هذه  كانت  حيث  التحويلية،  للقيادة  عام 
الإلهامي، وا�ستثارة  الأبعاد )الحفز   الأثير المثالي ومتو�سطة لبقية 
التفكير، والعتبار الفردي(. كما بينت النتائج عدم وجود فروق دالة  
اإح�سائيا حول جميع محاور القيادة التحويلية باختلاف متغيرات 
التي  والجامعة  والكلية  الخبرة  و�سنوات  الوظيفي  والم�سمى  الجن�س 

ينتمي لها ع�سو هيئة التدري�س.
القيادة  اأهمية   )Fullchis et. al. 2019( درا�سة  وا�ستك�سفت 
الأربعة  الأبعاد  اإلى   ا�ستناداً  الإندوني�سية،  التحويلية في الجامعات 
للقيادة التحويلية نموذج )Bass and Avolio 1990( ، والتي تتكون 
من تلك القيادة التحويلية المثالية التاأثير ، الدافع الملهم ، التحفيز 
الفكري ، والعتبار الفردي، فقد تم الح�سول على البيانات من الكتب 
وا�سقاطها  التحويلية  القيادة  تغطي  التي  والدرا�سات  المرجعية 
للقادة  اأنّر  اإلى  الدرا�سة   تو�سلت  اإذ  اإندوني�سيا،   الجامعات في  على 
والفخر  الثقة  بناء  في  العاملين  على  مثاليا  تاأثيرا  التحوليين 
الإلهامي  التحفيز   على  التحويليون  القادة  يعمل  كما  بالموؤ�س�سة، 
للمروؤو�سين في الق�سايا التنظيمية والعملية، وبالتالي تعمل القيادة 

التحويلية على تح�سين اأداء العاملين.
قد  معظمها  اأن  لنا  يتبين  ال�سابقة  الدرا�سات  وبا�ستعرا�س 
اعتمد المنهج الو�سفي التحليلي، وال�ستبانة كاأداة لجمع البيانات،  
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فقد اعتمدت معظم الدرا�سات ال�سابقة ال�ستبانة التي و�سعها كل من 
اأ�سافت بع�س  الأبعاد  الأربعة، في حين  )Bass and Avolio( ذات 
الدرا�سات كدرا�سة وادي )2017( بعد التمكين لتلك  الأبعاد الأربعة، 
وهذا ما اعتمده الباحثان في درا�ستهما هذه. وقد اأجمعت الدرا�سات 
التحويلية  القيادة  ممار�سة  اأهمية  على  تناولها  تم  التي  ال�سابقة 
�ضرورة  اإلى  معظمها  وخل�س  الجامعات،  في  المختلفة  باأبعادها 

تدريب القادة فيها على �سلوك القيادة التحويلية.
وتتفق هذه الدرا�سة مع الدرا�سات ال�سابقة التي �سبقتها كدرا�سة 
الغامدي 2001، ودرا�سة الخوالدة وجرادات 2011، ودرا�سة الديب 
2014، ودرا�سة  الثويني  2012، ودرا�سة  2012، ودرا�سة �سقوارة 

 ،  2014 Boating ودرا�سة   ،2019 الجبوري  ودرا�سة   2017 وادي 
والك�سف  الجامعات  في  التحويلية  القيادة  درا�سة  على  التركيز  في 
التحويلية  القيادة  ل�سلوكيات  الجامعيين  القادة  ممار�سة  واقع  عن 

وامتلاكهم لخ�سائ�سها.   
وتتميز  �سبقتها  التي  للدرا�سات  امتدادا  الدرا�سة  هذه  وتعتبر 
عن �سابقاتها في اأنها  الأولى التي تتناول المو�سوع في الجامعات 
المغربية من وجهة نظر العاملين، على حد علم الباحثين، كما اأنها 
تتميز عن معظم الدرا�سات  ال�سابقة العربية في ا�ستخدامها لخم�سة 
ه قد تم تعديل فقرات مقيا�س  اأبعاد للقيادة الإدارية التحويلية، كما اأنّر

القيادة متعددة العوامل )MLQ( ليتنا�سب مع الجامعات.

منهج الدراسة 
اإلى  ت�سـعى  التـي  والأهــداف  الدرا�سة  طبيعـة  من  انطلاقا 
تحقيقهـا، فقــد اعتمـد الباحـثان علــى المـنهج الو�سـفي التحليلـي، 
الـذي يعتمـد علـى درا�سـة الظـاهرة كما هـي فـي الواقـع، ول يتوقـــف 
عنــد جمـع المعلومات المتعلقـــة بالظـــاهرة بل يتعداه اإلى التحليل 
والربط والتف�سير مـن اأجـل ا�ستق�سـاء مظاهرهـا وعلاقاتها المختلفة، 
وا�ستخدم الباحثان هذا المنهج نظرا لملاءمته لطبيعة هذه الدرا�سة.

الثانويــة لمعالجـة  الإطار  الباحثان الم�ســادر  ا�ستخدم  وقد 
والدرا�ســات  والمراجــع،  الكتــب،  خلال  من  للدرا�ســة  النظـري 
الدار�سة،  مو�سوع  تناولت  التــي   والتقــارير  والمقــالت  ال�ســابقة، 
وكذلك البحث والمطالعة في مواقـع النترنـت المختلفـة، والم�ســـادر  
خلال  من  الدرا�سة  لمو�سوع  التحليلية  الجوانب  لمعالجة  الأولية 

ال�ستبانة التي �سـممت خ�سي�سـا لهـذا الغـر�س.

مجتمع وعينة الدراسة:

الأكاديميين  العاملين  جميع  من  الدرا�سة  مجتمع  تمثل 
 )21250( يقارب  ما  المغربية، وعددهم  الجامعات  والإداريين في 
المهني  والتكوين  الوطنية  التربية  وزارة  اإح�ساءات  وفق   عاملا، 
والتعليم العالي والبحث العلمي في المملكة المغربية لل�سنة الجامعية 

اإح�سائيات من�سورة(.  2018 /2019 )اآخر 

وقد قام الباحثان بح�ساب عينة الدرا�سة المنا�سبة اإح�سائيا 
وفقا لمدخل رابطة التربية الأمريكية با�ستخدام المعادلة التالية:

 n=(x^2  *N*K*(1-K))/{σ^2 (N-1)+x^2  *K*(1-K)}

 اإذ اأن: 
n : حجم العينة.

N: حجم المجتمع.
K: ن�سبة المجتمع وهي )05. (.

.)σ = .05( درجة الدقة المرغوبة :σ²

Χ² مربع كاي عند درجة حرية واحدة وم�ستوى الثقة المرغوب 

وهي = 3.841 عند م�ستوى ثقة 95.  .
حجم  كان  الدرا�سة  مجتمع  على  ال�سابقة  المعادلة  وبتطبيق 
العينة المطلوب هو 378 عاملا، ونتيجة لعدم قدرة  الباحثين على 
الناتجة عن جائحة  الإغلاق  اإلى المبحوثين ب�سبب حالة   الو�سول  
كورونا، تم توزيع ال�ستبانة على مجتمع الدرا�سة اإلكترونيا، ليح�سل 
ا�ستجابة،   392 قوامها  )متي�ضرة(  متاحة  عينة  على  الباحثان 

والجدول التالي يو�سح خ�سائ�س هذه العينة:

الن�سبة المئويةالتكرارالفئةالمتغير

الجنس

75.8 %297ذكر

24.2 %95 أنثى

100 %392المجموع

العمر

21.4 %84أقل من 30 سنة

من 30 إلى أقل من 40 
سنة

117% 29.8

من 40 إلى أقل من 50 
سنة

93% 23.7

من 50 إلى  أقل من 60 
سنة

73% 18.6

6.7 %6025 سنة فأكثر

100 %392المجموع

المؤهل العلمي

بكالوريوس/ ليسانس 
)إجازة(

91% 23.2

26 %102ماجستير)ماستر(

50.8 %199دكتوراة

100 %392المجموع

الخبرة

25.8 %101 أقل من 5 سنوات

من 5 إلى أقل من 10 
سنوات

146% 37.2

37 %10145 سنوات  فأكثر

100 %392المجموع

طبيعة العمل

63.3 %248أكاديمي

36.7 %144إداري

100 %392المجموع

Spss من إعداد الباحثين بناء على مخرجات برنامج*

يت�سح من الجدول رقم )1( اأن ن�سبة الذكور في عينة الدرا�سة 
قد جاءت اأعلى من ن�سبة  الإناث بحوالي ثلاثة اأ�سعاف، واأن الن�سبة 



19

واقع ممارسة القيادة الإدارية التحويلية في الجامعات المغربية من وجهة نظر العاملين: دراسة تحليلية
أ. ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي
أ. د. الحسين الرامي

الأكبر من العاملين تقع في الفئة التي تزيد عن 30 �سنة وتقل عن 
40 �سنة وعموما تعطي نتائج متغير العمر اأن العاملين في الجامعات 

�سنة،   50 عن  اأعمارهم  تقل   الذين  ال�سباب  فئة  من  هم  المغربية 
والن�سبة الأكبر لموؤهلاتهم العلمية هي درجة الدكتوراة وهي ن�سبة 
التي  الدرا�سة  عينة  في  الأكاديميين  بن�سبة  قورنت  ما  اإذا  منطقية  
تجاوزت 60 %  اإذ اأن العمل  الأكاديمي يحتاج اإلى حملة الدرجة 
العاملين في  الن�سبة الأكبر لخبرات  الثالثة )الدكتوراة(، فيما كانت 
الجامعات المغربية هي لمن لديهم �سنوات خدمة تزيد عن 5 �سنوات.
مع   تتوافق  الدرا�سة  لعينة  الواردة  الن�سب  فاإنّر  عام   وب�سكل 
والمالية  القت�ساد  وزارة  تقرير  في  الواردة  الر�سمية  الإح�ساءات 
المغربية حول الموارد الب�ضرية الوارد في م�ضروع قانون المالية ل�سنة 
2020، وكذلك تتوافق مع  الإح�ساءات الر�سمية  الواردة في تقرير 

والبحث  العالي  والتعليم  المهني  والتكوين  الوطنية  التربية  وزارة 
العلمي في المملكة المغربية لل�سنة الجامعية 2018 /2019.  

في  الواردة  الن�سب  مع  تتوافق  الدرا�سة  عينة  نتائج  اإنّر  كما 
الدرا�سات التي تمت في بع�س الجامعات العربية مثل درا�سة الديب 
وجرادات  الخوالدة  ودرا�سة  الفل�سطينية،  الجامعات  في   )2012(

)2011( في الجامعات  الأردنية. 
ت�سعى  المغربية  الجامعات  اأن  ال�سابقة  الن�سب  من  ون�ستنتج 
الجيل  من  والأكاديميين(  )الإداريين  العاملين  توظيف  اإلى  دائما 
ال�ساب من حملة الموؤهلات المنا�سبة في التخ�س�سات المختلفة، مع 

�ضرورة الهتمام ب�سكل اأكبر بالنوع الجتماعي في التوظيف.  

أداة الدراسة

ممار�سة  واقع  لقيا�س  الدرا�سة  اأداة  بت�سميم  الباحثان  قام 
القيادة الإدارية التحويلية في الجامعات المغربية، وهي عبارة عن 
ا�ستبانة من النوع المغلق، بال�ستعانة  بالإطار النظري والدرا�سات 
اإ�سافة   ال�سابقة، وخ�سو�سا ا�ستبانة )Bass & Avolio 1994(  مع  
وجاءت   ،)Avolio et.al., 1999( درا�سة  اإلى  ا�ستنادا  خام�س  بعد 

ال�ستبانة في جزئين:
الجزء الأول: يتعلق بالمتغيرات الم�ستقلة للدرا�سة،  اإذ يت�سمن 
معلومات �سخ�سية ووظيفية عن العامل الذي يقوم بملء ال�ستبانة، 
وطبيعة  الخبرة،  و�سنوات  العلمي،  والموؤهل  والعمر،  الجن�س،  وهي: 

العمل.
عبارة  وهي  التحويلية،  القيادة  باأبعاد  يتعلق  الثاني:  الجزء 
عن خم�سة اأبعاد، ت�سمنت ) 25 ( فقرة، تتنا�سب مع واقع الجامعات 
المغربية، والأبعاد الخم�سة هي: التاأثير المثالي، والتحفيز الإلهامي، 

وال�ستثارة الفكرية، والعتبارات الفردية، والتمكين.  
القيادة  اأن  الباحثان  يرى  الدرا�سة  هذه  تقت�سيه  ما  وح�سب 
الأبعاد الخم�سة  ال�ساملة تمثل حا�سل مجموع  التحويلية  الإدارية 

وعلى النحو  الآتي:
القيادة الإدارية التحويلية ال�ساملة = التاأثير المثالي+ التحفيز  

الإلهامي+ ال�ستثارة الفكرية+ العتبارات الفردية + التمكين.
الح�سابي  المتو�سط  اأخذ  تم  الإح�سائي  التحليل  ولغايات 

للاأبعاد الخم�سة للتعبير عن القيادة الإدارية التحويلية ال�ساملة.

اختبار صدق وثبات أداة الدراسة

اأول: �سدق الأداة  ●
العربية  اإلى  ترجمتها  بعد  ال�ستبانة  بعر�س  الباحثان  قام 
�سدق  تحديد  بهدف  والمتخ�س�سين،  المحكمين  من  مجموعة  على 
الأداة الظاهري،  اإذ كانت جميع الملاحظات حول الترجمة و�سياغة 
اأجمع  التي  المقترحة  التعديلات  اإجراء  وبعد  بالعربية.  العبارات 
عليها )80 %( فاأكثر من المحكمين، اأ�سبحت ال�ستبانة في �سورتها 

النهائية تتكون من )25( فقرة للاأبعاد الخم�سة.
ال  وكان لتوجيهات المحكمين، واقتراحاتهم، واآرائهم دور فعّر
اآراوؤهم  نت  كوّر اإذ  بنائها،  ة  و�سحّر ال�ستبانة  �سدق  على  الحكم  في 
فاق بين اآراء  دللة لل�سدق الظاهري للا�ستبانة، وقد حُ�سبت ن�سبة التّر

اً اإح�سائياً على �سدق ال�ستبانة )�سدق المحتوى(. مين موؤ�ضرّر المحكّر
البنائي(  )ال�سدق  الداخلي  الت�ساق  مدى  على  وللتعرف 
للا�ستبانة، قام الباحثان بح�ساب معاملات ارتباط بير�سون لمعرفة 
درجة ارتباط كل فقرة من الفقرات لكل بعد من اأبعاد القيادة الإدارية 
الفقرة، وكذلك  اإليه  تنتمي  الذي  للبعد  الكلية  الدرجة  التحويلية مع 
للا�ستبانة  الكلية  الدرجة  الأبعاد مع  بعد من  لكل  الرتباط  معامل 
)جميع الأبعاد(، وقد كانت جميع معاملات الرتباط  اإيجابية وذات 
اأداة  اأنّر  يوؤكد   مما   ،(05. ≥a) الدللة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة 
الدرا�سة قد تحقق لها الت�ساق الداخلي بين جميع فقرات ومجالت 
ال�ستبانة، لذلك يمكن العتماد عليها في التطبيق الميداني للا�ستبانة 

)نتائج معاملات الرتباط متوفرة ح�سب الطلب(.
ثانيا: ثبات الأداة  ●

معامل  با�ستخدام  الباحثان  قام  الأداة  ثبات  من  للتاأكد 
كرونباخ األفا Cronbach Alpha. وعلى الرغم من عدم وجود قواعد 
الناحية  ومن  اأنه  اإل   ،Alpha المنا�سبة  القيم  بخ�سو�س  قيا�سية 
التطبيقية يُعد )Alpha ≥ 0.60( مقبول في البحوث المتعلقة بالعلوم 
يبين   )2( رقم  والجدول   .)Sekaran & Bougie, 2013( الإن�سانية 

نتائج ثبات اأداة الدرا�سة.
 جدول )2(

معامل الثبات لأبعاد استبانة القيادة التحويلية )باستخدام معامل كرونباخ ألفا(

كرونباخ الفا )α(عدد الفقرات )N(البعدالرقم

7.922التاأثير المثالي1

5.912التحفيز الإلهامي2

4.920ال�ستثارة الفكرية3

4.906العتبارات الفردية4

5.933التمكين5

25.976القيادة التحويلية )جميع الأبعاد(

Spss من إعداد  الباحثين بناء على مخرجات برنامج*

بين  تراوحت   )α( األفا  قيمة  اأن   )2( رقم  الجدول  من  يتبينّر 
موؤ�ضرات  وتدل  الخام�س  للبعد   )0.933( و  الرابع  للبعد   )0.906(
بمعامل  عامة  ب�سورة  الدرا�سة  اأداة  تمتع  على  اأعلاه  األفا  كرونباخ 
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الدرا�سة،  اأغرا�س  ( وبمقدرتها على تحقيق   .976( ثبات عال جدا  
وهذا يدل على اأنه يمكن اعتماد النتائج التي ح�سل عليها الباحثان 

من التطبيق الميداني للا�ستبانة.

حدود الدراسة

تم تحديد اإطار الدرا�سة في الحدود  الآتية:
الحدود الزمنية: تم تطبيق الدرا�سة خلال الف�سل الثاني من  �

العام الجامعي 2019 /2020
الحدود المكانية: تم تطبيق الدرا�سة في الجامعات المغربية  �
العامة.
في  � العاملين  على  الدرا�سة  تطبيق  تم  الب�شرية:  الحدود 

الجامعات المغربية اأكاديميين واإداريين .
حددها  � التي  الإجراءات  في   تتمثل  الجرائية:  الحدود 

الباحثان  والأ�ساليب الإح�سائية التي اتبعاها في معالجة البيانات.

المعالجة الإحصائية

ا�ستخدم  فر�سياتها  واختبار  الدرا�سة  اأ�سئلة  عن  للاإجابة 
ومن   ،)SPSS( الجتماعيّرة  للعلوم  الإح�سائية  الرزمة  الباحثان 

خلالها قاما با�ستخدام الأ�ساليب الإح�سائية الآتية: 

 التكرارات والن�سب المئوية لو�سف المتغيرات الديمغرافية  �
لأفراد عينة الدرا�سة.

من  � للتاأكد    )Cronbach Alpha( األفا  كرونباخ  معامل 
درجة ثبات  الأداة الم�ستخدمة.

معامل ارتباط بير�سون  للتاأكد من مدى الت�ساق الداخلي  �
)ال�سدق البنائي( للا�ستبانة. 

بهدف  � المعيارية  والنحرافات  الح�سابية  المتو�سطات 
لمتغيرات  الن�سبية  الأهمية  ومعرفة  الدرا�سة  اأ�سئلة  عن  الإجابة 

الدرا�سة.
للتحقق من واقع ممار�سة  � اختبار "t" لعينة واحدة وذلك 

القيادة التحويلية باأبعادها الخم�سة في الجامعات المغربية.
بين  � العلاقة  من  للتحقق  وذلك  لعينتين   "t" اختبار 

في  التحويلية  القيادة  ممار�سة  لواقع  الدرا�سة  عينة  اأفراد  تقديرات 
الجامعات المغربية للمتغيرات الم�ستقلة ذات الم�ستويين. 

لمعرفة  �  )One Way ANOVA( الأحادي  التباين   تحليل 
ممار�سة  لواقع  الدرا�سة  عينة  اأفراد  تقديرات  بين  الفروق  دللة 
القيادة التحويلية في الجامعات المغربية، للمتغيرات الم�ستقلة ذوات 

الم�ستويات  الأكثر من م�ستويين. 
والذي  �  )LSD Least Square Differences( اختبار 

المبحوثين  اإجابات  في  الفروق  كانت  التي  الفئة  لتحديد  ا�ستخدم 
ل�سالحها.

نتائج  أسئلة الدراسة وفرضياتها

اأداة  فقرات  على  الدرا�سة  عينة  اأفراد  ا�ستجابة  درجة  لتحديد 

)ليكرت(  مقيا�س  في  الفئات  طول  تحديد  تم  ومجالتها،  الدرا�سة 
الخما�سي من خلال ح�ساب المدى بين درجات المقيا�س ) 5 - 1 = 
4( ومن ثم تق�سيمه على اأكبر قيمة في المقيا�س للح�سول على طول 
الفئة اأي )4 / 5 = 8. ( وذلك بعد اإ�سافة هذه القيمة اإلى اأقل قيمة 
في المقيا�س )بداية المقيا�س وهي واحد �سحيح( وذلك لتحديد الحد 

الأعلى لهذه الفئة، وهكذا تم ت�سنيف الممار�سة �سمن فئات:
الفئة  �سمن  الح�سابي  المتو�سط  كان  اإذا  جدا:  مرتفعة  درجة 

.)5 - 4.21(
درجة مرتفعة: اإذا كان المتو�سط الح�سابي �سمن الفئة )3.41 

.)4.2 –

درجة متو�سطة: اإذا كان المتو�سط الح�سابي �سمن الفئة )2.61  
ــ  3.4(.

الفئة  �سمن  الح�سابي  المتو�سط  كان  اإذا  منخف�سة:  درجة 
.)2.6 – 1.81(

اإذا كان المتو�سط الح�سابي �سمن الفئة  درجة منخف�سة جدا: 
)1.8 – 1(

نتائج سؤال الدراسة الأول:

الجامعات  في  التحويلية  الإدارية  القيادة  ممار�سة  واقع  ما 
الإلهامي،  التحفيز   المثالي،  )التاأثير  الخم�سة  باأبعادها  المغربية 
وال�ستثارة الفكرية، والعتبارات الفردية، والتمكين( من وجهة نظر 

العاملين؟
الح�سابية  طات  المتو�سّر ح�ساب  تم  ال�سوؤال  هذا  عن  وللاإجابة 
الم�ستطلعة،  الدرا�سة  عينة  اأفراد  لتقديرات  المعيارية  والنحرافات 
من  يتبين  اإذ  الكلية،   والدرجة  التحويلية  الإدارية  القيادة  لأبعاد 
 3.56( اأن المتو�سطات الح�سابية قد تراوحت بين   )3( الجدول رقم 
ا المتو�سط الح�سابي  – 3.87( وانحرافات معيارية بلغت )80. (، اأمّر

 )3.71( بلغ  فقد  التحويلية  القيادة  اأبعاد  ممار�سة  لمدى  العام 
وهي  الم�ستطلعة،  العينة  نظر  وجهة  من   )  .70( معياري  وانحراف 
درجة ممار�سة مرتفعة وفق المقيا�س الوزني الم�ستخدم في الدرا�سة، 
عموما تعبر المتو�سطات المذكورة عن درجة ممار�سة مرتفعة للاأبعاد 
الخم�سة للقيادة الإدارية التحويلية من وجهة نظر العينة الم�ستطلعة. 
كما ت�سير النتائج في الجدول )3(  اإلى تقارب ا�ستجابات اأفراد 
خلال  من  التحويلية  الإدارية  القيادة  ممار�سة  لواقع  الدرا�سة  عينة 
اأفراد  لتقديرات  الح�سابية  المتو�سطات  فقد  كانت  اأبعادها الخم�سة، 
واقع  ال�ستبانة متقاربة نوعا ما ودلت على  لفقرات  الدرا�سة  عينة 
ممار�سة مرتفعة لجميع الفقرات با�ستثناء  الفقرة التي ن�سها "تعيد 
القيادات الإدارية في الجامعة فح�س  النتقادات لتحديد اإذا ما كانت 
ح�سابي  متو�سط  اأعلى  كان  فيما  متو�سطة.  كانت  اإذ  ل"  اأم  ملائمة 
القيادات  "تمتلك  ن�سها  التي  للفقرة  الدرا�سة  عينة  اأفراد  لتقديرات 
الإدارية في الجامعة ثقة عالية بالنف�س" وبمتو�سط ح�سابي )4.14(.
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جدول )3(
 مستوى ممارسة القيادة التحويلية للجامعات المغربية

العبارةا�سم البعد
المتو�سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

واقع الممار�سة

التأثير المثالي 
)الكاريزما(

مرتفعة3.730.83تتجاوز القيادات الإدارية في الجامعة م�سالحها الذاتية بهدف تحقيق الم�سلحة العامة

مرتفعة3.830.81تت�ضرف القيادات الإدارية في الجامعة باأ�سلوب تحظى من خلاله بثقة العاملين  واحترامهم

مرتفعة3.780.87تزرع  القيادات الإدارية في الجامعة العتزاز بالآخرين لرتباطهم بها

مرتفعة3.780.86تركز القيادات الإدارية في الجامعة على اأهمية وجود فهم م�سترك لأهداف الجامعة

مرتفعة3.780.84تاأخذ القيادات الإدارية في الجامعة بالح�سبان النتائج الأخلاقية والمهنية للقرارات التي تتخذها

مرتفعة4.140.83تمتلك القيادات الإدارية في الجامعة ثقة عالية بالنف�س

مرتفعة4.050.87تتحدث القيادات الإدارية في الجامعة بحما�سة عن قيمها ومعتقداتها

مرتفعة3.870.70جميع العبارات للبعد الأول 

التحفيز 
الإلهامي

مرتفعة4.010.81تتطلع القيادات الإدارية في الجامعة بتفاوؤل نحو الم�ستقبل.

مرتفعة3.770.90ت�سعى القيادات الإدارية في الجامعة لإي�سال روؤيتها الم�ستقبليّرة للعاملين

د القيادات الإدارية في الجامعة على اأهمية وجود اإح�سا�س جماعي بر�سالة الجامعة مرتفعة3.760.86توؤكّر

مرتفعة3.810.78يتوفر لدى القيادات الإدارية في الجامعة الثقة باإمكانية تحقيق الأهداف المو�سوعة

مرتفعة3.900.79تتحدث القيادات الإدارية في الجامعة بحما�سة عما يجب اإنجازه

مرتفعة3.850.71جميع العبارات للبعد الثاني

 ال�ستثارة  
الفكرية

مرتفعة3.660.88ت�سجع القيادات الإدارية في الجامعة على اكت�ساف حلول خلاقة للم�سكلات التي تواجه العمل

ات مرتفعة3.550.90تقترح القيادات الإدارية في الجامعة طرقاً مبتكرة في كيفية اإتمام المهمّر

مرتفعة3.630.86تحث القيادات الإدارية في الجامعة على النظر اإلى الم�سكلات من جوانب مختلفة

متوسطة3.400.95تعيد القيادات الإدارية في الجامعة فح�س  النتقادات لتحديد اإذا ما كانت ملائمة اأم ل

مرتفعة3.560.80جميع العبارات للبعد الثالث

العتبارات 
الفردية

مرتفعة3.640.87تتعامل القيادات الإدارية في الجامعة مع العاملين كاأفراد )باأفكارهم الفردية( اأكثرمن كونهم اأع�ساء في جماعات عمل

الإدارية في الجامعة اهتماما بالأفراد لأن لدى كل منهم احتياجات وقدرات وطموحات مختلفة عن  القيادات  تبدي 
الآخرين

مرتفعة3.520.94

مرتفعة3.530.93توفر القيادات الإدارية في الجامعة ما يلزم من اإمكانيات لتدريب العاملين وبناء قدراتهم المهنية

مرتفعة3.560.89تعزز القيادات الإدارية في الجامعة نقاط القوة لدى العاملين

مرتفعة3.560.80جميع العبارات للبعد الرابع

التمكين

مرتفعة3.610.89تمنح القيادات الإدارية في الجامعة العاملين �سلطات كافية لإنجاز واجباتهم الوظيفية

مرتفعة3.740.83ت�سجع القيادات الإدارية في الجامعة العاملين على تحمل الم�سوؤولية في العمل

مرتفعة3.640.88تمنح القيادات الإدارية في الجامعة العاملين  المرونة الكافية للت�ضرف في اأداء عملهم

مرتفعة3.620.86تناق�س القيادات الإدارية في الجامعة مع العاملين متطلبات اإنجاز الأدوار الوظيفية

مرتفعة3.941.04تقدم القيادات الإدارية في الجامعة خطة  �ساملة للعمل ويترك الهام�س الأكبر للعاملين لتنفيذه

مرتفعة3.710.80جميع العبارات للبعد الخام�ص

القيادة الإدارية 
التحويلية 

مرتفعة3.710.70جميع العبارات للاأبعاد الخم�سة

Spss من إعداد  الباحثين بناء على مخرجات برنامج*
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وعند مقارنة ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة الم�ستطلعة لواقع 
ممار�سة القيادة الإدارية التحويلية، وذلك من خلال قيم  المتو�سطات 
الح�سابية لأبعاد القيادة الإدارية التحويلية والدرجة الكلية، نلاحظ 
التحفيز  الأولى، وجاء بعد  التاأثير المثالي قد جاء بالمرتبة  بُعد  اأن 
الإلهامي بالمرتبة الثانية وبعد التمكين بالمرتبة الثالثة، فيما جاء  
ح�سابية  بمتو�سطات  الفردية  والعتبارات  الفكرية  ال�ستثارة  بعدا 

مت�ساوية، وبنف�س المرتبة )الرابعة(. 
الكلية  والدرجة  الح�سابية  المتو�سطات  اأن  من  وللتحقق 
المرتفعة دالة  اإح�سائيا عند م�ستوى دللة (α ≤ 05. )، تم ا�ستخدام 
اختبار "t" لعيّرنة واحدة،  اإذ ا�ستخدمت القيمة 3.41 كقيمة اختبار 

ح ذلك. Test Value، والجدول رقم )4( يو�سّر

جدول )4(
 نتائج اختبار"t" لواقع ممارسة أبعاد القيادة الإدارية التحويلية في الجامعات المغربية

البعد
المتو�سط 
الح�سابي

"t"المح�سوبة
DF

درجات الحرية

Sig

م�ستوى الدللة

3.8713.065391.000التأثير المثالي

3.8512.260391.000التحفيز  الإلهامي

3.563.679391.000الاستثارة الفكرية

3.563.753391.000الاعتبارات الفردية

3.717.430391.000التمكين

3.718.495391.000الدرجة الكلية

Spss من إعداد  الباحثين بناء على مخرجات برنامج*
 

وت�سير النتائج الواردة في الجدول رقم )4( اإلى اأن جميع قيم 
المتو�سطات الح�سابية لممار�سة اأبعاد القيادة الإدارية التحويلية ذات 
 "t" قيم  تراوحت  اإذ   ،(05. ≥a) الدللة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة 
المح�سوبة لأبعاد القيادة الإدارية التحويلية الخم�سة بين 3.679 و 
13.065 وبم�ستوى دللة 000.  ، فيما بلغت قيمة  "t" المح�سوبة 

للدرجة الكلية 8.495 وبم�ستوى دللة 0.000. 
التحويليّرة  الإدارية  القيادة  ممار�سة  اأن  القول  يمكن  وعليه 
باأبعادها الخم�سة )التاأثير المثالي، والتحفيز  الإلهامي، وال�ستثارة 
الفكرية، والعتبارات الفردية، والتمكين( جاءت بدرجة مرتفعة من 

وجهة نظر العينة الم�ستطلعة.
وتعزى هذه النتيجة اإلى التطور العلمي والإداري، وخا�سة في 
ظل عالم التكنولوجيا الذي جعل من العالم قرية �سغيرة، وبالتالي 
الإدارة  نظريات   في  تطور  من  ي�ستجد  ما  كل  على  الطلاع  �ضرعة 
التطور،  هذا  بركب  اللحاق  المغربية  الجامعات  ومحاولة  والقيادة، 
ومحاكاة العالم المتقدم في هذا المجال، مما جعلها تطلع على اأف�سل 
وقد  الإمكان.  قدر  منها  ال�ستفادة  ومحاولة  القيادية،  النظريات 
روؤ�ساء الجامعات والعمداء  العديد من  اإلى قيام  اأي�ساً  ال�سبب  يعزى 
والقيادة،  الإدارة  في  متقدمة  جامعات  اإلى  الزيارات  من  بالعديد 
تبنيها  ومنها  جامعاتهم،  اإلى  الجامعات  تلك  خبرات  بنقل  وقاموا 

للمفاهيم القيادية ذات العلاقة بالقيادة الإدارية التحويلية.

الجامعات  بين  التناف�س  اإلى  اأي�ساً،  النتيجة  هذه  تعزى  وقد 
برامجها  اإلى  المتميزين  والإداريين  الأ�ساتذة  ل�ستقطاب  المغربية 
على  حري�سة  واعية،  جامعية  قيادة  ي�ستدعي  وهذا  وتخ�س�ساتها، 
البيئة  خلال  من  �سواء  الهدف،  هذا  اأجل  من  يلزم  ما  بكل  القيام 
خلال  من  اأو  ودعمهم،  وتحفيزهم  للعاملين،  الحا�سنة  الجامعية 
ال�سلوك الإداري والقيادي الذي يُظهر الجامعة بمظهر علمي واإداري 

رائد ومتميز.
لت اإليه  وتتّرفق نتيجة هذه الدرا�سة في هذا الجانب مع ما تو�سّر
والعواودة   ،)2014( والثويني  )2012(؛  �سقوارة  من:  كل  درا�سات 
)2018(، التي بينت درجة مرتفعة من ممار�سة  القيادة التحويلية 
Sade- )  الجامعات. كما اتفقت مع نتيجة درا�سة �سايغي وبيهي 
التحويلية بدرجة  القيادة  اأهمية  اأظهرت  التي   )ghi & Pihie, 2012

كبيرة في زيادة فاعلية القيادة الجامعية.
اإل اأنها تختلف مع نتائج درا�سات كل من: الغامدي )2001(، 
والخوالدة وجرادات )2011(، والديب )2012(، والجبري )2018(، 
بواتنج   درا�سة  وكذلك   ،)2019( وال�سالح   ،)2019( والجبوري 
)Boating, 2014(، التي تو�سلت اإلى درجة ممار�سة متو�سطة للقيادة 
نتائج  عن  تختلف  الدرا�سة  هذه  نتائج  ان  كما  التحويلية.  الإدارية 
ممار�سة   من  منخف�سة  درجة  بينت  التي   )2017( وادي  درا�سة 

القيادة التحويلية في الجامعات الجزائرية.
نتائج �سوؤال الدرا�سة الثاني:

هل تختلف تقديرات اأفراد عينة الدرا�سة لواقع ممار�سة القيادة 
متغيرات  باختلاف  المغربية  الجامعات  في  التحويلية  الإدارية 
الدرا�سة: الجن�س، العمر، الموؤهل العلمي، �سنوات الخبرة، طبيعة العمل؟

وقام الباحثان بالإجابة عن �سوؤال الدرا�سة الثاني من خلال 
الفر�سيات ال�سفرية التالية المنبثقة عنه:

نتائج الفر�سية ال�سفرية الأولى:
 (05. ≥a) م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 
القيادة  الدرا�سة لواقع ممار�سة  اأفراد عينة  بين متو�سطات تقديرات 

الإدارية التحويلية تعزى لمتغير الجن�س.
لختبار هذه الفر�سية ا�ستخدم الباحثان اختبار "t" لعيّرنتين 
م�ستقلتين )Independent Sample T-test(  بهدف التعرف اإلى دللة 
لمتغير  تبعا  الدرا�سة  عينة  اأفراد  تقديرات  متو�سطات  بين  الفروق 

حها الجدول رقم )5(.  الجن�س، وجاءت النتائج كما يو�سّر
   جدول )5( 

نتائج اختبار"t" الفروق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة تبعاً لمتغير الجنس

العددالجن�صالبعد
المتو�سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

(T) قيمة
م�ستوى الدللة 

(sig)

التأثير 
المثالي

2973.84.73ذكر
-1.34.181

953.95.57 اأنثى

التحفيز  
الإلهامي

2973.82.73ذكر
-1.34.182

953.94.64 اأنثى

الاستثارة 
الفكرية

2973.52.82ذكر
-1.52.129

953.67.73 اأنثى
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العددالجن�صالبعد
المتو�سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

(T) قيمة
م�ستوى الدللة 

(sig)

العتبارات 
الفردية

2973.52.82ذكر
-1.64.102

953.68.73 اأنثى

التمكين
2973.68.82ذكر

-1.50.136
953.82.72 اأنثى

الدرجة 
الكلية

2973.68.72ذكر
--1.64.102

953.81.61 اأنثى

Spss من إعداد ا الباحثين بناء على مخرجات برنامج*

دللة  ذات  فروق  وجود  عدم  النتائج  خلال  من  ويت�سح 
تعزى  المتو�سطات  بين   (05. ≥a) الدللة  م�ستوى  عند  اإح�سائية 
لمتغير الجن�س.  اإذ جاءت جميع قيم م�ستوى الدللة المح�سوبة  اأكبر 

من05.  ، وعليه يتم قبول الفر�سية ال�سفرية الأولى.

من:  كل  درا�سات  اإليه  لت  تو�سّر ما  مع  النتيجة  هذه  وتتفق 
وال�سالح   ،)2019( والجبوري   ،)2017( ووادي   ،)2012( الديب 
اآرائهم  في  الجن�سين  بين  فروق  وجود  عدم  اأظهرت  التي   ،)2019(
تختلف هذه  فيما  التحويلية،  الإدارية  القيادة  درجة ممار�سة  حول 
النتائج مع درا�سة الخوالدة وجرادات )2011(، والثويني )2014(، 

والتي اأظهرت فروقا تعزى لمتغير الجن�س.
نتائج الفر�سية ال�سفرية الثانية:

  (05. ≥a) م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 
القيادة  الدرا�سة لواقع ممار�سة  اأفراد عينة  بين متو�سطات تقديرات 

الإدارية التحويلية تعزى لمتغير العمر.
التباين  تحليل  الباحثان  ا�ستخدم  الفر�سية  هذه  لختبار 
الأحادي One Way ANOVA بهدف التعرف اإلى دللة الفروق بين 
اأفراد عينة الدرا�سة تبعاً لمتغير العمر، وجاءت  متو�سطات تقديرات 

حها الجدول رقم )6(. النتائج كما يو�سّر

 جدول )6(
نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة تبعاً لمتغير العمر

م�سدر التباينالبعد
مجموع 
المربعات

درجات 
الحرية

متو�سط 
المربعات

قيمة اختبار 
)F(

م�ستوى الدللة 
)sig(

التأثير 
المثالي

2.8164.704بين المجموعات

1.463.213 186.192387.481داخل المجموعات

189.008391المجموع الكلي

التحفيز 
الإلهامي

0.9574.239بين المجموعات

.470.757 196.783387.508داخل المجموعات

197.740391المجموع الكلي

ال�ستثارة 
الفكرية

4.42141.105بين المجموعات

1.725.144 248.013387.641داخل المجموعات

252.434391المجموع الكلي

العتبارات 
الفردية

3.4924.167بين المجموعات

.258.905 247.445387.645داخل المجموعات

250.937391المجموع الكلي

التمكين

0.6664.167بين المجموعات

.258.905 249.533387.645داخل المجموعات

250.199391المجموع الكلي

الدرجة 
الكلية

1.7394.435بين المجموعات

.888.471 189.458387.490داخل المجموعات

191.197391المجموع الكلي

Spss من إعداد الباحثين بناء على مخرجات برنامج*  
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عدم   )6( رقم  الجدول  في  الواردة  النتائج  خلال  من  يتبين 
 (05. ≥a) الدللة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود 
القيادة  الدرا�سة لواقع ممار�سة  اأفراد عينة  بين متو�سطات تقديرات 
الإدارية التحويلية تعزى لمتغير العمر، لجميع اأبعاد القيادة الإدارية 
الدللة  م�ستوى  قيم  جميع  كانت  اإذ  الكلية،  والدرجة  التحويلية 

المح�سوبة اأكبر من05.  وعليه تقبل الفر�سية ال�سفرية الثانية.
التي   ،)2019( الجبوري  درا�سة  مع  النتائج  هذه  وتختلف 

اأظهرت فروقا تعزى لمتغير العمر في جامعة بابل العراقية.

نتائج الفر�سية ال�سفرية الثالثة:
 (05. ≥a) م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 
القيادة  الدرا�سة لواقع ممار�سة  اأفراد عينة  بين متو�سطات تقديرات 

الإدارية التحويلية تعزى لمتغير الموؤهل العلمي.
التباين  تحليل  الباحثان  ا�ستخدم  الفر�سية  هذه  لختبار 
الأحادي One Way ANOVA بهدف التعرف اإلى دللة الفروق بين 
متو�سطات تقديرات اأفراد عينة الدرا�سة تبعاً لمتغير الموؤهل العلمي، 

حها الجدول رقم )7(. وجاءت النتائج كما يو�سّر

 جدول )7(
 نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة تبعاً لمتغير المؤهل العلمي

م�سدر التباينالبعد
مجموع 
المربعات

درجات 
الحرية

متو�سط 
المربعات

قيمة اختبار 
)F(

م�ستوى الدللة 
)sig(

التأثير 
المثالي

1.6342.817بين المجموعات

1.696.185 187.374389.482داخل المجموعات

189.008391المجموع الكلي

التحفيز 
الإلهامي

2.21121.106بين المجموعات

2.199.112 195.529389.503داخل المجموعات

197.740391المجموع الكلي

ال�ستثارة 
الفكرية

3.33421.667بين المجموعات

2.603.075 249.100389.640داخل المجموعات

252.434391المجموع الكلي

العتبارات 
الفردية

3.06421.532بين المجموعات

2.404.092 247.874389.637داخل المجموعات

250.937391المجموع الكلي

التمكين

6.11623.058بين المجموعات

4.874.008 244.083389.627داخل المجموعات

250.199391المجموع الكلي

الدرجة 
الكلية

2.73221.366بين المجموعات

2.819.061 188.465389.484داخل المجموعات

191.197391المجموع الكلي

Spss من إعداد الباحثين بناء على مخرجات برنامج*

عدم   )7( رقم  الجدول  في  الواردة  النتائج  خلال  من  يتبين 
 (05. ≥a)الدللة م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود 
القيادة  الدرا�سة لواقع ممار�سة  اأفراد عينة  بين متو�سطات تقديرات 
القيادة  لأبعاد  العلمي،  الموؤهل  لمتغير  تعزى  التحويلية  الإدارية 
التحفيز   المثالي،  )التاأثير  الأولى  الأربعة  التحويلية  الإدارية 
الإلهامي، وال�ستثارة الفكرية، والعتبارات الفردية( وكذلك للدرجة 

الكلية،  اإذ كانت جميع قيم م�ستوى الدللة المح�سوبة اأكبر من05.

في حين تبين النتائج وجود فروق ذات دللة اإح�سائية عند 
م�ستوى الدللة (a≤ .05) بين متو�سطات تقديرات اأفراد عينة الدرا�سة 
لواقع ممار�سة القيادة التحويلية تعزى لمتغير الموؤهل العلمي لبعد 
التمكين  فقد كان م�ستوى الدللة المح�سوب  اأقل من05.  ، وباإجراء 
اختبار LSD تبين  اأنّر الفروقات كانت ل�سالح فئة البكالوريو�س على 
لممار�سة  تقديراتهم  فاإنّر  وبالتالي   والدكتوراة  الماج�ستير  ح�ساب 
اأنّر  يرون   اإذ  اأكبر،   كانت  الجامعية  الإدارة  قبل   من  التمكين  بعد 
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واقع ممارسة القيادة الإدارية التحويلية في الجامعات المغربية من وجهة نظر العاملين: دراسة تحليلية
أ. ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي
أ. د. الحسين الرامي

القيادة الإدارية في الجامعات تعمل على تمكينهم بدرجة اأعلى من 
تلك التي ينظر  اإليها حملة ال�سهادات  الأعلى، ويعزو الباحثان ذلك 
الذين  الإداريين  الموظفين   فئة  البكالوريو�س هم من  اأن حملة  اإلى 
وتمنحهم  اأعمالهم،  اإنجاز  متطلبات  معهم  العليا  الإدارة  تناق�س  
على  وت�سجعهم  العمل  لتنفيذ  الأكبر  والهام�س  الكافية  ال�سلطات 
تحمل م�سوؤولياته، في حين معظم حملة الماج�ستير والدكتوراة هم 
الكافية  والم�سوؤوليات  ال�سلطات  يمتلكون  الذين  الأكاديميين  من 

لإنجاز اأعمالهم بحكم طبيعة وظيفتهم. 
القول بعدم  الكلية ن�ستطيع  الدرجة  عموما وبناء على نتائج 
 (05. ≥a) الدللة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود 
القيادة  الدرا�سة لواقع ممار�سة  اأفراد عينة  بين متو�سطات تقديرات 
الفر�سية  تقبل  وعليه  العلمي،  الموؤهل  لمتغير  تعزى  التحويلية 

ال�سفرية الثالثة.
وجرادات  الخوالدة  من:  كل  درا�سة  مع  النتيجة  هذه  وتتفق 

تعزى  فروق  وجود  اأظهرت  التي   ،)2019( والجبوري   ،)2011(
فيما  الأعلى،   العلمي  الموؤهل  ل�سالح  ولكن  العلمي  الموؤهل  لمتغير 
 ،)2012( والديب   ،)2009( العمر  درا�سة  نتائج  مع  تختلف 
وجود  عدم  اأظهرت  التي   ،)2018( والجبري  والثويني)2014(، 

فروق تعزى للموؤهل العلمي اأو الرتبة والدرجة العلمية. 
نتائج الفر�سية ال�سفرية الرابعة:

 (05. ≥a) م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 
القيادة  الدرا�سة لواقع ممار�سة  اأفراد عينة  بين متو�سطات تقديرات 

الإدارية التحويلية تعزى لمتغير �سنوات الخبرة.
تحليل  اختبار  الباحثان  ا�ستخدم  الفر�سية  هذه  لختبار 
دللة  اإلى  التعرف  بهدف   One Way ANOVA الأحادي  التباين 
لمتغير  تبعاً  الدرا�سة  عينة  اأفراد  تقديرات  متو�سطات  بين  الفروق 

حها الجدول رقم )8(. �سنوات الخبرة، وجاءت النتائج كما يو�سّر

 جدول )8(
 نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة تبعاً لمتغير سنوات الخبرة

م�سدر التباينالبعد
مجموع 
المربعات

درجات 
الحرية

متو�سط 
المربعات

قيمة اختبار 
)F(

م�ستوى الدللة 
)sig(

التأثير 
المثالي

1.7942.897بين المجموعات

1.864.156 187.214289.481داخل المجموعات

189.008391المجموع الكلي

التحفيز 
الإلهامي

0.8872.443بين المجموعات

.876.417 196.853289.506داخل المجموعات

197.740391المجموع الكلي

ال�ستثارة 
الفكرية

4.26022.130بين المجموعات

3.339.037 248.174289.638داخل المجموعات

252.434391المجموع الكلي

العتبارات 
الفردية

7.10423.552بين المجموعات

5.667.004 243.833289.627داخل المجموعات

250.937391المجموع الكلي

التمكين

2.38221.191بين المجموعات

1.870.156 247.817289.637داخل المجموعات

250.199391المجموع الكلي

الدرجة 
الكلية

2.43521.217بين المجموعات

2.509.083 188.763289.485داخل المجموعات

191.197391المجموع الكلي

Spss من إعداد الباحثين بناء على مخرجات برنامج*

عدم   )8( رقم  الجدول  في  الواردة  النتائج  خلال  من  يتبين 
 (05. ≥a) الدللة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود 

القيادة  الدرا�سة لواقع ممار�سة  اأفراد عينة  بين متو�سطات تقديرات 
التاأثير  لأبعاد:  الخبرة،  �سنوات  لمتغير  تعزى  التحويلية  الإدارية 
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2021م )15( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )6( - العدد 

الكلية  فقد  المثالي، والتحفيز  الإلهامي، والتمكين، وكذلك للدرجة 
كانت جميع قيم م�ستوى الدللة المح�سوبة اأكبر من05.   .

اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود  النتائج  تبين  حين  في 
عينة  اأفراد  تقديرات  متو�سطات  بين   (a≥  .05) الدللة  م�ستوى  عند 
لمتغير  تعزى  التحويلية  الإدارية  القيادة  ممار�سة  لواقع  الدرا�سة 
اإذ  الفردية،   والعتبارات  الفكرية،  ال�ستثارة  لبعدي  �سنوات الخبرة 
 LSD كان م�ستوى الدللة المح�سوب اأقل من05.  ، وباإجراء اختبار
من  اأقل  اإلى   5 )من  الثانية  الفئة  ل�سالح  كانت  الفروقات  اأنّر  تبين 
10 �سنوات( لبعد ال�ستثارة الفكرية،  في حين  كانت للفئتين )من 

5 اإلى اأقل من 10 �سنوات و 10 �سنوات فاأكثر( على ح�ساب فئة اأقل 
من خم�س �سنوات لبعد العتبارات الفردية، وبالتالي  فاإنّر تقديرات 
الفكرية،  ال�ستثارة  بعدي  لممار�سة  الأعلى  الخبرة  ذات  الفئات 
والعتبارات الفردية من قبل الإدارة الجامعية كانت اأكبر من الفئات 

ذات الخبرة الأقل.
القول بعدم  الكلية ن�ستطيع  الدرجة  عموما وبناء على نتائج 
(a≥  .05) الدللة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود 

القيادة  الدرا�سة لواقع ممار�سة  اأفراد عينة  بين متو�سطات تقديرات 
الإدارية التحويلية تعزى لمتغير �سنوات الخبرة، وعليه تقبل الفر�سية 

ال�سفرية الرابعة.
قد تعزى هذه النتيجة اإلى اأنّر العاملين يلاحظون قرب الهيئات 
وتمكينهم،  وتحفيزهم  بهم  باهتمامها  وي�سعرون  منهم،  الإدارية 

متقاربة  اآراوؤهم  كانت  لذلك  عملهم.  �سنوات  خلال  ذلك  وا�ستمرار 
حول ممار�سة اأبعاد التاأثير المثالي، والتحفيز  الإلهامي، والتمكين، 
اأ�سحاب  يرى   حين  في  عام،   ب�سكل  التحويلية  الإدارية  والقيادة 
تاأخذ  الجامعية  الإدارية  القيادة  اأن  والطويلة  المتو�سطة  الخبرات 
في  عملهم  �سنوات  تقدمت  كلما  ال�سخ�سية  احتياجاتهم  بالعتبار 

الجامعة.
 ،)2009( العمر  من:  كل  درا�سة  مع  النتيجة  هذه  وتتفق 
اأظهرت  التي   ،)2019( والجبوري   ،)2011( وجرادات  والخوالدة 
وجود فروق تعزى لمتغير �سنوات الخبرة  ل�سالح اأ�سحاب الخبرات 
الديب  من:  كل  درا�سة  مع  تختلف  حين  في  والطويلة،   المتو�سطة 
)2012(، و�سقوارة )2012(، ووادي )2017(، وال�سالح )2019(، 
والتي  اأظهرت جميعها عدم وجود فروق تعزى لمتغير �سنوات الخبرة.

نتائج الفر�سية ال�سفرية الخام�سة:
(05. ≥a) م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 
القيادة  الدرا�سة لواقع ممار�سة  اأفراد عينة  بين متو�سطات تقديرات 

الإدارية التحويلية تعزى لمتغير طبيعة العمل.
لختبار هذه الفر�سية ا�ستخدم الباحثان اختبار "t" لعيّرنتين 
م�ستقلتين )Independent Sample T-test(  بهدف التعرف اإلى دللة 
لمتغير  تبعاً  الدرا�سة  عينة  اأفراد  تقديرات  متو�سطات  بين  الفروق 

حها الجدول رقم )9(.  طبيعة العمل، وجاءت النتائج كما يو�سّر

جدول)9(
 نتائج اختبار "t" للفروق بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة تبعاً لمتغيرطبيعة العمل

البعد 
طبيعة 
العمل 

العدد
المتو�سط 
الح�سابي

النحراف 
المعياري

قيمة اختبار 
)F(

م�ستوى الدللة 
)sig(

التاأثير المثالي
2483.87.70اأكاديمي

.102.919
1443.86.74اإداري

التحفيز الإلهامي
2483.85.70اأكاديمي

.118.906
1443.84.73اإداري

ال�ستثارة الفكرية
2483.52.80اأكاديمي

-1.201.230
1443.62.82اإداري

العتبارات الفردية
2483.53.77اأكاديمي

.895.372
1443.61.86اإداري

التمكين
2483.68.77اأكاديمي

-1.118.264
1443.77.85اإداري

الدرجة الكلية
2483.69.67اأكاديمي

-.692.489
1443.74.75اإداري

Spss من إعداد  الباحثين بناء على مخرجات برنامج*

)9( عدم  الواردة في الجدول رقم  النتائج  ويت�سح من خلال 
وجود فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى الدللة (a≤ .05)بين 
المتو�سطات تعزى لمتغير طبيعة العمل،  اإذ كانت جميع قيم م�ستوى 

الدللة المح�سوبة  اأكبر من05. وعليه يتم قبول الفر�سية ال�سفرية 
الخام�سة.

وتتفق هذه النتيجة مع درا�سة ال�سالح )2019(، التي  اأظهرت 
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واقع ممارسة القيادة الإدارية التحويلية في الجامعات المغربية من وجهة نظر العاملين: دراسة تحليلية
أ. ميرفت ربحي الحسيني/ رويدي
أ. د. الحسين الرامي

عدم وجود فروق تعزى للم�سمى الوظيفي )طبيعة الوظيفة(،  في حين 
 ،)2012( و�سقوارة   ،)2001( الغامدي  من:  كل  درا�سة  مع  تختلف 
ول�سالح  الوظيفة  تعزى لمتغير طبيعة  اأظهرت وجود فروق  والتي  

اأع�ساء هيئة التدري�س.

الاستنتاجات 
جاءت هذه الدرا�سة للتعرف اإلى واقع ممار�سة القيادة الإدارية 
اأ�سئلة  اإجابات  ك�سفت  حيث  المغربية،  الجامعات  في  التحويلية 
نظر  وجهة  من  التالية  النتائج  عن  فر�سياتها  واختبار  الدرا�سة 

العينة الم�ستطلعة:
الإدارية . 1 القيادة  المغربية  الجامعات  اإدارات  تمار�س 

الإلهامي،  التحفيز  المثالي،  )التاأثير  الخم�سة  باأبعادها  التحويلية 
ال�ستثارة الفكرية، والهتمامات الفردية، والتمكين( بدرجة مرتفعة.

عدم وجود فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى الدللة . 2
 (a≤ .05)بين متو�سطات تقديرات اأفراد عينة الدرا�سة لواقع ممار�سة 

القيادة التحويلية في الجامعات المغربية تعزى لمتغيرات: الجن�س، 
العمر، الموؤهل العلمي، الخبرة، طبيعة العمل.

الدللة . 3 م�ستوى  عند  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود 
(a≤ .05) بين متو�سطات تقديرات اأفراد عينة الدرا�سة لواقع ممار�سة 

لمتغير  تعزى  المغربية  الجامعات  في  التحويلية  الإدارية  القيادة 
وفروق  البكالوريو�س،  حملة  ل�سالح  التمكين  لبعد  العلمي  الموؤهل 
تعزى لمتغير �سنوات الخبرة لبعدي ال�ستثارة الفكرية والعتبارات 

الفردية ل�سالح �سنوات الخبرة  الأعلى.
ومن خلال مناق�سة وتحليل اإجابات اأ�سئلة الدرا�سة وفر�سياتها 

يمكن التو�سل اإلى ال�ستنتاجات  الآتية:
�سلوكية . 1 اأنماطاً  تمار�س  المغربيية  الجامعات  اإدارات  اإنّر 

وو�سائل  اأ�ساليب  خلال  من  التحويلية،  الإدارية  القيادة  على  دالة 
ت�سعى اإلى نقل وتحويل بيئة العمل التي تعمل على التوفيق بين الُمثل 
والطموحات والأهداف الخا�سة بهم وباأتباعهم، واأنهم على معرفة 
تامة باأدوارهم الحالية والم�ستقبلية في خدمة الجامعة والعمل على 
تطويرها وتلبية احتياجاتها، ويت�ضرفون بطريقة موؤثرة، وب�سورة 

مثالية، وبالتالي يمتلكون ثقة وتقدير واحترام المروؤو�سين.
من . 2 الدرا�سة  هذه  اإليها  تو�سلت  التي  النتائج  تعد  قد 

الإدارية  بالقيادة  المتعلقة  المعرفة  تنمية  في  المفيدة  الق�سايا 
التحويليّرة واأبعادها لدى روؤ�ساء الجامعات والعمداء. 

التوصيات: 
الدرا�سة  هذه  اإليها في  التو�سل  تم  التي  النتائج  على  بناءً 
باأبعادها  التحويلية  الإدارية  القيادة  ممار�سة  من  الرغم  وعلى 
تلك  لتعزيز  حاجة  هناك  اأنّ  اإل  المغربية،  الجامعات  الخم�سة في 

الممار�سة من خلال التو�سيات والمقترحات  الآتية:
زيادة الهتمام من قبل  الإدارة العليا للجامعات المغربية . 1

بحاجات العاملين ال�سخ�سية وتوفيرها.
زيادة الهتمام من قبل  الإدارة العليا للجامعات المغربية . 2

باآراء العاملين وملاحظاتهم )انتقاداتهم( حول قيادة جامعاتهم. 

تتبعها . 3 التي  التدريب  واأ�ساليب  برامج  في  النظر  اإعادة 
من   يلزم  ما  توفير  خلال  من  المغربية  الجامعات  في  القيادة 

اإمكانيات لتدريب العاملين وبناء قدراتهم المهنية.
حث القيادات الجامعية في الجامعات المغربية على تعزيز . 4

�سلطات ومرونة كافية  لإنجاز  العاملين ومنحهم  القوة لدى  نقاط 
واجباتهم الوظيفية.

عقد دورات وبرامج تدريبية وور�سات عمل تت�سمن منهجاً . 5
تكنولوجياً لتنمية  الإدارتين الدنيا والو�سطى في الجامعات المغربية 
مجال  في  جامعيين  قادة  اإعداد  اأجل   من  الثاني(،  ال�سف  )قيادات 
واك�سابهم  تاأهيلهم  وزيادة   التحويلية  الإدارية  القيادة  ممار�سة 

لخ�سائ�سها.
تحديث  الأنظمة والقوانين الجامعية لتتنا�سب مع  الأنماط . 6

الإدارية الحديثة وبخا�سة نمط القيادة الإدارية التحويلية.
المختلفة . 7 باأبعادها  التحويلية  القيادة  ممار�سة  تقويم 

مقارنة جانب  كمعيار  التقويم  نتيجة  وو�سع  دوريا  الجامعات  في 
القيادة في معايير الجودة.

الجامعات . 8 روؤ�ساء  على  الدرا�سة  هذه  نتائج  تعميم 
والإدارات المختلفة  كتغذية راجعة حول ممار�ستهم ل�سلوك القيادة 
الإدارية التحويلية، وال�ستفادة منها في تطوير بيئة العمل بما يخدم  

اأهداف الجامعة. 
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