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 لدى المشرفات في مكاتب الإشراف التربوي التحويلية القيادة 
 *بالمملكة العربية السعوديةبوزارة التربية والتعليم 

 د. شيخة بنت راشد العسكر
 أستاذ الإدارة التعليمية المساعد

 كلية التربية  -قسم الإدارة والتخطيط التربوي 
 جامعة الأميرة نورة بنت عبد الرحمن

 المملكة العربية السعودية

 :صخلم
لدددا المفددرفات فددد مكاتدد  الإفددراا التربددوي بددوزارة التربيددة  التحويليددة القيددادة تجربددة يهدددا الثحددح الحددالد الدد  دراسددة

الافددراا  وأنمددا وقدد تددم اسددتعراا أنددواع القيدادة والتركيددز علدد  القيددادة التحويليدة وأسددالي   والتعلديم ثالمملكددة العربيددة السددعودية
القيدادة  كيد  تطبد  :وقد كان السؤال الثحثد الرئيس التربوي ومدا ملاءمة القيادة التحويلية للإفراا التربوي كنمط مناس .

 اوالذي انبث  منه عدد  . التربية والتعليم ثالمملكة العربية السعوديةالتحويلية لدا المفرفات فد مكات  الإفراا التربوي بوزارة 
هددو واقددد الأداء الددوليةد للمفددرفات التربويددات فددد مكاتدد  الإفددراا التربددوي بددوزارة  مددا مددن التسدداؤلات الةرعيددة كانددت كالتددالد:

مارسدده المفددرفات فددد مكاتدد  الإفددراا الدددعم والتحةيددز الددذي ت هددو واقددد مددا ؟التربيددة والتعلدديم فددد المملكددة العربيددة السددعودية
التربويدات للعلاقدات  المفدرفات هو واقدد تةعيد  ما التربوي بوزارة التربية والتعليم ثالمملكة العربية السعودية من وجهة نلرهن؟

 وجهة نلدرهن؟ فد مكات  الإفراا التربوي بوزارة التربية والتعليم ثالمملكة العربية السعودية العلاقات الإنسانية من الإنسانية
هد  توجدد فدروا ذات دلالددة اح دائية بدين ممارسددات المفدرفات فدد مكاتدد  الإفدراا التربدوي بددوزارة التربيدة والتعلديم ثالمملكددة 

وسددنوات الخبددرة وعدددد البددرامج التدريبيددة فددد مجددال  ،والتخ دد  ،)المؤهدد  العلمددد للمتغيددرات التاليددةالعربيددة السددعودية تعددزي 
آليات تحسين ممارسات المفرفات القيادية فد مكات  الإفراا التربوي ثالمملكة العربية السعودية من وجهة  هد ما القيادة(؟
 نلرهن؟

واتثد الثحح المنهج الو ةد )المسحد(، وتم ت ميم الدراسة لتكون دراسة و ةية تحليلية، وتم ت دميم اسدتثانة لجمدد 
تو ددلت الدراسددة ات فددد مكاتدد  الإفددراا التربويددة ثمدينددة الريدداا، و المفددرفات الإداريددمددن  01البيانددات، والتددد وزعددت علدد  

العم  عل  تطبي  القيادة التحويلية فد الإرفاد التربوي كنمط مدرن مدن أنمدا  القيدادة ال  التو يات التد تتلخ  فيما يلد: 
لإدارات التعليمية لقبدول نمدط تهيئة المناخ المناس  فد جميد ال  الحلول، و يؤكد المفاركة فد مناقفة المفكلات والو ول ا

ت دددميم بدددرامج وحقائددد  تدريبيدددة لممارسدددة القيدددادة التحويليدددة مدددن جهدددات ليدددة كبددددي  مناسددد  لانمدددا  الحاليدددة، و القيدددادة التحوي
تحةيز المفرفات وجميد العاملات فدد ادارات التعلديم ووزارة   للمفرفات لتدريبهن عل  التطبي ، و متخ  ة وعقد ورش عم

فددد ءددوء ءددع  وسددائ  التوا دد  الإليكترونددد تدريبيددة وربطهددا ثالكةدداءة والأداء، و بتلددا البددرامج ال للالتحددااعلدديم التربيددة والت
                                                           

 .6112يناير ، وقُب  للنفر فد 6112 أغسطستم تسلم الثحح فد  *
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دخدال الأنلمدة الإليكترونيدة فدد الإفدراا التربدوي واعتمادهدا و  ،يعة وفعالدةوعدم الاعتمداد عليده كوسديلة سدر  كوسديلة للتوا د  ا 
ل فددد بددرامج الحكومددة الإليكترونيددة، جميددد الإدارات ثددالوزارة وتهيئتهددا للدددخو  تهيئددة المندداخ المناسدد  لددربطوتثددادل المعلومددات، و 

 تدري  المفرفات والعاملات عل  التعام  مد الأنلمة الإليكترونية واعتمادها كبدي  سريد وموثوا للمعاملات الورقية.و 

 مقدمة: -لا أو 
والتعليميدة، ولا يقت در دورع علد  الإفدراا التقليددي الدذي يهدتم للعملية التربويدة  رئيسيعتبر الإفراا التربوي الموجه ال

دور المفدرفة التربويدة  حيدح انثدالأداء  الارتقداءب  ليتعدا ذلا ليفم   ها حيحوتبتتثد ور د أخطاء المعلمات والتربويات 
المتكاملدددة مدددن ادارة يدددة ثعنا دددر العمليدددة التربو  الاهتمددداميهددددا الددد  رفدددد الكةددداءة فدددد الأداء والتميدددز فدددد العطددداء مدددن خدددلال 

 ومعلمات وطالثات.

فهد الإفراا التربوي فد المملكدة نقدلات نوعيدة مدن خدلال تطبيد  أنمدا  مختلةدة مدن عمليدات الإفدراا، والثحدح عدن 
أفء  نمط من أنما  الإفراا التربوي، ولم يعد نمط الإفراا الذي يعتمد عل  التةتديش، وا  ددار الأحكدام وتحكدم المفدرا 

النمط الأمث ، لأن هذا النوع من الإفراا التربوي الذي  وما يلازمها من تطوير وتحديح هو يد جوان  التعليمية التربوي بجم
 جابد كةاءات المعلمين والمعلمات.م التطبيقات التةتيفية لا يستطد أن يستعرا ثفك  ايديستخ

للتطورات التد فهدتها العملية التربويدة والتعليميدة فدد المملكدة  انلر  ( Sullivan &Glanz, 2005)وهذا ما أكدته دراسة 
ل  الإفدراا التربدوي فلهدرت نلدرات متجدددة، وأفكدار حديثدة عملدت علد  نقد  عمليدات الإفدراا التربدوي مدن فقد انعكس ذلا ع

مقابلدة احتياجدات أطدراا فدمولية تخخدذ فدد الحسدثان ال  نلرة أكثدر  ها حيحية التد تهدا ال  ر د الأخطاء وتفالنلرة التةتي
وتطدور دور المفدرفة التربويدة ليفدم  معالجدة جميدد الجواند  الحياتيدة المتعلقدة ثعمد   ةالعملية التعليمية الإدارة، والمعلمدة والطالثد

 فددد التعدداملات والعلاقددات الإنسددانية والسددلوا المهنددد ثفددك  يتكامدد  مدددالمددديرة والمعلمددة واسددتيعا  الطالدد ، وأثددر تلددا الجواندد  
الوسددائ  والأدوات التددد تعددالج القءددايا المنهجيددة المتعلقددة ثددالأداء فددد ال ددةوا ويسددتوع  المتغيددرات والمسددتجدات التقنيددة التددد 

 .، وامتدت آثارها لتفم  العملية التعليمية من حيح تحديح أدوات ووسائ  وطرا التدريسطرأت عل  الحياة

التعداون مدد أطدراا العمليدة فد العملية التربويدة مدن خدلال غدرس قديم  اأساسي   الهرت الحاجة لأن ي ثح دور المفرفة موجه  
يجادالتعليمية وتثادل الأفكار، و  نوع جديد من الممارسة يعتمد علد  تكامد  دور المفدرفة مدد دور المعلمدة والفدعور ثالمسدئولية تجداع  ا 

وتحويد  دور المفدرفة مدن فخ دية تتر دد الأخطداء ة الإفدرافيتجويد العملية التعليمية والرقد ثمخرجاتها، وثالتالد الرقدد ثالممارسدة 
، هدددذا مدددا أكدتددده ثعدددا ةلةائددددة الطالثدددوالمعلمدددة المدددديرة الددد  فخ دددية تعمددد  علددد  بنددداء علاقدددات انسدددانية ومهنيدددة تتكامددد  مدددد دور 

مددن العمليددات التددد فقددد أ ددثح الإفددراا التربددوي منلومددة متكاملددة  ةيالدراسددات التددد عكسددت مسددتوا ودرجددة رقددد الممارسددة الإفددراف
 (.11: 6112)مريزي ،  العملية التعليمية ريو طتسع  عبر تكاملها ال  تحقي  هدا عام واحد يتمث  بت

مدن هدذع المةداهيم الداعيدة الد  بنداء العمليدة الإفدرافية علد  التكامد  والمسدئولية المفدتركة وبندا علاقدات انسددانية  اانطلاق د
تهدا ال  رفد كةاءة العملية التعليمية، وثالتالد تحسين مستوا المخرجات جاءت فكرة هذع الدراسة التد تهدا ال  التعدرا 

والتكامد   والمسدئوليةقيادة التحويلية فد الإفراا كنمط يعتمد عل  المفداركة عل  وجهة نلر المفرفات التربويات فد نمط ال
 بين المفرفة والمعلمة.
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وانعكاسداتها علد  أداء المعلمدات وتةداعلهن مدد المفدرفات  ةفدد تطدوير العمليدة الإفدرافي يسداهموتةعي  دور ك  طدرا ل
راا التربددوي ونجاحدده فددد بندداء علاقددات مهنيددة بندداءة للرقدد ثمسددتويات أدائهددن فددد ال ددةوا وثالتددالد انعكدداس ذلددا علد  الافدد

 التحويلية. القيادةرق  ثالعملية التعليمية التربوية من خلال تطبي  نمط ت

 مشكلة الدراسة وأسئلتها:  -اثانيا 
 التالد:عل  النحو فد سؤال رئيس يمكن تحديد مفكلة الدراسة 

الإشاراف الترباوي باوزارة التربياة والتعلايم بالمملكاة العربياة كيف تطبق القياادة التحويلياة لادى المشارفات فاي مكاتاب 
 السعودية؟

 ويتةرع منها الأسئلة التالية:
 ما واقد الأداء الوليةد للمفرفات التربويات فد مكات  الإفراا التربوي بوزارة التربية والتعليم فد المملكة العربية السعودية؟ -1

المفددرفات فددد مكاتدد  الإفددراا التربددوي بددوزارة التربيددة والتعلدديم ثالمملكددة العربيددة مددا واقددد الدددعم والتحةيددز الددذي تمارسدده  -6
 السعودية من وجهة نلرهن؟

مددا واقددد تةعيدد  المفددرفات التربويددات للعلاقددات الإنسددانية فددد مكاتدد  الإفددراا التربددوي بددوزارة التربيددة والتعلدديم ثالمملكددة  -6
 هة نلرهن؟العلاقات الإنسانية من وجلبناء العربية السعودية 

هددد  توجدددد فدددروا ذات دلالدددة اح دددائية بدددين ممارسدددات المفدددرفات فدددد مكاتددد  الإفدددراا التربدددوي بدددوزارة التربيدددة والتعلددديم  -2
وسدنوات الخبدرة وعددد البدرامج التدريبيدة  ،والتخ د  ،)المؤه  العلمدد ثالمملكة العربية السعودية تعزي للمتغيرات التالية

 فد مجال القيادة(؟
 ن ممارسات المفرفات القيادية فد مكات  الإفراا التربوي ثالمملكة العربية السعودية من وجهة نلرهن؟ما هد آليات تحسي -2

 الدراسة: أهداف  -اثالثا 
 تحقي  التالد: هذع الدراسة ال  تهدا

بدددوزارة التربيدددة والتعلددديم فدددد المملكدددة  فدددد مكاتددد  الافدددراا التربدددوي الأداء الدددوليةد للمفدددرفات التربويدددات تفدددخي  واقدددد  -1
 من وجهة نلرهن. العربية السعودية

بدوزارة التربيدة والتعلديم  فدد مكاتد  الافدراا التربدوي  الدعم والتحةيز الدذي تمارسده المفدرفاتتفخي  واقد التعرا عل   -6
 .من وجهة نلرهن فد المملكة العربية السعودية

بددوزارة التربيددة والتعلدديم فددد  فددد مكاتدد  الافددراا التربددوي  يةنسددانعلاقددات الإتةعيدد  المفددرفات التربويددات للتفددخي  واقددد  -6
 .من وجهة نلرهن المملكة العربية السعودية

بدددوزارة التربيدددة  مفدددرفات فدددد مكاتددد  الافدددراا التربدددوي التعدددرا ان وجددددت فدددروا ذات دلالدددة اح دددائية بدددين ممارسدددات ال -2
 .تعزي لمتغيرات الدراسة والتعليم فد المملكة العربية السعودية

 تحسين ممارسات المفرفات التربويات القيادية ثمكات  الافراا التربوي فد المملكة العربية السعودية.تحديد آليات  -2
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 الدراسة: أهمية  -ارابعا 
 تساهم فد:س من كونها الدراسة أهميةتنثد 

 من وجهة نلرهن. فد مكات  الإفراا التربوي  الأداء الوليةد للمفرفات التربوياتواقد الكف  عن  .1

 من وجهة نلرهن. فد مكات  الإفراا التربوي  الدعم والتحةيز الذي تمارسه المفرفاتالكف  عن واقد  -1

المفددرفات أداة موءددوعية للتعددرا علدد  ممارسددات مددن خددلال تددوفير ن فددد وزارة التربيددة والتعلدديم، يالعددامل الدراسددة سددتةيد -6
 ثالدعم والتحةيز والعلاقات الإنسانية. التربويات فيما يتعل 

 الورش التدريبية المناسثة للارتقاء ثخداء المفرفات التربويات.من ت ميم البرامج و تمكنها و  معاهد التدري الدراسة ستةيد  -6

ويدددات ثممارسددات المفدددرفات التربالعوامددد  ذات العلاقدددة وذلدددا بتحديددد ن فدددد وزارة التربيدددة والتعلدديم يالعدداملالدراسدددة سددتةيد  -2
 القيادية فد مكات  الإفراا التربوي.

المفدرفات التربويدات أداة موءدوعية لقيداس ممارسدات من خدلال تدوفير ن فد وزارة التربية والتعليم، يالعامل الدراسة ستةيد -2
 .التطويرو  بهدا التحسين

 مصطلحات الدراسة: -اخامسا 
  التربوية المشرفة(Education Supervisor :) 

بتوجيدده منسددوبد المدرسددة والإفددراا علدديهم فددد المسددتويات الدددنيا فددد وزارة التربيددة والتعلدديم للتخكددد مددن الةددرد الددذي يقددوم 
الفدخ  الدذي لديده مؤهد  أي  .(612: 1116سير العم  فد المدارس نحو تحقي  الأهداا التربويدة المحدددة لده )البرعدد، 

وهدددو المعنددد   (621: 6110)العمدددر، بهددددا اثدددراء ممارسددداتهم المهنيدددة اوخبدددرات تربويدددة ويقدددوم بددددعم المعلمدددين والمدددديرين فني ددد
 الإجرائد المراد فد هذع الدراسة.

 القيادة: 

ا مفدترا ثطريقدة تعمد  علد  دهد ه نحدوهد القددرة علد  معاملدة الطبيعدة الثفدرية، والتدخثير فدد السدلوا الثفدري توجيهد
 فد هذع الدراسة. ق ودالإجرائد الموهو المعن  اكتسا  طاعتهم وثقتهم واحترامهم وتعاونهم 

 :الشراف التربوي 

يق ددد ثدده الخدمددة الةنيددة المتخ  ددة التددد تقدددمها ادارات الإفددراا التربددوي التاثعددة لددوزارة التربيددة والتعلدديم وذلددا بهدددا 
 نحو القيام ثمهامهم وأدوارهمأطراا العملية التعليمية من مساعدة المعلمين والمعلمات وغيرهم 

  وزارة التر( بية والتعليمMinistry of Education :) الجهاز المركزي الحكوميهي: 

المعند  الإجرائدد المدراد فدد هدذع هدو م( 1112بدوي، )تفريعية أمام هيئة  لا  الذي يقوم بنفا  محدد ويكون مسئو 
للجنسدين فدد المملكددة التدد تفدرا علد  التعلديم العددام ثكافدة أنواعده هدد الجهدة الحكوميددة الدراسدة وزارة التربيدة والتعلديم 

 العربية السعودية.
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 :ي الإطار النظر  -اسادسا 
تهتم كافدة المنفد ت بوءدد الأسدس العامدة والأنلمدة واللدوائح والإجدراءات التدد تمكنهدا مدن ادارة المنفدخة  :مةهوم القيادة

لطبيعددة الماليددة أو تحقيدد  لتحقيدد  الربحيددة فددد المنفدد ت ذات اة، ونجدداا السياسددات المطثقددة امددا نقدد  الأهددداا المرسددومحتدد  
دمددة المددادي والأدبددد والخدددمد فددد المنفدد ت التددد تقدددم خدددمات للمجتمددد، وخا ددة المنفدد ت الحكوميددة التددد تقددوم بخ المددردود

 المجتمد مث  ال حة والتعليم.

فدددان المسدددئولين عدددن قطددداع التعلددديم يطثقدددون  وحيدددح ان التعلددديم هدددو المرتكدددز الأسددداس لأي تخطددديط اقت دددادي تنمدددوي،
الأسس التد يتم عل  أساسها اختيار القيادات التربوية وفرو  الأهلية والفرو  الإجرائية التد يج  توفرهدا فدد كد  مدن يدتم 

أو المدددددارس وذلددددا لأن المسددددتهدا ثددددالتطوير والمخددددر  الأسدددداس للعمليددددة  تالإداراأو ه لمن دددد  قيددددادي فددددد الددددوزارة ترفدددديح
 واحد.الذي هو هدا ووسيلة للتنمية الاقت ادية والاجتماعية فد آن  نسانهو الإعليمية الت

والمحليدددة  ةالبيئيدددوحيدددح ان القيدددادة هدددد عمليدددة ديناميكيدددة سدددريعة التغيدددر والتكيددد  مدددد اللدددروا والبيدددات والمسدددتجدات 
عل  قيادة المنلمات أو الجهدات التدد  من خلال هذا المةهوم يعملون  افان القادة جميع   (.113: 6116 ،والدولية )جاد الر 

يعملون لديها نحو المستقب  القوي، ورفد قدراتهم التنافسية لتحقي  الأهداا الاستراتيجية للمنلمة، ويحاولون ثقدر المسدتطاع 
لابددد مددن اسددتعراا مختلدد   الدد  أنمددا  القيددادةت محليددة أو دوليددة، وللو ددول سددواء أكانددنافسددية دمددج منلمدداتهم فددد البيئددة الت

 القيادة ومن أهمها ما يلد:مةاهيم 
 .هد ،المةهوم التقليدي العام للقيادة -1

  التد تحةز وتثير حماس التاثعين نحو تحقي  معدلات الأداء المرغوثة أو العادية.العملية 
   العملية التد تؤدي ال  الإبداع فدد بيئدة العمد  مدن خدلال الأفدراد القدائمين بدذلا العمد ، وتسداهم فدد ايجداد أو خلد

 الأهداا. انجازالعلاقة ذات التخثير المتثادل بين القائد والتاثعين نحو 
 حددو مدداذا يريددد أن حالددة خا ددة مددن التددخثير الفخ ددد المتثددادل والمتددداخ  الددذي يحدددح ثالنسددثة للةددرد أو الجماعددة ن

 يةع  القادة.

 رين لتبنددد تلددا القدديم والأفكددار وثالتددالد خددثددالقيم الداعمددة لهددا والتددخثير فددد اآ لتددزامعمليددة تقددديم الأفكددار والرؤيددة والا
 .(110: 6116 ،التخثير فد سلوكياتهم )جاد الر 

والتدخثير فدد والتداثعين لده، ويستخل  مما سب  ان القيادة ثالمةهوم التقليددي هدد المح دلة النهائيدة للتةاعد  بدين القائدد 
 قسدم علمداء الإدارة القيدادة الحديثدة الد  عددد مدن المةداهيم أهمهدا مدا يلدد:و  السلوا والقدرار الدذي يجد  اتخداذع فدد موقد  مدا.

 تلا المةاهيم: ثاخت اروتستعرا الدراسة ، القيادة التحويليةوالقيادة التثادلية، و  ،ميةوالقيادة الكارز  ،القيادة التقليدية
 القيادة التقليدية: -أ

هد الحالة الخا ة من التخثير الفخ د المتثادل والمتداخ  الذي يحدح ثالنسثة للةرد أو الجماعة نحدو مداذا يريدد أن 
 يةع  القادة.
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بهددا، وذلددا ثحكددم  الاقتندداعوهددذا الددنمط مددن القيددادة هددو الددنمط الددذي ينةددذ فيدده التدداثعون رغثددات قددادتهم دون مناقفددتها أو 
 التخثير الفخ د للقائد فد تاثعيه.

 القيادة التثادلية: - 

وت ددميم الهياكدد  سددين، رءو يءدداا الأدوار والمهددام المطلددو  القيددام بهددا مددن قبدد  المهددد القيددادة التددد يقدددم فيهددا القائددد ا
 .J.M. Hoowel B. J)يدة فدد الحسدثان جتماعالتنليميدة وتقدديم المكافد ت والحدوافز المناسدثة للتداثعين وأخدذ احتياجداتهم الا

Avolio) سددين مددن رءو ويعنددد ذلددا ان هددذا الددنمط مددن القيددادة يعتمددد علدد  المكافدد ت العرءددية والسددعد الدد  تحقيدد  رءددا الم
 تحسين الإنتاجية الكلية للمنلمة أو المنفخة.مةهوم ان هذا النمط يؤدي ال  

 :القيادة الكارزمية - 

ويعدرا ثعدا  هد القيادة التد تمتلا طاقة كبيرة لددفد وتحةيدز الأفدراد لةعد  معددلات أداء أكثدر مدن العاديدة أو المخطدط لهدا.
را اسددتثنائية أو غيددر مخلوفددة لتحقيدد  مددد تدداثعيهم ودفعهددم ثطددالكتددا  القددادة الكددارزميين ثددخنهم القددادة الددذين يطددورون علاقددات خا ددة 

وهذا يعند ان القائدد الكدارزمد هدو فدخ   داح  أفكدار ابتكاريدة وذو قددرة  عوائد جديدة تةوا ما هو مخطط له أو مطلو  منهم.
 دع القائد أو ما تخطط له المنفخة.ية لتحقي  ما ير عث سين يقومون ثالأعمال الرءو مناخ يجع  التاثعين والمخل  عل  

 القيادة التحويلية: -د

ثدخنهم القدادة الدذين يددفعون ويثيدرون التداثعين  نيالتحدويليالقدادة  (1102فد كتاثه القيادة التحويليدة ) بيرنزجيمس يعرا 
نجازلةع  و  الأهداا المؤكدة التد تحق  القيم والحوافز والرغثات والحاجات والطموحات والتوقعات لك  مدن القدادة والتداثعين  ا 

 ،سددين بافددثاع حاجدداتهم ورغثدداتهم وتحقيدد  طموحدداتهم وتوقعدداتهم )جدداد الددر رءو مددن خددلال القدديم المفددتركة وتحقيدد  رءددا الم
ثخنهدا هدد  (،1122التحويلية فد كتاثه "القيادة والأداء فدوا التوقعدات" )قام بيرمادياس بتطوير مةهوم القيادة  .(113: 6116

 النمط الذي يفتم  عل :
 نموذ  من التكام  والعدالة 

  واءحة أهدااتحديد 

 توقعات عالية 

 تفجيد اآخرين 

 تقدم الدعم والاعتراا بجهود اآخر 

  ما وراء توقعاتهم ال  يحمد العاملين فينلرون 

  ك  ما هو محتم  التحقي  يحةز العاملين لتحقي 

ثخن القيادة التحويلية هد ذلا النمط الذي يعم  عل  مفاركة القائدد للتداثعين فدد القديم  الاعتقادوهذا التعري  يقود ال  
 والرؤا وثالتالد دفعهم وتحةيزهم لتحقي  الأهداا المفتركة.

لتداثعين فدد القديم والدرؤا وأخدذ لحيح ان هذع الدراسة اختارت القيادة التحويليدة كدنمط حدديح يفدجد علد  افدراا القائدد 
 تطبيقاتها فد أعمال الافراا التربوي.امكانية النمط فانه سيتم التركيز عليها وعل   رفات فد هذافرأي الم
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أداء أطرافده، وتعتبدر المفدرفة التربويدة هدد الموجهدة والمرفددة  عم  المفرفة التربوية يهتم ثمنلومة التعلديم وتطدويرن ا
ثارة دافعيتهن وتحةيزهن علد  التعداون والتندافس للمديرات  والمعلمات وقيادتهن نحو تنةيذ مهامهن من خلال تنليم جهودهن وا 

 عليمية.ثالطريقة التد تحق  الأهداا المرجوة فد العملية التوثالتالد التخثير فيهن لتخدية الأعمال 

الم دددادر والإمكاندددات  ثاسدددتخداملدددذلا تعتبدددر المفدددرفة التربويدددة قائددددة تحمددد  رؤا محدددددة لتحقيددد  أهدددداا مخطدددط لهدددا 
الكةددداءة وزيدددادة الإنتاجيدددة، وتحسدددين الأداء لإخدددرا  دي الددد  رفدددد ؤ المتاحدددة فدددد المددددارس، وثالتدددالد ا ددددار القدددرارات التدددد تددد

 مخرجات جيدة من العملية التعليمية.
 ادة التربوية وأنواعها وم ادرها:القيولائ   -6

ويلية كدنمط فانه لابد من تحديد ولائ  القيادة التربوية ث ةة عامة ومن ثم التركيز عل  القيادة التحمما سب   اانطلاق  
 تفتم  عل  ما يلد:ولائ  القيادة التربوية  المفرفات،نموذجد لعم  

  للو ول لاهداا النهائية.التخطيط لاهداا ثعيدة المدا وللخطوات المرحلية 

 عن التنةيذ ثالرقاثة المثافرة أو بتةويا سلطة الإفراا عل  التنةيذ ال  ثعا التاثعين. ةالمسئولي 

  توزيد الأدوار وتنليم العلاقات ثحيح يتم تحديدد دور كد  عءدو ومسدئولياته وال دلاحيات المقابلدة لهدا ثفدك  يمندد
 اختلا  الأدوار ويةءد ال  تكام  الجهود.

 لمتاثعة والتقيديم والتحةيدز مدن خدلال مدا يمتلكده القائدد مدن سدلطة لءدثط العمد ، والتخكدد مدن ان الجهدود مولةدة فدد ا
عدن خدط سدير العمد   نحدرااالاخدمة الأهداا وثالتالد توفير الددوافد اللازمدة للنفدا  فدد العمد  ومسداءلة حدالات 

 ة تعدي  المسارات.دعاومن ثم ا 

 القائددد مددا يددراع مددن تسددهيلات تسددمح لافكددار والممارسددات الإبداعيددة أن تخخددذ  والابتكددار، وهددذا يعنددد أن يتخددذ المثدادأة
 لها. الاستجاثة امكانطريقها ال  حيز التنةيذ، وثالتالد عل  القائد أن يكون عل  وعد ثطبيعة التغيير ومدا 

  ليدة التةاعد  الاجتمداعد ثفدك  يزيدد مدن تقبد  الأعءداء سدهام القائدد فدد عماللجماعدة مدن خدلال  ثالانتمداءتعمي  الفدعور
 هنا يج  تميز القائد ثالذكاء الاجتماعد فد ممارساته مد جميد العاملين ثالمنفخة أو المنلمة.للثعءهم الثعا، و 

 د  ا ثده العداملينذيحتد االقدوة والنموذ  للعداملين فدد الدداخ  وتمثديلهم فدد الخدار ، لدذلا يجد  أن يكدون القائدد نموذج 
ثالأهدداا وتحمد  المسدئولية  الالتدزامالد  واقدد مدن خدلال وترجمتها فد عمله وجدع واجتهادع لترقية قيم المنفخة  معه

ورعايدة م دالح المنفدخة وكسد  ثقدة المجتمدد  وءثط العم ، وتمثيله لجماعته فد تةاعلاتها مد الجماعات الأخدرا 
 (.10-13: 6112 ،ثمخرجاتها. )ءحاوي 

 تنقسم القيادة التربوية ال  نوعين القيادة الداخلية والقيادة الخارجية: وية:أنواع القيادة الترب -6
 وتنقسم هذع القيادة ال  نوعين هما: القيادة الداخلية: -أ

  القيدادة الرسدمية: وهدد ممارسدة المددير لسدلطته الرسدمية مثد  تحديدد المهدام والواجثدات، ويدتم فدد هدذا الندوع مدن
سددين، رءو بددين القائددد والمالقيددادة توجيدده العدداملين ثفددك  مثافددر نحددو هدددا معددين، وتتميددز ثالات ددال المثافددر 

 سين مد القائد حس  توجيهاته.رءو وتجار  الم



 ...فد مكات  الإفراا التربوي  القيادة التحويلية لدا المفرفات 

56 

  توجيده اآخدرين والقائدد و وهد التد يكون فيها القائد ثغير سلطة رسدمية ويدؤثر فدد سدلوا غير الرسمية: القيادة
ذلدا لديده تدخثير كبيدر برغم و الجماعة ثغير تعيين رسمد  هو ذلا الفخ  الذي يتحم  مسئولية غير الرسمد

 اآخرين ثخفكارع. اقناعفد المنفخة من خلال امتلاكه القدرة عل  

بهدددا القيدددادة الةكريددة أو الذهنيدددة التدددد لا تعتمددد علددد  توجيهددات مثافدددرة مدددن القائددد الددد  اآخدددرين  ويق ددد: القيددادة الخارجيدددة - 
القدوة التدد تددفعهم فدد أيءدا  وهدد  عجدا  اآخدرين بدنمط قيدادي معدين واعتثدارع قددوة لهدم.ا ب  هد ناتجة عن  ،للتخثير فيهم

أو مؤلةاتده أو اختراعاتده أو ابتكاراتده، وينتمدد لهدذع قائدد اتجاع اتثاع سلوا هدذا القائدد، وقدد يحددح التدخثير مدن خدلال فكدر ال
، )ءددحاوي وواءددح  وغيددرهم ممددن تددؤثر أفكددارهم وأعمددالهم فددد اآخددرين ثفددك  كبيددر ،والكتددا  ،والعلمدداء ،الةئددة قددادة الةكددر

6112 :16). 
ان عمليدة القيدادة تتمثد  فدد القددرة علد  التدخثير فدد اآخدرين، وذلدا مدن أجد  اطاعدة  التربوية: حيدحم ادر قوة القيادة  -2

والأوامددر لتحقيدد  الأهددداا المرسددومة فددان القائددد التربددوي يجدد  أن يت دد  ثمقدددرات تكددون م دددر قددوة ومددن التوجيهددات 
 م ادر القوة للإدارة التربوية ما يلد:

 الم ادر الرسمية ومن ملاهرها: -أ

  :وهذع القوة م درها توقعات الةرد من أن قيامه ثعمله عل  الوجه الأمثد  واطاعتده لرئيسده سديعود قوة المكافخة
 عليه ثمكافخة مادية أو معنوية من قب  القائد.

  قوة الخوا: وهد تت   بتوقعات الةرد من أن ق ورع فد تخدية واجثاته أو عدم اطاعته لرئيسه سيترت  عليده
 وي.نوع من العقا  المادي أو المعن

   قددوة السددلطة القانونيددة: وم دددر هددذع القددوة هددو المركددز الرسددمد الددذي يمثلدده القائددد فددد التنلدديم الإداري وتنسددا
 هذع القوة من أعل  ال  أسة .

وترتثط هذع القدوة ثال دةات الفخ دية والمهدارات التدد يملكهدا القائدد ولديس مرتثطدة  أو الفخ ية: ةالم ادر الذاتي - 
 ملاهرها.ثالمن   أو ثالسلطة ومن 

  وتوجيده سلطة الخبرة: وتعتمد هدذع القدوة علد  المعرفدة المتخ  دة والمهدارة التدد يملكهدا القائدد وتمكنده مدن ارفداد
 يفهدها مجال عم  القائد.ثة للتطورات التد   أن تكون هذع القوة متجددة ومواكسيه فد العم  ويجرءو م

  سدديه ثفخ دديته وثالتددالد الانتمدداء لدده واعتثددارع رءو ويح دد  عليهددا القائددد مددن خددلال اعجددا  م :سددلطة الإعجددا
 سيه.رءو عجا  فد تطوير وتنمية الأداء من قب  ملمثل  لهم ويستثمر القائد هذا الإالقدوة ا

هددو خلدديط مددن العمدد  الإداري والقيددادي وفيمددا يلددد مددن  ددةحات ومددن أنمددا  القيددادة التربويددة الإفددراا التربددوي والددذي 
 التربوي.توءيح ومةهوم الإفراا 

قددددمها ادارات تيق دددد ثالإفدددراا التربدددوي فدددد هدددذع الدراسدددة الخدمدددة الةنيدددة المتخ  دددة التدددد  مةهدددوم الإفدددراا التربدددوي: -2
أطدراا العمليدة التعليميدة نحدو  الإفراا التربوي التاثعة لوزارة التربية والتعليم وذلا بهدا مساعدة المعلمدين وغيدرهم مدن

 القيام ثخدوارهم ومهامهم.
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علد  التعريد   اقد تعدددت نتيجدة للتطدورات التدد فدهدتها العمليدة التعليميدة فانده لدم يعدد قا در  مهام الإفراا وحيح ان 
أو تدريبيدة أو اداريدة فدد داخد  ب  توسد ليفم  تطوير الموق  التعليمد بجميدد جوانثده وعنا درع سدواء  كاندت تعليميدة أعلاع 

 التربوي: للإفرااد ثعا التعريةات المدارس أو خارجها، وفيما يل

يعددرا الإفددراا التربددوي ثخندده العمليددة التددد يددتم بهددا تقددويم وتطددوير العمليددة التعليميددة ومتاثعددة تنةيددذ كدد  مددا يتعلدد  بهددا 
تدريبيدة أو اداريدة ت سدواء أكاندجدري فدد المدرسدة التدد ت لتحقي  الأهداا التربوية، وهو يفم  الإفراا عل  جميد العمليدات

الموجددودة بينهددا نددواع النفددا  التربددوي فددد المدرسددة داخلهددا أو خارجهددا وكددذلا العلاقددات والتةدداعلات أم تتعلدد  ثددخي نددوع مددن أ
 (.12: 6110 ،)نبهان

انه عملية قيادية ديمقراطية تعاونية منلمة تعند ثالموق  التعليمد بجميد عنا درع مدن منداهج ووسدائ ، وتعري  آخر 
عوام  المؤثرة فد ذلا الموق  وتقييمها للعم  عل  تحسينها وتنليمهدا مدن وأسالي  وبيئة ومعلم وطال ، تهدا ال  دراسة ال
 (.16-11: 6116،أج  تحقي  أفء  لأهداا التعلم والتعليم" )عطوة

التدددد تهددددا الددد  تحسدددين العمليدددة  الطرائددد ويعرفددده آخدددرون ثخنددده اسدددتخدام مجموعدددة مدددن الاسدددتراتيجيات والمنهجيدددات و 
 (.Sullivan& Glanz, 2005: 411) التدريسية وتعزيز القيادة التعليمية والتربوية والتغيير

ثخنده جميدد الجهدود المنلمدة التدد يبدذلها المسدئولون لتدوفير "أوسدد للإفدراا التربدوي وو دةه  اعط  البدري مةهوم  وقد أ 
، ويفدددم  ذلدددا اثدددارة النمدددو المهندددد وتطدددوير اتحسدددين التعلددديم مهني دددلتربدددوي فدددد مجدددال القيدددادة للمعلمدددين والعددداملين فدددد الحقددد  ا

 ،)البدددري  "المعلمددين واختيددار واعددادة  ددياغة الأهددداا التربويددة والأدوات التعليميددة وطددرا التدددريس وتقيدديم العمليددة التعليميددة
6116 :16.) 

فدرافية التدد يقدوم بهدا جهداز الإفدراا لتحسدين الإفدد أن الإفدراا التربدوي هدو العمليدة  فدرحهتلخي  ما سدب  ويمكن 
لتحقيد  أهدداا العمليدة التعليميدة ثالتعداون مدد جميدد  عمليات التعليم والتعلم والتربية، والإرفاد والتوجيه الد  الأسدالي  المثلد 

 العاملين فد الحق  التربوي لةائدة مخرجات العملية التعليمية.
دمر الافراا ا: تطور الإفراا التربوي  -3 لتلدا  امدوجز   التربوي فد المملكة العربية السعودية بثلاح مراح  وفيما يلد عرء 

 المراح :
  التربددوي حيددح  ط المفددراوالتددد فددهدت تسددل 1261وهددد فددد الةتددرة قبدد  عددام  :الافددراا التقليدددي -المرحلددة الأولدد

المنةدددرد ثدددالعلم  للمفدددرا فدددد ذلدددا الوقدددت ثخنددده وكدددان ينلدددر، طدددرا التددددريس علددد  المعلمدددينكاندددت سدددلطة فدددرا 
ن المعلدم فدد  والخبرات، ندت قدوة الإفدراا ثمدا يملكده المفدرا مهامده التدريسدية، واقتر ل أدائدهللتةتديش علد  حاجدة ثوا 

 .(666: 6111)الةدا، التربوي من سلطات منحت له عن طري  من ثه الوليةد 
تجاهدد   ،التربددويين لدددا المفددرفينعدددم الاهتمددام بتددوفر كةدداءات وخبددرات معينددة  :مثدد وتميددزت المرحلددة ثعدددة سددمات 

لقاء اللوم عل  المعلم عند حدوح ،ثالجوان  الإنسانية للمعلمينالاهتمام  وق دور خطخ فد العملية التعليميدة، أي  وا 
بهدددا المحاسددثة جواندد  الق ددور  وتحديددد ،ت دديد أخطدداء المعلمددينكددان دور المفددرا ف ،تطددوير أداء المعلمددينفددد 

ن المةتش  ،أعمالهمثالد فد ك   انسانان الإفراا كان يقوم عل  "فرءية ان المعلم أي  والتقويم المتسلط يزورع وا 
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ه أدا هدذا الواقدد الدذي تنعددم فيد، (16 : 1112 ،فدد الأداء" )البددوي  المثاليدةو دوله الد  ال دورة من مدا  للتخكد
وعددم  ،وعدم الترحي  بهدم ،وا منهم، والخرفا المعلمين للمفرفينالإجراءات الموءوعية لتقويم أداء المعلم ال  

 فددتم ثعددد ذلددا .لدددا المعلمدين ابتكدار أو ابددداعأي  ونتيجددة لدذلا لددم يحدددح الثقدة ثاعتثددار ان المةددتش  داح  سددلطة
واسددتبداله بنلددام جديددد فيدده نددوع مددن الاهتمددام ثددالمعلم وتحسددين العلاقددة بينددة وبددين المةددتش وجعلهددا الغدداء هددذا النلددام 

 ."اوتعاون   اأكثر احترام  
 وأنفددئت الرئاسدددة العامددة لتعلدديم البنددات، ولهدددر 1122توسدددعت المدددارس ثعددد عددام : المرحلددة الانتقاليددة -المرحلددة الثانيددة ،

ندوع مدن الإفدراا التربدوي يعتمدد علد  العلاقدات  ممدا أدا الد  نفدخةالتوسد الكمد فد أعداد المدارس والطلا  والمعلمين 
 بددددداعالتربددددوي، ولهدددر ندددوع مددددن الافدددراا الددددذي يفدددجد الإاري والمعلددددم والمفدددرا الإنسدددانية والاحتدددرام المتثددددادل بدددين الإد

 التدريسية والإنتدا  والتطدور المهندد للمعلدم، واءديةت الد  مهدام المفدرا التربدوي تقويدة العلاقدة بيندة الطرائ والابتكار فد 
الإنسدداند والم دددلحة العامددة وتقددديم المفددورة الإداريدددة والةنيددة لإدارات المدددارس التدددد  وبددين المعلددم والتركيددز علددد  الجاندد 

 (.62: 1211 ،المعارافد أعمال الامتحانات )وزارة  سهاميزورها، ودراسة المناهج والكت  الدراسية والإ
للمعلمين، واعطدائهم مسداحة ية والاهتمام ثالجان  المهند نسانهذا النوع من الإفراا ثالاهتمام ثالعلاقات الإوتميز 

طلاامن الحرية فد العم  و  المفداعر  ية والقددرات الابتكاريدة لددا المعلمدين والحدر  علد  تنميدةبداعالطاقات الإ ا 
ومددن  ية بددين المعلددم والمفددرا التربددوي أكثددر مددن الحددر  علدد  نوعيددة التعلدديم والمحاسددثة علدد  سددوء الأداء.نسددانالإ

ثالجان  المهند للمعلم مما أدا ال  لهور "المرحلة الثالثة من مراح  الإفراا عدم الاهتمام سلبيات هذع المرحلة 
 .(666: 6112 ،)عطاري وآخرون التربوي والتد أخذت ثعين الاعتثار التوازن بين عنا ر الإفراا التربوي 

 وتتميدز ثالتكامد  بدين م دادر العمليدة  هد المرحلة التد يعم  بها حت  اآن،" :الافراا التربوي الحديح -المرحلة الثالثة
وفدملت كافدة جواند  العمليدة التعليميدة ومدا يت د  بهدا مدن تلافت الق ور فد المرحلتين الساثقتين فية والتنوع حيح افر الإ

نمددا  مددن العمليددة التربويددةجواندد  افددرافية "فهددد لا تتعلدد  ثمجددال واحددد أو مجددالات محددددة  تت دد  بجميددد هددذع المجددالات وا 
التربددوي مهامدده فددد كدد  مرحلددة مددن مراحلدده ولا يددزال يقددوم لقددد أدا الافددراا  (.662: 6111، )الةدددا"ليددة التربويددة مددن العم

بدين المفدرفين والمعلمددين والعداملين فدد الحقدد  التعليمدد ويعمد  علدد   اتعاوني د لا  يدة وأ دثح عمددبددور هدام فدد العمليددة التربو 
المعلمددة بو ددةهما العن ددر الةاعدد  فددد العمليددة التعليميددة وقيددام أو  المعلددم تطددوير وتنميددة العمليددة ثكافددة عنا ددر وأهمهددا:

لأهميددة ودور كدد  عن ددر  ادراكددههددو الددذي يعمدد  علدد  تنميددة وتحسددين تلددا العنا ددر ثحكددم  ثمهامدده المفددرا أو المفددرفة
 ، الوسائ  التعليمية، طرا التدريس، المعلم، الطال ، وأسالي  التقويم.الدراسيةمث  المقررات 

 هام الافراا التربوي:م -0

والثاحددح عددن  لعمليددة التعليميددة ثاعتثددارع الموجددهتمتددد مهددام الإفددراا التربددوي مددن حيددح اندده ركيددزة أساسددية فددد تطددوير ا
، وبددرغم تعدددد تعليميددة لددذلا تعدددد مهامدده وولائةددهالكيةيددات والاتجاهددات التددد تعمدد  علدد  تطددوير وتعدددي  المواقدد  الأفءدد  

 فد المهام التالية: فراا التربوي تعددها فقد ح رت وزارة التربية والتعليم ولائ  الامهامه وولائةه وبرغم 
 ولائ  ادارية. 
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 العلمد والتربوي ومساعدة المعلمين عل  النحو الذاتد، وتةهم طبيعدة عملهدم  نتا ولائ  تنفيطية: حح المعلم عل  الإ
 وأهدافه مد تنسي  جهودهم وتق  خبراتهم ال  ثعءهم الثعا.

 من أج  نموهم وتحسين مستويات أدائهم وثالتالد تحسين الموق  التعليمد.ائ  تدريبية: تعهد العاملين ثالتدري  ول 

 ولائ  ثحثية. 
 ولائ  تقويمية. 

 د لنمداذ  نلريدة معددة لتحليد  المنداهج وتطويرهدا  اولائ  تحليلية: تعمد  علد  تزويدد المعلمدين ثكيةيدة تحليد  المنداهج وفق 
. مددن أجدد  هددذع المهددام لا بددد مددن اختيددار (22-26: 1211معددارا،المددن خددلال الموا ددةات الةنيددة المحددددة لهددا )وزارة 

 النمط الأمث  للإفراا التربوي، وقد تعددت أنما  الإفراا التربوي وأهمها ما يلد:

واءدحة ومحدددة وقابلدة للتحقد  منهدا، مدد  أهدداا ط يتم من خلالده تحديددوهو نمنمط الإفراا التربوي ثالأهداا:  -أ
فد وءعها كد  مدن المعلدم والمفدرا ويسدع  هدذا الدنمط لتحقيد  عددة يفترا وجود مؤفرات ومعايير لقياس الأداء 

 أهداا أهمها:

  وتحديددد المسددئولية والمسدداعدة فددد تقيدديم الأداء فددد بلددوه الأهددداا المحددددة  تسدداهمالتركيددز علدد  الأعمددال التددد
 وتحقي  فعالية الرقاثة.

 فد عملية الإفراا وتنليم العلاقة مد المعلم/المعلمة والمفرا أو المفرفة. معرفة مدير/مديرة المدرسة لدورع 

 فد تحقيقها. مدير فد تحديد الأهداا مما يزيد التزامهمفاركة المعلم وال 

 (22: 1111 ، عبد الوهاع ثالأمن )وافعار  انةسه ذاتي   ويماعطاء الحرية للمعلم فد تق. 

 الإفراا التربوي التفاركد: - 

مفدددترا بدددين المفدددرا التربدددوي والمعلدددم يهددددا الددد  فهدددم وتفدددخي  المفدددكلات ومعرفدددة أسدددثابها وبنددداء  هدددو أسدددلو 
البدددرامج العلاجيدددة المناسدددثة لددددعم جهدددود المعلدددم وتطدددوير أندددواع الدددتعلم وتحمددد  المسدددئولية، وأسدددالي  اتخددداذ القدددرار 

 ا والمعلم.هذا النمط من الإفراا الانةتاا والتعاون المستمر بين المفر المناس . ويتطل  
 د:الإفراا التربوي الديموقراط - 

لددد  ع دوهدددو عمليدددة تعاونيدددة جماعيدددة يفدددارا فيهدددا جميدددد المهتمدددين ثالعمليدددة التربويدددة حيدددح يعتمدددد الدددنمط الافدددراف
  المفددكلات التعليميددة وعلدد  أحقيددة المعلددم فددد التةكيددر والاعتمدداد علدد  الددذات اسددتخدام الأسددلو  التعدداوند فددد حدد

التعليم، وعل  تددري  المعلدم أثنداء الخدمدة وتهيئدة الةدر  المناسدثة لده لنمدو الفدخ   أهداا والمساهمة فد تحقي 
 (.662: 6112 ،عطاري وآخرون المهند واعتثار القيادة مسئولية مفتركة )

ةءلها المعلم لأنه يعطيه مساحة واسعة للتةكير والتطبيد  والمفداركة الةاعلدة فدد ما  التد يوهذا النمط هو من الان
من الاستةادة من خبرات المفرا وزيادة المعدارا  ية ومهنية مد المفرا تمكنهانسانة ملية التعليمية وبناء علاقالع

التعليميددة ونتائجهددا، وتقددويم يددة العمل لأهدددااالمسددتمر  كمددا اندده يفددجد المعلددم علدد  التقددويم التربويددة والنمددو المهنددد،
 .ونتائجهأهداا الافراا وأساليثه 
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 سد:الإفراا الدبلوما -د

أخدذ هم، ولكدن المفدرا فدد نهايدة الأمدر أفكدار و  آراءهدميتديح المفدرا للمعلمدين فدر  عدرا  الإفدرافدفد هذا النمط 
توريدة والسدلبية يجمدد بدين الديكتالاهرة ولكنه فهو يعتمد عل  ملهر الإفراا الديمقراطد فد  آرائهمدون النلر  برأيه

 .(626: 6111 ،الخطي  وآخرون ثطريقة تت   ثاللياقة والعةوية ) آرائهفالمفرا يعمد ال  فرا  فد ثاطنه
 الافراا التربوي المتنوع: -ه

دداهددو نمددوذ  افددراا قددائم علدد  فرءددية ان المعلمددين مختلةددون فددد قدددارتهم واه مكاندداتهم الفخ ددية والمهنيددة تمام  تهم وا 
غيددر المناسدد  اسددتخدام نمددط افددرافد واحددد مددد جميددد المعلمددين علدد  الددرغم مددن هددذا مددن ومسددئولياتهم العلميددة، لددذا ف

أ دناا ن الأسدالي  التاليدة تقابد  جميدد ا 1122نمدوذ  الافدراا المتندوع عدام يعتقدد جلاتهدورن الدذي  داه التةاوت، 
، الافدددراا التربدددوي المعلمدددين وهدددد الافدددراا التربدددوي المكثددد ، الافدددراا التربدددوي التعددداوند، الافدددراا التربدددوي الدددذاتد

 (.02: 6112 ،الإداري، وقد جمعها جلاتهورن تحت مللة واحدة اسماها الافراا التربوي المتنوع )الثاثطين

المفدرفات التربويدات  هثعد استعراا هذع الانما  من الافراا التربوي والنلر فد واقدد الافدراا التربدوي الدذي تمارسد
، وحيدح ان الافدراا هدو متةاوتدةفدراا بددرجات هدذا الندوع مدن الا انهدن يمارسدن ن اتءدحومن واقد المقابلة معهن ومناقفته

الافراا التربوي المتنوع هدو الاقدر  لمةهدوم القيدادة  نمط نعملية تمارسها قيادات العم  الإداري فد وزارة التربية والتعليم، وا  
علمين حريدة أكبدر فدد المفداركة فدد تطدوير العمليدة عل  مراعاة الةروا الةردية بين المعلمين ويعطد الم يعم  التحويلية لأنه

ددالتعليميددة والمفدداركة فددد العمليددات الإفددرافية نةسددها، لددذلا يعتبددر  يهدددا الدد  تةعيدد   اافددرافي   االإفددراا التربددوي المتنددوع نموذج 
 :فراا التربوي من خلال أربعة مثادئ أساسية هدعملية الإ
 المفاركة 

 تقدير مهنية المعلمين والعاملين 

  اعاة الةروا بينهم.مر 

  مفددرا تربددوي علدد  جميددد المعلمدددين  بافددرااالانطددلاا مددن ال دد  الدراسددد وحاجددات المعلددم المهنيددة ويدددتم ذلددا
 .(66: 1263 ،الكريم ثمختل  تخ  اتهم )العبد

 القيادة التحويلية فد الإفراا التربوي: -2

رؤيدة عمد  المؤسسدة وتخخدذ ثعدين الاعتثدار رءددا م نلريدة القيدادة التحويليدة علد  ان القيدادة الةاعلدة هدد التدد تدوفر قدو ت
 العاملين وتحةيزهم وزيادة أدائهم ثما يكة  تعاون الجميد فد تحقي  هذع الرؤية والو ول ال  الأهداا.

ويفير هذا الأسلو  فد القيادة ال  أهمية القائد وقدرته عل  وءد رؤية ورسالة المنفخة ثالإءافة لقدرته عل  احدداح 
وبندداء علدد  ذلددا فددان القيددادة التحويليددة  علدد  التةكيددر فددد حدد  المفددكلات التددد تددواجههم.العددالمين وتفددجيعهم التغييددر وحةددز 

ية وتنطلد  نسانسين من خلال الاحتكام ال  أفكار وقيم أخلاقية مث  الحرية والمساواة والسلام والإرءو تسع  ال  النهوا ثالم
ويسددتطيد أن يغيددر  سدديهرءو متلددا المعددايير الفخ ددية يوجدده القائددد  عددنالفخ ددية، ومددن خددلال التعبيددر مددن القدديم والمعتقدددات 

 (.116: 6112هم ) حارا، أفكار معتقداتهم و 
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( فدد كتابهمدا القائدد التحدويلد ثدخن القائدد التحدويلد هدو الدذي يقدوم Devan & Tichey)أفدار العالمدان ديةدان وتيجدد 
دنيددة الدد  يددة متانتاجرة علدد  تحريددا المددوارد فددد مجددالات ذات بدراسددة وتحليدد  المتغيددرات ثطريقددة هادفددة ومنلمددة ولديدده القددد

 .(122-122: 6112 ،ية )عايشية عالانتاجمجالات ذات 

 :ن القائد التحويلد يج  أن تتوفر فيه  ةات وخ ائ  أهما ما يلدمما سب  نجد ا
زهم نحددو يددوتحةوالات ددال ثدداآخرين،  التوجيددهه الأفكددار المثاليددة والإدراا الواءددح نحددو يددالرؤيددة يجدد  أن تكددون لد -أ

 انجاز وتحقي  الأهداا المفتركة.

 التخسد ثالقائد.م اآخرين واخلا هم وولائهم وزرع الثقة فد نةوسهم من خلال الكارزما: وذلا من خلال فحذ هم - 

لده نحدو اعدلاء  الرمزية: التمث  والتفاثه مد الاثطدال وتقدديم المكافد ت الخا دة والعمد  التلقدائد والانسدجام المخطدط - 
 التميز وتحقي  الأداء العالد.

 العم .احتياجات التطوير، معالجة معوقات الأداء، والتةويا الحقيقد لمقابلة عل   خرينالتمكين: من خلال مساعدة اآ -د

المفددكلات وتنفدديط خيددالهم نحددو  ادراالد  دمددج اآخددرين واثددارة حماسددهم نحدو لاثدارة الةكريددة: مددن خددلال الو ددول اا -ه
 (16: 6116 ،مواق  عالية الجودة )جاد الر 

 مددد التدداثعين وكسدد  ثقددتهم ولخدد  هددذع ال ددةات والسددمات الدددكتور سدديد الهددواري فيمددا يلددد:الامانددة تددوفر ال دددا  -و
 المرتكزات التالية:سين ويجعلهم قادرين عل  التكي  مد اللروا بناء عل  رءو القائد التحويلد هو الذي يحرا الم

  مستقبلية ورسالة مفتركةرؤية. 

 قيم وتطلعات مفتركة قوية تساند التوجه الاجتماعد للإنجاز 

 تنافسية أساسها التميز استراتيجية 

 متعددة هيك  تنليمد مدمج ومرن ثمستويات 

 قوا ثفرية قاهرة 
 نلم تفغي  منءثطة 
  (.11: 6112 ،محاور التغيير )الهواري ليون يحبون التغيير وقادرون عل  استخدام يتحو قادة 

نمددط القيددادة يتءددح ان هندداا حاجددة لتطبيدد   فددد لدد  مددا سددب  فددرحه حاجددة الافددراا التربددوي الدد  القيددادة التحويليددة: -1
 الإفراا التربوي وذلا من خلال ما يلد: التحويلية عل 

 الحاجة وتلبد المتطلثات.فرافية المتميزة التد تسد القيام بتقديم الخدمات الإ أو المفرفة لوحدهما لا يستطيعان ان المفرا 

  والمعلمات. للمعلمينالتخثير القيادي من خلال رسم الخطط وا عداد برامج التدري  المناسثة 

 المستجدة والطارئة. فرافيةة لمواجهة اللروا الإيوءد استراتيج 

  ات بدين المفدرا التربدوي والمددراء والمدديرات خطدط التعداون فدد تقدديم الخددمات الةنيدة والإداريدة وتثدادل الخبدر  دعداا
 فد تطبي  ما سب .والمعلمين والمعلمات والعاملين فد الحق  التعليمد والاستةادة من خبراتهم 
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القيددادي الانسدد  للتطبيدد  فددد الافددراا التربددوي لددذلا أعدددت الثاحثددة  ذ وبندداء عليدده فددان القيددادة التحويليددة تعتبددر النمددو 
فد هذع الدراسة للو ول ال  آراء المفرفات أنةسهن فد جددوا تطبيد  هدذا الدنمط مدن انمدا  القيدادة  الاستبيان الذي استخدم

 .ونتائجهكما لهر فد تحلي  الاستبيان  لتطبيقهفد الافراا التربوي، وقد جاءت النتائج مفجعة 

 الدراسات السابقة:
 :اآتد ومنها ما ،ث ةة خا ة ثالمجال التربوي  القيادةوأخرا فد  ث ورة عامةثحثت ثعا الدراسات فد واقد القيادة 

واتثعدت المددنهج  ،الد  دراسدة الممارسدات القياديدة فددد ادارة المددارس الثانويدةهددفت هدذع الدراسددة ( Aqezo,2010) أكدوزو راسدةد -1
كمدا تدم فحد   ،فدد جاهاندا وقامت باجراء مقاثلات فخ ية مد عينة من مديري المدارس الثانوية لمدة ثلاثدة أفدهر ،الو ةد

 دياغة الرؤيدة والمهدام  :السجلات المدرسية لعينة عفدوائية مدن مددارس المرحلدة الثانويدة، وتو دلت الد  عددد مدن النتدائج منهدا
المدددارس  ي مدددير  ةسدداهممالعلاقددة، كانددت ثمسددتوا جيددد،  ي و التددد تمددت مددن فددرا عمدد  مفددتركة مكونددة مددن مددديري المدددارس وذ

 وت ميم وتنةيذ برامج جديدة بهدا التحسين والتطوير. ،داع الةكري فد توفير بيئة عم  تفجد عل  الإب
الأخطاء الفائعة لدا قيادات الإدارة المدرسية مدن وجهدة نلدر المعلمدين كمددخ  ثحثت هذع الدراسة ( 6110 دراسة )زيان، -6

الو ددةد التحليلددد ، وطبدد  المددنهج قامددت بتحديدددها وطددرا معالجتهددا للو ددول الدد  رفددد الكةايدداتومددن ثددم  لتطددوير الكةايددات
 ن الكةايدات اللازمدة للقيدادة المدرسديةاالاستثانة كخداة طثقت عل  المعلمين، وتو د  الد  عددد مدن النتدائج منهدا  تواستخدم
التغيير والإبداع فدد العمد  والتدد تحدتم علد  القائدد تطبيد  سياسدة التغييدر والابتكدار وفد  خطدوات اجرائيدة موءدوعية،  هد:

وتطوير العلاقات الإنسانية ثما يخدم أهداا المدرسة الإبداعية والتدري  علد  كةايدة  ل ثكافة أنواعهوتطوير مهارات الات ا
 .المتوخاة وتحقي  الأهدااالموكلة اليهم التحةيز ثخنواعه ليتمكن القائد من تحريا منسوبد المدرسة لإنجاز الأعمال 

مددن الدراسدددات التجريبيددة التدددد قامددت بدراسدددة تعددد هدددذع الدراسددة  (Giles & Others, 2005)وآخدددرون جرلددز  دراسددة -6
وطثقددت علدد  عدددد مددن  ،فاتثعددت المددنهج التجريبددد ،الممارسددات القياديددة فددد البيئددة المدرسددية بهدددا تحسددينها وتطويرهددا

قيدددادة دعدددم الو  ،نجددداا تلدددا المددددارس مدددرتثط ثالقيدددادة التحويليدددة :وتو دددلت لعددددد مدددن النتدددائج منهدددا ،المددددارس الابتدائيدددة
، وبندداء توافدد  فددد اآراء، والتخكيددد مدرسددة، ورعايتهددا لمنسددوبد المدرسددةالتحويليددة للثقددة وتحةيددز المفدداركة مددد منسددوبد ال

 عل  المساواة والعدالة والقيم الأخلاقية وتحةيزها للابتكار والإبداع ثالبيئة المدرسية.
الحكومية للبنات ثمحافلة الاحساء،  المدارس الثانويةفد ة ( دراسة تجريبية لتةعي  الأنما  الإفرافي6111 ،الةدا)دراسة  -2

ءدرورة لوتو لت الدراسة  والمعلماتللعلاقات الإنسانية بين المفرفات  اوهدفت الدراسة ال  النتائج المترتثة عليها ووفق  
د والبنائد والوقائد ثاعتثارها الأفء  فد ممارسدة الافدراا التربدوي بداعتةعي  النمط الإفرافد الت حيحد والقيادي والإ

 مفاركة فد العملية التربوية ثفك  فعال.لل للمعلماتكما تمتاز ثه من اعطاء الةر ة 

( قددام الأسددتاذ الدددكتور جريمددان بدراسددة حددول القيددادة التحويليددة مددن الأثحدداح فددد  (Bradley Greiman, 2009دراسددة  -2
 موءددوعات الأثحدداح فددد التعلدديم الزراعددد ثددالتركيز علدد  القيددادة التحويليددةو  د اسددتعرا خلالهددا مكوندداتالتعلدديم الزراعدد

تو ددلت الدراسددة الدد  أن هندداا غالبيددة الثحددوح و  ،تطددوير المةدداهيم القياديددةو  مدددا مسدداهمتها فددد المجددالات المعرفيددةو 
 ،ذ  الإداريدة مدن خدلال طدرا التقريدر الدذاتدالنمداو  جمدد المعلومدات أن معلمهدا اعتمددتو  ركزت عل  الجوان  الإدارية

 اجاثددةقددد فددارا فددد و  ،حليددت ثاهتمددام كبيددر مددن قبدد  المثحددوثين العلاقددات المرتثطددة بددنمط القيددادة قدددو  أن المتغيددراتو 
مدرسدين التعلديم و  عمداء كليدات الزراعدة Malti Leadership Questionnaire (MLQ) استبيان القيادة متعددة العوام 
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قدموا و  عبروا بدرجة كبيرة عن انطثاا غالبية عوام  القيادة التحويلية عل  الثحوح الزراعية فد التعليم الزراعدالزراعد 
 مقترحات لتطوير النمط القيادي للثحوح فد المستقب .

 الدوليةد الرءداو  ،تناولت هذع الدراسة آثار سلوكيات القيادة التحويلية فد كةاءة التدريس (Horn – Turpin, 2009)دراسة  -3
قددام الثاحددح بدراسددة معلمددد التربيددة الخا ددة فددد سددثد و  ،التددزام المنفددخة التعليميددة مددن وجهددة نلددر معلمددد التربيددة الخا ددةو 

أوءدددحت نتدددائج الدراسدددة ثاسدددتخدام معيدددار و  Common Wealth of Virginiaويلدددح أا فيرجينيدددامنددداط  فدددد كومدددون 
غيدددر أن علاقدددة  ،التدددزام المنفدددخةو  الرءدددا الدددوليةدو  الددددعم الإداري  ثاريسدددون لتحليددد  العلاقدددات ثدددخن هنددداا علاقدددة قويدددة بدددين

أدت و  الرءدا الدوليةدو  أن هنداا علاقدة قويدة بدين فاعليدة الأداءو  كما ،فاعلية الأداء التدريسدو  ءعيةة بين الدعم الوليةد
 لرءا الوليةد لديهم.هذع النتائج ال  الاعتقاد ثخنه كلما ارتةد مستوا الأداء لدا المعلمين كلما ارتةد مستوا ا

يقدود ذلدا الد  الاعتقداد ثخنده كلدم زاد الددعم الإداري للمعلمدين كلمدا زاد و  وكذلا الحال ثالنسثة لالتزام المنفدخة التعليميدة.
 الحالية. مهذا يؤكد استمرار معلمد التربية الخا ة فد ولائةهو  الرءا الوليةد لديهم.

 :التعليق على الدراسات السابقة
أنهددا تفددترا فددد اهتمامهددا ثالقيددادة التحويليددة كددنمط فددد القيددادة بهدددا يزيددد الثقددة فددد  الدراسددات السدداثقةسددتخل  مددن ي

 التدددد أجريدددت علددد  المعلمدددين الأجنبيدددةو  العربيدددةالدراسدددات و  سدددين وتحةيدددزهم لمفددداركة القائدددد فدددد  دددند واتخددداذ القدددرار.رءو الم
 لإتاحدةذلدا و  ط القيدادة التحويليدة هدو الدنمط المةءد  للمعلمدينان نمد ،الإداريين من مختل  المستويات فدد الحقد  التعليمددو 

 ،المهندد ل دالح العمليدة التعليميدة اآراءمن خلال عمليات التقويم الذاتد لدا فاعليدة و  ،فر ة المفاركة فد عمليات التقويم
التربويددة  زاد التددزام المنفددخةو  الإداري أندده كلمددا زاد الدددعم و  ،داءتطددوير الأو  مدددا فاعليددة الدددعم الإداري للمعلمددين فددد تحسددينو 

التعليميدة مدن خدلال تطبيد  نمدط القيدادة التحويليدة كلمدا زاد مسدتوا و  التدريسديةو  مفاركة المعلمدين فدد العمليدة الإفدرافية أثمبد
 .التمسا ثاستمراريه فد ولائةهم الحاليةو  زاد اعطائهمو  الرءا الوليةد لديهم

معادلدة  الد  تطبيد  اسدتبيان نمدط القيدادة الإداريدة علد  المفدرفات التربويدات للو دول الد  وهذع النتائج هد التد قدادت
ثالتددالد بندداء علاقددة و  ومعلمددات،تقددود الدد  زرع الثقددة بددين المفددرفات التربويددات والعدداملات فددد الحقدد  التعليمددد مددن اداريددات 

 داءثالتدالد التدخثير الإيجدابد علد  الأو  الطالثدات،نحو تقديم أفء  خدمدة تعليميده ل دالح  االعم  مع  و  انسانية تتميز ثالتعاون 
جدداءت الاسددتةادة منهددا و  الدراسددات،أهددداا الدراسددة فددد ءددوء مددا ناقفددته تلددا و  بندداء عليدده تددا وءددد تسدداؤلاتو  المخرجدداتو 

 .كموجهات لوءد الأسئلة للمثحوثات عند ت ميم الاستثانة

التعليميدة و  يئدة التربويدةوأنهدا طثقدت فدد الب ،ا المدنهج الو دةداستخدام غالبيدة الدراسدات للاسدتثانة كدخداة واتثاعهدقد تم و 
ة الحاليدددة للاسدددتةادة مدددن تلدددا الدراسدددات فدددد بنددداء الإطدددار النلدددري، ومدددن ثدددم بنددداء وتهددددا الدراسددد ،علددد  مختلددد  مؤسسددداتها

فدد تلدا الدراسدات ومدن ثدم معرفدة آراء المفدرفات فدد ممارسدة العمد  القيدادي  تغطيتهاالاستبيان لتغطية الجوان  التد لم يتم 
 ما يلد: تلا الموجهاتالتفاركد من خلال نمط القيادة التحويلية وأهم 

 .فد البيئة التربويةالتعرا عل  تفخي  واقد القيادة  -1
 التعرا عل  الأداء الوليةد للمفرفات. -6

 لتد تمارسها المفرفات.التعرا عل  استخدام الأنما  القيادية ا -6
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علدد  وسددائ  التوا دد  بددين المفددرفات  االتحويليددة. التعددر مدددا مفدداركة المولةددات فددد دعددم نمددط القيددادة التعددرا علدد   -2
 والمعلمات والمولةات ومدا استمراريتها.

سدين فدد رءو بنمط القيادة التحويلية كنمط يعم  عل  تعزيز المفاركة والتفاور ومسداهمة الم الارتقاءالتعرا عل  آليات  -2
 ترقية العم  وزيادة كةاءته.

 الإجراءات المنهجية للدراسة: -اسابعا 

 :منهج الدراسة

الأداء لواقدد  (1112 ،)سديكاران والدذي يهدتم بو د  الجواند  المتنوعدة ،هذع الدراسة المدنهج الو دةد التحليلدد اتثعت
عدددن طريددد  جمدددد  القيدددادي لددددا المفدددرفات فدددد مكاتددد  الإفدددراا التربدددوي بدددوزارة التربيدددة والتعلددديم ثالمملكدددة العربيدددة السدددعودية

م فددد فهددم واقددد القيددادة تسدداه ا للتو دد  الدد  اسددتنتاجاتا وكيةي ددالبيانددات والمعلومددات وت ددنيةها وتنليمهددا والتعبيددر عنهددا كمي دد
(، والاعتمدددداد علدددد  المراجددددد المكتبيددددة والإح ددددائيات والوثددددائ  والتعدددداميم اللازمددددة 1112 )عبيدددددات وآخددددرون،ثالبيئددددة التربوية

 المملكددة العربيددة السددعوديةفددد  وزارة التربيددة والتعلدديمالمفددرفات التربويددات فددد قيددادة  والأدوات المتنوعددة فددد مجددال والمقدداييس
 .بين العاملات فد الحق  التعليمدو  س عل  العلاقة التفاركية بينهنلينعك القيادي فرفاتواقتراا آليات لتحسين أداء الم

فدد وزارة  الإداريات ثمكات  الإفراا التربدوي و المفرفات يتكون مجتمد الدارسة الحالية من جميد مجتمع الدراسة:  -أ
جمدددالد( 1) وعدددددها المملكدددة العربيدددة السدددعوديةمنطقدددة الريددداا فدددد التربيدددة والتعلددديم ث عددددد المفدددرفات  مكاتددد ، وا 

ا للوائح وأنلمة وزارة التربية والتعليم ادارية،( مفرفة 01الإداريات )  .وكلهن اناح تثع 
كافدددة المفدددرفات  فدددتم اختيدددارمجتمدددد الدراسدددة علددد  كافدددة  ابتطبيددد  أداتهدددا ح دددري  الثاحثدددة  قامدددت الدراساااة:عيناااة  -ب

مددن مجتمددد  (%111يمددثلن ) مفددرفة اداريددة( 01) الإداريددات ثمكاتدد  الإفددراا التربددوي ثمنطقددة الريدداا وعددددهن:
 الم مم لذلا. تعبئة الاستبيانوطل  منهن الدراسة 

ت دميم تدم و  وثالقيادة التحويلية الإفرافيةة ذات العلاقة ثالقيادة قامت الثاحثة ثمراجعة الثحوح التربوي: أداة الدراسة -ج
 :رئيسين جزأينمن  تكون و  عليهالمتعارا  ((MLQمطاب  لاستبيان القيادة متعددة العوام   استبيان

 الخبددرة، وعدددد والتخ دد ، وسددنواتتحديددد المؤهدد ،  فيهددا الجددزء الأول: خددا  ثالمعلومددات الأوليددة والتددد تددم 
 .تدريبية فد مجال القيادةالبرامج ال

  ( عثدارات0)التحةيدز والددعم ، و ( عثدارات11) الأداء الدوليةد) :وهددمحداور  عل  أربعةافتم  الجزء الثاند ،
 (.( عثارات2الارتقاء ثالأداء القيادي )آليات ، و ( عثارات11) يةنسانالعلاقات الإو 

 متوسدطة، كبيدرة، ،اجدد  كبيرة  والتد تدرجت من والخا  بدرجة الممارسة واستخدم المقياس الخماسد )ليكرت(
 .اءعيةة، ءعيةة جد  

لددن تسددتخدم الا فددد  المح ددلةثددخن المعلومددات  تؤكدددمعلومددات اللءددمان سددرية تددم وءددد فقددرة فددد بدايددة الأداة 
 .لهذع الدراسة الثحثية الأغراا
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 تقنين أداة الدراسة: 
 :اعتمادية الأداةو  للتحقق من صدقيةقامت الباحثة بإتباع ما يلي 

وللتحقد  مدن  ددا  ،(6112 ال دا: يمث  ال ددا "درجدة دقدة المقيداس فدد تحديدد مدا وءدد لقياسده )أبدو هافدم، -أ
مدن المحكمدين  عددمد البيئة السعودية عل   تتلاءملهذع الأداة تم عرءها فد  ورتها الأولية ثعد اعادة  ياغتها 

تمكدنهم مدن الحكدم علد   دلاحية  خبرات فد القيداس والتقدويم تتوفر لديهم ،المتخ  ين فد مجال الإدارة التربوية
دTrustees Validityين)ث ددا المحكمد يعدرا هدو مدا، و للثحدح ةالأدا  ا آراء المحكمدين ( وتدم اجدراء التعدديلات وفق 

الجددزء الأول خددا  ثالمعلومددات  جددزأينحيددح تكونددت مددن  ،وأ ددثحت الأداة جدداهزة للتطبيدد  فددد  ددورتها النهائيددة
م  تفديوالجزء الثداند  ،تدريبية فد مجال القيادةوعدد البرامج ال ،وسنوات الخبرة ،والتخ   ،وهد المؤه  الأولية:
 (11) يةنسدانوالعلاقدات الإ ،عثدارات (0) والددعم والتحةيدز ،( عثدارات11)الأداء الدوليةد: وهددمحداور  ةأربعدعل  
 .( عثارات2) القيادي ثالأداء الارتقاءوآليات  ،عثارات

( تم حسا  معام  بيرسون Internal Consistency) للاستبيان لحسا  الاتساا الداخلد  دا الاتساا الداخلد: -ب
(Pearson )بددين درجددات كدد  مةددردة ومدددا التددراثط  سددتثانةمددن فهددم العثددارات الددواردة ثالاتحقدد  لومعامدد  سددبيرمان ل

، من مجتمدد الدراسدة %61تمث  حوالد  ( من المفرفات61أجريت الدراسة عل  عينة مكونة من )و  والدرجة الكلية
 :يوءح ذلا( أداناع 1رقم )و  والجدول

 (1)رقم  جدول
 الرتباطمعاملات 

 نسبيرما معام  بيرسون  معام  المحور
 **13266 0.857** (.11 -1( عثارات من العثارة )11الأداء الوليةد )
 **13112 0.986** (.10 -11( عثارات من العثارة )0التحةيز والدعم )

 **13121 0.943** (.60 – 12من العثارة ) ،( عثارات11ية )نسانالعلاقات الإ
 **13223 **0.950 (63 -62)من العثارة عثارات، (2تقاء ثالأداء القيادي)آليات الار 

 .1.0عند مستوا  ا*دالة اح ائي  

ممدا  وموجثدة عدةيتءح من الجدول الساب  أن معاملات الارتثا  البينية بدين غالبيدة مةدردات الأداة والدرجدة الكليدة مرتة
 .المستخدمة فد جمد البيانات والمعلومات لاداةا عل   دا البناء والتكوين ثالنسثة ا جيد  يعد مؤفر  
(، وذلدا بداجراء الاختثدار علد  Internal Consistency) الاسدتةتاء تدم حسدا  الاتسداا الدداخلد بدين بندود :الثثدات -ج

وتدددم  ،المفدددرفات الإداريددداتمجتمدددد الدراسدددة مدددن  مدددن %61حدددوالد  ممثلدددة ( مةدددردة61مكوندددة مدددن ) عيندددة عفدددوائية
( لأندده أكثددر Isaac, Michael, 1995) ( للاتسدداا الددداخلدCoefficient Alpha) حسددا  معامدد  ألةددا لكرونثدداخ

(، وهذع النتيجة تمكدن 0.98) لأدوات الدراسة كما يلد كرونثاخ نتيجة ألةا وجاءت لطبيعة البيانات المتغيرة.ملاءمة 
 (.1110 الطريري،)ة الإنسانيمن تطبي  الاستثانة لأنها مقبولة فد العلوم 

حيدح تمدت  المعالجة والتحلي  الإح ائد: تم تحلي  بيانات الدراسة ثاستخدام عدد من الأسالي  الإح دائية المناسدثة. -د
 لمؤفددرات( والاسددتةادة مددن اSPSS) الحزمددة الإح ددائية للعلددوم السددلوكية المعددروا اخت ددارها ثاسددم الاسددتعانة ببرنددامج
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 ،(Anovaالمعياري والنسثة المئوية وتحليد  التثداين الأحدادي ) نحرااالمتوسط الحسابد والاالإح ائية المناسثة مث : 
علددد  وجدددود تلدددا الةدددروا  اح دددائيةوالقيمدددة الاحتماليدددة لمعرفدددة الةدددروا بدددين اآراء اذا كاندددت هنددداا دالدددة (، ا) قيمدددةو 

حيددح تددم علدد  بدددائ  الاسددتثانة،  جاثددةولتسددهي  تةسددير النتددائج اسددتخدمت الثاحثددة الأسددلو  التددالد لتحديددد مسددتوا الإ
(، ثددم تددم ت ددني  1=ا، ءددعيةة جددد  6، ءددعيةة = 6، متوسددطة =2، كبيددرة = 2=  ااعطدداء وزن للتقددديرات: )كبيددرة جددد  

÷ أقد  قيمدة(  -ال  أربد مستويات متساوية المدا من خلال المعادلة التالية: طدول الةئدة = )أكبدر قيمدة جاثاتتلا الإ
لنح ددد  علددد  مددددا المتوسدددطات التاليدددة لكددد  و ددد  أو بددددي : كبيدددرة  1321 =2( ÷ 1-2= )عددددد بددددائ  المقيددداس 

 .1.8-1=اءعي  جد   ،2.6 -1.8ءعيةة=،632- 2.6، متوسطة=236-3.4، كبيرة =2-236=اجد  

 تحليل النتائج وتفسيرها:
 :وصف العينة -أ

العلميددة : ي د  هددذا الجدزء مةدردات العينددة ثحسد  الدرجدة التوزيدد العدددي والنسددبد للعيندة حسد  المعلومددات الأساسدية -أولا 
 أخدذت النسد  المئويدةوالبرامج التدريبية التد ح لت عليها المفرفة خلال فترة عملها وقد وعدد سنوات الخبرة المهنية 

 يوءح ذلا.( أدناع 6رقم )والجدول لذلا، 

 (2جدول رقم )
 وصف عينة الدراسة

 المئويةالنسبة  العدد البيان المتغير
 %1233 31  اداري  نوع العمل

 %132 1 دارةاداري ومكتبد ثالإ

 المؤهل التعليمي
 %0233 22 ثكالوريوس تربوي 
 %236 6 ماجستير تربوي 

 %1236 11 ثكالوريوس غير تربوي 
 %632 6 ماجستير غير تربوي 

 %6132 66 علمد التخصص
 %3233 22 أدبد

 سنوات الخبرة
 %6236 10 2أق  من -1
 %1233 16 11اق  من -6
 %1132 2 12أق  من -6

 %2230 66 فخكثر12
عدد البرامج التدريبية في مجال 

 القيادة
 

 %1031 16 لا يوجد
 %1236 11 2أق  من 
 %1233 16 11أق  من 

 %21 62 فخكثر11

 ( أعلاه ما يلي:2يتضح من الجدول رقم )
فقددط يتددولين ولددائ  اداريددة  %132ونسددثة  ا ددرف   ااداري دد لا  المفددرفات يتددولين عمددمددن  %1233اتءددح ان  العمدد :نااوع  -1

 وأعمال مكتبية.
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حا ددلات علدد  ماجسددتير  %236و مددن المفددرفات حا ددلات علدد  ثكددالوريوس تربددوي  %0233ان المددؤهلات العمليددة:  -6
ي، وهدذا يعندد حا دلات علد  ماجسدتير غيدر تربدو  %632و حا لات علد  ثكدالوريوس غيدر تربدوي، %1236و تربوي،

مددد طبيعددة وليةددة الإفددراا التددد  المددؤهلات لدداتربويددة، وتتطدداب  ت تمددؤهلا( يحملددن %26ان الغالبيددة مددن المفددرفات )
 والمولةات ثالمدارس من خلال التخهي  الأكاديمد.تحتا  ال  أن تكون المفرفة ملمة ثطبيعة عم  المعلمات 

أكثدر مدن الثلثدين  انهدن، وهدذا يعندد يحملدن تخ  دات أدبيدةمدن المفدرفات  %3233التخ  : أوءحت الدراسدة ان  -6
يحملدن  %6132تفغ  من قب  هذع التخ  ات، فد حين ان أق  من الثلح  ةالإداريثخن الولائ   الاعتقادمما يعزز 

تخ  دات علميدة، وتقدد  النسدثة بدين التخ  ددات العلميدة نسدثة للحاجددة لعملهدن فدد المدددارس، ثسدب  قلدة المتخرجددات 
 العلمية مقارنة بخريجات المتخ  ات الأدبية.  اتالتخ من 

 سددنة 12-11مددا بددين  %1133و سددنة، 12زيددد علدد  مددن المفددرفات لددديهن خبددرة ت %2230سددنوات الخبددرة: اتءددح ان  -2
مدن المفدرفات تزيدد خبدرتهن  %0230ان وهدذا يعندد أقد  مدن خمدس سدنوات  %6236و سدنوات، 11أق  مدن  %1233و

فددر جيددد فددد ممارسددة العمدد  سددنوات، وهددذا مؤ  11تزيددد خبددرتهن عددن  %2031الن دد  عددن خمددس سددنوات، وأكثددر مددن 
 الإفرافد، حيح انه يحتا  ال  خبرة طويلة ومعرفة ثمناهج وأسالي  التدريس.

حءدرت  %1233و دورات تدريبيدة 11مدن المفدرفات أكثدر مدن  %21عدد البرامج التدريبية فد مجال القيادة: حءدرت أكثدر مدن  -2
، %1031دورات تدريبيدة أي  أق  من خمس دورات، فد حين كاندت نسدثة مدن لدم يحءدرن  ن حءر  %1236و تدورا 11أق  من 

 رات تدريبية مما يدل عل  تخهيلهن لتولد المنا   القيادية فد الإفراا.من المفرفات حءرن دو  %2631وهذا يعند ان 

 الإفراا التربوي بوزارة التربية والتعليم فد المملكة العربية السعودية:هو واقد الأداء الوليةد للمفرفات التربويات فد مكات   ما -اثانيا 

راء المعالجدددة ثمكاتددد  الافدددراا التربدددوي قامدددت الثاحثدددة بددداجالتربويدددات لمفدددرفات الأداء الدددوليةد لللتعدددرا علددد  واقدددد 
 ،للعثداراتالمعياري والمتوسط  نحرااالمئوية والاواستخرجت النسثة  عثارات 11والمكون من  العلاقة الإح ائية للمحور ذي

 :( أدناع6الوارد فد الجدول ) عل  النحو

 (3) جدول رقم
 الأداء الوظيفي للمشرفات التربويات بمكاتب الإشراف التربوي  واقع

 عثارات المحور
 درجة الموافقة %

 انحراا متوسط
كبيرة  معياري 

 اجد  
 ءعيةة ءعيةة متوسطة كبيرة

 اجد  
 130 232 دددددددددددددددددددددددد ددددددددددددددددددددد 1132 6236 31 تحقي  الاحتياجات الوليةية لمن تفرفين عليهن. ال  سعيا -1
 133 232 ددددددددددددددددددددددددددد دددددددددددددددد 031 6631 31 الثقة متثادلة بينا وبين من تفرفين عليهن. -6
 1322 232 دددددددددددددددددددددددد 1.4 8.6 31.4 58.6 التعام  ثعدل مد من تفرفين عليهن. -6
 130 232 ددددددددددددددددددددددددد دددددددددددددددددد 233 6236 2031 ’حر ا عل  انهاء العم  بوقته المحدد -2
 130 232 ددددددددددددددددددددددد دددددددددددددد 1236 61 2230 توءيحا بدقة لما يج  أن تقوم ثه ك  مولةة تفرفين عليها. -2
 131 2312 632 236 1233 6631 2132 الأهداا التد ترغبين فد تحقيقها ثعملا محددة. -3
 131 236 1.4 1.4 14.3 42.9 40 استخداما أنواع مختلةة من الإفراا عل  المدارس. -0
 1316 231 1.4 2.9 15.7 44.3 35.7 تقدر مديرة مكت  الإفراا عملا. -2
 630 630 2.9 8.6 27.1 37.1 24.3 التد تقومين بها لديا. ةو   دقي  للمهام الإفرافيوجود  -1

 136 636 12.8 15.7 24.3 30 17.1 حر ا عل  عدم تغيير أداء عملا الروتيند. -11
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 ( ما يلد:6يستنتج من الجدول رقم )
الوليةيدة لمدن  الاحتياجدات تحقيد  الد سدعيا علد  عثدارة  امدن المفدرفات ثالموافقدة بدرجدة كبيدرة جدد   %31أجابت نسثة  -1

 232وثمتوسددط حسدددابد  %1132، وبدرجدددة متوسددطة نسددثة %6236وافقددتهن الدددرأي بدرجددة كبيددرة نسددثة  علدديهن.ن يتفددرف
 .130معياري  انحرااو 

وافقدتهن الدرأي  علديهن. وبدين مدن يفدرفن بينهن من المفرفات عل  ان الثقة متثادلة %31نسثة  اوافقت بدرجة كبيرة جد   -6
 .133معياري  انحرااو  232 وثمتوسط %031، وبدرجة متوسطة نسثة %6631بدرجة كبيرة نسثة  نةسه

وافقدتهن علد   التعامد  ثعددل مدد مدن تفدرفن علديهن. عل  عثدارة اكبيرة جد  من المفرفات بدرجة  %2233جاءت موافقة  -6
 %132بدرجددة ءددعيةة مددن ، فدد حددين جدداءت الموافقددة %233، وبدرجددة متوسددطة نسددثة %6132ذلدا بدرجددة كبيددرة نسددثة 

 .1322معياري  انحرااو  232فقط، ثمتوسط 

 ر ددا علدد  انهدداء العمدد  بوقددت محدددد.علدد  عثددارة ح امددن المفددرفات مددوافقتهن بدرجددة كبيددرة جددد   %2031أبدددت نسددثة  -2
معيدداري  انحددرااو  232بدرجددة متوسددطة، وثمتوسددط  %233بدرجددة كبيددرة ونسددثة  %6236وافقددت علدد  الددرأي نةسدده نسددثة 

130. 

تقددوم ثدده كدد  مولةددة تفددرفين علدد  عثددارة توءدديحا بدقددة لمددا يجدد  أن  امددن المفددرفات بدرجددة كبيددرة جددد   %2230وافقددت  -2
معيداري  انحدرااو  232بدرجة متوسدطة، وثمتوسدط  %1236بدرجة كبيرة، ونسثة  %61وافقتهن الرأي نةسه نسثة  عليها.
130. 

ة الأهددداا التددد تددرغبين فددد تحقيقهددا ثعملددا محددددة علدد  عثددار  امددن المفددرفات بدرجددة كبيددرة جددد   %2132جدداءت موافقددة  -3
 %0.1من  اجاءت الموافقة بدرجة ءعيةة أو ءعيةة جد   بدرجة متوسطة. 1233و جة كبيرة،بدر  %6631ووافقت نسثة 

 .%131معياري  انحرااو  2312من العينة، وثمتوسط 

مختلةددة مددن الإفددراا علدد  ارة اسددتخداما أنددواع علدد  عثدد امددن المفددرفات مددوافقتهن بدرجددة كبيددرة جددد   %21أبدددت نسددثة  -0
 .%1236، وبدرجة متوسطة نسثة %6631وافقتهن الرأي نةسه بدرجة كبيرة نسثة  المدارس.

 131معيدداري  انحددرااو  236وهددد نسددثة ءددئيلة وثمتوسددط  %632نسددثة  اخددالةتهن الددرأي بدرجددة ءددعيةة أو ءددعيةة جددد   -2
ة تقددر علد  عثدار  امن المفرفات ثالموافقة بدرجدة كبيدرة جدد   %6230نسثة أجابت  .131معياري  انحرااو  236وثمتوسط 

 .مديرة مكت  الإفراا عملا

 ابدرجدة ءدعيةة أو ءدعيةة جدد   مدن العيندة %236بدرجة متوسطة ونسدثة  %1230و بدرجة كبيرة %2236وافقتهن نسثة  -1
علد  عثدارة وجدود و د   اكبيرة جدد  من المفرفات بدرجة  %6236وافقت نسثة  .1316معياري  انحرااو  231وثمتوسط 
 .مهام الإفرافية التد تقومين بهادقي  لل

 بدرجة ءدعيةة، 233خالةتهن الرأي نسثة  .6031وبدرجة متوسطة نسثة  %6031وافقتهن الرأي نةسه بدرجة كبيرة نسثة  -11
 .630معياري  انحرااوث 630وثمتوسط  ابدرجة ءعيةة جد   %631و
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وافقدتهن الدرأي    عدم تغيير أداء عملدا الروتيندد.عل  عثارة حر ا عل اكبيرة جد   بدرجة %1031جاءت موافقة نسثة  -11
 .%6236، وبدرجة متوسطة نسثة %61بدرجة كبيرة نسثة 

 انحرااوثددد %636، وثمتوسدددط ابدرجدددة ءدددعيةة جدددد   %1632و مدددن العيندددة %1230جددداءت الموافقدددة بدرجدددة ءدددعيةة مدددن  -16
 .%136معياري 

عل   ابدرجة ءعيةة جد   يوافقن عل  العثارة %6232وهذا يعند ان أكثر من الربد  راءوهذا يفير ال  مقدار تفتت اآ
مما يدل عل  استقرار المفرفات فد عملهن وعدم الرغثة فد التغيير، كما ح لت العثارة علد   636الأق  وثمتوسط حسابد 

علد  الأقد   ةأو بدرجدة كبيدر  ابدرجة كبيدرة جدد  ح لت غالبية العثارات عل  موافقة المفرفات .136زيد عل  معياري ي انحراا
 ،ممددا يدددل علدد  اتةدداا المفددرفات علدد  تددوفر مقومددات الأداء الددوليةد 1معيدداري يقدد  عددن  انحددرااو  2زيددد علدد  وثمتوسددط ي

 فد ثلاح عثارات هد: جاثاتتفتتت الإو 
 .الأهداا التد ترغبين فد تحقيقها 

 ا.وجود و   دقي  للمهام الإفرافية التد تقومين به 

  زيدد علد  معياري ي انحرااحر ا عل  عدم تغيير أداء عملا الروتيند، حيح جاءت ثمتوسطات تق  عن أربعة و
 واحد.

ما هو واقد الدعم والتحةيز الذي تمارسه المفرفات فد مكات  الإفراا التربوي بوزارة التربية والتعليم ثالمملكة العربيدة  -اثالث  
 السعودية من وجهة نلرهن:

المفددرفات ثمكاتدد  الافددراا التربددوي قامددت الثاحثددة بدداجراء المعالجددة  الدددعم والتحةيددز الددذي تمارسددهللتعددرا علدد  واقددد 
المعيدددداري والمتوسددددط  نحددددرااواسددددتخرجت النسددددثة المئويددددة والاوالمكددددون مددددن سددددثد عثددددارات العلاقددددة  يالإح ددددائية للمحددددور ذ

 الد:الت ( أدناع2الوارد فد الجدول ) عل  النحو ،للعثارات

 (4) جدول رقم
 الدعم والتحفيز الذي تمارسه المشرفات من وجهة نظرهن واقع

 انحراف متوسط درجة الموافقة % عبارات المحور
 اضعيفة جدا  ضعيفة متوسطة كبيرة اكبيرة جدا  معياري 

 133 233 دددددددددددددددددددد دددددددددددددددددددددد 031 6233 3236 .تفجد المولةات عل  العم  التعاوند -1
 131 232 دددددددددددددددددددددددددد 132 11 6236 3236 دعم الأفكار المتجددة والمبدعة. -6
تفدددددجيد الأداء المتميدددددز لمدددددن تقدددددومين ثالإفدددددراا  -6

 عليهن.

 133 233 دددددددددددددددددددددددد دددددددددددددددددددددد 031 61 3631

 131 232 ددددددددددددددددددددددد 132 11 6031 3132 عليهن ثموءوعية.متاثعة أداء من تفرفين  -2
 132 232 دددددددددددددددددددددد 132 230 6631 31 .دعم المولةات عندما ينجزن العم  بدقه -2
لإداء مددددددن تقددددددومين  النقددددددد الموءددددددوعد الواءددددددح -3

 ثالإفراا عليهن.

 130 232 دددددددددددددددددددددددددد ددددددددددددددددددددددد 233 6631 2233

 130 232 دددددددددددددددددد ددددددددددددددددددد 1631 6132 2230 الحر  عل  تطبي  التعاميم واللوائح ثمرونة. -0
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 ( أعلاع ما يلد:2يتءح من الجدول رقم )
علددد  عثدددارة تفدددجد المفدددرفة المولةدددات علددد  العمددد  التعددداوند  امدددن المفدددرفات بدرجدددة كبيدددرة جدددد   %3236وافقدددت نسدددثة  -1

 .133معياري  انحرااو  233وثمتوسط  %031وبدرجة متوسطة نسثة  %6233كبيرة نسثة ووافقتهن الرأي نةسه بدرجة 
علدد  عثددارة دعددم الأفكددار المتجددددة والمبدعددة ووافقددتهن الددرأي  امددن المفددرفات بدرجددة كبيددرة جددد   %3236جدداءت موافقددة  -6

وثمتوسدط  %1.2فد حين جاءت الموافقدة بدرجدة ءدعيةة مدن  %11وبدرجة متوسطة نسثة  %6236جة كبيرة نسثة بدر 
 .131معياري  انحرااو  232

تفدجيد الأداء المتميدز لمدن تقدومين ثالإفدراا عل  عثدارة  امن المفرفات موافقتهن بدرجة كبيرة جد   %3631أبدت نسثة  -6
معيدداري  انحددرااو  233وثمتوسددط  %031وبدرجددة متوسددطة نسددثة  %61نسددثة علدديهن ووافقددتهن علدد  ذلددا بدرجددة كبيددرة 

133. 
علدد  عثدددارة متاثعددة مدددن تفددرفين علددديهن ثموءدددوعية  امددن المفدددرفات ثالموافقددة بدرجدددة كبيددرة جدددد   %3132نسدددثة أجابددت  -2

فقدط  %132فد حين خدالةتهن الدرأي نسدثة  %11وبدرجة متوسطة من  %6031نةسها بدرجة كبيرة من  جاثةوجاءت الإ
 .131معياري  انحرااو  232بدرجة ءعيةة، وثمتوسط 

عل  عثارة دعم المولةدات عنددما ينجدزن العمد  بدقدة ووافقدتهن علد   امن المفرفات بدرجة كبيرة جد   %31وافقت نسثة  -2
فقددط حيددح يددرين ذلددا  %132، وخددالةتهن الددرأي نسددثة %230وبدرجددة متوسددطة نسددثة  %6631ذلددا بدرجددة كبيددرة نسددثة 

 .132معياري  انحرااو  232ة، وثمتوسط بدرجة ءعية
علدد  عثددارة النقددد الموءددوعد الواءددح لأداء مددن تقددومين  امددن المفددرفات بدرجددة كبيددرة جددد   %2233جدداءت الموافقددة مددن  -3

 انحددددرااو  232بدرجددددة متوسددددطة وثمتوسددددط  %233و بدرجددددة كبيددددرة، %6631ثالإفددددراا علدددديهن، وتددددوافقهن الددددرأي نسددددثة 
 .130معياري 

ح ثمرونة ووافقدتهن ئعل  عثارة الحر  عل  تطبي  التعاميم واللوا امن المفرفات بدرجة كبيرة جد   %2230وافقت نسثة  -0
 .130معياري  انحرااو  232بدرجة متوسطة وثمتوسط  %1631بدرجة كبيرة، ونسثة  %6132الرأي نةسه نسثة 

ة حيددح تراوحددت مددا بددين الموافقددة يتءدح مددن تحليدد  المحددور أعددلاع ان جميددد العثددارات ح ددلت علد  درجددة موافقددة عاليدد
ن المتوسط الح ابدرجة كبيرة جد   ، وهذا يدل 131و 133ا بين مالمعياري  نحرااوالا 2زيد عل  ابد يسأو كبيرة عل  الأق ، وا 

 ويؤكد تحةيز ودعم المفرفات لمن يفرفن عليهن من المولةات. جاثاتعل  عدم تفتت الإ

التربويات للعلاقات الإنسانية فد مكات  الإفراا التربوي بوزارة التربية والتعلديم ثالمملكدة هو واقد تةعي  المفرفات  ما -اراثع  
 العربية السعودية العلاقات الإنسانية من وجهة نلرهن:

راء المعالجددة تةعيدد  المفددرفات للعلاقددات الإنسددانية فددد مكاتدد  الافددراا التربددوي قامددت الثاحثددة بدداجللتعددرا علدد  واقددد 
المعيددداري والمتوسدددط  نحدددرااواسدددتخرجت النسدددثة المئويدددة والا والمكدددون مدددن عفدددر عثدددارات العلاقدددة حدددور ذيالإح دددائية للم

 يوءح ذلا:( أدناع 2رقم )والجدول  ،للعثارات
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 (5) جدول رقم
 وجهة نظرهنمن  يةنسانتفعيل المشرفات التربويات للعلاقات الإ 

 انحراف متوسط درجة الموافقة % عبارات المحور
 اضعيفة جدا  ضعيفة متوسطة كبيرة اكبيرة جدا  معياري 

العمدددددددد  فددددددددد جددددددددو يسددددددددودع الاحتددددددددرام المتثددددددددادل  -1
 والتعاون. 

 133 230 دددددددددددددددددددددد ددددددددددددددددددددد 236 6230 01

السددددماا لمددددن تقددددومين ثالإفددددراا علدددديهن ثطددددرا  -6
 هن ثحرية.أفكار 

 130 233 ددددددددددددددددددددددددددددد دددددددددددددددددددددددددد 1132 61 3233

بيئددة العمدد  الإفددرافد يسددودها مندداخ مددن المدددودة  -6
 والاحترام.

 132 232 ددددددددددددددددددددد 132 1132 6230 3132

تقدددومين ثالإفدددراا علددديهن ان كدددن  ان ددداا مدددن -2
  .عل  ح 

31 6230 1132 132 132 232 131 

حدددددددح مدددددددن تقدددددددومين ثالأفدددددددراا علددددددديهن علددددددد   -2
 د فد بيئة العم  التربوي.لكترونالتوا   الإ

 130 232 دددددددددددددددددددددددددددد ددددددددددددددددددددددددد 233 6631 2233

الحددددر  علدددد  تزويددددد مددددن تفددددرفين علدددديهن ثمددددا  -3
 .ايستجد فد مجالهن الكتروني  

2031 61 11 132 132 232 1311 

 130 232 ددددددددددددددددد 132 031 6230 2230 قرار أي  استفارة من تفرفين عليهن قب  اتخاذ -0
د مددددد مددددن تفددددرفين لكترونددددالتوا دددد  ثالبريددددد الإ -2

 عليهن.

2236 6233 1031 031 632 2316 131 

تددددوفر موقددددد الكترونددددد للمدددددارس التددددد تفددددرفين  -1
 عليها.

6031 6233 61 031 031 632 136 

 131 632 236 233 6236 61 6631 توفير منتدا الكتروند لمن تفرفين عليهن. -11

 ( أعلاع ما يلد:2يستنتج من الجدول رقم )
المتثددادل والتعدداون،  الاحتددرامعلدد  عثددارة العمدد  فددد جددو يسددودع  امددن المفددرفات بدرجددة كبيددرة جددد   %01جدداءت موافقددة  -1

 .133معياري  انحرااو  230، وثمتوسط %236وبدرجة متوسطة  %6230ووافقتهن الرأي نةسه بدرجة كبيرة نسثة 
علديهن ثطدرا أفكدارهن  ثالإفدرااعلد  عثدارة السدماا لمدن تقدومين  امن المفرفات بدرجة كبيرة جد   %3233نسثة وافقت  -6

 .3معياري  انحرااو ، 2,0سطو تثم بدرجة متوسطة %1132و بدرجة كبيرة %61ثحرية ووافقتهن عل  ذلا نسثة 
علدد  عثددارة بيئددة العمدد  الإفددرافد يسددودها مندداخ مددن المددودة  امددن المفددرفات مددوافقتهن بدرجددة كبيددرة جددد   %3132أبدددت  -6

فقددط  %132فددد حددين تخددالةهن نسددثة  %1132وبدرجددة متوسددطة نسددثة  %6230والاحتددرام ويددوافقهن بدرجددة كبيددرة نسددثة 
 .132معياري  انحرااو  232وترا ذلا بدرجة ءعيةة وثمتوسط 

علديهن ان كدن علد  حد   ثالإفدرااان داا مدن يقمدن ة علد  عثدار  امن المفرفات الموافقدة بدرجدة كبيدرة جدد   %31ترا  -2
امدا بدرجدة  %632بدرجة متوسطة، فد حين ترا غير ذلدا نسدثة  %1132و بدرجة كبيرة %6230وترا مث  ذلا نسثة 
 1,1معياري  انحرااو  2,2ثمتوسط و  اءعيةة أو ءعيةة جد  



 ...فد مكات  الإفراا التربوي  القيادة التحويلية لدا المفرفات 

55 

علدديهن علدد  التوا دد   ثالإفددرااعلدد  عثددارة حددح مددن تقددومين  اكبيددرة جددد  مددن المفددرفات بدرجددة  %2233وافقددت نسددثة  -2
بدرجدة متوسدطة وثمتوسدط  %233بدرجة كبيدرة ونسدثة  %6631الإليكتروند فد بيئة العم  التربوي ووافقتهن الرأي نسثة 

 .130معياري  انحرااو  232
فدرفين علديهن ثمدا يسدتجد علد  عثدارة الحدر  علد  تزويدد مدن ت ابدرجة كبيرة جد  من المفرفات  %2031جاءت موافقة  -3

من العينة فد حين تواف  بدرجة ءدعيةة أو  %11وبدرجة متوسطة  %61فد مجالهن وتوافقهن عل  ذلا بدرجة كبيرة 
 .1311معياري  انحرااو  232وثمتوسط  %632نسثة  اءعيةة جد  

ن قب  اتخاذ القرار وأيدتهن عل  عثارة استفارة من تفرفين عليه امن المفرفات الموافقة بدرجة كبيرة جد   %2230أبدت  -0
 232فقدددط وثمتوسدددط  %132ة وخدددالةتهن بدرجدددة ءدددعيةة بدرجدددة متوسدددط %031و بدرجدددة كبيدددرة %6230نسدددثة فدددد ذلدددا 

 .130معياري  انحرااو 
علد  عثدارة التوا د  ثالبريدد الإليكتروندد مدد مدن تفدرفين علديهن  امدن المفدرفات بدرجدة كبيدرة جدد   %2236وافقت نسدثة  -2

فدد حدين جداءت الموافقدة بدرجدة ءدعيةة أو  %1031وبدرجدة متوسدطة نسدثة  %6233ووافقتهن الرأي بدرجة كبيرة نسثة 
 .136معياري  انحرااو  632عل  الترتي  وثمتوسط  %632و %031من  اءعيةة جد  

مدن المفدرفات علد  عثدارة "تدوفر موقدد اليكتروندد للمددارس التدد تفدرفين  %6031مدن  اجاءت الموافقة بدرجة كبيرة جدد   -1
 بدرجدة متوسدطة، فدد حدين خالةدت %61بدرجة كبيدرة و %61و بدرجة كبيرة %6233عليها" ووافقتهن الرأي نةسه نسثة 

 .136معياري  انحرااو  632لك  منهما وثمتوسط  ابدرجة ءعيةة أو ءعيةة جد   %031نسثة  ذلا
علددد  عثدددارة "تدددوفير منتددددا اليكتروندددد لمدددن تفدددرفين علددديهن"  امدددن المفدددرفات بدرجدددة كبيدددرة جدددد   %6631افقدددت نسدددثة و   -11

بدرجددة  %236و %233بدرجددة متوسددطة، فددد حددين جدداءت موافقددة  %6236و بدرجددة كبيددرة %61ووافقددتهن الددرأي نسددثة 
 .131معياري  انحرااو  632، وثمتوسط اءعيةة أو ءعيةة جد  

التحليدد  السدداب  ان العثدددارات التددد تفددتم  علدد  التوا دد  المثافدددر بددين المفددرفات والمولةددات هددد التدددد يسددتنتج مددن 
معيداري  انحدرااو  2زيدد علد  أو كبيدرة علد  الأقد  وثمتوسدط ي اح لت عل  درجات موافقة عاليدة تراوحدت مدا بدين كبيدرة جدد  

ن العثدددارات التدددد تفدددتم  علددد  وسدددائ  اليكترونيدددة للت ت هدددد التدددد تفدددت والمولةدددات وا ددد  بدددين المفدددرفاتيقددد  عدددن واحدددد، وا 
زيدد معيداري ي انحرااو  2فيها وح لت عل  درجات موافقة أق  تراوحت ما بين كبيرة ومتوسطة وثمتوسط يق  عن  جاثاتالإ

 واحد.عل  

د والتعلدديم  هد  توجدد فددروا ذات دلالدة اح دائية بددين ممارسدات المفدرفات فددد مكاتد  الإفدراا التربددوي بدوزارة التربيدة -اخامس 
وسنوات الخبرة وعدد البرامج التدريبيدة  ،والتخ   ،)المؤه  العلمد ثالمملكة العربية السعودية تعزي للمتغيرات التالية

 فد مجال القيادة(:

للتعدرا ان كدان هنداا فدروا ذات دلالدة  ""Anova التثداين تحليد  عل  هذا السؤال استخدمت الثاحثدة اختثدار جاثةللإ
اح ائية بين ممارسدات المفدرفات فدد مكاتد  الإفدراا التربويدة تعدزي لمتغيدر كد  مدن الدرجدة العلميدة والتخ د  وسدنوات 

 يوءح ذلا:( أدناع 3رقم )الخبرة وعدد الدورات التدريبية، والجدول 
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 (6جدول رقم )
مارسات القيادية الإدارية بمكاتب الشراف تعزي لمتغيرات الدرجة العلمية الفروق الإحصائية بين آراء المشرفات حول الم

 ""Anova والتخصص وسنوات الخبرة وعدد الدورات التدريبية باستخدام اختبار تحليل التباين

درجة  مجموع المربعات المصدر المتغيرات
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 )ف(

مستوى 
 الدللة

سة
مدر

ة ال
دير

ت م
رسا

مما
 

طة 
وس

لمت
ا

ي  ز
 تع

لية
حوي

 الت
ادة

القي
ط 

لنم
سة

لدرا
ت ا

غيرا
لمت

 

 الدرجة العلمية 
 13161 631 6232 1222311 بين المجموعات
  1331 202316 داخ  المجموعات

  9929291 الإجمالي

 التخصص
 13111 16312 61326 1611366 بين المجموعات
  6316 2136 داخ  المجموعات

  929921 الإجمالي

 سنوات الخبرة
 13111 232 21301 6160311 بين المجموعات
 1312 62231 داخ  المجموعات

  229922 الإجمالي
عدد الدورات التدريبية في 

 مجال القيادة
 13111 231 2132 132233 بين المجموعات
 1311 60032 داخ  المجموعات

  9992 الإجمالي
ان هندداا فددروا جوهريددة ذات دلالددة اح ددائية بددين المفددرفات حددول آرائهددن عددن أعددلاع ( 3يسددتنتج مددن الجدددول رقددم )

(، 13161الدرجددة العلميددة عنددد مسددتوا معنويددة ) ثدداختلاا فددد جميددد المتغيددرات بدلالددة القيمددة الاحتماليددة الممارسددات القياديددة
( وعددددد الددددورات التدريبيدددة عندددد 13111ندددد مسدددتوا معنويدددة )(، وسدددنوات الخبدددرة ع13111والتخ ددد  عندددد مسدددتوا معنويدددة )

 ( وتعزز قيمة )ا( تلا الةروا كما هد واءحة فد الجدول ثحس  المتغيرات المذكورة.13111مستوا معنوية )

 نلرهن: ما هد آليات تحسين ممارسات المفرفات القيادية فد مكات  الإفراا التربوي ثالمملكة العربية السعودية من وجهة :اسادس  

يندداقش هددذا المحددور آليددات تحسددين ممارسددات المفددرفات القياديددة فددد مكاتدد  الإفددراا التربددوي ثالمملكددة العربيددة السددعودية مددن 
معيدداري  انحددراافددد فددك  نسدد  مئويددة ومتوسددطات و  جاثدداتعلدد  السددؤال أعددلاع قامددت الثاحثددة بتحليدد  الإ جاثددةوللإ وجهددة نلددرهن.

 .  ( أدناع يوءح ذلا0الجدول رقم )و  ت الواردة فد هذا المحور وقياسها وعددها تسد عثاراتلمعرفة مدا الموافقة عل  العثارا

 (7) جدول رقم
 آليات تحسين ممارسات المشرفات القيادية من وجهة نظرهن

 انحراف متوسط درجة الموافقة % عبارات المحور
 اضعيفة جدا  ضعيفة متوسطة كبيرة اكبيرة جدا  معياري 

 133 233 ددددددددددددددد دددددددددددددددددددددددد 230 6230 3233 الإداري المتميزدعم العم   -1
 133 233 دددددددددددددددددددددددددد ددددددددددددددددددددددددددد 230 6233 3230 اتاحة فر  النمو المهند لمن تفرفين عليهن. -6
 133 233 دددددددددددددددد دددددددددددددددددددد 230 6233 3230 العم  بروا الةري  المتعاون  -6
 130 232 ددددددددددددددددددددد دددددددددددددددددددددددددد 233 6631 2233 تثادل التجار  الناجحة فد البيئة التربوية. -2
 1306 232 ددددددددددددددددددددددددد 132 233 6631 2033 تربوية تمكن من تةعي  القيادة التحويلية. ةتوفير بيئ -2
 130 232 ددددددددددددددددددددددد ددددددددددددددددددددددددد 233 6230 2230 تطبي  الإجراءات الإدارية ثمرونة فد البيئة التربوية -3
 132 232 ددددددددددددددددددددد 132 233 6230 2236 السعد لتنمية النقد الذاتد لدا من تفرفين عليهن. -0
 1321 236 ددددددددددددددد 631 1631 6236 21 مد البيئة التربوية. توفير قنوات ات ال الكتروند -2
لاسددتقثال المفددرفة لاستةسددارات  ةت ددميم قندداة الكترونيدد -1

 من تفرا عليهن.
2236 61 1236 031 236 2316 131 
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 يستنتج من الجدول الساب  ما يلد:
علددد  عثدددارة " دعدددم العمددد  الإداري المتميدددز" ووافقدددتهن علددد  رأيهدددن نسدددثة  امدددن المفدددرفات بدرجدددة كبيدددرة جدددد   %3233وافقدددت نسدددثة  -1

 .133معياري  انحرااو  233بدرجة متوسطة، ثمتوسط  %230و بدرجة كبيرة 6230%
علدد  عثددارة "اتاحددة فددر  النمددو المهنددد لمددن تفددرفين علدديهن" وجدداءت  امددن المفددرفات بدرجددة كبيددرة جددد   %3230جدداءت موافقددة  -6

 .133معياري  انحرااو  233من المفرفات، وثمتوسط  %230، وبدرجة متوسطة من %6233الموافقة بدرجة كبيرة من نسثة 
نسدثة  فداركتهن الدرأيو  علد  عثدارة "العمد  بدروا الةريد  المتعداون" امن المفدرفات ثالموافقدة بدرجدة كبيدرة جدد   %32,0 اجاثةجاءت  -6

 1,3معياري  انحرااو  2,3ثمتوسط و  متوسطة،بدرجة  2,0و بدرجة كبيرة 62,3%
علدد  عثدارة "تثدادل التجدار  الناجحددة فدد البيئدة التربويدة" ووافقددتهن  امدن المفدرفات ثالموافقددة بدرجدة كبيدرة جدد   %2233أجابدت نسدثة  -2

 .130معياري  انحرااو  232ثمتوسط بدرجة متوسطة، و  %233بدرجة كبيرة ونسثة  %6631نسثة 
عل  عثدارة "تدوفير بيئدة تربويدة تمكدن مدن تةعيد  القيدادة التحويليدة" ورأت  امن المفرفات الموافقة بدرجة كبيرة جد   %2033ترا نسثة  -2

حيدددح كاندددت درجدددة  %132، وخدددالةتهن الدددرأي نسدددثة %233وبدرجدددة متوسدددطة نسدددثة  %6631مثددد  هدددذا الدددرأي بدرجدددة كبيدددرة نسدددثة 
 .1306المعياري  نحرااوالا 232الموافقة ءعيةة، والمتوسط 

علد  عثدارة "تطبيد  الإجدراءات الإداريدة ثمروندة فدد البيئدة التربويدة" وبدرجدة  اجة كبيرة جد  من المفرفات بدر  %2230جاءت موافقة  -3
 .130معياري  انحرااو  232من المفرفات وثمتوسط  %233، وبدرجة متوسطة من نسثة %6230كبيرة من نسثة 

تد لدددا مددن تفددرفين علدديهن" ووافقددتهن علدد  عثددارة "السددعد لتنميددة النقددد الددذا امددن المفددرفات بدرجددة كبيددرة جددد   %2236وافقددت نسددثة  -0
 232، وثمتوسددط %132بدرجددة متوسددطة، وخددالةتهن الددرأي بدرجددة ءددعيةة نسددثة  %233بدرجددة كبيددرة ونسددثة  %6230الددرأي نسددثة 

 .132معياري  انحرااو 
ربويددة" ووافقددتهن مددن المفددرفات مددوافقتهن بدرجددة كبيددرة علدد  عثددارة "تددوفير قنددوات ات ددال اليكترونددد مددد البيئددة الت %21أبدددت نسددثة  -2

معيدددداري  انحددددرااو  236بدرجددددة ءددددعيةة وثمتوسددددط  %631و بدرجددددة متوسددددطة %1631و بدرجددددة كبيددددرة، %6236فددددد ذلددددا نسددددثة 
1321. 

المفددددرفة  لاسدددتقثالمددددن المفدددرفات علددد  عثدددارة "ت دددميم قنددداة اليكترونيدددة  %2236مدددن نسدددثة  اجددداءت الموافقدددة بدرجدددة كبيدددرة جدددد   -1
 بدرجدددة ءدددعيةة 031و بدرجدددة متوسدددطة، %1236و بدرجدددة كبيدددرة %61تهن الدددرأي نسدددثة لاستةسدددارات مدددن تفدددرا علددديهن" ووافقددد

 معياري. انحرااو  236وثمتوسط  ابدرجة ءعيةة جد   %236و

أو بدرجدة كبيدرة علد  الأقد  وثمتوسدط  ايلاحظ من تحلي  هذا المحور ان درجة الموافقة عل  جميد العثدارات امدا بدرجدة كبيدرة جدد  
المفدددرفة  لاسدددتقثال، عددددا عثدددارة واحددددة هدددد "ت دددميم قنددداة اليكترونيدددة 1321و 133معيددداري مدددا بدددين  انحدددرااو  233و 236تدددراوا مدددا بدددين 

 انحرااتميدد  الددد  الموافقدددة بدرجددة متوسدددطة وثددد جاثددداتلاستةسددارات مدددن تفددرا علددديهن" حيدددح كانددت هنددداا درجددة مدددن التفدددتت فددد الإ
راءات واآليددات التددد تددؤدي الدد  تحسددين ممارسددات القيددادة التحويليددة المفددرفات يددوافقن علدد  الإجددجميددد وهددذا يدددل علدد  ان  131معيدداري 

تهن فدد المحداور السداثقة فيمدا يتعلد  ثاسدتخدام أجدابفد الإفراا الإداري. عدا العثارة المتعلقة بت ميم قناة اليكترونيدة، ويتوافد  ذلدا مدد 
لأسدالي  التقليديدة التدد تعدودن عليهدا طيلدة فتدرة عملهدن والتدد هناا مقاومة لاسالي  الحديثة والاعتماد علد  ا حيح انالتقنيات الحديثة 

ربمدا يعدود ذلددا علد  اعتقدادهن ثدخن التوا دد  المثافدر مدد العداملات فددد الحقد  التربدوي هدو الأسددلو  و  امتددت لأكثدر مدن عفددر سدنوات
 .الالتزام بتنةيذ ما يتة  عليه ل الح العملية التعليميةو  تثادل المعلوماتو  الأمث  لتو ي 
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 :النتائج والتوصيات
 ثعد تحلي  المعلومات والبيانات التد توفرت تو لت الدراسة ال  النتائج التالية: ملخص النتائج: -أ

 يجعلهن مؤهلات لأداء وليةة الإفراا التربوي.مما ( مؤهلات تربوية %26تحم  غالبية المفرفات ) -1

كةدداءة الأداء وافددادة  دفددد سددنوات ممددا يسدداعد فدددعفددر زيددد علدد  بخبددرات طويلددة ت (0236تتمتددد غالبيددة المفددرفات ) -6
 سات.رءو الم

دورات تدريبيددة فددد مجددال القيددادة، ممددا يعددزز تددخهيلهن للقيددام  11( أكثددر مددن %3233حءددرت غالبيددة المفددرفات ) -6
 بدورهن فد الإفراا التربوي.

أو كبيددرة علدد  الأقدد  علدد  الرءددا عددن واقددد الأداء الددوليةد للمفددرفات  ااقتنعددت غالبيددة المفددرفات بدرجددة كبيددرة جددد   -2
 فيما يتعل  بتحقي  متطلثات الإفراا.

عدم تغيير أداء أعمالهن الروتينية، وهذا أمر طبيعد فدد مقاومدة التغييدر والاعتمداد عل  غالبية المفرفات  تحر  -2
 عل  المخلوا.

ل  دعم وتحةيز من يفرفن علديهن مدن المولةدات لإداء مهدامهن موافقة جميد المفرفات بدرجة كبيرة عل  الأق  ع -3
 الوليةية.

 المثافر مد من يفرفن عليهن. موافقة غالبية المفرفات بدرجة كبيرة عل  الأق  عل  تةءي  التوا   -0

موافقة المفرفات بدرجة متوسطة عل  استخدام الوسائ  الإليكترونيدة الحديثدة فدد التوا د  مدد مدن يفدرفن علديهن،  -2
 .عل  التقنيات الحديثة ذا يدل عل  تةءي  الأسالي  الروتينية والمعاملات الورقيةوه

 اتةاا جميد المفرفات عل  ءرورة ادخال آليات لتحسين الممارسات القيادية. -1

مددن تفدرا علدديهن،  لاستةسداراتالمفددرفة  لاسدتقثالموافقدة المفددرفات بدرجدة متوسددطة علد  ت ددميم قنداة اليكترونيددة  -11
م الوسائ  الإليكترونية الحديثة مد ذكر فدد المحداور الأخدرا ( حول استخدا2رقم ) مد النتيجة وتتواف  هذع النتيجة

 المفرفات وتوجهاتهن. اجاثاتوهذا يدل عل   دقية حول استخدام الوسائ  الاليكترونية 

 قيادية عل  النحو التالد:وجود فروا جوهرية بين المفرفات حول آرائهن من الممارسات ال -11

  الدرجة  ثاختلاائية بين المفرفات حول آرائهن عن الممارسات القيادية اح اوجود فروا جوهرية ذات دلالة
 (.13161العلمية عند مستوا معنوية )

  ثددداختلاائية بدددين المفدددرفات حدددول آرائهدددن عدددن الممارسدددات القياديدددة اح ددداوجدددود فدددروا جوهريدددة ذات دلالدددة 
 (.13111ستوا معنوية )التخ   عند م

  سنوات  ثاختلاائية بين المفرفات حول آرائهن من الممارسات القيادية اح اوجود فروا جوهرية ذات دلالة
 (.13111الخبرة عند مستوا معنوية )

  ثددداختلاائية بدددين المفدددرفات حدددول آرائهدددن عدددن الممارسدددات القياديدددة اح ددداوجدددود فدددروا جوهريدددة ذات دلالدددة 
 (.13111الدورات التدريبية عند مستوا معنوية )
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 الربط بين النتائج والدراسات الساثقة:
 تحديد الموءوع الذي قامت الثاحثة بدراسته.و  الدراسة،تساؤلات و  لقد تم الاستةادة من الدراسات الساثقة فد بناء فرءيات

التحويليدددة كنمدددوذ  مناسددد  للقيدددادة فدددد الأنفدددطة أو ت ثفدددك  أساسدددد علددد  ممارسدددة القيدددادة ز الدراسدددات السددداثقة ركددد حيدددح انو 
كدذلا ارتثاطهدا بددرجات مختلةدة مدد العنا در الأساسدية لموءدوع الدراسدة الحاليدة فقدد جداءت و  ،القطاعات التربويدة التدد قامدت بدراسدتها

ة العلمد  فددد المثحوثدات لمبدددأ التددد تمثد  فددد قبدول الغالبيددو  الكيد و  حدد كبيددر لنتدائج تلددا الدراسدات مددن حيدح الكددم الدد  النتدائج مفدابهه
 تطبي  القيادة التحويلية كنموذ  مةء  ان لم يكن مثالد فد مجال الافراا التربوي.

تحويدد  نمددط الإفددراا مددن الددنمط و  ،التفدداركيةوكددذلا جدداءت النتددائج مفددابهه مددن حيددح النددوع مددن قبددول المثحوثددات لمبدددأ القيددادة 
قبدول مبددأ التكامد  بدين كاتد   ارفة مدد الأفدراد الدذين يخءدعون للإفدراا كمدا جداء واءدح  تتعاون فيها الجهات المف برامج ال  التسلطد
بدرغم اخدتلاا البيئدات التدد أجريدت فيهدا و  ،اللاتدد هدن محدور العمليدة الإفدرافيةو  المعلمداتو  بين مدديرات المددارسو  المفرفاتو  الإفراا

النوعيدة ممدا يؤكدد سدلامة المدنهج المتثدد فدد الدراسدات جميعهدا وكدذلا و  فد النتائج الكميدة اكبير   اان هناا تفابه   الثاحثةالدراسات وجدت 
 ر ددد توجيهاتهدداو  ،المعندد و  مبندد مددن حيددح ال ةثددو الةئددات المثح آراء الدد  فددد الو ددول سددتثانةهددد الاو   دددقة الأداة المسددتخدمةو  سددلامة

 .فراا التربوي فد ادارات التعليم للبنات ثالمملكة العربية السعوديةالتحويلية كنموذ  أمث  للإ اقتراحاتها لنماذ  تطبي  القيادةو 
 فد ءوء النتائج التد تم التو   اليها تو د الثاحثة ثاآتد: التوصيات: - 

العم  عل  تطبي  القيدادة التحويليدة فدد الإرفداد التربدوي كدنمط مدرن مدن أنمدا  القيدادة يؤكدد المفداركة فدد مناقفدة المفدكلات  -1
 الحلول.والو ول ال  

 تهيئة المناخ المناس  فد جميد الإدارات التعليمية لقبول نمط القيادة التحويلية كبدي  مناس  لانما  الحالية. -6
ت ددميم بددرامج وحقائدد  تدريبيددة لممارسددة القيددادة التحويليددة مددن جهددات متخ  ددة وعقددد ورش عمدد  للمفددرفات لتدددريبهن علدد   -6

 التطبي .
بتلددا البددرامج التدريبيددة وربطهددا ثالكةدداءة  للالتحددااد ادارات التعلدديم ووزارة التربيددة والتعلدديم تحةيددز المفددرفات وجميددد العدداملات فدد -2

 والأداء.
 ادخال الأنلمة الإليكترونية فد الإفراا التربوي واعتمادها كوسيلة للتوا   وتثادل المعلومات. -2
 رامج الحكومة الإليكترونية.تهيئة المناخ المناس  لربط جميد الإدارات ثالوزارة وتهيئتها للدخول فد ب -3
 تدري  المفرفات والعاملات عل  التعام  مد الأنلمة الإليكترونية واعتمادها كبدي  سريد وموثوا للمعاملات الورقية. -0

 القيام بدراسات مستقبلية عن اآتد: -2

 .تقويم القيادة التحويلية ثعد تطبيقها 

 ة ثالبيئة التربوية.الوسائ  والتجهيزات اللازمة لتطبي  القيادة التحويلي 

 .التحديات التد تواجه تةعي  القيادة التحويلية ثالبيئة التربوية 

 .القيادة التحويلية فد البيئة المدرسية من وجهة نلر المديرات والمساعدات 

 .القيادة التحويلية ثالمجال التربوي من وجهة نلر المعلمات  
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 قائمة المراجع
 العربية:باللغة المراجع  -أولا 
 ( .6112أبوالهافم، السيد .)( الدليل الإحصائي في تحليل البيانات باستخدامSPSS)، .الرياا، مكتثة الرفد 

 ،الرياا: النافر المؤل . .اتجاهات حديثة في الإشراف التربوي (. 6112. )زعبد العزي الثاثطين ، 
 ( .6116البدري، طارا .) عمان.. الأردن، تطبيقات ومفاهيم في الإشراف التربوي 

 ( .1116البرعد، محمد وآخرون .)الرياا: مكتثة العبيكان.معجم المصطلحات الإدارية . 

 ( .6111الخطي ، رداا وآخرون .)اربد، الأردن: دار الأم .6.   الإدارة والإشراف التربوي: اتجاهات حديثة . 

 ،الأقسددام العلميددة بجامعددة الإمددام محمددد بددن سددعود نمددط القيددادة التحويليددة والتعامليددة لدددا رؤسدداء . "(6111). نعبددد المحسدد السددميح
 .رسالة التربية وعلم النفس ،"الإسلامية وعلاقته ثمفاركة أعءاء هيئة التدريس فد  ند القرارات

 ( .1110الطريري، عبد الرحمن .)122. الرياا: مكتثة الرفد.  القياس النفسي والتربوي: نظرياته وأسسه وتطبيقاته. 
 الرياا: مطثعة سةير. الإشراف التربوي المتنوع رؤية جديدة لتطوير أداء المعلمينهد(. 1263) ، رافد.مالعبد الكري . 
 الرياا: مكت  التربية العربد لدول الخليج.لغة التربويين(. 6110. )زالعمر، عبد العزي ، 

  (. "تةعي  الأنما  الإفرافية التربويدة فدد المددارس الثانويدة الحكوميدة للبندات ثمحافلدة الإحسداء مدن 6111. )زعبد العزيالةدا، هند
 ، يناير.1، ع11، مج مجلة العلوم التربويةوجهة نلر المفرفات التربوية ومعلمات اللغة الإنجليزية"، 

 ( تطوير أداة لقيداس ادارة الجدودة الفداملة فد6116الموسوي، نعمان" .) ،"مدج 30: ع المجلاة التربوياةد مؤسسدات التعلديم العدالد ،
 .112-21، يونيو،     10

 القاهرة: المكتثة الم رية.. إدارة المؤسسات التعليمية في القرن الحادي والعشرين(6113الهلالد. ) دالهلالد، الفربين . 

  .دار الكتا  اللبناند. بيروت: .معجم مصطلحات العلوم الإدارية .(1112)بدوي أحمد 

 ( .6116جاد الر ، سيد محمد .)القاهرة: دار النهءة العربية.القيادة الستراتيجية . 

 ،الفددائعة لدددا قيددادات الإدارة المدرسددية مددن وجهددة نلددر المعلمددين كمدددخ  مقتددرا لتطددوير  ء(. "الأخطددا6110)الددرازا. عبددد  زيددان
 .ر، ديسمب13 ع، لجامعيمجلة دراسات في التعليم ا، "الكةايات القيادية

 سعود، كلية جامعة الملا  :الرياا .اسماعي  ثسيوند وعبد الله العزاز /ترجمة .طرق البحث في الإدارة(. 1112) .سيكاران، أوما
 التربية.

 ( .التطدوير المهندد لأعءداء الهيئدات التدريسدية6112فاهين، محمد .)  قدة كمددخ  لتحقيد  جدودة النوعيدة فدد التعلديم الجدامعد، ور
، برنددامج التربيددة ودائددرة ءددثط النوعيددة فددد جامعددة القدددس مااؤتمر النوعيااة فااي التعلاايم الجااامعي الفلسااطينيعلميددة مقدمددة فددد: 
 ثحح منفور عل  الفثكة العنكبوتية. 22-1، 2/0/6112-6المةتوحة، رام الله 

 ( .6112ءحاوي، بيومد .)الةكر العربد.. القاهرة: دار رؤى معاصرة في إدارة المؤسسات التعليمية 

 ( .6110عايش، أحمد .) عمان، الأردن: دار المسيرة للنفر.تطبيقات في الإشراف التربوي . 

 الكويت: مكتثة الةلاا.الإشراف التربوي نماذجه النظرية وتطبيقاته العملية(. 6112وآخرون ) عطاري، عارا . 
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 الزرقداء: مكتثددة المندار للنفددر بيااة والعلاوم الإنسااانيةأساساايات البحاث العلمااي فاي التر (. 1116. )عدودة، أحمدد، وملكدداوي فتحدد .
 والتوزيد. 

 ( .6110مريزي ، هفام .)عمان، الأردن: دار الراية للنفر والتوزيد.الإشراف التربوي بين النظرية والتطبيق . 

 دار  ةاء للنفر والتوزيد. عمان، الأردن: .المعلم( –المدير  –بين )المشرف  التربوي الإشراف (. 6110) .نبهان، يحي  محمد 

 1   (66) ع المملكة العربية السعودية، .دليل المشرف التربوي (. ه1211. )وزارة المعارا. 
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 الستبانة
 أول: المعلومات العامة:

  مكت  وسط الرياا  مكت  جنو   مكت  غر   مكت  فمال  مكت  فرا   مكت  الإفراا الذي تتثعين له هو: -1
     آخر، يرج  تحديدع. 

 .أخر يرج  تحديدها     ماجستير غير تربوي   ماجستير تربوي   ثكالوريوس غير تربوي   ثكالوريوس تربوي   :المؤه  التعليمد -6
 تخ   أدبد  تخ   علمد   :التخ   الدقي  -6

 ادارة مدرسية    .مواد  :مفرفة -2

 فخكثر  12 12أق  من  -  11 سنوات 11أق  من  -خمس سنوات   سنوات 2أق  من  :فرااسنوات خبرة الإ -2
 :القيادة التربويةالبرامج والورش التدريبية التد حءرتها فد مجال  -3

 ورفةأو  لم اح   عل  دورة   2أق  من  2  11ال  أق  من  11فخكثر 
  فد المكان المناس  آرائا فد ك  مما يلد: ءعدد افارة واحدة فقط -0
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 العبارات

 كبيرة
ا  جدا

 ضعيفة متوسطة كبيرة
ضعيفة 

 اجدا 
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      العم  التربوي.د فد بيئة لكترونحح من تقومين ثالأفراا عليهن عل  التوا   الإ -66
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ABSTRACT 
This research aims to study the experience of transformative leadership with the 

supervisors in offices of educational supervision by the Ministry of education in Saudi Arabia 
and has been reviewing the types of leadership and emphasis on transformative leadership, 
methods and patterns of educational supervision and suitability of transformative leadership 
for educational supervision style as appropriate. 

The research questions the president leading to the performance of the supervisors for the 
offices of educational supervision by the Ministry of education in the Kingdom, and which 
emerged from it a number of sub-questions were as follows: What functionality to the 
supervisors in the offices of educational supervision by the Ministry of education in Saudi 
Arabia from their point of view? How is the support and motivation by the supervisors in 
offices of educational supervision by the Ministry of education in Saudi Arabia from their 
point of view? How supervisors at the offices of educational supervision by the Ministry of 
education in Saudi Arabia their view of human relations? Are there significant differences 
between the practices of supervisors in offices of educational supervision by the Ministry of 
education in Saudi Arabia is due to a variable degree, specialization, years of experience and 
training courses? What mechanisms for improving the practices of the supervisors in offices 
of educational supervision in Saudi Arabia from their point of view? 

And follow the descriptive research (survey), and the study is designed to be an 
analytical descriptive study, and is designed to identify the data collection, and distributed to 
70 of the supervisors, administrators in educational supervision offices in Riyadh, and the 
study recommendations are summarized as follows: 

Recommendations: 

After research and analysis and in the light of the findings of the study results, the researcher 
recommends the following: Work on the application of transformational leadership in educational 
counselling as a flexible style of leadership styles emphasize participation in the discussion of issues and 
access to solutions. Creating the appropriate climate in all educational departments of 
transformational leadership style as a suitable alternative to current patterns. Designing 
programmes and training packages to practice transformative leadership of specialized 
workshops for supervisors to train them for the application. Motivate supervisors and all 
workers in departments of education and the Ministry of education to those training 
programmes and linked to efficiency and performance.  

 


