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ّ
  ةيّ هارات القيادالمو  الثقافةلأبعاد  المعل

 يّ التنظيم همالتزامأثرها على و لمديري المدارس 

 

 اسرماء دعّ 

 

 :صتلخي

 رات المعو  بين تص ةالعلاق لبحث الحالي  ايفحص  
 
ة) ةالثقافي  للأبعاد مين العرب ل ب ن  تج ،الجماعي 

)المهارات المدارس  يري لمد ةمهارات القياد همدراكإوبين ( للمستقبل جلطويلة ال  ةوالنظر المجهول 

 مع مائتا. اشترك في البحث ي  التنظيم ي  اطفعال التزامهماثير ذلك على أوت( ةوالاستراتيجي   ةالاجتماعي
 
م ل

 ومع
 
ة ذات ي  يجابإلى وجود علاقة إ ي  لت نتائج البحث الحالص  تو سرائيل. إفي  ي  من الوسط العرب ةمل

 المع راتو  تصة بين ي  حصائإدلالة 
 
ةثقافة ك ةمين للثقافل مهارات ذي  كمدير  المدير إدراكهم وبين  جماعي 

ة  رات المعتصو  بين  علاقةلا توجد أخرى  ةمن ناحي .اجتماعي 
 
ةالثقافمين ل ةجتماعوالا  ي  والمهارات  ي 

ةالاستراتيج ةستراتيجالا هارات والم ب المجهول ن  بتج ةز ي  ممثقافة ك ةللثقاف راتهمو  تصو بين أ ي   يري لمد ي 

 دراك المعإو "النظرة نحو المستقبل"  ي  البعد الثقافبين  ةيجابي  إ ةعلاق زد على ذلك، وجود المدارس.
 
مين ل

ةستراتيجالا  يرينلمهارات المد  المعفقط  ،اخير  أ. و ي 
 
مهارات  و قائد ذهو مدير مدرستهم  أن  مون المدركون ل

ة،ستراتيجا ةسقاطات التربو ال  الدراسة تناقش .ي  عاطفال ي  التنظيم همالتزامقومون بتطوير ي ي   ي 

ةيقات العملوالتطب  لنتائج البحث. ي 

الالتزام  ة،بعاد الثقافأ ة،الاجتماعي   ةمهارات القياد ،الاستراتيجية ةمهارات القياد كلمات المفتاح:

.العاطف ي  التنظيم  ي 

 

 مهدّ المق .1

ة من أه د  تع ات الدارة السليمة ل م  المهارات القيادي  ها تحوي مجموعة من القيم ن  أساسي 

هاة، و  والخصال المرج د وناجع، لذا تحاول  إذ إن  ن المدير من إدارة مدرسته بشكل جي 
 
تمك

ة والتي لا غنى عنها في إدارة المدارس وذلك  د مجموعة المهارات القيادي  ة أن تحد  البحاث العلمي 

،بشكل خا(. Da'as, 2017; 2019) من أجل تحسين سيرورة التعليم عتبر مهارات القادة  ص 
ُ
ت

 & Da'as, 2017; 2019; Mumford, Campion) ي  ة في قيادة التغيير التنظيمم  مه

Morgeson, 2007 دةق  مع البيئات المع مفي تعاملهالقادة تساعد (، و (Yukl, 2002)  وتؤ 
 
ر على ث
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 تطوير مهارات المع
 
 أن  وجد  ،ذلك ة إلىضافإ (. Da'as, 2019) ي  مين في سياق التغيير التنظيمل

 مهارات القيادة تؤ 
 
 ,Connelly, Gilbert) همئتهم وأدااات القادة وفعالي  ي  ر على سلوكث

Zaccaro, Threlfall, Marks & Mumford, 2000; Da'as, 2017; 2019; Marcy & 

Mumford 2010 بشكل كبير في البداع والابتكار في العدادات  تسهم(. مهارات القيادة أيضا

في أداء الفريق وتسهم  ،(Mumford, Scott, Gaddis & Strange, 2002ة )ي  التنظيم

(Zakaria & Taiwo, 2013 .) 

فون بشكل مختلف في الثقافات ر  القادة قد يتص أن  دت على د  ش ةبحاث سابقأ

 ،(House, Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004 المثال،المختلفة )على سبيل 

 ة مهم  ي  القيم والممارسات الثقاف
 
 و ر على مُثل القيادة ة وتؤث

 
 ,Dorfman, Javidanعات )التوق

Hanges, Dastmalchian, & House, 2012،) ( أساليب القيادةSabri, 2012) أهداف ،

 الخلاقي  ( وصنع القرار Kouzes & Posner, 1987ة )ات القيادة التنظيمي  واستراتيجي  

(Husted & Allen, 2008ولك .)  لمرات او  تصق إلى ر  تتطلم هذه الدراسات  ن 
 
ثر أبعاد لمين عل

ن البحث الحالي إ. ومن هنا فةدرسيالمنتائج الالمدارس و  ي ر يلمد ةيهارات القيادالمالثقافة على 

ة، والنظرة طويلة الجل إسيتطرق  ب المجهول، الجماعي  لى فحص تأثير أبعاد الثقافة )تجن 

ةة والاجتماعي  الاستراتيجللمستقبل( على مهارات القيادة  سيفحص ؛ كما أنه دارسالم يري لمد ي 

 التزام المع المدارس على يري لمد ةأثر المهارات القيادي
 
  .(1)رسم  ي  العاطف ي  مين التنظيمل
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 ةيّ ة النظر يّ الخلف .2

 

 Leadership Skills يّةالمهارات القياد 2.1

ا مفاهيم(Mumford et al., 2007) ؤهممفورد وزملا  اقترح لقيادة، هارات اا لمي  ا وتكاملي  ، نموذج 

ةالذهن -ةي  ( المهارات المعرف1ن من أربع فئات: )و  تتكوالتي   -ةي  الشخص هاراتالم (2، )ي 

سوف  الدراسة،ة. في هذه ( المهارات الاستراتيجي  4ة و )ي  ( المهارات التجار 3) ة،الاجتماعي  

ةوالاجتماعة ستراتيجي  من المهارات: الا  فئتينأستخدم  ةتجار هارات الالم، باستثناء ي  ةوالذهن ي  ، ي 

 هداف البحث.أوذلك لتطبيق وفحص 

ةالاجتماالمهارات   عي 

ة ي  الآخرين لغرض تحقيق الهداف التنظيم على التأثير  علىمرتبطة بقدرة المدير مهارات هي 

( الدراك 1وتشمل هذه المهارات أربع فئات: )(. Mumford et al., 2000; Yukl, 2002بكفاءة )

، إلى وعي  ي  تشير مهارات الدراك الاجتماع ( القناع.4و ) ( التفاوض3( التنسيق، )2) الاجتماعي 

(. مهارات التنسيق Yukl, 2002من وراء ردود أفعالهم ) الآخريندوافع المدير بردود فعل وفهم 

 ,Gillen & Carrollالقدرة على ضبط نفسه أو سلوكه مع الآخرين )و  تعكس مهارات القائد

ا،. (Da'as, 2017)مرضية  متبادلةات علاق تشكيلعلى تساعد  تفاوضقدرة ال(. 1985  وأخير 

مةعضاء أالتأثير على تساعد في  مهارات القناع
 
ة بشكل أكثر لتحقيق الهداف التنظيمي   المنظ

 (.Yukl, 2002ة )فعالي  

 ةستراتيجي  لا المهارات ا

 ة على أن  ستراتيجي  تعريف المهارات الا  يتم  
 
ن القادة من التخطيط ها القدرة التي تمك

(. هناك حاجة Stumpf, Roger & Mullen 1991ة )الهداف التنظيمي  تحقيق والنجاز نحو 

. وتشمل المهارات المدرسةإلى هذه المهارات لتحليل وفهم وجهات نظر مختلفة داخل 

 .ي  وتحديد المشكلات وتقييم الحلول والتقييم الموضوع المسح البيئي   التخطيط،ة: الاستراتيجي  

مة  ورؤيا( system perceptions) النظامرات و  وتصن مهارات التخطيط إدراك م  تتض
 
المنظ

(Mumford et al., 2007.)  إجراء تغييرات تقييم النظام إلى قدرة المدير على  إدراكيشير

ةتنظيم مةالمنفي  ي 
 
شير إلى صياغة وتشكيل ت ارؤيال. (Mumford et al., 2007) بشكل صحيح ظ

 ا الرؤي
 
 االرؤي وتحفيز أتباعها على المشاركة في السلوك الذي يدعم ا، تنفيذ الرؤيمةللمنظ
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(Da'as, 2019; Zaccaro & Banks 2004تتعامل مهارات المسح البيئ .)  مع القدرة على  ي

 السباب والنتائج المتع تحديد
 
مة ة التي تعمل بموجبها ي  قة بالعوامل البيئل

 
 Kanungo)المنظ

& Misra 1992) . ع ب  لتت تعكس قدرة المديروتقديم الحلول مهارة تحديد المشكلة وتقييمها

 (.Cox & Cooper, 1988طبيعة المشكلة واختيار الاستراتيجيات المناسبة للتعامل معها )

ا، استنتاجات أو تغيير  وفحص عواقبه لرسم ل  تقييم الح ي  ن التقييم الموضوعيتضم   أخير 

 (.Mumford et al., 2000) وتحسين القدرة على التعامل مع المشاكلة، ي  الاستجابات التنظيم

 (Hofstede, 2001) الثقافة موديل أبعاد 2.2

ها عبارة عن منظومة من المعاني والرموز ن  ( الثقافة على أ2014) عرَّف كلٌ من زاهر وسلامة

لتصل إلى مرحلة  ر  ر وتستقو  والمعتقدات، والقيم والقواعد والطقوس والممارسات التي تتط

 ح  التفكير المو 
 
 د بين أفراد المنظ

 
 مة بشكل يتحك

 
جاهاتهم وقيمهم م في شعورهم وأحاسيسهم وات

ها مجموعة مرتبطة من القيم والعادات ( على أن  2007فها عبد اللطيف )وسلوكهم. في حين، عر  

 والتقاليد التي يتقاسمها عدد من الفراد، وتوج  
 
عرهم. بالمقابل جاهاتهم ومشاه سلوكهم وات

 أن  ( ب2015فها الشرفاء )عر  
 
جاهات المشتركة والقيم والهداف والممارسات ها مجموعة من الات

 التي تمي  
 
ة 2005عر ف أبو قحف ) مة أو جماعة عن غيرها. بشكل خاص  ز منظ ( القيم الثقافي 

ة لثقافة الشعوب، فالقيم عبارة عن المعتقداتعلى أن   ة  ها أحد البعاد الرئيسي  الساسي 

ئد ما هو صحيح وما هو خاطئ وما يجوز وما لا يجوز وما هو للأفراد وهي التي تحد   وما  سي 

ة توج   ( أن  2002فات والفعال. في حين، أشار جواد )د للتصر  هو جي   ه سلوك القيم الثقافي 

ة من مؤس   االفراد وغالب   يقع على عاتق  سة لخرى وهناما ينتج عنها تباين في الممارسات الداري 

 ة تشخيص القيم حت  المدير مهم  
 
 ى يتمك

 
صال وتبادل المعلومات مع ن من فتح قنوات الات

نسان لتحديد وتوجيه سلوك ال ر ها معياأن  ( ب2016) فها كل  من خلف ولفتةالآخرين. كما وعر  

ة وفي تعزيز البداع حيوي   اكذلك تعتبر القيم عنصر   والاستقرار ا في بلوغ الهداف التنظيمي 

 والثقة بين الدارة والعاملين فيها.

ةاقترح موديلا للقيم الثقاف(، 2001و 1991) هوفستيد ز الثقافات بعاد التي تمي  وال ي 

ة ي  الاختلافات الثقاف ن  إذ إدارة، سس وركائز ال أة واحدة من بعاد الثقافي  ال ن  أعى . واد  ةنالمعي  

ذا إفراد ضرورة بالنسبة للإدارة، فات ال على سلوكي   وتأثيرها جعلت من فهم هذه الاختلافات

 هذا سيؤ  ن  إو يعمل معها، فألم يكن المدير على معرفة ودراية بالثقافات التي يتعامل معها 
 
ر ث

  ن  إفسته، ومن هنا س  على مؤ 
 
ها أن  عمال كما ر على النشاطات المرتبطة بإنجاز ال الثقافة تؤث
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فراد في المجتمعات ات ال ي  سات ورسالاتها وتعكس سلوكضارة المؤس  لح م  د الطار العاد  تح

( من الدراسات التي Hofestede, 1991) دراسات هوفستد تعتبر  ن  إ(. كما 2008 ،)الهرش

 ش
 
 على المنظور الثقافي  في المجتمعات العالم ي  صت ملامح الفكر الدار خ

 
 ن  حيث أ ي  ة اعتمادا

سيتأثر  ي  نموذج إدار  ل  تتباين وتختلف بناء  على تباين الثقافات وكة ي  النظم والممارسات الدار 

الذي  ي  سة. وكانت تلك البعاد الاكتشاف الساس س  مؤ  ل  ة التي تنتمي إليها كي  بالثقافة الوطن

ر من خلالها س  ة وفي  استطاع هوفستد من خلاله تفسير أسباب وجود الاختلافات الثقاف

ي  ن أهي  ته وبي  فاتها وقدم هوفستد نظر د الثقافات واختلا د  مسألة تع ة الخذ بالاعتبار م 

 (.2008ات وانطباعات الفراد داخل التنظيمات )الهرش، ي  ة في فهم سلوكي  الاختلافات الثقاف

ةمستوى عال من "ز بي  تتم العربية الثقافة إن  من هنا ف  ،ب المجهول""تجن   ،"الاجتماعي 

ةو"الرجول بعاد أ ثلاثةلى فحص إق فقط تطر  أفي هذا البحث سوف (. Hofestede,1991" )ي 

  كالتالي: ،من موديل هوفستيد

2.2.1  
ّ
 ب المجهول تجن

 تجن   لى أن  إ (Muller, 2008أشار موليير )
 
فراد بالتهديد مدى يشعر ال  ي  لى أإل ب المجهول يمث

درجة الوالقلق بسبب حالات الغموض التي قد تواجههم في العمل، تحتفظ الثقافة ذات 

نشطة مهيكلة أفراد وفق ات ثابتة، ويعمل ال ي  بمعتقدات وسلوك عالية من تفادي الشك  ال

 . يقابل ذلك في المنقل  أوقواعد مكتوبة بشكل 
 
يتعامل  ، حيثمات ذات تفادي منخفضظ

خاطر مُ نشطة مهيكلة وقواعد مكتوبة بدرجة أكبر، ويكون المدير غير أمع المواقف وفق  أفرادها

ل الحالات الشاذة والممارسات الغريبة أكثر من ن يتقب  أغير طموحين، ومن الصعب فراد وال 

ب المجهول يقصد به إلى أي مدى يتعامل ن  تج ن  ( أ2008) القواعد الثابتة. في حين يذكر الهرش

 الفراد في مواجهة المستقبل والمجهول؟ بمعنى هل يميل الفراد نحو المخاطرة والمغامرة وا
 
خاذ ت

 ات في حالات عدم التأالقرار 
 
ب المخاطرة والمغامرة ويجدون صعوبة في ن  لى تجإو يميلون أد؟ ك

 التعامل مع حالات عدم التأ
 
 ة في التنظيم، فكي  ة والهرمي  د؟ ويرتبط هذا البعد بالقاعدك

 
ما ل

 ب الفراد للمجهول، وكن  جراءات داخل التنظيم بشكل كبير، زاد تجازدادت القواعد وال 
 
ما ل

 ق
 
ب الفراد للمجهول. كما ويُشير عبد اللطيف ن  تج ل  القواعد والجراءات في التنظيم، قت ل

ب المجهول يعكس درجة شعور الناس في مجتمع ما بالقلق من الوضاع ن  تج أن  لى إ( 2007)

 تسعى إلى تخفيضه عن طريق القوانين 
 
الغامضة، والثقافة التي يكون بها الغموض مرتفعا

ن الشرفاء )والجراءات الصار  ( هذا البعد بدرجة عدم اليقين والغموض، 2015مة. في حين يبي 
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 ة تعامل مني  وكيف
 
 مات العمال مع عدم التأظ

 
ةد ودرجة تحملهم للمخاطر، وقك  عدم التأ و 

 
د ك

 ب عدم التأن  عندما يحاول الفراد إدارة المستقبل والسيطرة عليه. وضعف تج أتنش
 
 أد ينشك

   ا من خلال التركيز على الممارسات أكثر من المبادئ.أكثر ارتياح   و  عندما يكون هناك ج

 ةيّ ة بخلاف الجماعيّ الفرد 2.2.2

 مدى يستعد   لى أي  إة تعكس ي  ة بخلاف الجماعي  الفرد أن  لى إ( Muller, 2008أشار موليير )

ة، بعد من ذواتهم وتقديم الهدف الشامل)المجموعة( على المصلحة الشخصي  أفراد بالنظر ال 

رفون علاقتهم بالآخرين. يقد  بمعنى كيف يُعرف ال  الثقافة  فراد في ظل  م ال فراد أنفسهم ويع 

ن عبد اللطيف )ي  اتهم على أولو ي  ة أولو ي  الفرد  ن  لى أإ( في دراسته 2007ات المجموعة. كما يُبي 

ة تشير  الفراد الذين يرغبون في اعتبار أنفسهم وعائلاتهم فوق الآخرين.  إلى أن   الفرداني 

 ة تؤ ي  فالثقافة التي تملك درجة عالية من الفرد
 
والابتكار  ي  نجاز الشخص د على ال ك

 ( بدراسته ب2010ن عر ف بحر )ية والمغامرة. في حي  والاستقلال
 
مدى يعمل  ه يقصد بها إلى أي  أن

 ل  ة لكم  ؟ وهذا يرجع إلى الثقافة العاي  أو بشكل فرد ي  جماعالفراد داخل التنظيمات بشكل 

 
 

ون إلى ي  ، يميل المريكي  الجماع الداءون إلى ي   في الوقت الذي يميل فيه الياباندولة، فمثلا

 ة تر الفردي   أن  المجتمعات( فقد ذكر في دراسته 2015) ا الشرفاءأم  . ي  الداء الفرد
 
ز على ك

ف كأعضاء ر  ة تتصي  الفراد في المجتمعات الجماع أن  وق الفراد و ة وحقالنجازات الشخصي  

 في مجموعة أو من
 
 ة مدى الحياة. ر  مة أعمال متماسكة ومستمظ

 & Zhytnyk, Euwema, Wendt) وزملائهمن ويندت  تناولت دراسة كل  

Emmerik, 2004  هة/الداعمة(( والتي استهدفت توضيح العلاقة بين أنماط القيادة )الموج 

ة في ي  الاعتماد على بعد الفرد م  عة، حيث تو  وبين تماسك فريق العمل في ظل الثقافات المتن

بع ت  الم ي  ة علاقة بالنمط القيادي  للفرد ن  لت الدراسة إلى أص  نموذج هوفستيد، تو 

 ن  نت الدراسة أي  ة وتماسك الفريق. وبي  ه/داعم(، بينما لم يكن هناك علاقة بين الفردج  )مو 

  م  ة إذا ما تي  هة له آثار سلبج  ادة المو نمط القي
 
ل درجة عالية من باعه في الثقافات التي تسج  ات

زةهنالك اختلافات في الثقافات ( Da'as, 2017اس )دع   ةدراسوفي ة. ي  الفرد ة الممي   بإجماعي 

ةمقابل    الفردي 
 
 المع إدراك ر علىتؤث

 
نت دراسة الهرش . المدرسةمين لقدرات مدير ل كما وبي 

بعاد هوفستد أة للإدارة اعتمادا على م  ف على سمات عا( والتي استهدفت التعر  2008)

 ف على مدى تأثير هذه الر  ة في الدارة والتنظيم، والتعالثقافي  
 
فراد، جاهات ال بعاد على ات

لت  حينداء. في ة في ال ي  لى الجماعإة يميلون ي  ة الردنفي المصارف التجاري   العاملين لى أن  إ توص 
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ة ي  بعاد الثقافال ثرأف على ر  ( والتي استهدفت التعAl-Helsi, 2004أظهرت دراسة الهلس ي )

الفراد في  أن  لى إنت الدراسة ي  ، بي  الفلسطين م  فراد العاملين في القطاع العاات ال ي  على سلوك

 ء. ة في الداي  هذا القطاع يميلون إلى الجماع

 للمستقبل جل النظرة طويلة الأ  2.2.3

فراد المجتمع نحو أها وجهة نظر ن  لمستقبل ألى اإ جل( النظرة طويلة ال 2008عر ف الهرش )

و التركيز على الجانب ألهم للتغيير، ب  جل وتقالمستقبل من حيث التركيز على الجانب طويل ال 

وعدم ة واعتزازهم بالماض ي والاستقرار، ي  كهم الآجل بالجوانب التقليدس  قصير من خلال تم

ة ي  ه طويل الجل هو جانب بارز من جوانب القيم الثقافالتوج  . (5 )ص. ل التغيير بسهولةب  تق

 ووجد  ةالوطني  
 
 ه أن

 
 ات ار على عملي  يؤث

 
 (Bearden, Money & Nevins, 2006)خاذ القرارات ت

ةوالرؤيا    ل  ، تقييم كجل للمستقبلالنظرة طويلة ال . المدرسي 
 

من  من الماض ي والمستقبل بدلا

 تؤ  ،ة فقطاعتبار الجراءات مهم  
 
من أجل المنفعة  د  والعمل الجا ي  طيط المستقبلخر على التث

 .(Bearden et al., 2006) والمثابرةصرار ال  ،ةالمستقبلي  

 عدراك المإو  الثقافةبعاد أبين العلاقة  2.3
ّ
مهارات القيادة لدى مديري المدارس مين ل

 سرائيلإفي  العربية

دت أ ة الثقافة أن  على  ةسابقبحاث شد    الوطني 
 
راتهمدراك العاملين إر على تؤث  ,Da'as) وتصو 

ةد على (. المجتمع الذي يشد  2017  ز الذي يتمي   المجتمعراته عن يختلف بتصو   الفرداوي 

ة  مجتمع الم أن  هرت ظأ( Da'as, 2019دعاس ) دراسة. بالاجتماعي 
 
سرائيل إمين العرب في عل

ة،لى إوالذي يميل  كثر من مجتمع أ ي  ير كاجتماعدراك المدإلى إراته يميل بتصو   الاجتماعي 

 
 
ةلى إوالذي يميل  مين في الوسط اليهودي  المعل دراسات سابقة تناولت الموضوع . الفرداوي 

لون العمل ض  العاملين يف والتي وجدت أن   (، Alhelsi, 2004 ؛2010بحر،  ؛2016)الكبيس ي، 

ة وذلك بسبب طبيعة العمل المركب الذي ي  داء ويبتعدون عن الفردوالتكاثف الجماعي  في ال 

 يتط
 
ا ، كذلك ا اا كبير  ب تعداد  ل  للأيدي مع 

 
( 2008فقت هذه النتيجة  مع دراسة )الهرش، ت

 يتط ي  العمل الجماع أن  والتي أظهرت 
 
ة والعمل بروح ي  الاجتماعجراءات من العلاقات إب ل

 يق أننه أالفريق الواحد والذي من ش
 
 ل العزلة والانفراد في ال

 
خاذ القرارات، في حين، تتعارض ت

لى إ( والتي مالت 2015 الشرفاء، ؛2007،هذه النتيجة مع ما أظهرته دراسة )عبد اللطيف
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ة بحسب المفاهيم ي  يجابإلاقة صل بعت  ة تي  ستراتيجة والقيادة الا ي  ة بنتائجها، فالفردانالفرداني  

،عتقد أمن هنا ا. ي  بعة ثقافت  الم   أن 

مينولىالفرضية ال 
 
رات المعل ة، أن ةز كممي   للثقافة : تصو  يدركوا مدير مدرستهم  بالجماعي 

ةامهارات  ذيكثر من قائد أ ةمهارات اجتماعي   ذيكقائد   .ستراتيجي 

فراد المجتمع نحو المستقبل أنظر  هي وجهةجل للمستقبل لنظرة طويلة ال ا أن  بما 

هذا يرتبط مع الرؤيا  إن  ف ،لهم للتغييرجل وتقب  من حيث التركيز على الجانب طويل ال 

ة ةد على الصور والتي تشد   المدرسي  ني ألذا  ،(2007, דעאס) للمدرسة المستقبلي 
 
أن  عتقد فإن

 عالم
 
كثر مع رؤيا أ ستراتيجي  اك مبل يدركون مديرهقمين الذين لديهم نظرة نحو المستل

 ألتحقيق  المشاكل تقييم وحل   ،طيطخت ة،مستقبلي  
 
 :ن  إلذلك ف ة،مهداف المنظ

يدركوا أن  ،جل للمستقبلطويلة ال  بنظرة ةز كممي   للثقافةالمعلمين  راتتصو  : ةالفرضية الثاني

ةامهارات  ذيمدير مدرستهم كقائد   .ستراتيجي 

 ا منا كبير  ة التي تعيش جو  ي  نتاجال  أن  المنظماتشار في دراسته أ( Muller, 2008مولير )

كبر ولا تبادر في المغامرات بسبب الخوف من النتائج، هذا أب للمجهول بشكل المنافسة تتجن  

 على إ الدارة والعاملينيعني حرص 
 
افق ت  باع التعليمات والمعايير الواضحة والمت

 
من  عليها خوف

 جم من عدم المجهول الذي قد ين
 
قلق ب المجهول كمصدر ن  لى عدم تجإ لها، وينظرونباعهم ات

 إلى فهم لا يميلون  لذلك
 
  أن  (. بيد 2015 )الشرفاء، ا من المجهول الابتكار خوف

 
مات المنظ

بداع والابتكار لى ال إب المجهول بسبب كونها تميل ن  من تج قل  أة تمتاز بدرجة ي  ة والتربو ي  الفكر 

 ا للتغيرات كثر انفتاح  أيكون أن ولا تلتزم بقوانين صارمة تمنع المدير 

 إللمجهول  ر  ب المستمن  المبادرة وعدم التج ينجم أسلوب(، حيث  2007)عبد اللطيف،
 
باع لى  ات

سة في بعض الحالات، س  م على المؤ د  العديد من الخيارات والتي تعود بالنفع الفضل والتق

 الاختلاف الموجود داخل المن يفصح عنوهذا 
 
 ة مقارنة بالمني  مات التربو ظ

 
ة ي  نتاجمات ال ظ

 ن يقأتكمن بمدى القدرة المتاحة للمدير ب
 
المدير  فإن  ن هنا مف ب المجهول.ن  ص عقبات تجل

  ي  ستراتيجالا 
 
ا ط نحو المستقبل الذي يخط بناء على  ،ب المجهول ن  على تجيكون أقل  تشديد 

 :القول ذلك يمكن 

 مدير  أن يدركوا، ب المجهول بتجن   ةز كممي   المعلمين للثقافةرات تصو   :الثالثةالفرضية 

ةامهارات  ذيمدرستهم كقائد   .ستراتيجي 



مين
ّ
 يهارات القياديّة لمديري المدارس وأثرها على التزامهم التنظيمالمالثقافة و لأبعاد  تصوّرات المعل

 9 صفحة، (2021) 2العدد  23المجلد ، جامعة

 العاطفيّ  الالتزام التنظيميّ  2.4

مة، بسببالعلاقة بين الفرد  يصف الالتزام التنظيمي  
 
المعاملات وعلاقات التبادل  والمنظ

 القائمة بينه وبين المن
 
  ي  ف الالتزام التنظيمر  يع (.Mathieu & Zajac, 1990مة )ظ

 
ه عاطفة بأن

 ة للفرد نحو المني  وجدان
 
 ي  ر الالتزام التنظيمب  يع . ةمادي  ة ي  نفع مة أكثر من ارتباطها بها لسبابظ

 عن استعداد الفرد لبذل أقص ى جهد ممكن لصالح المن
 
الشديدة في البقاء بها،  مة ورغبتهظ

 .(Allen & Meyer, 1990) قيمهاو قبوله وإيمانه بها بأهدافها  م  ومن ث

ا بالنتائج  يعتبر الكثر  ي  العاطف ي  الالتزام التنظيم أن  لى إتشير الدراسات 
 
ارتباط

 ,Allen & Meyer, 1990, 1996; Mathieu, & Zajac, 1990; Meyer, Stanleyة )ي  التنظيم

Herscovitch & Topolnytsky, 2002) وهو ، ( مرتبط بأداء العملMeyer & Alen, 1991 )

ة ي  (, والرفاهLu, Siu & Lu, 2010) ي  ( ، الرضا الوظيفYang, 2012د )ي  الج ي  والسلوك المدن

 مع غياب المع ةسلبي   ةوبعلاق (،Panaccio & Vandenberghe, 2009ة )ي  النفس
 
, דעאסمين )ل

ة ةع بمهارات اجتماعي  ت  المدير الذي يتم بأن  فترض أ ،في البحث الحالي   (.2014  وإستراتيجي 

ةذو المهارات سيقوم المدير . ي  التنظيم ي  العاطفر الالتزام و  سيط ة، الستراتيجي   والاجتماعي 

ا لتحقيق أهداف  مةبتحفيز الناس على العمل مع 
 
سيزيد المدير من  الطريقة،. بهذه المنظ

 
 
 مين للمشاركة في االفرص المتاحة للمعل

 
 Jongmans, Sleegers, Biemans) خاذ القراراتت

& de Jong, 2004)   ي بدوره إلى زيادة شعورهم بالانتماء ا يؤد  ، مم(Mualuko, Mukasa 

& Judy., 2009 )  ز المدى الذي يستوعب به المع، ويعز 
 
مون أهداف المدرسة كأهدافهم ل

 ستزيد مشاركة المع لذلك،. (Sleegers, Bolhuis & Geijsel, 2005)ة الشخصي  
 
 مين مع مهام  ل

 
 
 .للمدرسة ي  العاطفولذا سيزيد التزامهم  مة وأهدافهاالمنظ

 تصو  : الرابعةالفرضية 
 
ةمهارات مين للرات المعل ة الستراتيجي   ر تطو  سللمدير  والاجتماعي 

  .يهملد ي  العاطف ي  لتنظيمالالتزام ا
 

 البحث ةمنهجيّ  .3

 المشتركون  3.1

 مع 200 اشترك في البحث 
 
ة،من مدارس م/ ة، ل  ي  من الوسط العرب ةوثانوي   ةي  دعداإ ابتدائي 

 51.1منهم ). سرائيلي  في الداخل ال 
 
 %(. غالبي  48.9مات والباقي ذكور )%( معل

 
مين هم ة المعل

 من ثلث المع قل  أ%(، 57.1" )يننفون أنفسهم كـ "متدي  ر  يع ون مسلم
 
فون أنفسهم ر  مين يعل
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ةا" والبن جد  "متدي   نفسها تعر فا " ونسبة قليلة جد  ين"تقليدي   ة . غالبي  "نغير متدي  " قي 

 
 
 ة قدمي  أل معد   %(68.1ل )و  أشهادة لقب تملك مين العظمى المعل

 
مين في سلك التدريس المعل

 قدمي  أل بينما معد   ،( سنة9.43هو ) بشكل عام  
 
( سنه 6.06مين مع المدير الحالي هو )ة المعل

 ة المعقدمي  أل ومعد  
 
ةبمدرستهم مين في التدريس ل ل عدد سنوات. معد  ( 7.46) هو  الحالي 

 
 
 ( سنوات.  1.40ا اليوم هو )ا إداري  مين الذين يملكون منصب  السنوات للمعل

 سيرورة البحث 3.2

نة البحث توزيع الاستمارة على عي   تم   .2016-في بداية شهر كانون الثانيكانت مرحلة الدراسة  

بطريقة غير  (، ثانوي  عدادي  إاختيارها وهي مدارس من منطقة المثلث )ابتدائي،  التي تم  

توضيح  ليها. وبعد ذلك تم  إحسب الطريقة المتوافرة وذلك بسبب سهولة الوصول  ،ةعشوائي  

 كما وتم   نتائج البحث سوف تستخدم فقط لغايات البحث العلمي   ة تعبئتها وأن  كيفي  

 أجباري وغير ملزم، و إفي البحث غير  بأن الاشتراطتوضيح ال
 
ه باستطاعة المشتركين ن

 رات البحث زو  متغي   كل   الانسحاب من البحث متى شاءوا.
 
يضا أن مين والذيدت عن طريق المعل

ةرات المعطيات عن المتغي  بدوا زو    .تهمخاص   الديموغرافي 

 متغيّرات البحث وقياسهم 3.3

مين راتتصوّ 
ّ
ة، تجالثقافيّة للأبعادبالنسبة  المعل ب المجهول ن  ، والتي تعكس بُعد الجماعي 

بعاد هذه الة، قيست بعاد هوفستيد الثقافي  أا على جل للمستقبل اعتماد  ونظرة طويلة ال 

ةبعاد ال. (Dorfman & Howell, 1988; Hofstede, 2011)رها و  استمارة ط ةبواسط  الثقافي 

 
 
ط، متوس   -3كثير، -2ا، كثير جد  -1 الموافقة:وتقيس مدى  5-1م ليكرت من قيست على سل

 ا.وقليل جد   -5قليل،  -4

: المجهول"ب ن  مثال لبعد يقيس "تج ،بنود ةربعأب المجهول من ن  تج أسئلةنت تكو  

 بالاعتقاد "
 
معامل  ".المور ستزيد سوءا ن  ه يجب على الناس الامتناع عن القيام بتغييرات ل أن

  كرونباخالفا "
 
 (. α=.81) هو  ساق الداخلي  " للات

مثال لبند:  بنود. ةربعأعلى  تنحو المستقبل": احتو  جلال  ةطويللبعد "نظرة ا

ق بشكل ا ليتحق  الشخص الحكيم يعيش من أجل المستقبل، ويترك غد   الاعتقاد أن  "

 الفا كرونباخمعامل " ".اعتيادي  
 
جل للبعد الثاني "نظرة طويلة ال  ساق الداخلي  " للات

  (.α=.68) هو للمستقبل" 
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ةلبعد "ا يجب مراعاة احتياجات مثال لبند " بنود. ةربعأاحتوى على  : """الجماعي 

 ومشاعر الآخرين 
 
 " للاالفا كرونباخ معامل ". "خاذ القراراتعند ات

 
 (.α=.55) هو  ي  ساق الداخلت

من  متصم  مها من خلال استبانة يتقي ، حيث تم  والاجتماعيّة ةمهارات القيادة الاستراتيجيّ 

رت وقد طو  ة، هارات القيادي  الموالتي تقيم  ،(Mumford et al., 2007وزملائه ) قبل مومفورد

ة الدارةبحاث سابقه في أعلى  الاستمارةهذه  متها للمدارس في البلاد وفحص ءوملا التربوي 

فقرة من الفقرات مقياس  مام كل  أ أدرج(.  وقد Da'as, 2017; 2019) ةبحاث سابقأثباتها في 

على النحو  المدرسةفات مدير لسلوك وتصر   الموافقةن من خمس درجات لمدى ج يتكو  متدر  

 ا(.ط، قليل وقليل جد  كثير، متوس  ا، التالي: )كثير جد  

ر النتائج بعيدة المدى مثال لفقره:" يقر   ،احتوت على سبع فقرات الاستراتيجيّةالمهارات 

  .(α=.88) هو " الفا كرونباخ معامل " ةقيم ".بالنسبة للتغييرات في المدرسة

ةالمهارات  على يقنع الآخرين "مثال لفقره:  ،ربع فقراتأاحتوت على : الاجتماعي 

 (.  α=.70هو ) "الفا كرونباخ  معامل " ةبلغت قيم. "فاتهمتغيير آرائهم أو تصر  

م مدى الالتزام  4استخدمت نسخة مختصرة من  العاطفيّ  الالتزام التنظيميّ  عناصر تقي 

 العاطفي   ن بُعد الالتزام التنظيمي  م  . يتض(Allen & Meyer, 1990) العاطفي   التنظيمي  

 بالانتماء إلى المن ي  شعور قو  ي  العناصر التالية: "ليس لد
 
 مة"؛ "لا أشعر بأظ

 
ا ني مرتبط عاطفي  ن

 بهذه المن
 
 أبمة." "لا أشعر ظ

 
 ني جزء من العائلة في هذه المنن

 
 مة." "المنظ

 
ي  مة لها أهظ ة ة شخصي  م 

ا للغاية بالنسبة لي." تراوحت مجموعة الجابات  7"لا أوافق على الطلاق" إلى  - 1من  تدريجي 

ساوي ي في البحث الحالي   العاطفي   لقياس الالتزام التنظيمي   الفا كرونباخ ة"."أوافق بشد  

0.80. 

 يّ حصائالتحليل ال  3.4

ة ذج المعادلات الهيكلي  و باستخدام نم المعطياتقمت بتحليل  ،ات البحثلفحص فرضي  

(SEM- Structural equation modeling )برنامج  بواسطةAMOS-20 .لى فحص إ بالضافة

 .CFA- comparative factor analysis -لمعطيات التي جمعت لموديل البحثامدى ملائمه 

 comparative fit index (CFI) and: )الملاءمةمقاييس  بواسطةقد فحص  الملاءمةمدى 

root mean square error of approximation (RMSEA) (Byrne 2006; Vandenberg & 

Lance 2000 .) ن تتراوح قيمة أيجبCFI  ؛ تعتبر قيمة 1إلى  0منCFI  أو أعلى  0.90البالغة
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، في حين تشير قيم ملاءمة مقبولةإلى  08.0 - 0.06تشير القيم بين  ،RMSEA ـل .مقبولة

 & Hu) الدراسةبين معطيات البحث والموديل المقترح في هذه  وأدناه إلى ملاءمة قريبة 0.05

Bentler, 1999 .) 
 

 النتائج .4

لات،المن يبي   1جدول رقم   متغيرات البحث.بين ومعاملات الارتباط  عياري  المنحراف الا  عد 

لات،الم :1جدول رقم   .رتباط بيرسون لمتغيرات البحثومعاملات ا عياري  المنحراف الا  عد 

انحراف  لمعدّ  

  معياريّ 

1 2 3 4 5 

ة .1      - 0.65 3.37 الجماعي 

    - **0.31 0.64 3.65 جل للمستقبلنظرة طويلة ال  .2

   - *0.18- **0.25 0.94 3.36 ب المجهول تجن   .3

ة القيادةمهارات  .4   - *0.12 *0.10 **0.42 0.72 3.50 الاجتماعي 

  **0.72 0.13- *0.22 0*10. 0.73 3.86 ةمهارات القيادة الاستراتيجي   .5

 **0.39 *0.20 0.10- **0.31 *0.25 0.62 5.41 الالتزام التنظيمي   .6

N=200; *p<.05; **p<.01 

 أعلاه بأالجدول يظهر 
 
 رات تصو  بين  ةه توجد علاقن

 
دراكهم إو  الثقافةبعاد مين لالمعل

ةلمهارات المدير  رات تصو   ن  إف ،لذلك بالضافةب المجهول. ما عدا بعد تجن   الاستراتيجي 

 
 
ةدير مين لمهارات المالمعل . يجابي  إبشكل  الثلاثة الثقافة لبعادراتهم تصو  مع  مرتبطة الاجتماعي 

ا،  عالمرات تصو   ن  إف وأخير 
 
ة الاجتماعية القيادةرات امين لمهل ا مع يجابي  إ مرتبطة والاستراتيجي 

ةلو  أ ةهذه النتائج تعطي دلال ،ي  فالعاط الالتزام التنظيمي   عةلنتائج البحث  ي 
 
والتي  المتوق

 .SEMة المعادلات الهيكلي   نموذجستفحص بحسب 

 ةملائم أن  المعطياتن تبي  قد و للمعطيات الموديل  ملاءمةفحص مدى  تم  البداية في 

هر نتائج ظي 2الرسم  . (χ² (14) = 105.82; CFI = 0.95; RMSEA = 0.07البحث: )لموديل 

 SEM- Structuralة )المعادلات الهيكلي   بحسب نموذجات ي  لفحص الفرضتحليل المعطيات 

equation modeling  .)  



مين
ّ
 يهارات القياديّة لمديري المدارس وأثرها على التزامهم التنظيمالمالثقافة و لأبعاد  تصوّرات المعل

 13 صفحة، (2021) 2العدد  23المجلد ، جامعة

 
ة ةذات دلال علاقةيوجد  ،2بحسب الجدول    راتتصو  بين  إحصائي 

 
 للثقافةمين المعل

ةك خرى أ ناحيةومن  (γ = 0.40, p < 0.01) ةدراكهم المدير مع مهارات اجتماعي  إوبين  جماعي 

ةبين هذا البعد والمهارات  ةلا توجد علاق  1رقم  ةفرضي   ن  إ. لذا ف(γ = 0.08) الاستراتيجي 

ه  قت.تحق   قة ،3فرضي 
 
مين المتعل

 
زة للثقافة ينالمدرك بالمعل ها ممي  فهم  ،ب المجهول بتجن   على أن 

ة، ذي مهاراتمدير مدرستهم كقائد  أن    من غيرهمقل  أ ن يدركو  - = γ))ق لم تتحق   استراتيجي 

مين للثقافةرات تصو  ف ،قتتحق   2رقم  ةفرضي  فإن   ،خرى أ ةومن ناحي .0.01
 
زةكم المعل  مي 

ةمهارات  ذيمدير مدرستهم كقائد  أن   ن يدركو  ،جل نحو المستقبلال  ةبنظرة طويل  استراتيجي 

(γ = 0.25, p < 0.05). ةالا المهارات فقط  ا،جزئي   قتحق  ت 4 ةفرضي  لذلك  بالضافة  ستراتيجي 

  العاطفي   ر الالتزام التنظيمي  للمدير تطو  
 
 .(γ = 0.36, p < 0.01)ن يملدى المعل

 

 مناقشه وتلخيص 5. 

دراكهم إة وبين الثقافي   للأبعادالمعلمين  راتتصو   لى فحص العلاقة بينإالدراسة  سعت هذه

ةالا لمهارات القيادية ل ة ستراتيجي  فحص  ومن ثم  سرائيل، إالعرب في  ينر يلدى المد والاجتماعي 

  راتتصو  بين  العلاقة
 
عندهم.  التنظيمي   العاطفي  على الالتزام  وتأثيرهامين لمهارات المدير المعل

بدها هوفستيد ة التي حد  بعاد الثقافي  اعتماد ال م  ت النظرة و ة، المجهول، الجماعي   وهي: تجن 

ة ذات دلالة يجابي  إلى وجود علاقة إ نتائج البحث الحالي   لتتوص  طويلة الجل نحو المستقبل. 
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  راتتصو  ين ة بحصائي  إ
 
دراكهم المدير مع مهارات إوبين  ةكاجتماعي   للثقافةمين المعل

ةالا بين هذا البعد والمهارات علاقة خرى لا توجد أ ةومن ناحي ة،اجتماعي   ولم  ستراتيجي 

ب بين بعد أيضا علاقة تتواجد  زة بتجن  مهارات ذي قائد والل، المجهو الثقافة كممي 

ةا مين المدركين  إن  فناحية أخرى، . ومن ستراتيجي 
 
هم  استراتيجيةلمديرهم مع مهارات المعل فإن 

رون  مين المدركين بين علاقة ولكن لم تكن هنالك ، يهملد العاطفي   الالتزام التنظيمي  يطو 
 
المعل

ة لمديرهم مع مهارات   . العاطفي   وتطوير التزامهم التنظيمي  اجتماعي 

ة  للبحث الحالي   ةمساهمات عد   : نظري 

 و  أ
 

دراكهم إرات الخصائص الثقافية و الدراسة الولى التي تفحص العلاقة بين تصو   يعتبر  :لا

ا إيجابي  
 
الموجود لتعزيز النتائج  ا بالالتزام التنظيمي  لمهارات مديريهم والتي ترتبط بدورها ارتباط

 . ةي  المدرس

ه  النتيجة :اثاني  
 
 المستقاة من القول بأن

 
مون ما كان كل

 
 أكثر مع نظرة المعل

 
ما نحو المستقبل كل

ة،ر ثكأ منظرتهم نحو مدير مدرسته تكان ليها الهرش إفق مع النتيجة التي توصل تت   استراتيجي 

بمهارات حيث تمارس هذه القدرات ة ة وقيادي  داري  إع بقدرات الذي يتمت   بأن  المدير ( 2008)

ة كثر أن تكون أ، ويمكن ستراتيجي  لى التخطيط الا إيميل  ،ةمهني   التغيير إلى نحو الميول إيجابي 

 الجل من حيث التركيز على النظرة طويلة 
 
ا للظروف المحيطة بالمنظ ، كذلك مةللمستقبل تبع 

( والتي تفيد 2008ة مع دراسة كلٌ من فلاق، خرش ي، وحدو )توافقت نتيجة الفرضية الحالي  

ز  الناجحةأن  الدارة  ا على المرونة والتجد   ادرتهة عالية تحوي داخلها قباستراتيجي  تتمي  د تبع 

 
 
 لمتطل

 
نحو المستقبل الجل النظرة طويلة أن  ن ة التي يريدها، فقد تبي  مة الرسمي  بات المنظ

ا من شيوع   أكثر الذي يجعلها المر دولة في العالم،  26من أكثر ة لدى ة قوي  تحظى بشعبي  

 للمستقبلالجل نقيضتها وهي النظرة قصيرة 
 
سبيل لبلوغ  المستقبل يعد   ع نحو ، فالتطل

  ةيجيتالمهارات الاستراولن (. 2003)بدر،  التنظيمي  الشباع وتحقيق الهداف 
 
ر على تؤث

  راتد تصو  تشد  أن ا جد   فمن المهم   القيادة
 
ا يض  أ نحو المستقبل. من المهم   النظرةم على المعل

ة الرؤيا. والرؤيا هي مع مرتبطة نحو المستقبل  أن تكون النظرة مةلعمل نظرة مستقبلي 
 
 المنظ

 تبن  فإن  ومن هنا  ،(2007, דעאסونجاحها )
 
ر يطو  أن نه أمن ش ه مستقبلي  مين لتوج  ي المعل

 .للأفضل والمدرسة التزامهم ونظرتهم نحو المدير 
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ة القيادةيظهر  البحث الحالي   ا:ثالث ي  ةالا  أهم   ة،ا على نتائج مدرسي  وخصوص   بالمدرسة ستراتيجي 

 . الالتزام التنظيمي  
 
، يحتاج المديرون، وليس الالتزام زيادةه من أجل تظهر نتائج بحثي أن

 من ذلك ة استثنائي  ات كاريزمي  إلى استخدام سلوكي   ،بالضرورة
 
ة قدرات إداري  فة، ولكن بدلا

 وزملاؤهممفورد تدعم النتائج التي توصل إليها هذه النتائج ر عن التخطيط طويل الجل. تعب  

(Mumford et al., 2007)  ا أكثر أهم  ستراتيجي  المهارات الا  ، والذي أظهر أن ة من ي  ة تلعب دور 

 ة والشخصي  المهارات المعرفي  
 
المدير تظهر أن   النتيجةهذه ق المر بالدارة العليا. ة عندما يتعل

ا يكون أن  يجب   .المدرسةر الالتزام في ا لتطو  من اجتماعي  أكثر استراتيجي 

قة للنتيجة بالنسبة
 
ة الثقافةببعد  المتعل ة،هارات الموارتباطه ب الجماعي   الاجتماعي 

مين  ر تصو  سابقة أظهرت أن   بأبحاث النتيجةفترتبط هذه 
 
 إلى قدرة مديري المدارس علىالمعل

الثقافات  ة. فية مقابل الثقافات الفردي  في الثقافات الجماعي   يختلفالقناع وفهم القراءة 

ة،  يستخدمون المدارس  و مدير  الجماعي 
 
مين في المزيد من قدرات القناع لربط جميع المعل

ة مع أعضاء هيئة التدريس، في عملي   المدرسة،وحدة "العائلة". يقوم المديرون بتصميم 

ة،المجتمعات  ة.مشاركة جماعي    أكثر بمصلحتها الذاتي   التي تهتم   الفردي 
 
قواعد  من أقل   ر ة، تتأث

حاجة إلى الات في المدارس دون ي العملي  ها تؤد  فإن   ولذلك،(. Hofstede, 2011موعة )المج

 
 
ة تفسير البيئة الاجتماعي   يتم   الطريقة التيالقول إن  ز مين. هذه النتائج تعز  إقناع جميع المعل

 
 
 النتيجةوبحسب (، Dickson, Aditya & Chhokar, 1999ة )ة الثقافي  ة بالخلفي  ر بشد  تتأث

 تصو  فإن  
 
ةمين نحو بعد رات المعل ةمرتبط بالمهارات الاجتماع الجماعي  ة ةفي ثقاف ي   الاجتماعي 

 والتي تمي  
 
 .مين العربز المعل

ة، الا  القيادةمع مهارات علاقة فلم تكن هنالك ، ب المجهول لتجن   بالنسبة ستراتيجي 

ب تجن   للإدارة السليمة تفيد بأن  ة ساسي  القواعد ال بأن  باحثين لعديدة وهذا يلائم تصريحات 

فراد والمجتمعات التي تعيش درجة ال  ة، ولن  ة، والقيادي  داري  ة ال ستراتيجي  المجهول يعيق الا 

بالقلق والتوتر، وتحاول تقليص تلك الفجوات من خلال القوانين  عالية من المجهول تحس  

 إداخل 
 
لمستخدمين في تلك المصانع مور لح ال توض  أن ة، وتحاول مات الرسمي  طار المنظ

ب تتجن   الدارة فهين نراه لدى أمر ذاته يمكن (. وال 2007سات )عبد اللطيف،والمؤس  

لى درجة التأثير على إب المجهول لم يصل للمجهول قدر المستطاع ولكن مستوى تجن  

ب المجهول هي عبارة درجة تجن   ن  إالقول  (، ويمكن2007)البحر،  ةات التنظيمي  الاستراتيجي  

  أن   يعزى إلىالذي يقوم المدير بقيادته، وهذا الطار عن تغيير تابع لنوع 
 
ة مات الرسمي  المنظ
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ة  ب التبعات ب المجهول لدرجة كبيرة لتجن  ة تجن  منهجي  إلى كبير  حد  إلى تميل والنتاجي 

  ة لتلك المصالح والهيئات.ي  والخسائر الماد  

ة قيود بحثلل  تم  ، أو  عد 
 

  لا
 
دراسات أقترح لذا م، إجراء الدراسة على مستوى المعل

 ة لفحص الدراسة على مستويات مختلفة من التحليل، مثل المستوى المدرس ي  مستقبلي  

ا، وفحصها مع النتائج. ل توسيع مفض   ،العربيالوسط أجريت الدراسة على المدارس في  ثاني 

ة لى عالبحث  ة،ز والتي تتمي   ليهودي  من الوسط اأو  ،خرى أثقافات عد  مثل  بالجماعي 

ا "الحريديم".
 
نة الم ،ثالث نة وصلت إ التي شملتها، حيث تم   دارسعي  إلى جراء البحث على عي 

200  
 
 معل

 
 م ومعل

 
 مة، وهذا من شأنه أن يؤث

 
ر على النتائج والتعميم. ر على قدرة التحليل ويؤث

ا، ة بحاث أ ،ثلثمنطقة المب بحثنة العي   تتمركز  رابع   مستقبلي 
 
 لكثر ز على توسيع البحث ترك

ة بحاث ، ألذلك بالضافة .سرائيلإمناطق داخل   مستقبلي 
 
قارنة بين ز بالممقترحه تترك

في مدارس  ي ر يبين مد دراسة مقارنةمثل  سرائيل،إة في منطقتين من مناطق البلاد العربي  

 .ةالثقافي  البعاد لنفس  الشمالفي مدارس  ي ر يالجنوب مقابل مد

ة للمسؤولينتوصيات لبحث افي نهاية  لدى  في وزاره المعارف على التطوير المهني   عملي 

ةالا بتطوير مهارات ، ينر يالمد  بالضافة. المدرسةفي  الالتزام التنظيمي   زيادةأجل من  ستراتيجي 

ةالا لتطوير المهارات  ينر يالمد عندالوعي  زيادةالعمل على إلى   أن  إضافة إلى عندهم.  ستراتيجي 

 
 
العرب في  ونر ية في الداء، فيوص ى المدنة الدراسة تميل نحو الجماعي  جاهات أفراد عي  ات

ة ة في الداء، وتشكيل الهياكل التنظيمي  ي أساليب وتطبيقات تعتمد على الجماعي  بتبن  إسرائيل 

ةالا هو تطوير  هم  وال ة، على أساس الجماعي   ة،الا لديهم والقدرات  ستراتيجي  وتعزيز  ستراتيجي 

ةنحو المستقبل والرؤيا  النظرة   المدرسي 
 
، وروح ي النسيج الاجتماعي  يقو  ا مم  ، مينعند المعل

شأنه وهذا من  المدرسةنحو  التزامهم العاطفي  وأيضا  الفريق، وقيم المشاركة والعمل الجماعي  

ةوالنتائج  النجاعةر يطو  أن   .للمدرسة العام 

ا، ة الدراسة فإن   وأخير  في موضوع الفوارق  بالاستثمار بالعمل البحثي   تصب  الحالي 

من أوائل الدراسات التي  ها تعد  أن  ة والجماعات، وتعميم الفكر، وخاص  الفراد ة بين الثقافي  

ةمهارات المدير إدراكهم على ة ة أبعاد هوفستد الثقافي  تناولت تطبيق منهجي   والالتزام  القيادي 

 .التنظيمي   العاطفي  
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 والمراجع المصادر  .6

 

   : دار الجامعة. السكندريةة. عمال الدولي  ال  إدارة (.2005ع. )أبو قحف، 

ة. 2015الشرفاء، ف. ) ة للعاملين في الممارسات المحاسبي  جامعة الشرق (. أثر القيم الثقافي 

ان ة-الوسط. عم  ة الهاشمي   .المملكة الردني 

، ص. ) . 2016الكبيس ي  ة في الداء التمريض ي  ة (. تأثير البعاد الثقافي  لة العلوم الاقتصادي 
 

مجل

  . (88) 22والدارية، 

ا على أبعاد هوفستد 2008الهرش، ن. ) ة اعتماد  (. سمات الدارة والتنظيم في البيئة الردني 

ة،  ة الثقافي  ة في المصارف التجاري  ة:دراسة ميداني  ة الردني 
 

ة. المجل  -356(، 3)4الردني 

332 . 

ه نحو المستقبل وعلاقته ببعض الاضطرابات لدى الشباب (. مستوى التوج  2003بدر، أ. )

 ة. ة وسعودي  نات مصري  دراسة مقارنة بين عي   الجامعي  
 

ة ة المجل للدراسات المصري 

 .82 – 34(، 40)13 ،ةالنفسي  

 على أبعاد هوفستد والتنظيم في البيئة الفلسطيني  (. سمات الدارة 2010بحر، ي. )
 
ة اعتمادا

 ة. الثقافي  
 

 .1377-1404 (،2)19ة، سلامي  ل ة الجامعة امجل

 .ة للنشر والتوزيعان: الهلي  . عم  1. ط.تتابعي  مدخل  –ة إدارة العمال الدولي  (. 2002جواد، ن. )

ين العاملين في ة لدى التدريسي  (. قياس مستوى القيم الثقافي  2016لفتة، م. )و خلف، ق. 

ة ة ي  ات التربية الرياضمديري   ي   ة. للمنطقتين الوسطى والجنوبي  والفن 
 

ة دراسات مجل

 .208-223، 46ة،وبحوث التربية الرياضي  

 (. أثر الثقافة في ثقة المو 2014) سلامة، ز.و زاهر، ت. 
 
 جمة. ي  سات التعليمس  فين بإدارة المؤ ظ

 
ة ل

 .289-316 (،30) 1ة،ي  الاقتصادجامعة دمشق للعلوم 

منشورات جامعة  :. دمشقي  ة في التطبيق الدار العلوم السلوكي  . 2007))عبد اللطيف، ر. 

 .دمشق
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اته بالشلف. ومشتق  السمنت سة .  دراسة حالة مؤس  (2008حدو، ا. )و فلاق، م. خرش ي، ا. 

 
 
ة ة العلوم ي  كل ة والتجاري  : ، موجود فيالشلفوعلوم التسيير بجامعة الاقتصادي 
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Teachers’ perceptions of cultural values and leadership skills of school 

principals and their effect on the organizational affective commitment 

 

Remaa Da’as 

 

Abstract 

The current research deals with the question of how teachers' perceptions of 

cultural values (long term orientation, collectivism, and uncertainty avoidance) 

affect principals' skills (strategic and interpersonal) and organizational affective 

commitment. Two hundred teachers from the Arab society in Israel participated 

in this study. Structural equation modeling showed that there is a relationship 

between interpersonal leadership skills and teachers' perceptions of the cultural 

dimension of collectivism. Furthermore, the dimension of long-term orientation 

was related to perceptions of strategic leadership skills. However, uncertainty 

avoidance and collectivism were not related to perception of teachers' strategic 

skills. Moreover, perceptions of strategic leaders' skills were correlated with 

organizational affective commitment. The study draws with the theoretical and 

practical implications.  

Keywords: strategic leadership skills, interpersonal leadership skills, cultural 

dimensions, organizational affective commitment 

 


