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اسة إ�� التعرف ع�� ا�ع�اسات تطبيق اسـ��اتيجية  جـة كتغذيـة ٣٦٠ر�دفت �ذه الد ر د
ساتھ القيادية وفق نموذج جو�ار ياجعة ع�� و:9 قادة التعليم العام بمما ر اسة ت�ونت عي. ر رنة الد

Bبـة أقيمـت @ـ9 ?ليـة ال��بيـة بجامعـة  ة تد رمن قادة التعليم العام بمنطقـة القـصيم المـشاركDن @ـ9 دو ر
سـة مــن مختلـف مــدن ومحافظـات منطقــة ١٦القـصيم وJلـغ عــدده الـذين أكملــوا التقيـيم  ر قائــد مد

اســية وJلــغ عــدد المعلمــDن الــذي شــار?وا @ــ9 تقيــيم ا  ١٦٩لقــادة رالقــصيم، ومــن مختلــف المراحــل الد
معلما
ً

تركت حرBة اختيار المقيمDن للقادة أنفسZم بحيث يختار القائد ما Xشاء من المعلمDن الذين . 
ســـتھ ليقــــيم ســــلوكھ القيــــادي، تمـــت اتاحــــة فرصــــة _ختيـــار للقــــادة للرفــــع مــــن  رXعملـــو معــــھ @ــــ9 مد ن

مستو تقبل القادة لنتائج التغذية الراجعة سواء جاء التقييم ايجابيا أو سل
ً بياى

ً
تم إجراء التقييم . 

سـة تقرBـر التغذيـة الراجعــة  fBيـة وeعـد�ا dعـدة أيــام تلقـى ?ـل قائـد مد ة التد رdعـد _نghـاء مـن الـدو ر ر
ياســـتخدم مقيـــاس جو�ـــار . تـــم اســـتخدام مقيـــاس ســـتوجديل لوصـــف ســـلوك القـــادة. اjkـــاص بـــھ

eـع والمتم n ـار�السلوكيات القيادية حسب ?ل منطقـة مـن مناطقـة جو qDرلتمي  المنطقـة -١: ثلـة @ـ9ي
أظZـــرـت نتــــائج �ــــذه .  المنطقــــة اZxvولــــة-٤ والمنطقــــة اjvفيــــة، -٣ والمنطقــــة العميــــاء، -٢المفتوحــــة، 

ســــاgzم القياديــــة حيــــث أن  س التعلــــيم العــــام بمما اســــة بــــأن �نــــاك ضــــعف @ــــ9 و:ــــ9 قــــادة مــــدا رالد ر ر
سات الواقعة @9 المنطقـة المفتوحـة بلـغ  سـة و٢.٢٥رمتوسط عدد المما سـات قياديـة @ـ9  ١٠ر مما رمما

ـــو ٧.٧٥المنطقـــــة العميـــــاء و ــــة، علمـــــا بــــــأن النمـــــوذج المثـــــا�9 �ــــوـ أن ت�ـــ ســـــة @ــــــ9 المنطقـــــة اjvفيـ ن مما ً
ر

سات @9 المنطقة المفتوحة أك�� من جميع مناطق جو�ار يالمما  .ر

، ٣٦٠اسـ��اتيجية : ال�لمـات المفتاحيــة جــة، التغذيـة الراجعــة، القائـد الفعــال، نمـوذج جو�ــار ي د ر
ات ا fBيةرالدو   رلتد
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ABSTRACT 

The aim of this study is to identify the impact of implementing the 
360-degree strategy as a feedback process on the awareness of the 
public school principals into their own leadership practices through the 
Johari Model. The study sample included public school principals in 
the Qassim region who participated in a training program at the 
College of Education at Qassim University. There were 16 school 
principals completed the self-assessment scale, and 169 teachers 
completed the leader-assessment scale, schools principals were from 
different cities in Qassim region and from high schools, middle 
schools and elementary schools. In this study, implemented Stogdill 
Scale was adopted to describe leadership behaviors. In addition, the 
Johari Model was implemented to distinguish leadership behaviors 
according to the Johari zones (the open zone, blind zone, and hidden 
zone). The results of this study showed that there is a lack of the 
principals’ awareness into their own leadership practices, as the 
average number of practices located in the “Open Area” was 2.25 
practices out of 20 and 10 practices in the “Blind Area” and 7.75 
practices in the “Hidden Area”. However, the ideal outcome is to have 
more practices in the “Open Area” compared to the other. 

Keywords: 360-Assessment Tool, Feedback, Effective Leader, Johari 
Model, Professional Development  
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اسات السابقة رالمقدمة وdطار النظر والد   :ي

ل�ـس�� الـدو المتقدمـة إ�ـ� ال��كDـq ع�ــ� تطـوBر التعلـيم ومخرجاتـھ لمواكبـة التقـدم العل�ــ�   
ن، ح�� أصبح �ناك تنافس عال�� بDن الـدو ع�ـ� تحقيـق مراتـب  لالZائل @9 القر الواحد والعشر ون

ســا�م �ـذا التنــافس . والمراحــل التعليميـةبمختلـف اxvــالات والتخصـصات  عليـا @ـ9 جـوـدة التعلـيم
ى�يجاeي إ�� الرفع من مستو الشفافية التعليمية و_�تمام بقياس مخرجات الـتعلم والعمـل ع�ـ� 

  . تحسي�gا بطرBقة علمية قائمة ع�� البيانات الميدانية

ـــك يتطلــــب مـــــستو عـــــا�9 مـــــن اxkـــــودة @ـــــ9 العمليـــــة  ىولتحقيــــق التمDـــــq @ـــــ9 التعلـــــيم فـــــإن ذلــ
Bـــة ع�ــ� حـــد ســـواءالتعليم فقــد أولـــت المملكــة العرJيـــة الـــسعودية أ�ميــة لتطـــوBر التعلـــيم . ريــة و�دا

اج فكـــرة  روتحقيــق اxkــودة @ــ9 مؤســسات التعلــيم العــام والعــا�9، وBظZــر ذلــك _�تمــام بجــلاء @ــ9 إد
Bة المملكة العرJية السعودية    ). ٢٠٢٠العرeي،   (٢٠٣٠ؤتطوBر التعليم والقيادات التعليمية @9 ر

Bة المملكة العرJية السعودية     ع�� تطوBر التعليم فحسب بل ا�تمت ٢٠٣٠ؤلم تقتصر ر
سية والعملية التعليميـة، فقـد  ة المد ربتطوBر القادة مZنيا حيث أ�gم الركqDة nساسية لنجاح �دا ر

ً

ة �يئــة التقـوBم الــسعودية والتأكيـد ع�ــ9 أ�ميـة �ع ة التعلـيم إ�ــ� عقـد شــراكة مـع إدا ا رسـعت و ر زBــز ز
الت�امــــل والت�ــــسيق بــــDن مؤســــسات الدولــــة لتطــــوBر جــــودة التعلــــيم @ــــ9 المملكــــة العرJيــــة الــــسعودية 

ة التعليم عن أو�� خططZا المستقبلية ). ٢٠٢٠, تطوBر وتجوBد العملية التعليمية( ا روقد كشفت و ز
Bـة المملكـة العرJيـة الــسعودية ٢٠١٦@ـ9 عـام  ٢٠٣٠Bؤ للمـسا�مة @ـ9 تحقيــق ر ر حيـث بـر ملـف تــد ب ز

ة التعليم ا رالمعلمDن والقادة و?ان أحد أوليات و ات . ز سـال القـادة إ�ـ� دو Bب ع�ـ� ا رلم يقتصر التـد ر ر
ة التعلــــيم شـــرا?ات مــــع جامعــــات  ا fBيـــة داخــــل المملكــــة العرJيـــة الــــسعودية فقــــط بـــل عقــــدت و رتد زر

Zات الم��jkر وتبادل اBناء جسو التطوJات العالمية و��jkقة للانفتاح ع�� اBرة، (نية رعالمية عرBزxkا
٢٠١٦ .(  

Bب    ـــيم والقيـــــادات n?اديميـــــة لمواكبـــــة التطـــــو تتمثـــــل @ـــــ9 التـــــد رأحـــــد ســـــبل تطـــــوBر التعلــ ر
ـــد مــــن ال�ــــ�امج خدمــــة لــــذلك الZــــدف كمــــا @ــــ9  ة ال��بيــــة والتعلــــيم بالعديـ ا روالتطــــوBر، فقــــد قامــــت و ز

ــــك عبــــــد الله  ع الملــ حمــــــھ الله -ومــــــشر ـــادة التعلــــــيم لت-ر  ـــوBر التعلــــــيم، وJرنــــــامج قـــ أ�يــــــل وتطــــــوBر  لتطـــ
سية، وJرنامج إعداد وتأ�يل القادة  ع التطوBر الم�� للقيادات المد رالقيادات، ومشر ، وإ�ـشاء PQLو

Bــة لوع�ــ� الــرغم مـن £xــم الــدعم الكبDــ� واZxkــد المبــذو إلا أنــھ لا . رأ?اديميـة تطــوBر القيــادات �دا
ليـزال �نــاك قـصـو @ـ9 التنفيــذ أو قــصو @ــ9 الوصـو إ�ــ� الZــدف الم�ــشود  ر ¥ع وال�ــ�امج ر رمـن تلــك المــشا

اسة القب¨§¦�  Bب ) ٢٠٢٠(ركما كشفت د Bب الـذي تقـوم بـھ مراكزـ التـد رعن ضعف مخرجات التـد ر
للقــادة وضــعف ال�ــqامZم ب©نفيــذ اjkطــة الــسنوBة للتنميــة المZنيــة، وإن أقيمــت تلــك ال�ــ�امج فZنــاك 

ل مــأمو @ـ9 توعيــة القــادة ضـعف @ــ9 تقـوBم مخرجاgzــا وأن تلــك ال�ـ�امج لــ¨س لZــا nثـر الكبDــ� كمـا �ــو
سية DJن بالإتجا�ات اk»ديثة @9 القيادة المد رالمتد   .ر

ب    fBيــــة للمتـــــد ـــل محتــــو معرفـــــة @ــــ9 اk»قيبـــــة التد ـــ� نقــ Bب اxvــــرد والمقتـــــصر ع�ـ رفالتــــد ر ىر
DJن والمرا:ـــ9 لاحتيــاج ب¨ئـــة عمـــل  Bب المتـــواز مــع حاجـــة المتــد رXــشوJھ قـــصو @ــ9 النتـــائج، لكــن التـــد ير ر

DJن ي�و لھ أث نالمتد ب وع�ـ� اسـتعداده للتغيDـ� ?ـو مـا يتلقـاه مـن معرفـھ ملامـس ر نر أك�ـ� ع�ـ� المتـد ر
سـتھ ب ع�ــ� . رللمواقـف وnحـداث ال�ـ� Xع¨ـشZا dـش�ل يـومي @ـ9 مد رأحـد طـر اك©ـشاف حاجـة المتـد ق

Bب وجوانـــب المعرفـــة ال�ـــ� gzمـــھ تتمثـــل ع�ـــ� تطبيـــق اســـ��اتيجية التغذيـــة  رالمـــستو ال±jـــ°¦� للتـــد ى
fBيةالراجعة قبل أو أثناء  ة التد رالدو ب بتقييم . ر رقد يتم ذلك من خلال إتاحة الفرصة للقائد المتد

ســـة  رنفـــسھ وفـــق مقيـــاس قيـــادي معـــDن أو يتـــاح اxvـــال للمعلمـــDن الـــذين Xعملـــو مـــع القائـــد @ـــ9 المد ن
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ات  ــــدير القياديـــــة، وذلـــــك لاك©ــــــشاف مـــــا يجZلــــــھ القائـــــد عـــــن نفــــــسھ مـــــن مZــــــا ســـــات المــ ربتقيـــــيم مما ر
سات قيادية جـة للتغذيـة الراجعـة ٣٦٠ وسائل التقوBم فاعليھ تتج�� @ـ9 اسـ��اتيجية أك�². رومما ر د

حيـــث يقــــيم القائــــد نفـــسھ وBفــــتح اxvــــال للمعلمــــDن لتقيـــيم ســــلوكھ القيــــادي ومـــن ثــــم تــــتم معاxkــــة 
ز�ـذا سـيعز معرفـة . قالبيانات لاك©شاف الفر بDن تقيـيم القائـد لـذات وتقيـيم الفرBـق أو nتبـاع لـھ

ادت الفجوة بDن تقييم الذات وتقييم _تباع فZـذا رالذات من نظو الذ زات ومنظو nتباع، ف�لما  ر
فمـــن . مؤشــرـ ع�ـــ� جZـــل القائـــد بذاتـــھ و?لمـــا تقلـــصت الفجـــوة ا�ـــ� الـــصفر ?ــاـن الـــو:9 بالـــذات أك�ـــ�

  .يالمتوقع أن يجZل القائد سلوك معDن عن نفسھ كما يكشف ذلك نموذج جو�ار

ات ومعرفة المناطق العميـاء ال�ـ� يرا�ـا النـاس @ـ9 يXسا�م نموذج جو�ار @9 اك©شاف الذ  
لالقائد ولكن يجZلZا عن نفسھ، كث�Dا ما �سمع أن قائدا يقو لم أفعل كذا أو لم أقصد كذا أو قد  ً ً

ـــن  ي، فعنـــــد تطبيـــــق نمــــوـذج جو�ـــــار ع�ـــــ� التغذيـــــة الراجعـــــة مــ يعملــــت كـــــذا لكـــــن dـــــش�ل لا شـــــعو ر
جـــة قـــد يتـــ´³ للقائـــد ســـلوكيات ق٣٦٠اســـ��اتيجية  ياديـــة ?ـــان يجZلZـــا عـــن نفـــسھ أو ســـلوكيات ر د

. قيادية Xعتقد أنھ يقوم gµا ولك�gا @9 اk»قيقة لم تكن ظا�رة أو ملاحظـة مـن قبـل الفرBـق أو nتبـاع
eعة نوافذ أو مناطق رتت·jص نوافذ جو�ار @9 أ خ̧رBن : ي ف  ف للذات ومعر وسلوك معر منطقة (و

ف للآخـرBن)مكشوفة ف للـذات ومعـر و، سـلوك غDـ� معـر ف للـذات )منطقـة عميـاء (و و، وسـلوك معـر
ف للآخــرBن  ف للآخـــرBن )منطقــة مخفيـــة(ولكنــھ غDــ� معـــر ف للــذات وغDـــ� معــر و، وســلوك غDـــ� معــر و

جة للتغذية الراجعة مع نمـوذج جو�ـار قـد Xـسا�م ٣٦٠فبدمج اس��اتيجية ). منطقة مجZولة( ي د ر
ثم اك©شاف اk»اجـة لـبعض ي@9 تميqD السلوكيات القيادية لدى القائد حسب مناطق جو�ار ومن 

fBيــة ة التد رالــسلوكيات ممـــا يزBــد معرفـــة القائـــد لذاتــھ وBحفـــزه للــتعلم أثنـــاء الـــدو �ـــذا ســـ¨نعكس . ر
ـــد بنفــــسھ وســــلوكياتھ  لــــ¨س فقــــط ع�ــــ� �علــــم معرفــــة جديــــدة بحمــــاس ولكــــن ســــqDيد مــــن و:ــــ9 القائـ

ة التعليم والتطوBر الذا�ي المستمر رالقيادية مما قد Xعز مZا   .ز

ا   :سةرمش�لة الد

Bــــة المملكــــة العرJيــــة الــــسعودية  ة التعلــــيم لتحقيــــق ر ا ؤ�ــــس�� و ر  لتطــــوBر التعلــــيم ٢٠٣٠ز
ـــة العرJيـــــة  ـــق التنافــــسية ع�ـــــ� مــــستو المملكــ ـــادات ال��بوBـــــة للر«ــــ9 بمخرجـــــات التعلــــيم وتحقيــ ىوالقيـ
ة التعلـيم  ا رالسعودية وع�� المـستو العـال�� كـذلك، فقـد ركـزت ع�ـ� تطـوBر القيـادات و¼ـxعت و ز ى

B Bـــة، وللمــشاركة @ـــ9 تحقيـــق �ـــذا الZــدف ســـعت اxkامعـــات الـــسعودية ا�ـــ� رع�ــ� تـــد �ـــا �دا رب ?واد ر
�ـا الfـشرBة @ـ9 تطـوـBر  ات التعلـيم لاســ©ثمار أبحا½gـا العلميـة و?واد رعقـد شرـا?ات اxvتمعيـة مـع إدا ر

ة والقيادة ال��بوBة  Bب قيادات التعليم العام @9 مجال �دا روتد , يةتطوBر وتجوBد العملية التعليم(ر
2020 .(  

بالرغم من جZود المملكة العرJية السعودية @9 تنمية القادة إلا أنھ لا يزال �ناك احتياج 
Bــة  اسـة حو Bب وتطـوBر القـادة فقــد كـشفت د رلتـد ر رجانـب مـن القــصو @ـ9 فاعليـة القيــادة ) ٢٠١٣(ر

ت نتـائج ة حيث أشـا س اk»�ومية @9 المدينة المنو Bة لدى مدير ومديرات المدا ر�دا ر رر اسـة إ�ـ� ي ر الد
اسة  جة كب�Dة، وأوصت الد جة متوسطة ولم ترتقي إ�� لد ة لدgÀم أتت بد رأن فاعلية القيادة �دا ر ر ر
اس اk»�وميــة مــن خــلال  فــع مــستو فعاليــة القيــادة ال��بوBــة لــدى قــادة الــد ة العمــل ع�ــ�  ربــضر ر ىر و

fBيـة وال�ـ�امج التطوBرBـة ات التد رالـدو اسـة ا. ر ) ٢٠٢٠(لقب¨ــ§¦� روع�ـ� صـعيد متـصل فقـد كـشفت د
Bب للقادة وضعف ال�qامZم ب©نفيذ اjkطة  Bب الذي تقوم بھ مراكز التد رعن ضعف مخرجات التد ر
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السنوBة للتنمية المZنية وإن أقيمت تلك ال��امج فZناك ضعف @9 تقوBم مخرجاgzا وأن تلك ال��امج 
DJن بالاتجا�ات اk»ديثة @9  سيةرل¨س لZا nثر الكب�D @9 توعية القادة المتد   .رالقيادة المد

fBيــــة والنـــدوات واللقـــاءات إلا أن أثـــر ذلـــك ي�ــــو  ات التد نوع�ـــ� الـــرغم مـــن أ�ميـــة الـــدو ر ر
 �DjÂ©ب ل Bب قائم ع�� تقييم مستو سلوك القائد المتد رمحدودا ع�� نقل المعرفة فقط دو تد ىر ن

ً

ات @9 اك©شاف نقاط ضـعف ومـن ثـم ال��كDـq علgÃـا وتحـسي�gا رصو مـن لاحظـت ذلـك القـ. رتلك الدو
ب لقــــادة التعلـــيم العــــام @ـــ9 أحــــد منـــاطق المملكــــة ومتخـــصص @ــــ9 مجـــال القيــــادة  رواقـــع تجرJــــة كمـــد

Bبــــة توظـــف اســــ��اتيجية . يوالتخطـــيط ال��بــوـ ات تد رعــــلاوة ع�ـــ� ذلـــك مــــن النـــادر أن نـــر دو ر  ٣٦٠ى
دونــــھ بتقرBــــر ?امــــل ليتعــــرف ع�ــــ�  ـــيح للقائــــد أن يقــــيم نفــــسھ وBقيمــــھ أتباعــــھ ومــــن ثــــم يز جــــة وت©ـ ود ر

نة تقييمھ لنفسھ مع تقييم فرBق علمھ لسلوكھ القياديالف ففي . رجوات @9 سلوكھ القيادة dعد مقا
س سـلوكيات قياديـة بفاعليـة ولكـن تلـك  رأغلب nحيان Xعتقد القائد أنھ متمDـq @ـ9 جوانـب وأنـھ يمـا

ا gµا والسلوكيات قد لا ت�و مZمة للفرBق أو حيانا لم يلاحظZا الفرBق والمعلمDن ليتأثر
ً فمن جانب . ن

ـــــسقا  ـــــة الـ اســ ـــوBم فقـــــــد أوصــــــت د ـــة التقـــ ات ) ٢٠١٣(رأ�ميـــ ـــــل التقــــــوـBم المــــــستمر لمZـــــــا ربأ�ميـــــــة تفعيـ
gÅBم بناء ع�� حاجghم حسب ما تكـشفھ تلـك المقـاي¨س المـستخدمة @ـ9  سات قادة التعليم وتد رومما ر

  .عملية التقوBم

د لا ي�و فعالا ع�9 الرغم من أ�مية تقوBم سلوك القادة القيادي للتطوBر إلا أنھ محدو
ً ن

ربالش�ل المطلوب إذا شـعر القائـد بأنـھ قـد يـنعكس علـgÃم بالـضر أو اسـتخدامھ للإضـرار بمنـصgÅم 
القيــادي، وخـصـوصا إذا ?ــان التقيــيم ســ¨تم مــن طــرف التــاdعDن 

ً
جــة٣٦٠تقيــيم ( وممــا قــد يزBــد ). ر د

ات ا٣٦٠مش�لة تطبيق اس��اتيجية ال  جة ?أداة للتغذية الراجعة @ـ9 الـدو ر د ف ر fBيـة �ـو عـز ولتد ر
جــات تقيــيم متدنيــة أو  رdعـض القــادة عــن تطبيقZــا خوفــا مــن صــدمة اk»قيقــة عنــد اطلاعZــم ع�ــ� د

ً

Bة  رشعو أوليائك القادة بأن ذلك كسر لZيبghم �دا   ). ٢٠١٥حسب الن�Ç، (ر

اســــات عــــن مجــــالات عديـــــدة  روأمــــا مــــا يتعلــــق بنمـــــوذج جو�ــــار فقــــد كــــشفت dعـــــض الد ي
اســة لاســتخدامھ فقــد تــم اســتخد fBيــة كمــا @ــ9 د ات تد ات معرفــة الــذات @ــ9 دو رامھ @ــ9 تطــوBر مZــا ر رر

)Nofriza, 2017( و ،)Oelofsen, 2012 ( لوالكــــشف عـــن حلــــو لـــبعض المــــشا?ل القياديـــة مثــــل
اسـة  اسـة )Tran, 2018(رمـشا?ل _تـصال القيـادي كمـا أظZـرت د ، فبنـاء )Stockdale, 2013(ر، ود

اسة الساب قة من أ�مية تطوBر القيادات n?اديمية وضعف مخرجات رع�� ما سبق ركزت �ذه الد
غم جZـد المملكـة العرJيـة الـسعودية @ـ9 دعمZـا وفاعليـة اسـ��اتيجية  fBية  ات التد رالدو ر جـة ٣٦٠ر ر د

اســـة إ�ـــ� التعـــرف ع�ـــ�  ر@ـــ9 التغذيـــة الراجعـــة و�عـــدد اســـتخدامات نمـــوذج جو�ـــار �ـــدفت �ـــذه الد ي
جـة كتغ٣٦٠ا�ع�اسـات تطبيـق اسـ��اتيجية  ســاتھ ر د اجعـة ع�ـ� و:ـ9 قـادة التعلـيم العـام بمما رذيـة  ر

اســــة  ، وكــــذلك تلبيــــة للتوصــــيات البحثيــــة الــــسابقة كمــــا جــــاء @ــــ9 د رالقياديــــة وفــــق نمـــوـذج جو�ــــار ي
اســة ) ٢٠١٤(عبـدالعال  اســة أثــر التغذيــة الـثلاث ع�ــ� الــتعلم ومعرفــة الــذات، ود رحيــث أوصــت بد ر

Bب) ٢٠١٨(و شاكر ومحمد ) ٢٠١٨(يواk»رBر ) ٢٠١٣السقا، (   .ر@9 تفعيل التقوBم لأجل التد

اسة   :رأسئلة الد

اسة إ�� التعرف ع�� ا�ع�اسات تطبيق اسـ��اتيجية  جـة كتغذيـة ٣٦٠ر�دفت �ذه الد ر د
، وعليــھ فالــسؤال  ســاgzم القياديــة وفــق نمــوذج جو�ــار ياجعــة ع�ــ� و:ــ9 قــادة التعلــيم العــام بمما ر ر

اسة �و   :رالبح�á لZذه الد
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  السؤال الرئhس

ـــا9â ا� س ٣٦٠ع�اســــــات اســــــ��اتيجية مـــ ــــ9 قــــــادة المــــــدا جــــــة للتغذيــــــة الراجعــــــة ع�ــــــ� و:ــ ر د ر
؟ ساgzم القيادية وفق نموذج جو�ار ياk»�ومية بمما   ر

  :kسئلة الفرعية

سـات القياديـة الفعالـة الواقعـة @ـ9  -１ رما مستو تـوافر المما ال�ـ� حقـق ) المنطقـة المفتوحـة(ى
فgÃا القائد توافقا بDن تقييمھ لذاتھ وتقييم الم

ً
 علمDن لھ؟

ســـات القياديـــة الفعالـــة الوقعـــة @ـــ9  -２ رمـــا مـــستو تـــوافر المما ال�ـــ� قـــيم ) المنطقـــة اjvفيـــة(ى
 القائد فgÃا نفسھ بأع�� من تقييم المعلمDن لھ؟

ســات القياديــة الفعالـــة الواقعــة @ــ9  -３ رمــا مــستو تـــوافر المما وال�ــ� ?ــاـن ) المنطقـــة العميــاء(ى
  القائد لذاتھ؟يتقييم المعلمDن فgÃا بمستو أع�� من تقييم 

اسة   :رالmدف من الد

اسة إ�� التعرف ع�� ا�ع�اسات تطبيق اس��اتيجية تقييم ال  جة ٣٦٠ر�دفت �ذه الد ر د
اجعة ع�� و:9 قادة التعليم العام اk»�ومي xkوانب القوة والقـصو @ـ9 سـلوكZم القيـادي  ركتغذية  ر

  .يوفق اس��اتيجية جو�ار

اسة   :رأ(مية الد

اســة @ــ9 إثــراء اxkانــب النظــر لاســ��اتيجية       تتمثــل n�ميــة الن يظرBــة لZــذه الد جــة ?ـأـداة ٣٦٠ر ر د
اســة تناولــت  ، خاصــة أن �ــذه الد رللتغذيـة الراجعــة وكــذلك اxkانــب النظــر لاســ��اتيجية جو�ــار ي ي

fBية٣٦٠مفا�يم مZمة مرتبطة باxkانب التطبيقي لاس��اتيجية  ات التد ر وجو�ار @9 الدو ر   . ي

رة فتمثلـت @ـ9 تقـديمZا نتـائج علميـة �عكـس جوانـب القـوة والقـصو وأما n�مية التطبيقي  
fBيـة  ات التد ، فـيمكن لZـذه النتـائج مـساعدة القـائمDن ع�ـ� الـدو رلدى القادة وفـق نمـوذج جو�ـار ر ي

ات ٣٦٠مـــن خـــلال التعـــرف ع�ـــ� طرBقـــة توظيـــف اســـ��اتيجية  جـــة ونمـــوذج جو�ـــار أثنـــاء الـــدو ر د ي ر
fBيـة لنتــائج المــشرفDن والقيــادات وأäــ»اب القــرار ل��ت¨ــب أوليــات كمــا يمكــن أن Xــستفيد مــن ا. رالتد

اسـة أäـ»اب القـرار @ـ9 �ـشر الـو:9 بـDن قـادة  Bب لقادة التعلـيم، وقـد تفيـد �ـذه الد رالتطوBر والتد ر
DJن بأ�مية استخدام اس��اتيجية  جة @9 ب¨ئة العمل ?أداة لمعرفة الذات ٣٦٠رالتعليم العام والمد ر د

اســات أخـرـ @ــ9 اســتخدام اســ��اتيجية ك. لغــرض التطــوBر الــذا�ي اســة منطلــق لد ىمــا �عــد �ــذه الد ر ر
جة لأداة لتقييم السلوك القيادي لدى القادة، حيث أن اس��اتيجية ٣٦٠ جة تقـدم دقـة ٣٦٠ر د ر د

نة بالتقييم أحادي اxkانب   .ر@9 النتائج أثناء عملية القياس مقا

اسة   :رحدود الد

ـــــدود الموضـــــــوعية، فقـــــــد تناولـــــــت  ــــــب اk»ــ ــــن جانـ ــــات اســـــــتخدام مـــ ـــة ا�ع�اســـ اســــ ـــــذه الد ر�ــ
سـاgzم القياديـة ع�ـ� ٣٦٠اس��اتيجية تقييم  جة ع�� و:9 القـادة xkوانـب القـوة والقـصو @ـ9 مما ر د رر

وأما فيما يتعلق باk»دود الfشرBة والم�انية فقد . يتوظيف اس��اتيجية جو�ار لتحقيق �ذا الغرض
ة �عليم منطقة  س التاdعDن لإدا راقتصر ع�� قادة المدا fBية أقيمت ر ة تد رالقصيم والمشاركDن @9 دو ر
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fBيـــة ال�ـــ� . ب�ليـــة ال��بيـــة بجامعـــة القـــصيم ة التد رومـــن جانـــب اk»ـــدود الزمانيـــة فقـــد أجرBـــت الـــدو ر
اæـ¦�  اæ¦� الثا�ي مـن العـام الد رجمعت فgÃا البيانات خلال الفصل الد مـن اxkـدير بالـذكر، . ٢٠١٩ر

اســة، لـــم تـــتم dـــش�ل عــشو اçي ولكـــن اقتـــصرت ع�ــ� القـــادة المـــشاركDن @ـــ9 رالتنوBــھ ع�ـــ� أن عينـــة الد
fBية والبالغ عدد�م  ة التد رالدو سة١٦ر   .  ر مدير مد

اسة   :رمصط^2ات الد

  : "Feedback" التغذية الراجعة -1

العملية ال�� يتم من خلالZا تقديم المعلومات ا�9 المتعلم "با�gا ) ١٩٩٥(عرفZا فتح الباب 
_ستجابة سـواء ?انـت äـ»يحة أو خاطئـة و�عمـل ع�ـ9 توكيـد تلو استجابتھ وتخ��ه عن  نتائج �ذه 

_ستجابة الë»يحة وتوجيھ _ستجابة اjkاطئة وتقديم العلاج المناسـب ح�ـ� يتوصـل المـتعلم ا�ـ9 
  )٦١. ص." (_ستجابة الë»يحة

"q ذا البحث) "t ي للتغذية الراجعةuجراd فwن : التعرDـB رعملية نقل وجZة نظر المعلمـDن و�دا
سة قائد�م لسلوكيات القائد الفعالع ر�� أداة أو مقياس عن مستو مما  .ى

جة ٣٦٠ تقييم -2   ":Feedback assessment-360"ر د

Bر المباشرة مـن النظـراء والمـشرفDن ) ٢٠٠٥ (Atwaterعرفھ اتواتر  رأ�gا العملية ال�� يقدم فgÃا التقا
  .لملاحظاgzم dش�ل مجZو إ�� المستلمDن

d ـفwاتيجية وأمـا التعر	
جـة tـ" (ـذا البحــث ف|ـ}٣٦٠جراuـي لاســ العمليـة ال�ـ� يــتم : ر د
لمـن خلالZـا تقيــيم القائـد لــسلوكھ القيـادي وBقــيم المعلمـDن كـذلك ســلوك القائـد dــش�ل مجZوـ مــن 
نـــة فgÃـــا بـــDن تقيـــيم الـــذات وتقيـــيم  رخـــلال أداة علميـــة محكمـــة لقيـــاس الـــسلوك القيـــادي وتـــتم المقا

  . المعلمDن للقائد

نâــ9 المنطقــة ال�ــ� ي�ــو فgÃــا : ي dجراuــي للمنطقــة المفتوحــة tــ" نمــوذج جو(ــارالتعرwـف
سات القائد الفعال، حيث أن اعتقاده عـن نفـسھ يتفـق  رالقائد مدر?ا و واعيا بمستو تطبيقھ لمما ى ً ً

ن gµـا بـنفس  سـات القياديـة ظـا�رة لمعلمـDن و¥ـشعر وتمامـا مـع مـا يلاحظـھ المعلمـDن عليـھ، فتلـك المما ر
ً

جة   .ال�� Xعتقد القائد عن نفسھرالد

âـ9 المنطقـة ال�ـ� Xعتقـد فgÃـا القائـد : يالتعرwف dجراuي للمنطقة ا�[فية t" نموذج جو(ـار
سـات لـم تكـن ملاحظـة مـن  سات القيادة الفعالة بمستو عا�9 ولكـن تلـك المما رأنھ يطبق مما ىر

فتلــك .  dـش�ل أقـلىقبـل المعلمـDن بـنفس المـستو الـذي Xعتقـد القائــد عـن نفـسھ بـل يلاحظو�gـا
جة عالية غم اعتقاد القائد أنھ يطبقZا بد سات ت�اد ت�و مخفية عن المعلمDن  رالمما ر  .نر

 âـ9 المنطقـة ال�ـ� Xعتقـد فgÃـا القائـد :يالتعرwف dجراuي للمنطقة العمياء t" نمـوذج جو(ـار
ســـات القيـــادة الفعالـــة بمــــستو متـــد�ي ولكـــن المعلمـــDن يلاحظـــو أنـــھ يطبق نأنـــھ يطبـــق مما ى Zــــا ر

ه القائـد عـن نفـسھ ربمستو أع�ـ� ممـا يتـصو سـات القائـد الفعـال ت�ـاد . ى سـة القائـد لمما رفمما ر
ىت�و غامضة بال�سبة إليھ أو أنھ Xعتقد أن تطبيقھ لZا بمستو أضـعيف مـن المـستو الـذي  ى ن

 .نيلاحظھ المعلمو
القائد عن  9â المنطقة ال�� يجZلZا :يالتعرwف dجراuي للمنطقة ا�m9ولة t" نموذج جو(ار

ننفسھ وBجZلZا المعلمو عن القائد، و9â منطقة لا يمكن اك©ـشافZا ولكـن يجghـد القائـد برسـم 
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المنطقــة المفتوحـــة والمنطقـــة : ًخطــة تطوBرBـــة مــستقبلة لـــھ بنــاء ع�ـــ� معلومـــات المنــاطق الـــثلاث
  .العمياء والمنطقة اjvفية

 :يdطار النظر

 :السعودية لتطوwر القادة القيادة ال
	بوwة وجmود المملكة العرFية

BفZا بمراحل مختلفة أثرت ع�� نظرة علماء القيادة لكينونghـا  اسات القيادة و�عا رمرت د ر
ث �ـــاوس  رسلـــسلة تطــوـ �عرBـــف القيـــادة خـــلال ف�ـــ�ات مـــن ) ٢٠١٨(روحقيقghـــا، فقـــد jkـــص بي��نـــو

ن، فقد أو³ð أن القيادة @9 ثلاث¨نات القر العشرBن ? خ̧ر نالزمن وكيف فZمZا  ان ينظر لZا ع�� و
أ�gــا الــسمات القياديــة فقــط ?الـــذ?اء والفطنــة والثقــة واk»مــاس وغDــ�ة مـــن الــصفات ال�ــ� تولــد مـــع 

نتطو مفZوم القيادة @9 خمس¨نات القر العشرBن إ�� أن القيادة 9â اZxkد الذي يفعلھ . ال±jص ر
@ـ9 تلـك الف�ـ�ة ع�ـ� أ�gـا القائد داخل ب¨ئة العمل وأعضاء الفرBق، ومن العلماء مـن نظـر إ�ـ� القيـادة 

�gم مـن نظــر للقيــادة ع�ـ� أ�gــا الفاعليــة  n�ـداف المــشركة ال�ـ� يــضعZا القائــد وسـلوكھ القيــادي، ومــ
ن تراجع مفZوم . فقط، فإذا ا�عدمت الفاعلية انتفت صفة القيادة وولكن @9 ست¨نات القر العشر ن

?اـن ســائدا بـأن القيــادة âـ9 ســيطرة القائـد dــسلوكھ، وحـل م�ــان ذلـ
ً

ك أن القائــد �ـو الــذي Xــستطيع 
خ̧رBن دو اk»اجة إ�� إثبات الـسيطرة، حيـث أن الدافعيـة انتقلـت مـن ?و�gـا دافعيـة  نالتأث�D ع�� 
�بتـھ إ�ـ� ?و�gـا دافعيـة داخليـة يـصنعZا القائـد بـداخل nتبـاع  جيـة ناشـئة مـن سـيطرة القائـد و رخا ر

dعـد ذلـك .  ول¨س بر�بـة واسـ©بداد�عمل ع�� �±xيعZم للعمل ع�� تحقيق n�داف برغبة وحماس
ت @9 سبعينات القر العشرBن إ�� نظـرة أشـمل مـن ال��كDـq ع�ـ�  نتحولت بوصلة فZم القيادة وتطو ر
ــــط ولكـــــن تأخـــــذ @ـــــ9  ــــسلوك التنظي�ـــــ� وذلـــــك أن المنظمـــــة لا gzـــــتم بأ�ـــــدافZا فقـ القائـــــد بذاتـــــھ إ�ـــــ� الـ

وأمـــا @ـــ9 ثمان¨نـــات .  أ�ـــدافZاياk»ـــسبان أ�ـــداف العـــاملDن وطموحـــاgzم لتحققZـــا بـــالتواز مـــع تحقيـــق
اد ال��كqD من قبل _?ادي�� ع�� فZم القيادة dش�ل أعمق وتركزت nبحاث علgÃا  زالقر العشرBن  ن

غم ثبـات dعـض المفـا�يم القديمـة للقيـادة فمـن المفـا�يم القديمـة . رف��زت مفا�يم جديدة للقيادة 
نيطاع دو تردد أو مناقشة من nتباع، وأما ال�� استمرت 9â أن القيادة تتمثل @9 أن  يأمر القائد ف

ت فقـــد تمثلـــت @ـــ9 أن القيـــادة âـــ9 التـــأث�D والـــسمات ال±jـــصية وكـــذلك التحوBـــل  زالمفـــا�يم ال�ـــ� بـــر
ونقل بالمنظمة من حالZا القديم إ�� حال جديد متمqD بمشاركة اxkميع ليجعلZـا @ـ9 م�انـة تنافـسية 

ن. مــع مثيلاgzــا ووأمــا @ــ9 القــر الواحــد والعــشر  فقــد اتفــق العلمــاء ع�ــ� أنــھ يــصعب توحيــد �عرBــف ن
ات القائد  ال البحث والنقاش حو �عرBف القيادة وصفات ومZا رومفZوم واحد شامل للقيادة ولا  لز

ن مستمرا @9 القر الواحد والعشر
ً

و  .ن

سة الفعال ات وصفات مدير المد رمmا   :ر

ن ســـة الفعــال فقـــد أوðـــ³ بـــن د�ـــ¨ش وآخـــر ات مـــدير المد وومــن جانـــب مZـــا ر أن ) ٢٠١٦ (ر
سـة الفعـال وâـ9 ات لابـد أن تتـوفر @ـ9 مـدير المد eعـة مZـا ر�نـاك أ ر ات الفنيـة، و-١: ر ات -٢ر المZـا ر المZـا

ات الفكرBـة، -��٣سانية،  ات التنظيميـة-٤ر والمZا ة المـدير ع�ـ� . ر والمZـا ات الفنيـة قـد ريقـصد بالمZـا ر
ة أعمالــــھ و تفZــــم nنظمــــة و �جــــراءات و اللــــوائح و إلمامــــ ات رإدا رھ بأعمــــال التــــاdعDن لــــھ، وأمــــا المZــــا

ـــات  ــــدف الم�ــــــشود وJنــــــاء العلاقـــ ــــاملDن و قيــــــادgzم نحــــــو الZــ ة ع�ــــــ� تحفDــــــq العــ ـــ� القــــــد ر��ــــــسانية فôـــ
. ال±jــصية و_جتماعيــة باح��افيــة وكــذلك _ن©بــاه لمــشاعر�م وأثــر ســلوك المــدير _عتيــادي علــgÃم

ات الفكرBــة فôــ� مرتبطــة بتمتــع القائــدة بقــد رة ع�ــ� تحليــل _حــداث و اســت�تاج اســباgµا و رأمــا المZــا
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ة  ات التنظيميــة فôــ� قــد Bــة ل·»ــد م�gــا، وأمــا المZــا ضــع حلــو جذ رالتعامــل معZــا بحكمــة ونــص�Dة و ر ر ل و
¥عZـا ع�ـ� الفرBـق وكـذلك فZمـھ لنظرBـات التنظـيم �دار والتطـوBر  يالقائد ع�� تنظيم nعمـال وتو ز

تـھ و معرفـة وتطبيقھ لما يتلاءم مع ب¨ئة العمل، مثلا ت ¥ع الصلاحيات، ت�سيق اZxkود و تفZـم قرا رو ز
  .  اdعاد�ا

ـ̈ــ§¦�  جملـــة مـــن الـــسمات والـــصفات القياديـــة المZـــم توفر�ـــا @ـــ9 قائـــد ) ٢٠٢٠(أوðــ³ـ القب
ئـــة ة المؤســـسة التعليميـــة وحـــل مـــشا?لZا الطا ســـة لي�ـــو أك²ـــ� فاعليـــة @ـــ9 إدا رالمد ر يـــذكر القب¨ـــ§¦� . نر

ة و_بت�ـــار، و�قـــدام والثقـــة بـــالنفس، : رســـةالـــصفات التاليـــة ?أولوBـــات لقائـــد المد رالـــذ?اء، والمبـــاد
لية، والمظZـــــر ال±jــــــ°¦�،  ــــسؤ ة ع�ــــــ� �قنـــــاع، وتحمـــــل المـ ـــد ــــل _جتمـــــا:9، والقــ ــــاو والتفاعـ ووالتعـ ر ن

ة العلاقات، والصفات العقلية و_جتماعية و_نفعالية وnخلاقية ة ع�� إدا روالقد   .ر

.-ا التعليميــةـ tـــ" إ�ــشاء وتطـــوwر القـــادة tـــ" ردو المملكــة العرFيـــة الـــسعودية ومؤســسا
  التعليم العام 

ـــا بــــالتعليم @ـــــ9 جميـــــع اxvــــالات كتطـــــوBر الب�يـــــة    ـــة المملكـــــة العرJيــــة الـــــسعودية ا�تمامــ أولـ
ات المZنيـــة للمعلمـــDن اxkـــدد وغDـــ� اxkـــدد، وتنميـــة وتطـــوBر القـــادة  س، وتنميـــة المZـــا رالتحتيـــة للمـــدا ر

ة ال��بيـة �ذه نبذة مختص. ال��بوDBن وتمكي�gم ا �ـا مـن قبـل و ¥ع ال�� تـم إنجا ررة من ال��امج والمشا ز زر
التعليم السعودية سعيا لتطوBر التعليم وقادتھ للر«9 بمستو التعليم السعودي عالما
ً ً

  : ى

ع الملك عبد الله  -1 حمھ الله -ومشر ت موافقة المقام ١٤٢٨@9 عام :  لتطوBر التعليم-ر  ر صد
ع الملـك عبـد الله لتطـوBر التعلـيم الـسامي الكـرBم ع�ـ� البـدء ب©نفيـذ حيـث " تطـوBر"و مـشر

ئ¨ــسية eعــة بــرامج  ع إ�ــ� تنفيــذ أ رXـس�� المــشر ر برنــامج إعــادة تأ�يــل المعلمــDن والمعلمــات، : و
ـــوBر المنـــــاõö، برنـــــامج تحـــــسDن الب¨ئـــــة التعليميـــــة، برنـــــامج دعـــــم ال�ـــــشاط غDـــــ�  ـــامج تطــ برنــ

 ).١٤٢٨تطوBر، (الصفي 
eعة   برنامج قادة التعليم لتأ�يل  -2 روتطوBر القيادات @9 مكة المكرمة و وBتضمن ال��نامج أ

مــــسار المقــــاي¨س القياديــــة ومرحلــــة تأ�يــــل " اك©ــــشاف القيــــادات"مراحــــل، المرحلــــة nو�ــــ� 
ش العمــل"القيــادات  Bب و رمــسار التــد مــسار نقــل " تطــوBر القيــادات"والمرحلــة الثالثــة " ور

سـات التطبيقيـة للقيـادة " تتمكـDن القيـادا"ا��jkة القيادية والمرحلـة الراdعـة  رمـسار المما
ة التعليم، (التعليمية  ا رو  ).1442ز

كلاgøا ومشر@9  -3 س و سية حيث اسghدف قادة المدا ع التطوBر الم�� للقيادات المد ومشر رو ر
ســـــية ات . رالقيـــــادة المد ف والمZـــــا ـــية المعـــــا ســ ع إ�ـــــ� إكـــــساب القيـــــادات المد ر�ـــــدف المـــــشر ر ر و

ـــ ـــة لقيـــــادة العمليـــــة التعليميــ ة للتعامـــــل مـــــع المتغDـــــ�ات اv»ليـــــة والعالميـــــة، وتمZـــــDن المتقدمـ
ســية باح��افيــة وجــودة عاليــة @ــ9 ضــوء المعــاي�D المZنيــة المعتمــدة للقيــادات  رالقيــادات المد
سية لتحقيق فاعليghم كقادة �غي�D @ـ9 اxvتمعـات  تقاء بأداء القيادات المد رال��بوBة، و_ ر

ـــة، وتحقيــــق مبــــدأ التنميــــة الم ـــل القيــــادات المZنيــــة المتعلمـ Zنيــــة المــــستدامة @ــــ9 مجــــال تأ�يـ
سية  .رالمد

، والــذي gÀــدف إ�ــ� _ســZام @ــ9 تحقيــق أحــد متطلبــات PQLبرنــامج إعــداد وتأ�يــل القــادة  -4
Bـة  أس المــال الfــشر، ٢٠٣٠ؤر ر للملكــة العرJيــة الـسعودية @ــ9 تنميــة القــادة و_سـ©ثمار @ــ9 

تأ�يل المشاركDن والمشار?ات لمواقع وأما n�داف الدقيقة لل��نامج فقد تمثلت @9 إعداد و
ســات تأ�يـل وتمكــDن القــادة  ات التعلـيم، و�ــشر ثقافـة ومما ة وإدا ا رقياديـة @ــ9 جZـاز الــو ر ر ز

Bادة تمكDن القيادات ال�سائية  ة التعليم، و ا ز@9 و ة التعليم، (رز ا رو  ).1439ز
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Bـة، حيــث صــدر قـرار مجلــس صــدر قـرار مجلــس الــو -5 زأ?اديميـة تطــوBر القيــادات �دا راء ر
قـــم  Bخ ) 556(رالمـــوقر   �ــــ، القاýـــ¦� بإ�ـــشاء أ?اديميـــة تطـــوBر القيـــادات 1437/12/25ربتـــا

ة العامة  Bة بمعZد �دا ر�دا ة العامة، د(ر  ).ت. رمعZد �دا

wب والتطوwر   :رالتد

Bب وأ�ميـة تحفDـq�م k»ــضو  رلا يخفـى أ�ميـة تطـوBر قــادة التعلـيم العـام مZنيـا ع�ــ� التـد ر
ً

fBيـــــــة ل ات التد رالـــــــدو ـــة والقياديـــــــةر Bــــ ــــــ��اتيجيات �دا ـــــوا أحـــــــدث _سـ ســ ريما ـــــشيا . ر ــــــار اقو�ــ ـــد أشـ فقــــ
)Agochiya, 2009(  ســـات Bب gÀـــدف إ�ــ� بنـــاء بنـــك حـــديث مــن المعرفـــة وكـــذلك المما رإ�ـــ� أن التـــد ر

ب @9 التعامل مـع مختلـف المتغDـ�ات والمZـام الوظيفيـة ات jkدمة المتد روالمZا  ,Grayيوأضـاف قـار . ر
�� المستمر للفرد �و عملية مستمرة حيث أن التطوBر يأ�ي كخطوة قادمـة بأن التطوBر الم) (2005

م والمــستمر أثنـاء العمــل  Bب _ Bب، حيــث أنـھ يتعــDن ع�ـ� المؤســسات ال��بوBـة تـوـف�D التـد زdعـد التـد ر ر
ـــتمكن المؤســــسات مـــــن _نتقـــــال إ�ـــــ� مرحلـــــة  ـــراد ليـــــصبحوا متعلمـــــDن مـــــدى اk»يــــاة، ومـــــن �نـــــا تــ للأفـ

 . ستمرالتطوBر الم�� الم

Bب لأجل التطوBر لا ي�ت�ô (Haftu & Yalew, 2013)وأضاف �افتو وBالو  ر إن عملية التد
ىنفعZا عنـد حـد  ال�ـqود بالمعرفـة والتطـوBر فقـط بـل يتعـدى إ�ـ� التـأث�D ع�ـ� مـستو الرضـا الـوظيفي 

طـوـBر ع�ــ� أ�ميــة تــوف�D الت) Gray, 2005(يأكــد قــار  .للمعلمـDن والعــاملDن @ــ9 المؤســسة التعليميــة
م للقــادة والعـــاملDن بنــاء ع�ــ� حاجــة اxvتمـــع الــذي تخدمــھ المؤســسة التعليميـــة  زالم�ــ� المــستمر الــلا
fBيـة مـن  Jـط مـا تطرحـھ تلـك �nـشطة التد روكذلك حاجة العاملDن @9 تلـك المؤسـسة ليتمكنـوا مـن  ر

Jطھ بالواقع اxvتم�9 والوظيفي   .رمعرفة و

Bب @ــــ9 بنــــاء و ـــھ مــــن المZــــم اســــتخدام روع�ــــ� الــــرغم مــــن أ�ميــــة التــــد ات إلا أنـ رتطـــوـBر المZــــا
ات التطبيقيــة ال�ــ� تمكـــن  راســ��اتيجيات �عليميــة لا �ــسا�م فقــط @ــ9 نقــل المعرفــة ولكــن �عــز المZــا ز
Jو�Bت  ب والقائد من توظيف المعرفة @9 حياتھ العملية، فالتلقDن التقليدي dعرض شرائح بو رالمتد ر

ات قياديةلاس��اتيجيات القيادة وحده لا يكفي لبناء   بالإضافة إ�� ذلك فإن ل�ل مرحلة عمرBة .رمZا
Bب   أن اســـــ��اتيجية  Alajlanوأضـــــاف). Alajlan, 2015(راســــ��اتيجيات تناســـــgÅم للــــتعلم والتـــــد

ب أولا ثــــم  ف ال�ــــ� يحتاجZــــا المــــتعلم بنــــاء ع�ــــ� خ�ــــ�ة المــــد رالبيداغوجيــــة المعتمــــد ع�ــــ� تحديــــد المعــــا ر
ب لتعلمZـــا قـــد ت�ـــو مفيـــدة نإخـــضاع المتـــد DJن اللـــذين لا يمتل�ـــو خ�ـــ�ات ســـابقة @ـــ9 مجـــال ر ن للمتـــد ر

ب  اغوجية وال�� �عتمد ع�� التعرف ع�� خ��ات المتـد Bب، ولكن البديل �و اس��اتيجية nند رالتد ر ر
ف وخ��ات وما ينقصھ ب من معا �ÇB بناء ع�� ما لدى المتد رأولا ثم بناء محتو تد ر ر نفمن �نا ي�و . ى

ب قادر ع�� توظيف المعر   .فة فيما يحتاجھ بالميدانرالمتد

  :التغذية الراجعة

لع�ـ� الرـغم مــن �عـدد اســ��اتيجيات �علـيم الكبـار إلا أنــھ ي�ـ�ز @ــ9 المقـام nو اســ��اتيجية 
ة اjkفيـة عـن القائـد وال�ـ� يجZلZـا عـن نفـسھ، وذلـك مـن خـلال  رالتغذية الراجعة ?أداة لنقل الصو

fBيــــة لتنميــــة القــــادة فمــــن المـــؤـثر . وجZــــة نظــــر العــــاملDن معــــھ @ــــ9 الميــــدان ة تد ـــة دو رجــــدا قبــــل إقامـ ر
ً

DJن للتطــــوBر وذلــــك dعـــرض جوانــــب القــــوة  رال��بـــوDBن أن يــــتم اســــ©ثمار حاجـــة أوليائــــك القــــادة المتـــد
رلــدgÀم وجوانــب القـصـو ال�ــ� تخفــى عــ�gم، يــتم ذلــك ع�ــ� اكمــال مقيــاس أو اســ©بانة يكملZــا القائــد 
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سات قيادية مع رليك©شف بنفسھ مستو تطبيقھ لمما فمن جانب طرBقة توظيـف اسـ��اتيجية . ينةى
fBيـــة فـــيمكن ع�ـــ� ســـfيل المثـــال ة تد @ـــ9 دو رالتغذيـــة الراجعـــة  fBيـــة gzـــدف إ�ـــ� : ر ة تد رعنـــد إجــرـاء دو ر

ن، يمكــن تطبيــق أســـلوب  و�عرBــف القــادة بالــسلوكيات القيـــادة اk»ديثــة @ــ9 القـرـ الواحـــد والعــشر ن
fBية لنقلZـا للقـادة، التغذية الراجعة ع�� اس©بانة �شمل جميع السلوكيات ا ة التد رل�� gzدف الدو ر

ب محـاو مناقـشتھ مـع ?ــل . حيـث يقـيم القائـد نفــسھ بنـاء علgÃـا رفبنـاء ع�ــ� نتـائج المقيـاس يركـز المــد ر
قائــد منفــردا، وBحفــزه ع�ــ� تقبــل التقييمــات الــضعيفة واك©ــشاف nســباب الداعيــة لــذلك ،مــن ثــم 

ً

ســ فمــن المتوقــع عنــد تطبيــق . ات القياديــة dــش�ل أك�ــ�رالتفكDــ� @ــ9 طرBقــة أو خطــة لتعزBــز تلــك المما
ب  JطZـــــا بواقـــــع المتـــــد fBيـــــة و ة التد فـــــع مـــــستو فاعليــــة الـــــدو ر�ــــذه _ســـــ��اتيجية أن �ـــــسا�م @ـــــ9  ر رر ر ى

ســـة تطبيقيـــة  روحاجتـــھ ال±jـــصية ممـــا Xعـــز تحوBـــل المعرفـــة النظرBـــة إ�ـــ� مما  & Alajlan, 2017(ز
ايـد ) ٢٠١٤(أكـد عبــدالعال ). ٢٠١٥حـسب النÇـ�،  أن التغذيـة الراجعيــة تفـتح آفـاق مــن ) ٢٠٠٩(زو

ات  ب بنفسھ و�ذا يدفع المتعلم إ�� تقدير المعرفة ال�� يتلقا�ـا ممـا يحفـز لديـھ المZـا رالمعرفة للمتد ر
ة لتنمية  ب جوا مناسبا أثناء الدو ات التفك�D والتفك�D الناقد و�ذا ?لھ يصنع للمتد رالعقلية ومZا

ً ً
ر ر

ات ب من مZا رما يحتاجھ المتد    .ر

ب تـأ�ي كخطـوة أو�ـ� قبـل بـدأ اxkانـب النظـر  يفتعزBـز قيمـة التغذيـة الراجعـة لـدى المتـد ر
ة ذلــك اxkانــب النظــر والمعر@ــ9 والفلــسفي مــن  ب الــشعو بــضر ة ممــا Xعــز لــدى المتــد يمــن الــدو ر ور ر ز ر

ة، و�ــذا قــد يفــتح آفــاق أوســع لتوظيــف المعرفــة @ــ9 الميــدان بإيمــان وBقــDن بجــدو تلــك المعرفــة . رالــدو
وعرفZــا " الميـل إ�ـ� _نخــراط @ـ9 ال�ـشاط المعر@ـ9"اk»اجـة إ�ـ� المعرفــة بأ�gـا ) Coutinho) 2006عرـف 

الدافعيــة الداخليــة ال�ــ� "اk»اجــة إ�ــ� المعرفــة ع�ــ� أ�gــا ) Schibrowsky) 1994 و Peltierقبــل ذلــك 
فـة ال�ـ� وع�ـ� ضوـء مـا سـبق ت�ـ�ز أ�ميـة إبـراز المعر." ي�شغل من خلالZا الفرد بأ�شطة حل المـش�لة

ب Bب تلبية k»اجة المتد ب أولا ومن ثم @9 المرحلة الثانية يأ�ي التد ريحتاجZا المد ر ر
ً

. 

وع�ــــ� صـــــعيد متـــــصل فـــــيمكن اســـــتخدام أداة لقيـــــاس ســـــلوك معـــــDن واســـــتخدام النتـــــائج 
اجعة، و�ذا ال�شاط من التغذية الراجعة يخضع إ�� أسس وإجراءات يجب مراعاgzا أثناء  ركتغذية 

Bب  إ�ــ� ســبعة إجــراءات لتعزBــز ) Gladday) 2012فقــد أشــار . لتعزBــز مخرجــات الــتعلمرعمليــة التــد
  : مخرجات التعلم من التغذية الراجعة كما ي�9

سم سلسة للمZام nساسية والفرعية -1  .رتحديد مZمة التعلم الرئ¨سية ع�� 
صف السلوكيات المراد �علمZا ومن ثم صياغghا @9 أداة ومن ثم -2  وصياغة أ�داف التعلم و

 .تحكيمZا
ي ترت¨ـب تتـاdع عـرض اv»تـو التقرBـر لنتـائج التقيـيم @ـ9 �سلـسل مـن dnـسط إ�ـ� nعقـد  -3 ى

 . لومن المعلوم ا�� اZxvو لمساعدة المتعلم ع�� الفZم
Bبات بنـاء ع�ــ� نتــائج التقرBــر مـë»وJة بالــشرح المناســب والتعليمــات  -4 رتقـديم أ�ــشطة وتــد

 .والتوجgÃات المساعدة للتعلم
 .تعلمDن للتأكد من تحقق نواتج التعلم المتوقعة اختبار الم -5
ب نحو تحسDن nداء  -6 رعرض التغذية الراجعة بطرBقة محفزة وابداعية ل±»ذ �مة المتد

 .وتقليل nخطاء و_ستمرار @9 التعلم مدى اk»ياة
ة  -7 رتقـوBم الــتعلم وفــق معـاي�D محــددة لقيــاس مخرجـات الــتعلم مــن ذلـك ال�ــشاط أو الــدو

fBية  . رالتد
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) LONGENECKER & YONKER, 2017(ومـن جانـب آخـر فقـد أوðـ³ لـونقركر وBـونكر 
عــدد مــن النقــاط العميــاء ال�ــ� يقــع فgÃــا القــادة عنــد الــس�9 إ�ــ� إجــراء عمليــة التغيDــ� @ــ9 المنظمــة أو 

�ا قلة أو ضعف التغذية الراجعة رالتطوBر وال�� ي�و مصد   : ن

  ملDن dش�ل فعال والواقع خلاف ذلك، اعتقاد القائد بأنھ يتواصل مع الفرBق والعا-١

 _عتقاد بأنھ يق�¦� وقتا طوBلا @9 علاقات العمل و�و ل¨س كذلك، -٢ 
ً ً  

ه تحت السيطرة وأن ?ل �جابات ل¨ست لديھ-٣   .ور اعتقاد القائد عن نفسھ بأن غر

تھ ع�� التعامل مع الضغوط والضغط الناجم عن التغي�D والبقاء -٤ ر اعتقاد القائد بقد
  . أ�بة _ستعداد @9 جميع nوقاتع��

ً اعتقاد القائد بأنھ يقدم إحساسا واð»ا باتجاه عملية التغي�D ونتائج nداء المتوقعة-٥ ً.  

  . اعتقاد القائد بأنھ Xساعد أفراد الفرBق @9 تحديد أولوBات �شاطZم وتنظيم وقghم-٦

  .لي�D يحاو القيام بھ إيمان القائد بأنھ يخلق التفاعل والملكية والتفZم لأي �غ-٧

Bب والتغذية الراجعة وفرص تطوBر الموظفDن-٨   .ر اعتقاد القائد بأنھ يقدم التد

  .اعتقاد القائد بأنھ يخطط dش�ل فعال للمستقبل-٩

ات @9 حل المشكلات واتخاذ القرار السليمة-١٠   .ر_عتقاد المفرط بأن لديھ مZا

مة-١١   .ل لدعم التغي�Dات ال�� يحاو القيام gµاز_عتقاد بإ�شاء الZي�ل والعمليات اللا

١٢-�Dمة للمساعدة @9 إحداث التغي د اللا ز�يمان ب�qود الموظفDن بالموا   .ر

Bة للقائــد الفعــال إلا أ�gــا  ورع�ـ� الــرغم مــن أن جميــع مــا ســبق ذكــره مـن النقــاط العميــاء مZمــة وضــر
أي وتقيــــي رت�ــــو مــــضرة إذا ?انــــت اعتقــــادا فقــــط لــــدى القائـــــد مــــع تجا�ــــل  م أعــــضاء الفرBــــق لتلـــــك ن

ض الواقع ل¨س لھ وجـود أو  رالمعتقدات، ف�ô لا �عدوا أن ت�و خيالا يتو�م بھ القائد ولكنھ ع�� أ
ً ن

اج  رقد ي�و وجودة ب�سبة ضعيفة لا �عادل ما Xعتقد بھ القائد عن نفسھ، ومن �نا تأ�ي أ�مية إد ن
سـاتھ بـدلا  خ̧رBن أو nقران لـسلوكيات القائـد ومما تقييم 
ً

مـن _عتمـاد ع�ـ� تقيـيم القائـد لذاتـھ، ر
جة للتغذية الراجعة٣٦٠وقد يتم ذلك من خلال اس��اتيجية    .ر د

جة للتغذية الراجعة٣٦٠اس
	اتيجية    :ر د

جة للتغذية الراجعة ع�� إدخال أك�² من طرـف مقـيم لتقيـيم ٣٦٠�عتمد اس��اتيجية    ر د
BـــDن عنـــد تقيـــيم ســـلوك قائـــد م: �ـــ¦�ء واحـــد، فع�ـــ� ســـfيل المثـــال ســـة يـــتم إدخـــال المعلمـــDن و�دا رد ر

يوالوكيــل والمرشــد الطلاeــي والمــشرف ال��بــو @ــ9 عمليــة التقيــيم، قــد يكتفــي القائــد باختيــار المعلمــDن 
ني�ــتج عــن ذلــك تقيــيم م�ــq يجمــع وجZــة نظــر القائــد عــن نفــسھ مــن . فقــط او أك²ــ� مــن طــرف مقــيم

  ).تقييم nتباع( من خلال وكذلك وجZة نظر الفرBق عن القائد) تقييم الذات(خلال 

ع�ــــ� الــــرغم مــــن الفائــــدة المتوقعــــة مــــن _كتفــــاء بــــالتقييم الــــذا�ي ?أســــلوب مــــن أســــاليب 
رالتغذية الراجعة لاك©شاف مواطن القوة والقصو إلا أن تقيـيم القائـد لنفـسة قـد XـشوJھ نـوع مـن 



 درجة على وعي ٣٦٠انعكاسات التغذية الراجعة باستخدام استراتيجية تقييم 
  قادة المدارس الحكومية بممارساتهم القيادية وفق استراتيجية جوهاري
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ب مـن اك©ـشاف مـا _نحياز للذات أو ع�� العكـس قـد يبـالغ @ـ9 جلـد ذاتـھ، وعليـھ فلـن يـتمكن الم رتـد
الـذي Xعـد أحـد ) ٢٠٠٥(Atwater ولتفـادي تلـك المـش�لة فقـد أكـد . يجZلـھ عـن نفـسھ dـش�ل محايـد

Bن @9 مجال تقييم  جة ع�� أ�مية إدخـال تقيـيم nقـران بجانـب تقيـيم الـذات ٣٦٠زالعلماء البار ر د
جة وال�� يقصد gµا تقييم �¦�ء معDن من٣٦٠لت�شأ لنا اس��اتيجية تقييم  ع�ـ� .  أك�² من مـصدرر د

ســــات القائـــد الفعــــال فعليــــھ أولا: ســـfيل المثــــال عنـــدما يرBــــد قائــــد التعـــرف ع�ــــ� مـــدى تطبيقــــھ لمما
ً

: ر
_عتماد ع�� مقياس محكم وذو مصداقية وeعد�ا يقيم نفسھ ع�� ضوئھ وBطلب كذلك مـن فرBـق 

ر متعــددة، ممــا عملـھ تقييمــھ وJـذلك Xــستطيع القائـد التعــرف ع�ــ� واقـع ســلوكھ القيـادي مــن مـصاد
زXعــز مــصداقية النتــائج الممثلــة لواقــع ســلوكيات القائــد وم�gــا Xــستطيع القائــد تحديــد الفجــوات @ــ9 

  .سلوكھ القيادي ليعمل ع�� تطوBر�ا

جة @ـ9 تقيـيم القـادة ٣٦٠قد ي©بادر للذ�ن @9 الو�لة nو�� سZولة تطبيق اس��اتيجية    ر د
فــا مــن القــادة، فقــد أشـــار ولكــن الواقــع مخــالف لــذلك حيــث أن �ــذه _ســـ�� اتيجية قــد تواجــھ عز

ً
و

Alajlan) تــــھ أمــــام ) ٢٠١٧fيgµ عـــوـد إ�ــــ� أســــباب تتعلــــق بخــــشية القائــــد مــــن المــــساسX ع�ــــ� أن ذلــــك
جات ضـــعيفة بقــــصد  ن بـــأن nتبـــاع قــــد Xـــستغلو ذلـــك لتقيــــيمZم بـــد رأتباعـــھ، والقـــادة قـــد Xــــشعر ن و

DـJم وgم و_نتقـام مـن مواقـف سـابقة بيـ��ف أحيانـا مــن . ن القائـد�ضـرار بمـشاعر ووقـد ي�ـو العـز ن
جـة أقــل  رnتبـاع أنفــسZم، حيـث يــرفض التـاdع أن يقــيم القائـد خــشية أن Xغـضب عليــھ لوـ قيمــھ بد

ع @9 تطبيق اس��اتيجية . مما يتمناه القائد مة قبل الشر DJن أخذ جميع _حتياطات اللا وفع�� المد ز ر
جة تجنبا لتبعاgzا٣٦٠  د

ً
  .ر

ن gzAtwaterا السلبية و�يجابية إلا أن وع�� الرغم من تبعا   توصلوا، @9 ) ٢٠٠٧(و و آخر
اسة متعمقة لمنظمتDن استغرقت ثلاث سنوات، إ�� عوامل يجب مراعاgzا عن تطبيق اس��اتيجية  رد

جـــة، وأثنـــاء ٣٦٠عوامـــل يجـــب مراعاgzــا قبـــل تطبيـــق اســ��اتيجية :  وذلــك ع�ـــ� ثلاثـــة مراحــل٣٦٠ ر د
  .تطبيقZا، وeعد تطبيقZا

اجعة٣٦٠وامل يجب مراعا.-ا قبل إجراء اس
	اتيجية ع جة  كتغذية  ر د   ر

eعة عوامل يجـب مراعاgzـا قبـل إجـراء اسـ��اتيجية    جـة للرفـع مـن مـستو ٣٦٠ر�ناك أ ى د ر
    :فاعليghا عند تطبيقZا

 ٣٦٠حيـــث يتعــDن ع�ـــ� القائــد gzي�ـــ� nجــواء المناســـبة لإجــراء اســـ��اتيجية  .الــسياق التنظي�ــ}
جة وذلك بإ نظZار حرصھ ع�� التطوBر والتأكيد للأتباع أن الZدف من ذلك �و تطوBر ذاتھ لي�و رد

 .أك�² كفاءة jkدمghم وخدمة المنظمة للر«gµ 9ا

ـــع �جابـــــات ســـــت�و مجZولـــــة المـــــصدر وأنـــــھ . إجــــراءات التطبيـــــق نيجـــــب التأكيـــــد ع�ـــــ� أن جميــ
فع الثقة بDن القائد وnتباعي�xب عن القائد المتلقي للنتائج للرفع من مصداقية تقييم nتباع   .رو

حيث يتعـDن تحديـد وقـت التنفيـذ وكـذلك أداة التقيـيم وتحديـد المقيمـDن، . العمليات الفعلية
سة: مثلا �9 للمد سة ومقيميDن من اxvتمع اjkا رمقيمDن من اxvتمع الداخ�9 للمد ر  .ر

gzم عنــــد تلقــــي نالقــــادة يختلفــــو @ــــj¼ 9ــــصيا. Jختلافــــات الفرديــــة وتقبــــل التغذيــــة الراجعــــة
التغذيــة الراجعــة و�ــذا قــد يــؤثر ع�ــ� الZــدف مــن التغذيــة الراجعــة، فلابــد مــن التأكيــد ع�ــ� �ــدف 
التقييم بحيث ينصب تركqD القائـد عليـھ و�ـو التطـوBر فقـط ولـ¨س _نتقـاد أو _نتقـام وعـدم تـرك 

جة ضعيفة أو مرتفعـة ب أن ي. راxvال للقائد @9 التفك�D فيمن قيم بد وجـھ القائـد المتلقـي رع�ـ� المـد
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اجات الـضـعيفة وأن لا Xعت���ــا مــسألة ¼jــصية  رللتغذيــة الراجعــة بــأن لا ي�ــشغل بــالتفك�D @ــ9 الــد
  .ب¨نھ وDJن nتباع ولكن Xعت���ا نقاط ذ�بية وفرص للتحسDن

اجعة٣٦٠عوامل يجب مراعا.-ا أثناء إجراء اس
	اتيجية  جة Aالتغذية  ر د   ر

ن ي�ـو نمــوذج تقرBـر التغذيـة الراجعــة م�ـسقا بطرBقـة مرBحــة يتطلـب أ. نمـوذج التغذيـة الراجعــة
ً ن

 �Çــر وكيفيـــة النظــر إ�ــ� التقيــيم الـــسلBـــات لكيفيــة قــراءة التقرgÃعليمــات وتوج�يللقائــد وBحتــو ع�ــ� 
ـــاف . قوطــــر _ســــتفادة منــــھ ـــو ) ٢٠١٧ (Alajlanوأضـ Bر التغذيــــة الراجعــــة يجــــب أن ت�ـ نإ�ــــ� أن تقــــا ر

راءة التقرBر �حصاçي، مثلامدعمة بأسئلة �ساعد القائد @9 ق
ً

ات ال�� حصلت فgÃا ع�� :  رما9â المZا
؟ كيـف سـ©تعامل مـع تلـك  قتقييمات من nتباع أع�� من تقييمـك نفـسك؟ مـاذا Xع�ـ� لـك �ـذا الفـر

ات @9 المستقبل؟    رالمZا

دود الفعـــل �عـــد التغذيـــة الراجعــة دود فعـــل القـــادة .رســمات التغذيـــة الراجعـــة و  @ـــ9  ر �نـــاك فـــر  ق
نلقـــDن لنتـــائج التغذيـــة الراجعـــة عنـــدما يتلقـــو تقييمــــا إيجـــاeي ولكـــن nمـــر ي�ـــو أصـــعب عنــــدما المت ن

اسـة أجرا�ـا  ريت�و �ناك فر كب�D وسل�Ç بـDن تقيـيم القائـد لنفـسھ وتقيـيم أتباعـھ لـھ، ولكنـھ @ـ9 د ق ن
Rynes ن وجدوا أن القادة الذين تلقى تقييمات سلبيا ?ـانوا أك²ـ� القائـدة تحـسن) ٢٠٠٥(و وآخر

ً
ا @ـ9 

ً

أداgøــــم الـــوـظيفي dعــــد ف�ــــ�ة مــــن تلقــــي التغذيــــة الراجعــــة، ولكــــن  العامــــل n�ــــم الــــذي جعــــل القــــادة 
 �Çر التقيـــيم الـــسلBم ع�ـــ� تطـــو�qــDـــم الـــوظيفي ?ــاـن تركgøر أداBـــر @ـــ9 تطــوBــستفيدو مـــن التقرXندو ن

  .اjkوض أك�² @9 التفاصيل

جة Aالتغذية٣٦٠عوامل يجب مراعا.-ا �عد إجراء اس
	اتيجية  اجعةر د   ر 

اســة . طرwقـة إيــصال التغذيــة الراجعــة  ,Bolton, Katok, & Ockenfels(رتوصــلت د
ـــات ) 2004 ـــرBة بيانــ ـــة الراجعــــة لــــھ أثـــــر بــــالغ @ــــ9 اk»فـــــاظ ع�ــــ� سـ @ــــ9 التغذيــ ــا  أن توظيــــف التكنلوجيــ

اسـة حالـة ع�ـ� ) Kamen)2003وأضـافت . المقيميDن و�ذا يزBد من مصداقية التقييم رdعـد إجرـاء د
اgøـم ع�ـ� ٣٦٠طلاب الذي طبق علgÃم أسـلوب مجموعة من ال جـة ?التغذيـة الراجعـة وتـم جمـع آ ر د ر

مقـــابلات مكثفـــة، حيـــث توصـــلت النتـــائج إ�ــــ� أن المـــشاركDن فـــضلوا إدخـــال التكنلوجيـــا @ـــ9 التغذيــــة 
لالراجعة حيث أ�gا �سرع من عملية جمع البيانات واست�تاج النتـائج وكـذلك �ـسZل عمليـة الوصـو 

 ع�� أ�مية التواصل Kamenوشددت . المشاركDن مع اk»فاظ ع�� سرBة اجاباgzمإ�� عدد كب�D من 
المباشر مع القائد dعد تلقيھ التغذية الراجعة والعمل معھ لفZم مـا يحملـھ تقرBـر التغذيـة الراجعـة 

  . من معا�ي ومؤشرات لتوجيھ القائد نحو التطوBر

ســـال القـــادة تتجـــھ العديـــد مـــن المؤســـسات ال��بوBـــة وغD. الـــدعم المؤســـ��} ر��ـــا مـــن المنظمـــات إ�ـــ� ا
fBية والمؤتمرات سعيا م�gم لتطوBر أداgøم الوظيفي، بـل وBنفقـو nمـوال ع�ـ� ذلـك،  ات التد نللدو ً

ر ر
fBيـــة لتحقيـــق التغيDـــ� @ـــ9 منظمـــاgzم بمـــا  ة التد رلكـــن حلقـــة الوصـــل المفقـــودة âـــ9 الـــدعم dعـــد الـــدو ر

Bب. يتوافــق مــع �علمـــوه  ع�ـــ� القيــادات العليــا فقـــط ولكــن Xـــشمل روكــذلك يجــب أن لا يقتـــصر التــد
fBيـــة . جميــع المــستوBات القياديـــة الــدنيا ة تد جــوع أوليائـــك القــادة @ـــ9 المراتــب الـــدنيا مــن دو رفعنـــد  رر

يتعـDن ع�ـ� المؤسـسة دعمZـم لإيـصال مق��حـات التغيDـ� ال�ـ� خرجـوا gµـا إ�ـ� القيـادات العليـا وصـناع 
  ).London, 2003(القرار 
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ج بـأك�� فائـدة مـن اسـ��اتيجية . ر التغذيـة الراجعـةسلوك القادة لاس�ثما جـة فقـد ٣٦٠وول·jـر ر د
ســـات يتعـــDن ع�ـــ� القائـــد القيـــام gµـــا) ٢٠١٧( Alajlanوكـــذلك ) ٢٠٠٧ (Awaterأو�ــ¦�  : ربثلاثـــة مما

استحـــضار اk»اجــــة إ�ــــ� التغيDــــ� وجعـــل ذلــــك �ــــو الوقــــود والــــدافع لـــھ @ــــ9 مــــس�Dتھ المZنيــــة، وتحديــــد 
منيـة لـذلك، و_جتمـاع بـالمقيمDن والثنـاء ع�ـ� n�داف المستقبلية للتغ سـم خطـة  زيDـ� والعمـل ع�ـ�  ر

مــسا�مghم ومناقــشة النتــائج معZــم والتأكيــد ع�ــ� أ�ميــة تقــيمZم لــھ وأن تلــك النتــائج س©ــس©ثمر @ــ9 
  .بناء سلوكيات قيادي جديده لديھ وأنھ سيعمل ع�� تحقيق توصياgzم لھ

�ع k اتيجية نوافذ جو(ار	
راس  :ي

ــــ��اتيجية يتـــــ´³ ممـــــ ـــد أو ٣٦٠را ســــــبق أ�ميـــــة دو اســ ـــلوكيات القائـــ ـــ9 كــــــشف ســ ــة @ــ جـــ ر د
ك لZــا ب سـوـاء ?اــن مــدر?ا لZــا أو غDــ� مــد رالمتــد ر

ً
فمــن الطبي�ــ9 أن �Xــ9 القائــد dعــض مــن ســلوكياتھ . 

ك القائد مدى تأث�D تلك السلوكيات ع�� أتباعـھ و�ـل  رالقيادية ال�� يقوم gµا ولكن n�م �و أن يد
� �gـا كمـا يتـصو رير وكـذلك مـن المZـم أن يك©ــشف القائـد سـلوكيات جديـدة قــد . ا القائـد عــن نفـسھو

غـــم أ�ميghـــا للأتبـــاع ري�ــو لا يلقـــي لZـــا ا�تمامــا 
ً

¥ـــي التعلـــيم العـــا�9 . ن رأشــار ?ــاـفر @ـــ9 كتابـــھ دليــل إدا ي
لـــدينا جميعـــا جوانـــب مختلفـــة نختـــار "إ�ـــ� أن ) ٢٠١٢(

ً
عـــن nنظـــار، ولـــدينا ) إخفاء�ـــا(أو ) كـــشفZا(

ن ولا نرا�ا نحن) عٌ عمياءبُق(كذلك  خ̧ر فة"وJالمثل لدينا جوانب ?امنة . ويرا�ا  لنا ولمن " وغ�D معر
eــع لمعرفــة الــذات)" ٤٣٦. ص. (حولنــا n ــار�ميــة تطبيــق اســ��اتيجية نوافــذ جو�نــا أتــت أ�رومــن  . ي
ن Glickmanأشـار  دوا بأننــا لا �ـستطيع أن ن�ــو) ٢٠٠١(و وآخـر ن رإ�ــ� أ�ميـة معرفــة الـذات حيـث أو

مــؤثرBن كقــادة ومــشرفDن إذا لــم يكــن لــدينا المعرفــة ال�املــة عــن أنفــسنا وعــن تــصرفاتنا و�ــشا�د�ا 
ن خ̧ر   .وكما Xشا�ده 

�Bتو ) Joseph Luft( قام عالمDن جوسيف ١٩٥٥ففي عام    نو �ـا ) Harrington Ingham(ر
جمـع أوائـل يبإ�شاء نموذج لقياس الو:9 بالذات واطلق عليھ اسـم جو�ـار ?اسـم مركـب مـن اسـم ي

ـــالمDن ـــذا النمــــوذج إ�ـــــ� قيــــاس الــــو:9 بالـــــذات لتطــــوBر وJنــــاء ال±jـــــصية . أحــــرف �ــــذين العـ gÀـــــدف �ـ
الداخلية ومعرفة الذات بناء ع�� دمج المعلومات ال�� XعرفZا ال±jص عن ذاتھ مع المعلومات ال�� 

أنـھ ) Tandon, 2013(نXـش�D تانـدو ). (XHalpern, 2009عرفZا الناس عنھ ولكنھ يجZلZـا عـن نفـسھ 
fBيـة لتطـوBر فرـ العمــل  ة تد Bب الغرeـي @ـ9 دو قتـم عـرض نمـوذج جو�ـار لأو مـرة @ـ9 مخت�ـ� التـد ل ري رر

نيا، لوس أنجلوس  نوأضـاف تانـدو أن �ـذا النمـوذج . ١٩٥٥وذلك @ـ9 عـام ) UCLA(ربجامعة ?اليفو
Dن dعـد التغذيـة الراجعـة للـو:9 الـذا�ي وأطلـق عليـھ dعـض البـاحث/ عرض ع�� أنھ نموذج �فصاح 

 .ذلك بأداة معاxkة المعلومات

eـــع بنــاء ع�ــ� معرفــة وجZــل ��ـــسان ) ١٩٩٥ (XGalpinــشرح  n ــار ونوافــذه�رنمــوذج جو ي
eـــع لنمـــوذج جو�ـــار وال�ـــ� �عكـــس مـــستو الـــو:9 بالـــذات) ١(Xعـــرض نمـــوذج . بنفـــسھ n ىالنوافـــذ ي . ر

قـــــم ـــذة  ـــة ال�ـــــ� يقـــــوم ف١رفالنافــ ـــا الـــــ±jص بمـــــشاركة ، تتمثـــــل @ـــــ9 المنطقـــــة المفتوحـــــة وâـــــ9 المنطقــ gÃــ
خ̧ــرBن دو الـشعو باjkـصـوصية تجـاه تلــك المعلومـات فZــو منفـتح لZــم و�نـا ي�ــو  نالمعلومـات مـع  رن

ك لذاتھ وسلوكياتھ كما أن الناس من حولھ يدر?و ذلك  نال±jص مد ففي �ذه ). Galpin, 1995(ر
ســــاتھ القياديـــة وأ�gــــا يطبقZـــا عــــن قـــصد وJــــو:9  ك لمما رالمنطقـــة ي�ـــو القائــــد مـــد ر وكـــذلك المعلمــــDن ن

سـات مــن قبـل القائـد نففـي �ـذا المرحلــة ي�ـو �نـاك تفاعـل إيجـاeي بــDن . رملاحظـDن تطبيـق تلـك المما
ـــذا المنطقـــــة �ــــساعد القائـــــد ) Halpern) 2009أشــــار . القائــــد والمعلــــم وفZـــــم لبعــــضZم الـــــبعض أن �ـ

ـــات المتبادلـــــة ممـــــا Xعـــــز ـــ�gم و_�تمامــ ـــ� اك©ـــــشاف القواســـــم المـــــش��كة بيــ ـــة بيـــــ�gم والمعلمــــDن ع�ــ ز الثقــ
   .والتناغم @9 ب¨ئة العمل
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eع): ١(نموذج  n ار للنوافذ�رنموذج جو   ي

ف للذات   ف للذات  ومعر   وغ�D معر

ف  ومعر
  للآخرBن

  ١النافذة 

  المنطقة المفتوحة

  ٢النافذة 

  المنطقة العمياء

ف  وغ�D معر
  للآخرBن

  ٣النافذة 

  منطقة اjvفية

  ٤النافذة 

  المنطقة اZxvولة

قــــم  وأمــــا ا خ̧ــــرBن ٢رلنافــــذة  ي مــــن نمــــوذج جو�ــــار فôــــ� المنطقــــة العميــــاء حيــــث Xعــــرف 
ســات ). Galpin, 1995(معلومـات عـن الــ±jص و�ـو لا XعلمZـا عــن نفـسھ  رحيـث يقــوم القائـد بمما

سـات ي دو و:9 ولكـن المعلمـDن مـدركDن لتلـك المما رdش�ل لا شعو ن سـات @ـ9 . ر رقـد ي©ـسfب تلـك المما
المنطقة العمياء وخصوصا إذ

ً
را ?انت سلبية أو غ�D مرغوب فgÃا من نفو المعلمDن من القائد dسfب 

غم عدم علم القائد gµا " لا أحـب العمـل مـع فـلان لأنـھ كـذا وكـذا"فكث�D ما �سمع مقولـة . رتصرفاتھ 
لــم أفعــل كــذا أو لــم أقــصد أو لــم ألاحــظ أن�ــ� "لو@ــ9 المقابــل يقــو ذلــك الــ±jص المنبــوذ باســتغراب 

ن Glickmanو@ــ9 �ــذا الـــصدد فقــد حـــذر ". نو مقـــصديأفعــل كــذا أو لـــم تفZمــ مـــن ) ٢٠٠١(و وآخــر
ة أن ي�ــو القائــد @ــ9 المنطقــة العميــاء وأن ي�ـو جا�ــل dــسلوكياتھ حيــث أن ذلــك ســ¨نعكس  نخطـو ن ر
ع�ـــ� المنــــاخ العــــام للمؤســــسة التعليميــــة والمعلمــــDن، وقـــد يتفــــاقم nمــــر بالتــــأث�D ع�ــــ� نمــــو المؤســــسة 

�ا حيث ي�و  نالتعليمية وتطو   .العاملDن حب¨سDن لتصرفات القائد المفاجئةر

ك لكيــف ينظــر  ســZا وكــذلك مـد ريتعـDن ع�ــ� القائــد معرفتـھ بذاتــھ وJالــسلوكيات ال�ـ� يما ر
أن أحــد أ�ــم أســاليب بنــاء الثقــة بــDن ) Alajlan) 2017يــذكر . nتبــاع لــسلوكياتھ وكيــف تـؤـثر علــgÃم

دود فعلـــھ القائـــد والمعلمـــDن وأحـــد مظا�ر�ـــا وضـــوح تـــصرفات القائـــد وم gÀـــا وعـــدم الغمـــوض @ـــ9  رغا ز
ن @9 أداء مZمة معينة وتجاه nتباع وخصوصا عندما يخطؤ

ً
أحد nساليب المساعدة @9 بناء الو:9 . 

اجعة عن سلوكياتھ وتصرفاتھ  ربالذات لدى القائد �و أن يطلب من العاملDن معھ ب�qوBده بتغذية 
فالتغذية الراجعة من . gا جراء ضغط العملليتمكن من مشا�دة النقاط العمياء ال�� قد Xغفل ع�

Bـــادة £xـــم المنطقـــة المفتوحـــة وتقلـــيص المنطقـــة  زالمعلمـــDن أو فرBـــق العمـــل إ�ـــ� القائـــد س©ـــسا�م @ـــ9 
العمياء فيقل معدل السلوكيات الغامضة عنھ و�Bو أك�² وعيا لذاتھ، كما يوð»ھ نموذج 

ً   ).٢(ن
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  تقليص المنطقة العمياء لمعرفة الذاتينموذج جو�ار dعد التغذية الراجعة ل): ٢(نموذج 

ف للذات   ف للذات  ومعر   وغ�D معر

ف  ومعر
  للآخرBن

  ١النافذة 

  المنطقة المفتوحة

  

  ٢النافذة 

  المنطقة العمياء

ف  وغ�D معر
  للآخرBن

  ٣النافذة 

  منطقة اjkفية

  ٤النافذة 

  المنطقة اZxvولة

قم  مـن الطبي�ـ9 وجـود المنطقـة ي @9 نمـوذج جو�ـار �عـرض أنـھ ٣روأما من جانب النافذة 
¥عـة سـواء ?انـت  راjvفية عند ��سان حيث يخفي فgÃا معلومات ح�ـ� لا تظZـر للآخـرBن تحـت أي ذ
¥عة أخلاقية أو عائليـة أو دي�يـة أو ¼jـصية أي أمـر يتعلـق dـسمعة ��ـسان وكرامتـھ، فاk»ـديث  رذ

عنــــد توظيــــف اســــ��اتيجية �نـــا لــــ¨س عــــن �ــــذا nســــباب المقبولــــة وال�ــــ� جبــــل ��ــــسان علgÃــــا، لكــــن 
س القائــــــد أعمــــــال  ـــــا ــــة، �ــــــو أن يمـ اســ ــــا @ــــــ9 �ــــــذه الد ـــلوكيات القائــــــد فيقــــــصد gµــ ـــار ع�ــــــ� ســـ رجو�ـــ ر ي

اçعة لك�gا مع nسف لا Xشا�د�ا nتباع أو لم ي©س�� لZم ملاحظghا كما يتوقـع القائـد . روسلوكيات 
أو التصرفات فقط نأن dعض القادة يخفو dعض nعمال أو المعلومات  )Halpern) 2009وأضاف 

نلأجــل الــسيطرة والــتحكم، كمــا يظZــر ذلــك عنــد القــادة الــذين يخفــو dعــض _ســ��اتيجيات الفنيــة 
ه بالأ�ميـة @ـ9 ب¨ئـة  رالفعالة للقيام بأعمالZم الوظيفية ليحتفظ dسر المZنة لنفسھ وBبقي ع�� شعو

  .العمل

ـــن ال ســـــات القياديـــــة فـــــإن العديـــــد مــ ــــسلوكيات والمما ـــعيد الـ ـــو رولكـــــن ع�ـــــ� صــ نقـــــادة يخفــ
إمــا  xــل ي�تــاب : مــشاعر�م اxkميلــة مــن حــب واح�ــ�ام وعطــف تجــاه أتبــاعZم وذلــك لأســباب عــدة

القائد، أو ظن بأن ذلك قد يؤثر ع�� �يfتھ أو قد Xشعر dعض العاملDن بالغ�Dة من dعضZم لبعض 
ك القائــــد أن الرســــالة ال�ــــ�. نأو قـــد ي�ــــو عــــدم وعيــــھ بأ�ميــــة ذلــــك للأتبــــاع  يرBــــد رفمـــن المZــــم أن يــــد

ايصالZا من مشاعر وغ�Dه للأتباع تحقق �دف معDن وأ�gا تصل للأتباع بالقدر الذي يتوقعھ القائد 
اسـة وتلقـوا تقيــيم ) Alajlan) 2017أوðـ³ . وBلاحظـھ nتبـاع رأن dعـض القـادة الــذين أجـر علـgÃم د ى

ا نوعــا مـــن الغـــضب أو _ســتغراب وقـــ مــن الفرBـــق أقــل ممـــا ?ــاـن القــادة يتوقعـــو أظZـــر
ً

و كيـــف "الوا ن
جة متدنية وأنا أفعل لZم كـذا وكـذا ن�نـا قـد ي�ـو nمـر أن الفرBـق لـم تـصل لـھ ." ريقيم�� الفرBق بد

 بـأن Alajlanوعليـھ يو�ـ¦� . الرسالة كما ي�ب!9 ولذلك حصل ع�� تقييم أقل أثناء التغذية الراجعة
ســـاتھ وأســـاليبھ القياديـــة وBتأكـــد مـــن أ�gـــ ا تـــصل للأتبـــاع كمـــا رينـــوع القائـــد مـــن أســـاليب عرضـــھ لمما

يمكــن للقائــد تــض¨يق المنطقــة اjvفيــة لــصا³k المنطقــة المفتوحــة عنــد طرBــق إظZــار . يرBــد�ا القائــد
الذات وذلـك مـن خـلال النظـر إ�ـ� نتـائج التغذيـة الراجعـة ومـن ثـم ن"ـõ أسـلوJا أك²ـ� وضـوحا لعـرض 

ً ً

  )٣(سلوكياتھ �يجابية تمكن فرBق العمل من ملاحظghا كما @9 نموذج 

  

 التغذية الراجعة
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  ينموذج جو�ار dعد إظZار الذات لتقليص المنطقة اjkفية): ٣(نموذج 

ف للذات   ف للذات  ومعر   وغ�D معر

  ٢النافذة 

  المنطقة العمياء

  

ف  ومعر
  للآخرBن

  ١النافذة 

              المنطقة المفتوحة

  

  

  

  

ف  وغ�D معر
  للآخرBن

  ٣النافذة 

  المنطقة اjvفية

  ٤النافذة 

  المنطقة اZxvولة

  

قــم  ي @ــ9 نمـوذج جو�ــار فôــ� المنطقــة اZxvولـة وâــ9 أصــعب المنــاطق لأ�gــا ٤روأمـا النافــذة 
مجZولــة للــذات وللآخــرBن ومــن الــصعب تقليــصZا dـــسZولة وخــصوصا أنــھ لــ¨س ل·Zxــل حــد

ً
أضـــاف . 

Coombs-Richardson) 1998 ( ــاتZلة عــن التـصرفات والمعلومــات والتوج وبـأن �ــذه المنطقـة مــسؤ
ة عـن ) Rooney) 2008 الباطن للإ�سان، وBذكر الموجودة @9 العقل رأن �ذه المنطقـة لا تقـل خطـو

رالمنطقــــة العميــــاء بــــل قــــد ت�ـــــو أشــــد، حيــــث أنــــھ قــــد تتعـــــرض المنظمــــة لأســــباب الفــــشل والقـــــصو  ن
ن بالإحباط والتململ من العمل دو معرفة nسباب خلف ذلك نوالعاملDن Xشعر ولكنھ وع�� ?ل . و

 لتوسـيع المنطقـة المفتوحـة ع�ـ� حـساب المنطقـة اZxvولـة �ـو أن يقـوم حـال فـالطرBق nمثـل للقائـد
بمراجعة التغذية الراجعة وكذلك أن يرسم لـم نفـسھ خطـة تطـوBر مـستمر محـددة بأ�ـداف Xعمـل 
ع�ـــ� تحقيقZـــا وBـــضع لنفـــسة أ�ـــشطة لتطـــوBر ســـلوكھ القيـــادي وأن Xعمـــل ع�ـــ� متاdعـــة المـــستجدات 

ات وندوات ولقاءات   .رالعلمية من دو

اسات السابقةا   :رلد

Bب وتطــوBر القيــادات ال��بوBــة  اســات الــسابقة إ�ــ� عــرض اk»اجــة لتــد رgÀــدف مبحــث الد ر
ـــار واســــ��اتيجية  اســـــات الــــسابقة العرJيـــــة وnجنfيــــة نمــــوذج جو�ــ يوكيــــف تناولــــت الد جـــــة ٣٦٠ر ر د

Bب والتطـــوBر وJنـــاء المقـــاي¨س والنمـــ رللتغذيــة الراجعـــة وطــرـ تطبيقZـــا و_ســـتفادة منـــھ @ــ9 التـــد اذج ق
Bـة والتعليميـة ة والقيادة و_ستفادة م�gـا @ـ9 حـل المـشا?ل القياديـة و�دا راjkاصة بالإدا تـم ترت¨ـب . ر

اسات اسات السابقة بناء ع�� الفكرة ال�� تتمحو حولZا الد رالد   .رر

  

 التغذية الراجعة
اظه
ار 
الذا
 ت



 درجة على وعي ٣٦٠انعكاسات التغذية الراجعة باستخدام استراتيجية تقييم 
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 القيادة ال
	بوwة t" التعليم العام

اســة الــسقا  ســة مــديرات المــ) ٢٠١٣(ر�ــدفت د جــة مما رإ�ــ� التعــرف ع�ــ� د س الثانوBــة ر ردا
ات القياديـــة مــن وجZـــة  ات التخطــيط _ســـ��اتي#9 ?أحــد أ�ـــم المZــا راk»�وميــة بمدينـــة الرBــاض لمZـــا ر

ـــية سـ ة المد رنظــــر مــــشرفات �دا  مــــشرفة وتــــم اســــتخدام المــــن"õ الوصــــفي ٦٧بلــــغ عــــدد المــــشار?ات . ر
س لمZـ. المس$9 التحلي�9 سـة مـديرات المـدا جـة مما اسة إ�ـ� أن د رتوصلت نتائج الد ر ر ات التخطـيط ر را

fBيـــة لمـــديرات  ات تد ة تـــوف�D دو اســـة بـــضر جـــة متوســـطة، حيـــث أوصـــت الد ر_ســـ��اتي#9 أ�ـــى بد ر ر رر و
ات  ـــع مZـــــا ي لواقــ ـــراء تقـــــوBم دو ـــيط _ســـــ��اتي#9 وكـــــذلك اجـ اgzم @ــــ9 التخطــ س لتطـــــوBر مZـــــا رالمــــدا ر رر

س @9 التخطيط _س��اتي#9 و_ستمرار @9 تطوBر�ا   .رمديرات المدا

ادكـــة اســـة د ر�ـــدفت د ســـة اســـ��اتيجية ) ٢٠١٧( والبق�ـــ� ر رإ�ـــ� التعـــرف ع�ـــ� مـــستو مما ى
س الثانوBـة بمدينـة  ات القيادية لدى مـدير المـدا رالتفاوض وعلاقghا باتخاذ القرار ?أحد أ�م المZا ير

تبــاطي و_ســ©بانة ?ــأداة xkمــع البيــات، ت�ونــت _ســ©بانة . الطـائف رتــم اســتخدام المــن"õ الوصــفي _
Bن اســـ��اتيجيا اســـة بطرBقـــة عـــشوائية . ت التفـــاوض واتخـــاذ القـــراررمـــن محـــو رتـــم اختيـــار عينـــة الد

ســــZم لاســــ��اتيجية التفـــــاوض ٣٣٦حيــــث ت�ونــــت مــــن  اء مدا ســــات مـــــد ـــيم مما ر وكـــــيلا ومعلمــــا لتقيـ ر ر
ً ً

س @ـــــ9 تطبيـــــق . واتخــــاذ القـــــرار اء المـــــدا ـــد اســــة عـــــن الــــضـعف والقـــــصو لــــدى مــ ركـــــشفت نتـــــائج الد ر رر
اســة فيمــا يتعلــق بمحــو اســ��اتيجية اســ��اتيجية التفــاوض واتخــاذ القــرار،  ت نتــائج الد رفقــد أشــا ر ر

جة متوسطة  ات حل المشكلات أتت بد رالتفاوض عن أن مZا احيانا(ر
ً

 ٢.٩وذلك بمتوسط حساeي ) 
جـة ضـعيفة ٠.٨٧ وJـانحراف معيـار ٥من أصل  ة �ح�ـام والـسيطرة فقـد أتـت بد ر، وأمـا مZـا ا(ر نـاد

ً
) ر

ــ. ٥ مــــن أصــــل ٢.٣٥وذلــــك بمتوســــط حــــساeي  رن جانــــب محــــو اتخــــاذ القــــرار فقــــد كــــشفت نتــــائج ومــ
جـــــة متوســــطة  ـــى بد ة تحديــــد المـــــش�لة أ�ــ اســــة عـــــن أن مZـــــا رالد ر أحيانـــــا(ر

ً
ـــساeي )  ، ٢.٨٩بمتوســـــط حــ

ات وتنفيــذ�ا وتقوBمZــا فقــد  ، وكــذلك تقيــيم البــدائل، وأمــا �عــلان عــن القــرا روكــذلك وضــع اk»لــو ل
جـــة ضـــعيفة  ا(رأ�ـــى بد نـــاد

ً
Bب . ٥ مـــن أصـــل ٢.٥٥بمتوســـط حـــساeي ) ر ة تـــد اســـة بـــضر رأوصـــت الد ر ور

ات  س ع�ـــ� طـــرـ تفعيـــل اســــ��اتيجية التفـــاوض واتخــــاذ القـــرار ?أحــــد أ�ـــم ر?ـــاـئز المZــــا اء المــــدا رمـــد ر قر
س   .رالقيادة ال�� يحتاجZا قادة المدا

Bــــة  ـــة حو اسـ ر�ــــدفت د ـــدير ) ٢٠١٣(ر Bــــة لــــدى مـ يإ�ــــ� التعــــرف ع�ــــ� فاعليــــة القيــــادة �دا ر
س اk»�ومية @9 المدين اسة المن"õ الوصفي المـس$9 وJلغـت رومديرات المدا ة، استخدمت الد رة المنو ر

اســة   مـديرا ومــديرة بواقـع ٨٦رعـدد عينـة الد
ً

 مـديرا و٥١
ً

�م بطرBقـة عــشوائية٣٥ . ر مــديرة تـم اختيــا
جـة كبDـ�ة،  جـة متوسـطة ولـم ترتقـي لد ة أتـت بد اسة إ�� أن فاعليـة القيـادة �دا ت نتائج الد رأشا ر ر ر ر

ة  اســـــة بـــــضر رحيـــــث أوصـــــت الد اء ور فـــــع مـــــستو فعاليـــــة القيـــــادة ال��بوBـــــة لـــــدى المـــــد رالعمـــــل ع�ـــــ�  ىر
fBية وال��امج التطوBرBة ات التد روالمديرات من خلال الدو   .ر

اسة القب¨§¦�  سية مZنيـا ) ٢٠٢٠(ر�دفت د إ�� وضع خطة مق��حة لتنمية القيادات المد
ً

ر
Bـــة المملكـــة العرJيـــة الـــسعودية  اســـة المـــن"õ ا٢٠٣٠ؤ@ـــ9 ضـــوء ر لوصـــفي التحلي�ـــ9، ر، اســـتخدمت الد

س @ـ9 مكتـب التعلـيم بمنطقـة الباحـة والبـالغ عـدد�م  كـلاء المـدا اسة مـن قـادة و رت�و مجتمع الد ور ن
اســـة فقـــد ت�ونـــت مـــن ٢٨٦ كـــيلا١٥٩ر، وأمـــا عينـــة الد  قائـــدا و

ً و
ً

اســـتخدمت _ســـ©بانة ?ــأـداة xkمـــع . 
اســة إ�ـــ� أن �نــاك dعــض القــصو @ــ9 إســـZام بــرامج ال رالبيانــات، كــشفت نتــائج الد تنميــة المZنيــة @ـــ9 ر

ة @9 المرتبة  سية حيث أتت �ذه العبا مات المد n ةZسية ع�� مواج ة القيادات المد رتطوBر قد ر ز ر  ٢٤ر
�9 وذلــــك بمتوســــط  ـــن ). ٠،٩(يوانحــــراف معيــــار بمقــــدار ) ٣،٢٠(زوnخDــــ�ة حــــسب ال��ت¨ــــب التنــــا ومـ

ة @9 وجود معلوم اسة عن أن �ناك ند رجانب المعوقات فقد كشفت نتائج الد ات مت�املة للاحتياج ر
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سية، وكذلك ?ان �ناك اتفاق عا�9 بDن أعضاء العينة ع�� أن �ناك ضعف  �ÇB للقيادات المد رالتد ر
Bب ب©نفيــذ بــرامج التنميــة المZنيــة وفقــا ل·jطــة الموضـوـعة، وضــعف كــذلك @ــ9  @ــ9 ال�ــqام مراكــز التــد

ً
ر

خطـط التقيـيم ل�ـ�امج التنميـة تنفيذ اjkطة السنوBة للتنمية المZنية لقيادات التعلـيم، وضـعف @ـ9 
سية  رالمZنية، بالإضافة إ�� أن �ناك ضعف @9 فاعلية برامج التنمية المZنية @9 توعية القيادات المد

سية   .ربالاتجا�ات اk»ديثة @9 القيادة المد

اســـــة أبـــــو عاشــــو  ر�ــــدفت د س ) ٢٠١٤(ر اء المـــــدا fBيـــــة لمـــــد ـــد _حتياجــــات التد رإ�ـــــ� تحديــ ر ر
اء اk»�وميـــة بمنطقــــة العــــDن  رالتعليميـــة وذلــــك مــــن وجZـــة نظــــر المعلمــــDن والمــوـجDZن ال��بــــوDBن والمــــد

اســــة مــــن . أنفــــسZم  مــــديرا، و٧١رت�ونــــت عينــــة الد
ً

 معلمــــا، و٥٤٣
ً

 موجZــــا ترJوBــــا٦٣
ً ً

توصــــلت نتــــائج . 
س اk»�وميـــة اء المــدا اســة إ�ــ� أن �نــاك حاجــة كبDــ�ة لتطــوBر العمــل الف�ــ� و�دار لــدى مــد رالد ر . ير

اســــة بـــضر رأوصـــت الد س اk»�وميـــة @ــــ9 ضـــوء _حتياجــــات ور اء المــــدا fBيــــة لمـــد رة تــــصميم بـــرامج تد ر ر
اء ع�� المشاركة وحضو  �9، وكذلك تحفqD المد Bة والعلاقة مع _سرة واxvتمع اjkا رالفنية و�دا ر ر ر

  .الندوات والمؤتمرات القيادية وال��بوBة

ات القياديــة  ســات والمZــا اســات الــسابقة أ�ميــة المما ريتــ´³ مــن الد ر س ر رلــدى قــادة المــدا
ادكـة والبق�ـ�، (للرفـع مـن فاعليــة المؤسـسة التعليميــة  ، (و) ٢٠١٧رد Bــة، (و ) ٢٠١٤رأبــو عاشوـ رحو

fBيــة وعـــدم تلبيـــة ) ٢٠١٣ م لــبعض مخرجـــات ال�ـــ�امج التد روBتــ´³ كـــذلك القــصو والـــضعف المـــلا ز ر
DJن k»ــل المــشا?ل الميدانيــة  ادكــة والبق�ــ�، (رتلــك ال�ــ�امج لــبعض لمتطلبــات واحتيــاج القــادة المتــد رد

Bب والتطــوBر ) ٢٠٢٠القب¨ـ§¦�، (و) ٢٠١٧ اســات ع�ـ� أ�ميـة تكثيــف التـد ر@ـ9 حــDن تأكيـد جميـع الد ر
اسة السقا  ات ) ٢٠١٣(رللقادة ال��بوBة وتفردت د ربتوصية تؤكد أ�مية تفعيل التقوBم المستمر لمZا

gÅBم بناء ع�� حاجghم حسب ما تكـشفھ تلـك الم سات قادة التعليم وتد رومما قـاي¨س المـستخدمة @ـ9 ر
  .عملية التقوBم

اسات  جة والتغذية الراجعة٣٦٠رد   :ر د

ـــــ��اتيجية    ـــات الــــــسابقة المتعلقـــــــة باسـ اســـ ـــــذا القـــــــسم الد ـــــة للتغذيـــــــة ٣٦٠رXعــــــرض �ـ جـ ر د
اســـات العرJيـــة الـــسابقة @ـــ9 مجـــال التغذيـــة الراجعـــة و جـــة ٣٦٠رالراجعـــة، لـــوحظ أن معظـــم الد ر د

ات طـلاب ال��بيـة ?انت @9 مجال ال��بية البدينة وكيف أ رن تلك التغذية ا�عكست بالفائدة ع�� مZـا
اســــات ســــابقة @ــــ9 مجــــال  رالبدنيــــة @ــــ9 الميــــدان الرBاýــــ¦�، فبحــــسب جZــــد الباحــــث @ــــ9 البحــــث عــــن د

ة وجــد أن �نــاك ٣٦٠التغذيــة الراجعــة و اســ��اتيجية  Bب والتطــوBر والقيــادة و�دا جــة @ــ9 التــد ر د ر ر
جــة @ــ9 التغذيــة ٣٦٠لميدانيــة ال�ــ� تناولــت اســ��اتيجية ¼ــ³ شــديد @ــn 9بحــاث العلميــة اv»كمــة ا ر د

اسات nجنfية  . رالراجعة، لذلك غلب ع�� �ذا القسم الد

 �Çيfاسة العياصرة و الش إ�� �عرف ع�� واقع استخدام معل�ـ� ال��بيـة ) ٢٠١٢(ر�دفت د
Bة أثناء المناقشات ا لصفية، وذلـك ر�سلامية @9 سلطنة عمان للتغذية الراجعة التë»يحية الفو

اســة مـن . باسـتخدام المــن"õ الوصــفي  معلمــا ومعلمــة، وذلــك عــن طرBــق تــصوBر ٣٦رتألفــت عينــة الد
حــصتDن ل�ـــل معلـــم ومـــن ثــم  اســـتخدمت بطاقـــة الملاحظـــة المــشتملة ع�ـــ9 التغذيـــة الراجعـــة حـــسب 

انتــا اســة إ�ــ� أن التــë»يح الــضم�� �ــو أك²ــ� أســاليب التغذيــ. رنمــوذج ل¨ــس�� و ة رتوصــلت نتــائج الد
الراجعـة التــë»يحية اسـتخداما @ــ9 المناقـشات الــصفية، اســتخلاص �جابـة مــن الطالـب نــتج عنــھ 
ة تفعيـل التغذيـة الراجعــة  اسـة بـضر رفZـم أعمـق لمعانـاة الطـلاب dـش�ل أفـضل، حيــث أوصـت الد ور
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للمعلمـــDن والطـــلاب والتنو¥ـــع @ـــ9 أســـاليب التغذيـــة الراجعـــة حيـــث أن الZـــدف الم�ـــشود مـــن التغذيـــة 
مـن المZـم ال��كDـq ع�ـ� أسـاليب .  �و اك©ـشاف مـا Xغفـل عنـھ المعلـم أو المـستفيد مـن التقيـيمالراجعة

التغذيــة الراجعـــة ال�ـــ� يقبلZـــا المـــستفيد ســـواء ?ـاـن المعلـــم أو الطالـــب أو القائـــد للرفـــع مـــن فاعليghـــا 
  .?أداة للتطوBر

اســـــة اk»رBـــــر  ـــدفت د ي�ــ ـــة إ�ـــــ� عـــــرض م·jـــــصا لكتـــــاب ) ٢٠١٨(ر النظرBــ
ً

ـــيم nداء"  @ـــــ9 تقيــ
جــــة٣٦٠المؤســــسات التعليميـــــة باســــتخدام نظـــــام التقيـــــيم  ، يـــــذكر الباحــــث أن تقـــــديم التغذيـــــة "رد

اتھ @9 مجال عملZم وذلك من خلال �عرفھ ع�ـ�  رالراجعة للموظف Xساعد العاملDن ع�� تطوBر مZا
لنقاط قوgzم لتعزBز�ا ونقاط ضعفZم لتذليلZا مما يمك�gم @9 اk»ـصو ع�ـ� مخرجـات أفـضل للرفـع 

ضـا�م الـوظيفيمـن  رجـودة أداgøــم @ـ9 إنجـاز المZــام ممـا قــد يـنعكس ع�ـ� مــستو  أكــد الباحـث ع�ــ� . ى
ة _ن©باه وتحييد dعض المشا?ل ال�� قد تؤثر dش�ل سـل�Ç ع�ـ� نتـائج اسـ��اتيجية  جـة ٣٦٠ورضر ر د

Bب المبــدçي للمــستفيد مــن نتــائج �غذيــة  جــة ع�ــ� كيفيــة ٣٦٠رللتغذيــة الراجعــة مثــل ضــعف التــد ر د
ج بمع�ــــ� تطبيقــــي يمكــــن توظيفــــھ التعا ومــــل مــــع النتــــائج الــــسلبية وكيفيــــة قــــراءة المتوســــطات ل·jــــر

لعمليـــة التطـــوBر، وأضـــاف كـــذلك مـــزج أدوات مختلفـــة للتغذيـــة الراجعـــة أثنـــاء تطبيـــق اســـ��اتيجية 
ب، ٣٦٠ جة مما قد ينعكس سلبا ع�� النتائج المرجوة من التغذية الراجعة أو Xش©ت تركqD المتد ر د ر

ً

ســــات ال�ــــ� قــــد تــــؤثر ســــلبا ع�ــــ� تطبيــــق . بــــد مــــن ال��كDــــq ع�ــــ� أداة تقيــــيم واحــــدةولكـــن لا ومــــن المما
ً

ر
جة �و وأن توظف _س��اتيجية ?أداة للتقييم ول¨ست للتطوBر، وال��كqD فقط ٣٦٠اس��اتيجية  ر د

  .نع�� نقاط الضعف أثناء عرض النتائج دو إعطاء فرصة لعرض النقاط �يجابية

اســة در  و�ــدفت د استكــشاف الفائــدة المتوقعــة للمــشاركDن مـــن  إ�ــ� )Drew, 2009(ر
دود فعلZم ٣٦٠تطبيق اس��اتيجية  جة للمساعدة @9 فZم كيف يتلقى القادة التغذية الراجعة و ر د ر

جـة وكـذلك مقابلـة شـبھ مقننـة ٣٦٠تم استخدام المن"õ اjvتلط وذلك بتطبيق اس©بانة. تجا�Zا ر د
 ٣٦٠كـــشفت نتـــائج _ســـ©بانة عـــن أن �نـــاك اثـــر لتقيـــيم . الية قـــادة @ـــ9 أحـــد اxkامعـــات _ســـ��٨مـــع 

ى جديـــدة عــن أ�ميـــة  ودت المـــشاركDن بــر جــة @ــ9 التعزBـــز والتأكيــد ع�ـــ� أ�ميــة تطـــوBر الــذات؛ و ؤد ز ر
�ا @9 المسا�مة ب©نمية محدودة لإحداث التغي�D كن©يجـة للتغذيـة الراجعـة٣٦٠تقييم  جھ، ودو ر د . ر

 @ـــ9 تحفDــــq ٣٦٠رقننـــة فقـــد أكـــد المـــشاركDن ع�ـــ� دو اســـ��اتيجية ومـــن جانـــب نتـــائج المقابلـــة شـــبھ الم
ة ع�ــ� الــتعلم والتطــوBر بنــاء ع�ــ� التعليقــات المك©ــسبة مــن المقيميــDن، وأكــدوا  رالــتعلم الــذا�ي والقــد

جة٣٦٠رع�� أ�مية دو المنظمة @9 مساعدة القادة لتطوBر ذواgzم من خلال برامج   .ر د

اسـة �ـشي�و ونيـدل�و  النظرBـة إ�ـ� عـرض الفائـدة ) Chicu & Nedelcu, 2017(ر�ـدفت د
 للتغذيـة الراجعـة @ـ9 تطـوBر أسـلوب العمـل ال±jـ°¦�، اسـتخدمت ٣٦٠من استخدام اس��اتيجية 

اسات السابقة وعرض ما تطرقت لھ لتحقيق �دف  اسة nسلوب المراجعات المعمقة للد ر�ذه الد ر
اسة اسة إ�� أن �ناك أطرـاف أخـر خـارج نطـا. رالد ىتوصلت الد ق العمـل يجـب إشـراكZا @ـ9 عمليـة ر

جـة للتغذيـة الراجعـة و�ـم العائلـة حيـث أ�gـم أك²ـ� فZمـا واحت�ا?ـا بالقائـد، وشـدد الباحثـان ٣٦٠  د
ً ً

ر
ة خلق ب¨ئة آمنة عند تطبيق اس��اتيجية  جة للتغذية الراجعة وأن تتم من خلال ٣٦٠ورع�� ضر ر د

د الfــــشرBة ولــــ¨س المــــدير المباشــــر ?ــــ نو الZــــدف nســــاس �ــــو بنــــاء وتطـــوـBر رطــــرف محايــــد مثــــل المــــوا
  . ¼jصية القائد وتحفqD العمل وا��jkة _ح��افية بداخلھ

ي وBـادف  اسـة ما�ـشو ر�ـدفت د إ�ـ� اك©ـشاف اk»لقـة ) Maheshwari & Yadav, 2018(ر
اســة المــن"õ النـوـ:9 لفحــص  اء، اســتخدمت الد fBيــة للقــادة والمــد ات تد رالمفقــودة عنــد القيــام بــدو ر ر ر

B ات التد رالــدو  قائــدا١٢٧ منظمــة حيــث بلــغ عــدد القــادة المــشاركDن f١٧يــة @ــ9 الZنــد ع�ــ� ر
ً

خلــصت . 
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اسة إ�� أن  ن بأن �ناك غموض @n 9دوات المستخدمة أثناء ٢٣.٦رنتائج الد و٪ من المشاركDن �شعر
fBيـــة للقـــادة، @ـــ9 حــــDن أن  ات التد رالـــدو  ٣٦٠٪ مـــن المـــشاركDن وجـــدوا أن تطبيـــق اســــ��اتيجية ١٠٠ر

جـة للتغذيــة اســة كــذلك أن أحــد رد Bب ?ــان لــھ أثــر متمDـq علــgÃم، كــشفت نتــائج الد ر الراجعــة والتــد ر
DJن، وكــذلك  fBيــة والطبيعـة الوظيفيـة للمتـد ة التد راk»لقـات المفقوـدة تتمثـل @ــ9 بنـود اختيـار الـدو ر ر
ة  Bب من تطبيـق مـا �علمـوه أثنـاء الـدو رضعف الدعم المقدم من المنظمات بتمكDن القادة dعد التد ر

fBيـــــةا ـــن . رلتد ــــة المفقـــــوـدة و�عزBـــــز _ســــــتفادة مـــ اســــــة dـــــست خطــــــوات ل·»ــــــد مـــــن اk»لقــ رأوصــــــت الد
جــة للتغذيــة الراجعــة٣٦٠اســ��اتيجية  ة -٢ تحديــد _حتيــاج القيــادي، -١: ر د Jــط مخرجــات الــدو ر  ر

fBية gµدف المنظمة،  fBية، -٣رالتد ة التد ر تقييم استعداد القادة لتلقي الدو  تكييف ب¨ئة العمل -٤ر
fBية، لا ة التد رستقبال التغي�D المق��ح من القادة dعد الدو  التحفqD من قبل المنظمة للقادة ع�� -٥ر

 ،�Dة-٦التغيBشرfد ال شاقة عمل الموا ر تحسDن   .ر

وBمـو  اسـة مـسا�ي و ر�ـدفت د إ�ـ� فحـص العوامـل ) Masanja & Rweyemamu, 2020(ر
جـة لتحـس٣٦٠ال�� تؤثر ع�� فاعليـة تنفيـذ اسـ��اتيجية  تـم اسـتخدام المـن"D . õن nداء التنظي�ـ�ر د

اســـة مـــن  اســـة، ت�ونـــت عينـــة الد رالوصـــفي لتحقيـــق �ـــدف الد  منظمـــات اعتمـــدت اســـ��اتيجية ١٠ر
جــة للتغذيـــة الراجعــة، وحيـــث بلــغ عـــدد المــشاركة ٣٦٠ ك١٦٧ر د اســـة أن . ر مـــشا ركــشفت نتـــائج الد

جـة للتغذيـة الرا٣٦٠العوال ال�� تؤثر ع�9 فاعلية اس��اتيجية  ى محتـو -١: جعـة تمثلـت @ـ9 التـا�9ر د
 التواصـل لتطبيـق التوصـيات، -٣ مصداقية بيانات التغذية الراجعة، -٢التقييم ذو صلة بالعمل، 

ر متاdعــــة التطــــو dعــــد -٦ر الــــشعو بالمــــسئولية، -٥ المــــشاركة @ــــ9 اجــــراء التقيــــيم بــــصدق وفعاليــــة، -٤
جة للتغذية الراجعة٣٦٠استقبال نتائج  المشاركDن ع�� أن تلك العوامل تؤثر حيث اتفق جميع . ر د

ـــذ التغذيــــــة الراجعـــــة  ـــة تنفيــ ـــ� فاعليــ ـــ�360ع�ــ ــــز nداء التنظي�ــ ـــ��اتيجية لتعزBـ ـــة ?اســـ جــ أوصــــــت . ر د
ة تحفDــــ� القــــادة ع�ــــ� تطبيــــق اســــ��اتيجية  اســــة بــــضر رالد جــــة لأجــــل التحــــسDن والتطـــوـBر، ٣٦٠ور ر د

اسة كذ صد مqDانية خاصة بإكمال تلك المZمة، وأوصت الد روكذلك  ة التواصـل الفعـال ر ورلك بـضر
  .مع المشاركDن dعد تلقي التغذية الراجعة وتقديم اق��احات التحسDن لZم

ن  اسـة ياثامـا وآخـر و�ـدفت د إ�ـ� تقـديم طرBقـة تقيـيم أقـل ) Yudithama et al., 2019(ر
جــة للتغذيــة الراجعــة مــع ٣٦٠¼jــصنة ولكــن Xغلــب علgÃــا الواقعيــة عنــد اســتخدام اســ��اتيجية  ر د

لتتمحو نقـاط التقيـيم حـو �ـسعة عناصـر. ?ل عنصر من عناصر التقييمتوضيح   -٢ القيـادة، -١: ر
ة الذاتيــة، -٣عــضو الفرBــق،  Bــة، -٥ التواصــل، -٤ر �دا ة التنظيميــة، -٦ؤ الر  صــنع القــرار، -٧ر المZــا

ة ع�� التكيف-٩ ا��jkة، -٨  مشار?ا لإكمال تقيـيم ٥٠تم اختيار . ر والقد
ً

جـة، ?اـن مـ�gم ٣٦٠ ٪ ٦ر د
قائدا، 

ً
٪ موظفا Xعمل تحت القـادة٦٧٪مساعد قائد، ١٨

ً
اسـة عـن أن متوسـط .  ركـشفت نتـائج الد

ات التنظيميـة جـة مـنخفض بال�ـسبة عـضوBة الفرBـق والمZـا جات القادة أ�ـى بد رد ر اسـة . ر رتو�ـ¦� الد
gzم دو _عتمـــ ة إعطـــاء الفرصـــة للقـــادة @ـــ9 المـــستوBات الـــدنيا لتخـــاذ القـــرار وتجرJـــة قـــرا نبـــضر ر اد ور

ة من السلطة العلياء دو اتاحة فرصة _جghاد و�بداع للقـادة @ـ9  نالك�9 ع�� تنفيذ nوامر الصاد ر
اسة عن أن متوسط . المستوBات الدنيا جات مـساعد القائـد ربالإضافة إ�� ذلك كشفت نتائج الد رد

ات القياديـة والتنظيميـة، حيـث يـر*³ أن الـسfب يرجـع إ جة مـنخفض @ـ9 المZـا رأتت بد �ـ� عـدم مـنح ر
مـساعد القائـد فرصــة _جghـاد والقيـادة اxkزئيــة لإعطـاء فرصـة للتطــوBر والتغيDـ� حيـث أن الZيمنــة 

  .ال�املة ?انت لصا³k منصب القائد



 درجة على وعي ٣٦٠انعكاسات التغذية الراجعة باستخدام استراتيجية تقييم 
  قادة المدارس الحكومية بممارساتهم القيادية وفق استراتيجية جوهاري

عبدالرحمن بن سعد بن إبراهيم / د
  العجلان

 

 

412 

Jـــان  اســـة أو ر�ـــدفت د  ٣٦٠إ�ـــ� التحقيـــق @ـــ9 كيفيـــة تـــأث�D اســـ��اتيجية ) Urban, 2018(ر
ات القيـــادة لـــدى  جـــة للتغذيـــة الراجعـــة @ـــ9 تنميـــة المZـــا رد تبـــاطي ر _ õ"ن، تـــم اســـتخدام المـــنDرلمـــشارك

ة حو ما إذا ?انت _ختلافات @9 التغذية الراجعة  لللإجابة ع�� أسئلة البحث المتمحو إيجابية أو (ر
ة بأ�شطة ) محايدة أو سلبية ربDن التقييم الذا�ي للقادة وتقييم nتباع لZم سيؤثر ع�� فرصة المباد

 قائــــدا و٢٨المــــشاركDن مــــن القــــادة بلــــغ عــــدد . تحــــسي�ية لأداgøــــم القيــــادي
ً

 تــــاdع شــــار?وا لتقيــــيم ١٥٤
ـــال التقيــــــيم ع�ــــــ� ال��يــــــد  ــــن اكتمـــ ــــبوعDن مــ ـــد أســ ــــة الراجعــــــة dعـــ ـــادgzم، تلقــــــى القــــــادة نتــــــائج التغذيــ قـــ
دود فعــل القــادة dعــد تلقــي نتــائج التغذيــة  ســال اســتfيان للتعــرف ع�ــ9  ر_لك��و�ــي، dعــد ذلــك تــم ا ر

جة٣٦٠الراجعة ع�� اس��اتيجية  داف التغذيـة الراجعـة بأ�ـشطة .ر د اسـة أ�ميـة ا ر أظZر نتائج الد ر
أكــــد نمــــوذج التغذيــــة . للقــــادة تمكــــ�gم مــــن _ســــتفادة مــــن التغذيــــة الراجعــــة والــــدعم النفــــ§¦� لZــــم

نة بالآخرBن @9 محو  رالراجعة لردود الفعل الفر بDن تقييم القادة لذواgzم مقا ر ات للتطوBر "ق رالمباد
ات التطوBر القيـادي ر�ش�D نتائج الد. القيادي راسة كذلك إ�� أنھ من المZم للقادة _طلاع ع�� مباد

غبـghم @ـ9  fBية بنـاء ع�ـ�  ات التد fBية قبل _نخراط gµا وأن يتم توجZgÃم لتلك الدو ات تد رمن دو ر رر ر
ة و@9 أ�مية محتوا�ا لZم لتعزBز الدافعية الذاتية للتطوBر   .رالدو

eس  اســـة �ـــا ر�ـــدفت د جـــة �٣٦٠ التحقيـــق @ـــ9 تـــأث�D اســـ��اتيجية إ�ـــ) Harps, 2018(ر ر د
س العامة باستخدام استfيان القـادة الناشـئDن  تـم .   ?ـأداة للبحـثG360رللتغذية الراجعة @9 المدا

اسـة  س ح�وميـة مـن مختلـف ١٤راستخدام المن"õ اjvـتلط وJلـغ عـدد عينـة الد ر قائـدا @ـ9 عـدة مـدا
ً

اســــة اســــة عــــن  كــــشفت نتــــا. رمنــــاطق البلــــد الــــذي أجرBــــت فيــــھ الد ٪ مــــن المــــشاركDن أن ١٠٠رئج الد
ن�عليقات التغذية الراجعة ونتائجZا ?ان لZا أثر لبالغ @9 تطوBر�م، و¥عتقدو كذلك أن _ستخدام 

ـــ��اتيجية  ســــة ٣٦٠الفعــــال لاسـ جــــة للتغذيــــة الراجعــــة ســــي�و لــــھ تــــأث�D إيجــــاeي ع�ــــ� ثقافــــة المد ر د نر
س @ــ9 نيــذكر جميــع المــشاركDن أ�gـم سيوصــو بإقا. وأ�ـدافZا ســZم والمــدا رمــة ب�ــ�امج تطوBرBـة @ــ9 مدا ر

جة ?أداة للتطوBر والتحسDن٣٦٠منطقghم لاعتماد اس��اتيجية    .ر د

  :ينوافذ جو(ار

 ³kي وصــــاeـــة اليعقــــو اسـ ـــ� العلاقــــة بــــDن �فــــصاح عــــن ) ٢٠٢٠(ر�ــــدفت د ـــ� التعــــرف ع�ـ إ�ـ
ســـــDن اســـــات العليـــــا الدا ــــة الد ـــبعض المتغDـــــ�ات النفـــــسية لـــــدي طلبـ رالـــــذات وعلاقتـــــھ بــ  برجـــــة ر

 ، اه ب�ليــة ال��بيــة @ــ9 جامعــة كــرJلاء العراقيــة باســتخدام نمـوـذج جو�ــار يالماجــست�D والــدكتو ر
اسة و_جابة عن أسئلة البحث وكذلك  راستخدم الباحثان المن"õ الوصفي لتحقيق �دف الد

اســة جميـــع الطــلاب والطالبـــات البــالغ عـــدد�م . _ســ©بانة @ــ9 جمـــع البيانــات رشـــملت عينــة الد
س١١٩ ار دا

ً
جة عالية بDن طلاب .  جة �فصاح عن الذات أتت بد اسة أن د ركشفت نتائج الد ر ر

ق ذات دلالــة إحــصائية @ــ9 مــستو  اه، وكــشفت النتــائج إ�ــ� أن �نـاك فــر ىالماجـست�D والــدكتو و ر
اه جة العلمية وذلك من صا³k طلبة الدكتو ر�فصاح عن الذات �عز لدى الطلبة إ�� الد ر   . ى

اســــــة شــــــاكر ومحمد ــــدفت د ـــــذة ) ٢٠١٨ (ر�ــ إ�ــــــ� بنــــــاء مقيــــــاس للــــــو:9 ال±jــــــ°¦� وفقــــــا لنافـ
ً

ـــداد، والتعـــــرف ع�ـــــ� مـــــستواه مـــــن وجZـــــة نظـــــر  ـــديات الـــــشباب والرBاضـــــة @ـــــd 9غــ اء منتــ رجو�ـــــار لمـــــد ي
تبــاطي ع�ــ� عينــة مــن العــاملDن @ــ9 منتــديات . العــاملDن فgÃــا اســة المــن"õ الوصــفي _ راســتخدمت الد ر

Bاســة بطر  فــردا٦٠٨قــة عمديــة وJلــغ عــدد�م رمحافظــة dغــداد، تــم اختيــار عينــة الد
ً

كــشفت نتــائج . 
Bــة @ــj¼ 9ــصية مــدير المنتــديات الــشبابية وكــذلك  اســة أن �نــاك ضــعف @ــ9 الــسلوكيات �دا يالد ر ر

جــة متدنيــة جــدا اء بــذواgzم أ�ــى بد و:ــ9 المــد
ً

ر fBيــة . ر ات التد ة تكثيــف الــدو رأو�ــ¦� الباحثــان بــضر رر و
B ات إدا اء المنتديات الشبابية لبناء مZا رلمد ر   .ة تمك�gم من �بداع والتطوBرر
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ن  اســة جاميـــانتو وآخــر و�ــدفت د إ�ــ� بنـــاء إطــار خـــاص ) Gamayanto et al., 2019(ر
التكنلو�9 فيما يخص وسائل التواصل _جتما:9 لتعزBز القيادة nخلاقيـة ' )CI2(بالذ?اء القيادي 

راسة و_س©بانة والمقابلة تم استخدام المن"õ اjvتلط @9 �ذه الد. يباستخدام طرBقة نافذة جو�ار
ك١٠٠المباشرة المقننة مع  اسـة إ�ـ� أنـھ لا يـزال �نـاك dعـض المـشا?ل . ر مشا ركـشفت نتـائج �ـذه الد

  :تتعلق بالقيادة ع�� وسائل التواصل _جتما:9 وتمثل تلك المشا?ل @9 التا�9

�ــستخدم @ــ9 لا يــزال المــشاركDن غDــ� متأكــدين مــن نزا�ــة وســائل التواصــل _جتمــا:9 ?ــأداة .1 
  .القيادة

Bـة والرسـالة بوضـوح ع�ـ� وسـائل التواصـل _جتمـا:9، و�ـذا Xعـرض nتبـاع  .2 ؤلا تـم شـرح الر
  .لعدم فZم المطلوب بالش�ل الë»يح

Bب ع�ـ� اسـتخدام وســائل التواصـل _جتمـا:9 @ـ9 القيـادة وكيفيــة  .3 رلا يوجــد �علـيم عـام وتـد
  .إيصال المطلوب بالطرBقة الفعالة

راسة بالعمل ع�� تحسDن ثقافة المنظمة لتعزBز ثقافة القيادة ع�� الوسائل _جتماعية، تو�¦� الد
ات التعامل مع وسائل التواصل _جتما:9 وتوظيفgÃا @9 القيادة ات اjkاصة بمZا روإقامة الدو  .ر

اسـة العوامـل ال�ـ� تؤـثر ع�ـ� ثقـة ) Stockdale, 2013(ومن جانب آخـر قـام سـتوكييل    ربد
Bن وBقDن العام اسة إ�� استخدام نموذجDن مشZو رلDن @9 ب¨ئة العمل حيث �دفت �ذه الد نافذة (ر

@ـــــ9 كيفيـــــة تطـــــوBر عقليـــــة العـــــاملDن ) يجـــــو�ر ومنح�ـــــ� التغيDـــــ� ـــذه المـــــش�لة والنظـــــر  لاستكـــــشاف �ــ
اسة المن"õ النو:9 . لوسلوكZم عند الدخو إ�� ب¨ئة عمل جديدة أو غ�D مألوفة لZم راستخدمت الد

اسة اk»الة دو اسـة إ�ـ� أن نوافـذ جو�ـار رد اسة، توصلت نتائج الد ي ذكر لعدد العينة تحت الد رن ر
ســـا�مت بالكـــشف عـــن العوامـــل ال�ـــ� تـــؤثر ع�ـــ� عقليـــة وتفكDـــ� العـــاملDن @ـــ9 ب¨ئـــة العمـــل اxkديـــدة 

ي معZـا ة . روالمـشاعر المرتبطـة بـذلك التـأث�D وكيـف يتفاعـل العـاملDن لاشـعو اسـة بـضر رأوصـت الد ور
�م بـالقبو وال��حيــب لي©ـس�� لZــم التـأقلم مــع التعليـق و_ســتجاب لة لأسـئلة العــاملDن اxkـدد واشــعا ر
 .ب¨ئة العمل dسرعة

اســــة تـــران    @ــــ9 _تــــصال ) Tran, 2018(ر�ـــدفت د يإ�ـــ� الكــــشف عـــن دو نافــــذة جـــو�ر  ر
اسـة النظرBـة اسـتعرض الباحـث  رالقيادي الفعال @9 ب¨ئة العمل متعددة ا�xkسيات، ففـي �ـذه الد

اسة إ�� العديد من العديد من ال اسات السابقة وعرضZا ع�� نوافذ جو�ار وتوصلت نتائج الد رد ير
ـــد مــــن تلــــك  المعوقــــات أو اk»ــــواجز @ــــ9 _تــــصال القيــــادي وخــــتم الباحــــث dعــــدد مــــن التوصــــيات ل·»ـ

eعـــة حـــواجز تفـــشل _تـــصال القيـــادي الفعـــال. المعوقـــات أولا. رتمثلـــت المعوقـــات أو اk»ــوـاجز @ـــ9 أ
ً

 :
دود القائد اxkافة ع�� اق��احات اk»واجز العاطفي رة بDن القائد وnتباع وقد تتمثل تلك @9 طرBقة 

ـــاب  ــا، ي©ــــسfب �ــــذا المعــــو @ــــ9 ا�gيــــار dعمليــــة التواصــــل قــــد تــــصل إ�ــــ� _كتئـ قnتبــــاع أو التقليــــل م�gــ
ثانيا. النف§¦� الfسيط إ�� المعقد

ً
اk»واجز المادية وال�� تتمثل @9 ضعف تجqDZات أدوات التواصل : 

التواصل فقط ع�� م�المة : ال�� تجعل التواصل أك�² صعوJة بDن القائد وnتباع، ع�� سfيل المثالو
ان اk»ـسية الفاصـلة بـDن الموـظفDن حيـث تجعلZـم  ات، وجـد ر�اتفيـة، ضـعف @ـ9 ترت¨ـب جـدو الزBـا ر ل

Dا بوقت محدد غ�ادثة بتحديد«vم البعض، والرسمية الشديدة أثناء اZعضd ن تماما عنDل معز
ً

� و
ثالثـــا. نمـــر

ً
وقـــصد gµـــا دلالات ال�لمـــات بـــDن ) Semantics(اk»ـــواجز الثقافيـــة وتتمثـــل @ـــ9 الـــدلالات : 

مختلـف الثقافـات والـذي قــد ي©ـسfب @ـ9 أن يفZــم الموظـف �ـ¦�ء بطرBقـة خاطئــة، وتتمثـل كـذلك @ــ9 
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 التواصل اللفظي، فاختلاف الل"xات واللغات يؤثر ع�� جودة التواصل القيادي، وكذلك التواصل
ـــة بثقافــــة معينــــة ?الانحنــــاء n?ــــل وقــــت _جتمـــــاع او  ـــي مثــــل dعــــض الــــسلوكيات المرتبطــ غDــــ� اللفظـ

اk»ـــــواجز النفـــــسية أو _جتماعيـــــة المرتبطـــــة بثلاثـــــة : الراdـــــع. يالوقــــوف للقائـــــد أو _تــــصـال البـــــصر
ھ @ــ9 مجــالات ا�jkــ�ة و_ختيــار بنــاء ع�ــ� النخبوBــة والمــساحة النفــسية وال�ــ� يقود�ــا ال©ــشاب: عوامــل

ـــر قاللـــــو أو ا�xkـــــسية أو العــ اســـــة كـــــذلك إ�ـــــ� أن معظـــــم الـــــصعوJات المعيقـــــة . ن رتوصـــــلت نتـــــائج الد
لتحقيــق اتــصال داخ�ــ9 قيــادي فعــال @ــ9 ب¨ئــة متعــددة ا�xkــسيات âــ9 خلفيــات المــوظفDن الثقافيــة، 
ة تطبيــق نافــذة جو�ــار لــضمان فZــم الــسلوكيات والعوامــل اjvفيــة  يلــذلك يو�ــ¦� الباحــث بــضر ور

لئد، فقد يتصو أن سلو?ا معDن فعال أو مقبو ولكنھ @9 حقيقة nمر Xعت�� غ�D أخلا«9 أو عن القا
ً

ر
 .ىمرفوض من قبل dعض الثقافات nخر

اسة نوفرBزا  ات ) Nofriza, 2017(ر�دفت د Bب اjkاصـة بالمZـا رإ�� لتحسDن حقائب التـد ر
، للمـسا�مة @ـ9 الرفـع مـن ع�ـ� نمـوذج جو�ـ) �فـصاح عـن الـذات(الطلاب القيادية والمتمثلة @ـ9  يار

خ̧ــرBن �م بالرضــا عـن أنفــسZم وعــن  ات الطــلاب الفكرBـة والرفــع مــن مـستو شــعو رمـستو مZــا ى . رى
كــــشفت نتــــائج . تــــم اجــــراء المــــن"õ اjvــــتلط واســــتخدام _ســــ©بانة والمقابلــــة ?ـــأـداتDن xkمــــع البيانــــات

اسة عن dعض المزايا وجوانب القصو عند اسـتخدام نمـوذج جو�ـار  يالد ر fBيـة، ر ات التد ر@ـ9 الـدو ر
DJن للإفصاح عن ذواgzم وع�� وجھ  رتمثلت المزايا @9 أن نافذة جو�ار فعالة @9 تحفqD الطلبة المتد ي
اjkصوص فيما يتعلق بالمشا?ل _جتماعيـة و@ـ9 تحـسDن العلاقـات _جتماعيـة، بالإضـافة إ�ـ� ذلـك 

اســـــة عــــن أن نافــــذة جو�ـــــار �عمــــل بفعاليـــــة ?ــــأداة يكــــشفت نتــــائج الد ـــوBر إبـــــداع الطــــلاب @ـــــ9 ر  لتطـ
fBيـة �ـوـ أنـھ لــ¨س ?ــل . التواصـل ات التد روأمــا جانـب القــصو عنـد تطبيــق نافـذة جو�ــار @ـ9 الــدو ر ي ر

DJن أثنــاء ال�ــشاط، لــذلك  ملاgøــم المتــد DJن ع�ــ� اســتعداد للتواصــل بانفتــاح تــام مــع  رالطــلاب المتــد ز ر
Xًـــستغر nمـــر وقتـــا طـــوBلا �ـــسfيا ليتمكنـــوا مــــن كـــسر اk»ـــاجز الـــش ً ً رعو بالثقـــة حـــDن الكـــشف عــــن ق

ة ف��ة التطبيق ع�� النموذج ب أثناء إدا رأنفسZم، لذلك يتطلب اس��اتيجية معينة من المد   .ر

اسة اولوفسن  إ�� عرض خ��تھ الذاتية أثناء تطبيق نموذج ) Oelofsen, 2012(ر�دفت د
ات التعلم الذا�ي لديھ كيف سا�م تطبيق نموذج رجو�ار وكيف سا�م @9 تحفqD مZا ي جو�ار @9 ي

تDن العمل قد يل�ô القائد عن . التعرف ع�� م�ان الذات ال�� ?انت تخفى عليھ ويذكر الباحث أن ر
تطــوBر ذاتــھ وال��كDـــq ع�ــ9 نقـــاط التحــسDن ال�ــ� يتوجـــب عليــھ _ن©بـــاه لZــا، لــذلك عمـــد الباحــث إ�ـــ� 

وصل الباحث إ�� ت. يتطبيق نموذج جو�ار أثناء العمل لاك©شاف ذاتھ وم�ان القوة والضعف لديھ
  :  يثلاثة نقاط مفتاحية أثناء تطبيق نموذج جو�ار أثناء عملھ وال�� تمثلت @9 التا�9

سـة  -１ ة _�ع�اس أثناء المما رتتمحو مZا ر لحـو فZـم ا�jkـ�ة القائمـة عـن ) Reflective Practice(ر
 .العمل

２- ��j·م لZن فBصية لت�وj±نية والZالفعال من دمج المعرفة الم �Dات ال�� يمكن يتضمن التفك
سات الفردية واxkماعية  .رأن �سا�م @9 تحسDن المما

  .يتوفر نافذة جو�ار طرBقة منظمة ومفيدة لتدوBن التعلم ال±j°¦� داخل ب¨ئة العمل -３

اسـات العرJيـة ال�ـ� تناولـت نمـوذج جو�ـار @ـ9 حــDن  اسـات الـسابقة قلـة الد يأظZـرت الد ر ر
اســات nجنfيــة تناولــت �ــذا النمــوذج التعل . قي�ــ� وطبقتــھ بطــر مختلفــة @ــ9 ميــادين متنوعــةرأن الد

ات معرفـــة  نـــة نمـــوذج جو�ـــار كمـــا أنـــھ تـــم اســـتخدامھ @ـــ9 تطـــوBر مZـــا ريكـــشف ذلـــك عـــن مـــدى مر ي و
اسة  fBية كما @9 د ات تد رالذات @9 دو ر وكذلك إم�انية _سـتفادة منـھ @ـ9 الـتعلم ) Nofriza, 2017(ر

اسة  لكذلك تم اسـتخدامھ للوصـو إ�ـ� بنـاء إطـار أو ، و)Oelofsen, 2012(رالذا�ي الميدا�ي كما @9 د
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اسـة  ، وتـم اسـتخدامھ )٢٠١٨شـاكر ومحمد، (و) Gamayanto et al., 2019(رنمـوذج قيـادي كمـا @ـ9 د
اســــة  ركـــذلك للكـــشف عـــن حلـــو لـــبعض المـــشا?ل القياديــــة مثـــل _تـــصال القيـــادي كمـــا أظZـــرت د ل

)Tran, 2018( اســـة اســــة ، وتــــم اســــتخدامھ @ـــ)Stockdale, 2013(ر، ود ر9 البحــــوث الميدانيــــة كد
اسة  فبناء ع�� ما سبق يتـ´³ ). ٢٠٢٠اليعقوeي وصا³k، (رالعلاقات بDن سلوكيات معينة كما @9 د

اسـة إ�ـ� دمجـ نمـوذج  نة @9 تطبيقات نموذج جو�ار وعليھ فقد �دفت �ذه الد رمدى التنوع والمر ي و
ــــار مـــــــع اســـــــ��اتيجية  ــــ9 قـــــــاد٣٦٠يجو�ـــ ـــة الراجعـــــــة للتعـــــــرف ع�ـــــــ� و:ـــ س اk»�وميـــــــة  للتغذيــــ رة المـــــــدا

fBية ة تد ساgzم القيادية أثناء دو ربمما   .رر

اسة وإجراءا.-ا   :رمن�� الد

اســـة gzــدف إ�ـــ�    اســـة وذلــك نظـــرا لأن �ــذه الد رتــم اســتخدام المـــن"õ الوصــفي @ـــ9 �ــذه الد ر
ً

@ـــ9 منــاطق نمــوذج جو�ــار اjkــاص بمعرفــة الـــذات،  ات القيــادة الفعالــة  يشــرح مــستو تــوافر مZــا رى
Xع�� بتقييم _تجا�ات، أو �س�� للوقوف ع�� وجZات "أن المن"õ الوصفي ) ٢٠١٩(ذكرت الطرBف 

وأضـافت أن البحــث الوصـفي يقـدم حقــائق عـن واقـع ظــا�رة معينـة ع�ـ� بيانــات ) ١٢٤. ص" (النظـر
ــــــــة أو نوعيـــــــــة ــــاف . كميـ ـــــــة ) Mertens) 2015وأضـــــ اســـ ـــــ� د ـــــن"õ الوصـــــــــفي الfـــــــــسيط يقـــــــــوم ع�ــــ رأن الــــ

صائص العينـــة @ـــ9 وقـــت مـــا؛ فبنــاء ع�ـــ� ذلـــك ?ــاـن المـــن"õ استقــصائية مـــرة واحـــدة dغـــرض وصـــف خــ
اسة �و المن"õ الوصفي   .ر�nسب لZذه الد

اسة   :رعينة الد

Bبـــة أقيمـــت @ــــ9 ?ليـــة ال��بيـــة بجامعــــة     ة تد اســـة ع�ــــ� القـــادة المـــشاركDن @ــــ9 دو رركـــزت الد رر
ة التعلـــيم بمنطقـــة القـــصيم، بلـــغ عـــدد المـــشا ركDن @ـــ9 رالقــصيم بموجـــب الـــشراكة اxvتمعيـــة مـــع إدا

fBيـــة  ة التد رالـــدو ســـة مـــن مختلـــف مـــدن ومحافظـــات منطقـــة القـــصيم ومـــن مختلـــف ١٦ر ر قائـــد مد
اســية وJلــغ عــدد المعلمــDن الــذي شــار?وا @ــ9 تقيــيم القــادة   معلمــا، تــرك اxvــال ل�ــل ١٦٩رالمراحــل الد

ً

سـتھ ع�ــ� سـة لاختــار المعلمـDن المقيمــDن لـسلوكھ القيــادة والـذين Xعملــو معـھ @ــ9 مد رقائـد مد  أن لا نر
سـة، .  معلمDن٣يقل عدد المقيمDن عن  راxkدو التا�9 يو³ð أعداد المعلمDن المقيمDن ل�ل قائـد مد ل

fBيــة المقامــة @ــ9  ة التد اســة تقتــصر ع�ــ� المــشاركDن @ــ9 الــدو اســة لان �ــذه الد رلا يوجـد مجتمــع للد ر رر
اسة إ�� �عميم النتائج ع�� م  .جتمع معDنر?لية ال��بية بجامعة القصيم فلا gzدف �ذه الد

سة  رأعداد المعلمDن المقيمDن ل�ل قائد مد

  القائد  عدد المقيمDن للقائد

 ١#القائد   ٢٠

 ٢#القائد   ٦

 ٣#القائد   ٥

 ٤#القائد   ١٨

 ٥#القائد   ٢١
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سة  رأعداد المعلمDن المقيمDن ل�ل قائد مد

  القائد  عدد المقيمDن للقائد

 ٦#القائد   ٦

 ٧#القائد   ٩

 ٨#القائد   ٢٠

 ٩#القائد   ٤

 ١٠#القائد   ١١

 ١١#القائد   ٦

 ١٢#القائد   ٨

 ١٣#القائد   ١٠

 ١٤#القائد   ٣

 ١٥#القائد   ٧

 ١٦#القائد   ١٥

 اxvموع  ١٦٩

اسة   :رأداة الد

fBيـــة مقيـــاس جـــا�ز للقيـــادة الفعالـــة و�ـــو مقيـــاس    ة التد اســـة @ـــ9 الـــدو روظفـــت �ـــذه الد رر
حيث صمم �ذا المقياس لوصف سلوك القائد ولقي قبولا واسعا منذ ست¨نات ) ١٩٦٣(ستوجديل 

ً ً

d ن وتمت ترجمتھBـة ٢٠١٨عام نالقر العشرB ر إ�� اللغة العرJية و�ـو مـستل مـن كتـاب القيـادة �دا
ث �ـــــاوس، (النظرBـــــة والتطبيـــــق  ـــزء مـــــن محتـــــو ). ٢٠١٣/٢٠١٨رنـــــو ـــاس ل�ونـــــھ جــ ىتـــــم اختيـــــار المقيــ

fBيــة لوضـوـحھ  ة التد fBيــة و�nــسب للاســتخدام @ــ9 الــدو رالكتــاب الــذي قامــت عليــھ اk»قيبــة التد رر
تباطھ بما يتعلمھ المت fBيةروسZولتھ وا ة التد ف أثناء الدو ب من معا رد ر سة ٢٠يضم المقياس . رر ر مما

قياديــة كتfــت بطرBقــة واðــ»ة وeــسيطة جــدا، و?ــان التقيــيم وفــق مقيــاس لكــرت اjkماæــ¦� أحــادي 
ً

أبدا، =١(القطب حيث يتدرج التقييم ع�� النحو التا�9 
ً

ا، =٢ ناد
ً
أحيانا، =٣ر

ً
غالبا، =٤

ً
دائما=٥

ً
.(  

اسة   :رإجراءات تطبيق الد

اســـــة إ -1 ــــشاء ) مقيـــــاس التقيـــــيم(رعـــــداد أداة الد ـــم إ�ــ ـــ� موقـــــع �ـــــوت ميـــــل، وتــ ـــا ع�ــ الك��ونيــ
ً

مقياســــDن مقيــــاس خـــــاص بالقائــــد ليقـــــيم ذاتــــھ ومقيـــــاس آخــــر خـــــاص بــــالمعلمDن ليقيمـــــوا 
نقائـــد�م مـــع ذكـــر اســـم القائـــد المـــراد تقييمـــھ دو ذكـــر اســـم المعلـــم المقـــيم لـــرJط مقيـــاس 

قم ) تقييم nتباع(بمقياس المعلمDن ) تقييم الذات(القائد  اسة  رنموذج الد  .١ر
إعداد الرسالة اjkاصة بالمعلمDن وال�� تح/gم ع�� تقييم القائد مع ال©ـشديد ع�ـ� طمأنـة  -2

المعلمDن بأن تقييمZم للقائد لن ينعكس علgÃم بالأذى حيث أن القائد لن Xعلم من قيمھ 
تم . جميع المقيمDنلأنھ سيصلھ تقرBر عن سلوكياتھ القيادية ع�� ش�ل متوسط حساeي 
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سالة المعلمDن حيث أن الZدف �و أن �ستخدم النتائج  رذكر الغرض من تقييم القائد @9 
ة  رلاستكــشاف مــواطن القـــصو @ــ9 ســـلوكيات القائــد ثــم العمـــل ع�ــ� تطوBر�ـــا أثنــاء الـــدو ر

fBية  .رالتد

  
اسة  اسة والرFط ب�ن �غذية : ١رنموذج الد جة مع نموذج٣٦٠رنموذج إجراءات الد   ي جو(ارر د

ود�ــم بــرقم جوالــھ للاستفــسار  -3 ة الرســائل اjkاصــة بتحفDــq المعلمــDن و ب الــدو زجZــز مــد ر ر
 .ل?إجراء لزBادة ثقة المعلمDن وللوصو إ�� أك�� قدر من المصداقية @9 التقييم

تم ترك اxvال للقائد @9 اختيار المعلمDن الذي يرغب @9 إشراكZم @9 عملية تقييم nقران  -4
 .ل للقائد بقبو النتائج ال�� ستأ�ي م�gمو�ذا قد Xعطي شعر

ـــائج مقيـــــاس  -5 ـــل ) تقيــــيم nتبـــــاع(بمقيـــــاس ) تقيــــيم الـــــذات(رJــــط نتــ ومـــــن ثــــم إجـــــراء التحليــ
 .�حصاçي

ــــل �حـــــــصاçي الوصــــــفي مـــــــع  -6 ســــــوفت أكـــــــسل لإجـــــرـاء التحليــ وتــــــم اســــــتخدام برنـــــــامج ميكر
يـــة الراجعـــة اســـتخدام الرســـوم البيانيـــة والنمـــاذج �حـــصائية أثنـــاء تـــصميم تقرBـــر التغذ

قم   .٢راjkاص ب�ل قائد كما @9 نموذج 
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جة للتغذية الراجعة٣٦٠نموذج نتائج اس��اتيجية ): ٢(نموذج    ر د

سات ع&% مناطق جو(ار يإجراءات التحليل وفر المما   رز

اســة فقــد تــم حــساب متوســط تقيــيم المعلمــDن  -１ Bف �جرائيــة لZــذه الد رانطـلاق مــن التعــا ر
نتھ بتقييم القا  . ئد لنفسھرومن ثم مقا

ىمستو التوافـق (تم إجراء عملية الطرح بDن متوسط تقييم nتباع وتقييم القائد لذاتھ  -２
 ) تقييم القائد لذاتھ–تقييم المعلمDن للقائد = أو _ختلاف

اسة تم اعتماد التا�9   :رفف�ô �ذه الد

 .المنطقة المفتوحة= صفر ) = تقييم الذات (–) تقييم المعلمDن(

)Dالمنطقة ا�[فية= أصغر من صفر ) = تقييم الذات (–) نتقييم المعلم.  

  .المنطقة العمياء= أك�� من صفر ) = تقييم الذات (–) تقييم المعلمDن(
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قعندما ي�و الفر  -３ فZـذا Xع�ـ� أن تقيـيم الـذات متوافـق مـع تقيـيم المعلمـDن و�ـذا " صفر"ن
ك لــــسلوكھ القيادالمنطقــــة المفتوحــــةينــــدرج تحــــت  ـــنفس ر حيــــث أن القائــــد مــــد يــــة بـ

جة ال�� لاحظZا أو Xشعر gµا المعلمDن  .رالد
ق عندما ي�و الفر  -４ سالبا"ن

ً
فZذا Xع�� أن تقييم القائد لذات أع�� من تقييم المعلمDن لھ " 

 حيـــث أن القائـــد Xعـــرف عـــن نفـــسھ أنـــھ يطبـــق المنطقـــة ا�[فيـــةو�ـــذا ينـــدرج تحـــت 
سة قيادية dش�ل كب�D ولكن �ذا _عتقاد لا يتوافق مع م ا يلاحظھ أو Xشعر بھ رمما

سة مخفية عن المعلمDن  .رالمعلمDن بل أقل و�ذا يجعل تلك المما
قعندما ي�و الفر  -５ موجبا"ن

ً
فZذا Xع�� أن تقييم القائد لذات أقل من تقييم المعلمDن لـھ " 

سـة قيـادة المنطقة العمياءو�ذا يندرج تحت  ر حيـث Xعتقـد القائـد أنـھ لا يطبـق مما
ن أنـھ يطبقZــا dـش�ل أك�ــ� ممـا �ــو بالـش�ل الكبDـ� ولكــن المع ولمـDن يلاحظــو و¥ـشعر ن

سة تحـت المنطقـة العميـاء حيـث أنـھ لـم �ـشا�د  رXعتقد عن نفسھ ولذلك فZذه المما
  .من القائد بنفس القدر ال�� يلاحظھ المعلمDن

اسة   :رkساليب dحصائية المستخدمة t" الد

ــــــاليب �حــــــــصائية الوصـــــــفي ـــــن nســ ــــــتخدام العديــــــــد مــ ـــم اســ ــــــامج       تــــ ــــراء ذلـــــــك ع�ــــــــ� برنــ ة وتــــــــم إجــــ

ســـوفت أكـــسل اســـة تـــم حـــساب المتوســـطات . وميكر  والوســـيط )(رللإجابـــة ع�ـــ� �ـــساؤلات الد

واk»ـد nد�ـى ) (واk»ـد nع�ـ� ) (يو_نحراف المعيار ) (والمنوال ) (

كـــذلك �ـــامش  )(والتفـــرطح  ) (و_نحــراف) (

قوكذلك تـم اسـتخدام نمـوذج الـصندو للكـشف عـن ال�ـسب . ٩٥ىعند مستو ثقة ٪ )(اjkطأ 
  .لالمئوBة والرJيعية وتم عرض النتائج @9 جداو ونماذج إحصاء وصفي

  :النتائج

اسة إ�� التعرف ع�� ا�ع�اسات تطبيق جـة كتغذيـة ٣٦٠ اسـ��اتيجية ر�دفت �ذه الد ر د
؛ Xعــــرض �ــــذا  ســــات القائــــد الفعــــال وفــــق نمــــوذج جو�ــــار ياجعــــة ع�ــــ� و:ــــ9 القائــــد بتطبــــيقZم لمما ر ر

اسة وBجيب عن أسئلة البحث   .رالفصل �حصاء الوصفي لبيانات الد

  dحصاء الوصفي العام للبيانات

يقـة منـاطق جو�ـار بيانات �حصاء الوصـفي لمقيـاس القيـادة ل�ـل منط) ١(لXشرح جدو   
المنطقــــة المفتوحــــة، والمنطقــــة اjvفيــــة، والمنطقــــة العميــــاء، تــــم اســــ©بعاد المنطقــــة الراdعــــة : الثلاثــــة

خ̧رـBن" (المنطقة اZxvولة" لXـشمل جـدو ). لأنھ لا يمكن جمع بيانـات حولZـا فôـ� مجZولـة للـذات و

قـــم  ا كـــلا مـــن المتوســـط ١رالبيانـــات الوصـــفي 
ً

) (والمنـــوال ) ( والوســـيط )(

ـــــــــار  ـــــــــــراف المعيــــ ــــ� ) (يو_نحـ ـــــــــد nع�ــــــــ ــــــى ) (واk»ــــ ــــــــــراف ) (واk»ـــــــــــــد nد�ـــــــ و_نحـــ

عنـــد  )(كـــذلك �ـــامش اjkطـــأ  )(والتفـــرطح  )(
¥ع الطبي�gµ ، 9دف عرض ما إذا ?ان٩٥ىمستو ثقة ٪   ".منح�� اxkرس"زت البيانات ت©بع من$� التو
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  : ١لجدو 

  �حصاء الوصفي لبيانات مقياس القيادة الفعالة

 يمناطق جو�ار ()          %95

±1.51  1.13 0.32 9 0 0 1 2.25 (2.84) 

سات معلومة    رمما

�Dللذات وللغ  

 )قة مفتوحةمنط (

±2.57  1.29 2.03 19  0 6 6.5 7.75 (4.82) 

سات معلومة   رمما

   للذات فقط 

 )منطقة اjvفية(

±2.78  -0.13 -0.13 20 1 9 9.5 10 (5.22) 

سات معلومة    رمما

  للغ�D فقط

 )منطقة العمياء (

سة١٦عدد العينة *        ر قائد مد

سـات ال ، تراوحـت عـدد المما ركما �و مبـDن @ـ9 اxkـدو  ٠ مـن المنطقـة المفتوحـةقياديـة @ـ9 ل
سات٩إ��  ، و?ـان الوسـيط ١.٥١± و�ـامش خطـأ ٢.٨٤ي بـانحراف معيـار ٢.٢٥و?ان المتوسـط . ر مما

¥ــــع . ٠، و?ــــان المنــــوال ١التقرÇBــــ�  زيلاحــــظ أن المتوســــط أع�ــــ� مــــن الوســــيط والمنــــوال و�ــــذا يق�ــــ�ح تو
ــــراف . منحـــــرف ايجـــــاeي ـــافة إ�ـــــ� ذلـــــك، فـــــإن قيمـــــة _نحـ وقيمـــــة التفـــــرطح  ١.١٣) Skewness(إضــ

)Kurtosis (٠.٣٢   

جھ و�ذا يو³ð أن البيانات ت©بع ٢ وعليھ فإن قيم _نحراف والتفرطح ضمن النطاق  ر د
¥ع الطبي�9 ن  Lomaxيذكر . زالتو  أن قاعدة قيم _نحراف والتفرطح يجب أن تقع  )2012(و وآخر

�ـا طبيعيـة2.0ضمن القيمة المطلقـة   �ـذه القاعـدة، فـإن الوضـع الطبي�ـ9 لا فبتطبيـق. ر ليـتم اعتبا
 .ًيزال واð»ا @9 بيانات المنطقة المفتوحة

@ـــ9 المنطقـــة المنطقـــة ا�[فيـــةومـــن جانـــب    ســـات القياديـــة  ر يوðـــ³ اxkـــدو أن عـــدد المما ل
ســــة١٩ إ�ــــ� ٠المفتوحــــة ت�ــــ�اوح مــــن  ـــأ ٤.٨٢ي وانحـــرـاف معيــــار  ٧.٧٥وJمتوســــط . ر مما ـــامش خطـ  و�ـ

؛ يلاحــظ أن المتوســط أع�ــ� مــن الوســيط والمنــوال ٦، و?ــان المنــوال ٦.٥، والوســيط التقرÇBــ� ٢.٥٧±
¥ع منحرف ايجاeي وقيمـة  ١.٢٩) Skewness(إضافة إ�� ذلك، فإن قيمـة _نحرـاف . زو�ذا يق��ح تو

جھ مما Xش�D إ�� ٢ وعليھ فإن قيم _نحراف والتفرطح ضمن النطاق ٢.٠٣) Kurtosis(التفرطح  ر د
¥   .ع الطبي�9زأن البيانات ت©بع التو

ـــاءXـــــش�D _حـــــصاçي الوصـــــفي لبيانـــــات    ســـــات )١(ل، جـــــدو المنطقـــــة العميــ ـــدد المما ر، أن عــ
سـة٢٠ إ�ـ� ١القياديـة @ـ9 المنطقـة الغامـضة ت�ـ�اوح مـن   ٥.٢٢ي وانحـراف معيـار ١٠وJمتوسـط . ر مما

؛ يلاحـظ أن المتوسـط أع�ـ� قيمـة مـن ٩، و?ان المنوال ٩.٥، والوسيط التقر�ÇB ٢.٧٨±و�امش خطأ 
ــــاeي ¥ـــــع منحــــرـف ايجــ ـــوال و�ـــــذا يق�ــــــ�ح تو ــــيط والمنــ ـــة _نحــــــراف . زالوسـ ــــك، فـــــإن قيمــ ـــ� ذلــ إضـــــافة إ�ــ
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)Skewness (-وقيمة التفـرطح  ٠.١٣)Kurtosis (-وعليـھ فـإن قـيم _نحـراف والتفـرطح ضمـن ٠.١٣ 
¥ع الطبي�٢9النطاق  جھ مما Xش�D إ�� أن البيانات ت©بع التو ز د   .ر

ســات الواقعــة ي tــ" Aــل نافــذة مــن نوافــذ جو(ــار ل�ــل قائــد رعــرض شــامل لعــدد المما
ك   :رمشا

ي عدد السلوكيات ال�� تقع @9 ?ل منطقة من مناطق نوافذ جو�ـار ل�ـل ٢لXعرض جدو   
ســZا بــو:9 ل�ونــھ XعلمZــا  رقائـد، حيــث يتــ´³ أن ?ــل قائــد لديــھ dعــض الــسلوكيات القياديــة ال�ــ� تما

ل، وBظZــــر اxkـــــدو كــــذلك عــــدد مـــــن )اعمعلومــــة للـــــذات وnتبــــ(والمعلمــــDن يلاحظونــــھ و�ــــو يقـــــوم gµــــا 
الــسلوكيات القيــادة ال�ــ� يلاحظZــا nتبــاع ولكــن القائــد لــم ي�بــھ لZــا أو يلاحظZــا بــنفس القــدر الــذي 

سات القيادية الموجودة @ـ9 المنطقـة العميـاء  معلومـة للآخـرBن (ريلاحظZا غ�Dه كما يظZر @9 عدد المما
ر، وBكشف اxkدو كذلك عدد المما)ومجZولة للذات سات ال�� يقوم gµا القائد ولك�gـا غDـ� معلومـة ل

سات @9 المنطقة اjvفيـة  معلـوم (رأو غ�D ظا�ر بالقدر الذي يتوقعھ القائد كما يت´³ @9 عدد المما
  ).لللذات ومجZو للآخرBن

  : ٢لجدو

 يعدد السلوكيات القيادة @9 ?ل منطقة من مناطق جو�ار

عدد السلوكيات @9 
المنطقة اjvفية ل�ل 

  قائد

  عدد السلوكيات @9 المنطقة 

  العمياء ل�ل قائد

عدد السلوكيات @9 المنطقة 
  المفتوحة ل�ل قائد

رمز 
  القائد

 ١#ق 0 14  6

 ٢#ق 0 13  7

 ٣#ق 6 4  10

 ٤#ق 1 1  18

 ٥#ق 0 11  9

 ٦#ق 2 10  8

 ٧#ق 5 8  7

 ٨#ق 1 13  6

 ٩#ق 0 1  19

 ١٠#ق 0 16  4

 ١١#ق 5 9  6

 ١٢#ق 5 9  6
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 ١٣#ق 0 20  0

 ١٤#ق 9 7  4

 ١٥#ق 2 9  9

 ١٦#ق 0 15  5

  :لنتائج السؤال kو

سـات القياديـة الفعالـة الواقعـة @ـ9  رما مستو تـوافر المما ال�ـ� حقـق ) المنطقـة المفتوحـة(ى
فgÃا القائد توافقا بDن تقييمھ لذاتھ وتقييم المعلمDن لھ 

ً
  ؟ )الو:9 بالذات(

ــ ـــم تطبيـــــق عــــدد مـــــن nســـ ـــ9لللإجابــــة ع�ـــــ� الـــــسؤال nو تــ : اليب �حـــــصائية الوصـــــفية وâــ
ســـــات @ـــــ9  ـــطات للكـــــشف عـــــن مـــــستو تـــــوافر المما ات، ال�ـــــسب المئوBـــــة والرJيعيـــــة، والمتوســ رالتكــــرا ىر

Bـــة حــــو و:ـــ9 القائـــد لــــسلوكياتھ . المنطقـــة المفتوحـــة لالمنطقــــة المفتوحـــة âـــ9 المنطقــــة n�ـــم واv»و ر
س رالقيادية، لذلك �دف �ذا السؤال إ�� الكشف عن مستو توافر مما ات القائد الفعال @9 �ذه ى

fBية ة التد رالمنطقة لدى قادة التعلم العام المشاركDن @9 الدو   .ر

ـــو المقيــــــاس القيـــــادي ع�ــــــ�  ك ٢٠ييحتــ ـــا ســــــة قياديـــــة، وشـــ ر مما ـــاموا بتقيــــــيم ١٦ر  قائـــــدا قـــ
ً

سـZم ) تقيـيم الـذات(أنفـسZم  تقيــيم (روتـرك اxvــال للقائـد أن يختـار مـن يقيمـھ مــن المعلمـDن @ـ9 مدا
ك @ـــ9 ٣لXعــرض جــدو ). nتبــاع ســـات القياديــة الواقعــة @ـــ9 المنطقــة المفتوحــة ل�ـــل قائــد مــشا ر المما ر

ســــات  ســــات ال�ــــ� تقــــع جميــــع المما ســــات ال�ــــ� تقــــع @ــــ9 المنطقــــة المفتوحــــة المما ة، �ع�ــــ� بالمما رالــــدو ر ر ر
ضـــة @ـــ9 جـــدو  لالمعر ســـات القيـــادة ال�ـــ� �ـــساو فgÃـــا نتـــائج ) ٣(و ىâـــ9 المما مـــع نتـــائج ) تقيـــيم الـــذات(ر

فـة . قولا يوجد فر بDن تقييم الـذات وتقيـيم nتبـاع) م nتباعتقيي( ات معر و�ـذا Xع�ـ� أن تلـك المZـا ر
  . ىللقائد بنفس المستو الذي Xشعر بھ أو يلاحظھ المعلمDن

  :٣لجدو 

سات القيادة الفعالة ل�ل قائد  رعدد و�سب توافر مما

 �Dسات قيادية معلومة للذات وللغ   )منطقة مفتوحة(رمما

سات  ال�سبة   رعدد المما
كرقم الق   رائد المشا

0%  0 9 

0% 0 5 

0% 0 2 

0% 0 1 

0% 0 16 

0% 0 10 

0% 0 13 
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  :٣لجدو 

سات القيادة الفعالة ل�ل قائد  رعدد و�سب توافر مما

 �Dسات قيادية معلومة للذات وللغ   )منطقة مفتوحة(رمما

سات  ال�سبة   رعدد المما
كرقم الق   رائد المشا

5% 1 4 

5% 1 8 

10% 2 15 

10% 2 6 

25% 5 7 

25% 5 11 

25% 5 12 

30% 6 3 

45% 9 14 

سات القيادية @9 المقياس *  سة٢٠رعدد المما  ر مما

  ١٦عدد القيادية المشاركDن * 

ســـات، يتــ´³ مــن جـــدو تــم ل إعــادة ترت¨ــب الـــصفوف تــصاعديا حــسب عــدد المما ر
ً

أن ) ٣(
سات من أصل ٩٪ dعدد ٤٥الوحيد الذي حقق قرابة ال  سة @9 المنطقة المفتوحة �و ٢٠ر مما ر مما

قـم  ك  رالقائـد المـشا ة، ١٤ر سـاgzم القيـادة @ـ9 �ـذه الــدو ة القـادة المـدركDن لمما ر و�ـذا مؤشـر ع�ـ� نـد ر ر
ســة قياديــة توافــق فgÃــا ٧٪ بواقــع ٤٤ل ب¨نمــا قرابــة ا ة لــم يحققــوا أي مما ر قــادة مــشاركDن @ــ9 الــدو ر

  . تقييمZم لأنفسZم مع تقيم المعلمDن لZم مما Xعكس ضعف كب�D @9 و:9 الذات لدى أوليائك القادة

ات ) ١(يوðـ³ نمـوـذج  رال�ـسبة المئوBــة والرJيعيـة وBتــ´³ أن متوسـط مــستو تـوافر المZــا ى
 وgµــامش خطــا ٢.٢٥طقــة المفتوحــة �ــو القياديــة @ــ9 المن

ً
 ٢٠مــن أصــل ) ١(ل كمــا يب¨نــھ جــدو ١.٥١± 

سة قيادية  والممثل ل ١ييكشف النموذج ال�سبة المئوBة والرeعية حيث أن الرeع الثا�ي Xساو . رمما
٪ مـن القـادة ٧٥٪ من القادة مما Xش�D إ�� أن ٧٥ والممثل ل ٥ي٪ من القادة والرeع الثالث Xساو ٥٠

سـات القياديـة ال�ـ� يـدر?و�gا تمامـا كمـا يـدركZا المـشارك fBيـة لـم تتجـاود عـدد المما ة التد Dن @ـ9 الـدو
ً

ر ر ر
سات قيادية٥المعلمDن    .ر مما
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   ال�سبة المئوBة والرJيعيةbox and Whisker): ١(نموذج 

سات القيادية nك�² توافرا @9 المنطقة المفتوحة فيو³ð جـدو  لومن جانب المما ً
أن ) ٤(ر

ســة يظZــر ا�تمامــا ¼jـــصيا بأوضــاعنا و) ١٤ (رمما
ً ً

ســـتDن ) ٢( ريتــصرف معنــا بطرBقـــة وديــة �مــا المما
ســة بــو:9 مــن القــادة وذلــك بواقــع ٢٠فقــط مــن أصــل  ســة nك²ــ� مما ر مما ٪ حيــث اتفــق تقيـــيم ٢٥ر

 ٦٪ من القادة حققوا توافق @9 التقييم مع المعلمDن @9 ١٩وأما . القائد لنفسھ مع تقييم المعلمDن لھ
ســــة و�مــــا٢٠رســـات مــــن أصـــل مما وع�ـــ� الــــرغم مــــن ). ١٩(، و)٨(، و)١(، و)٤(، و)٢٠(، و)١٢: (ر مما

ذلـك إلا أن �ـذا يــدل ع�ـ� أنــھ لا يـزال �نــاك مـستو مــن عـدم الــو:d 9ـسلوكيات قياديــة مZمـة جــدا 
ً ى

سـة قيـادة خــارج المنطقـة المفتوحـة و�ـذا مـا قــد يـؤدي إ�ـ� فجـوة بـDن القــادة ١٢حيـث أن �نـاك  ر مما
  .لمDن @9 فZم dعضZم البعضوالمع

  : ٤لجدو 

سات القيادية وعدد و�سب القادة ا�2قق�ن لmا t" المنطقة المفتوحة  رالمما

 �Dسات معلومة للذات وللغ رمما
  )منطقة مفتوحة(

  عدد القادة  ال�سبة

سة القيادية   رالمما

 يظZر ا�تماما ¼jصيا بأوضاعنا-١٤ 4  25%
ً ً

 

 ية يتصرف معنا بطرBقة ود-٢ 4  25%

  يتواصل معنا dش�ل فعال-١٢ 3  19%

 Xساعدنا ع�� _�xÂام معا-٢٠ 3  19%
ً

 

 ر Xساعدنا @9 الشعو بالراحة داخل اxvموعة-٤ 3  19%
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  : ٤لجدو 

سات القيادية وعدد و�سب القادة ا�2قق�ن لmا t" المنطقة المفتوحة  رالمما

 �Dسات معلومة للذات وللغ رمما
  )منطقة مفتوحة(

  عدد القادة  ال�سبة

سة القيادية   رالمما

 يخ��نا بما يتعDن علينا فعلھ:  عند القيام بمZمة-١ 3  19%

  Xعاملنا dعدالة-٨ 3  19%

19%  3 
مل فإنھ x±Xعنا ع�� تقديم ع:  عند القيام بمZمة-١٩

 ذي جودة

  يرحب باق��احاتنا-٦ 2  13%

  يتصرف معنا dش�ل متوقع-١٠ 2  13%

ات-١٦ 1  6% نة @9 اتخاذ القرا ر يظZر المر  و

6%  1 
ليطــرح _ق��احــات حــو كيفيــة :  عنــد القيــام بمZمــة-٥

 حل المشكلات

6%  1 
Bتــھ ومـــا يرBـــده واðـــ³ :  عنــد القيـــام بمZمـــة-٧ ؤيجعـــل ر

 لنا

 ره ومشاعره لنا يكشف عن أف�ا-١٨ 1  6%

 Xس�� لتطوBر خطة العمل:  عند القيام بمZمة-٩ 1  6%

 ُفإنھ يضع المعاي�D لما يتوقع منا:  عند القيام بمZمة-١٧ 1  6%

ه بي�نا:  عند القيام بمZمة-١٣ 0  0%  ريو³ð دو

0%  0 
ليات ودو ?ـــــل :  عنــــد القيـــــام بمZمـــــة-١١ ـــدد مـــــسؤ ريحـ و

 عضو منا داخل اxvموعة

 يحدد لنا معايn �Dداء: قيام بمZمة عند ال-٣ 0  0%

0%  0 
يقـــــدم خطــــة بكيفيــــة القيـــــام :  عنــــد القيــــام بمZمــــة-١٥

 بالعمل

  قائد١٦عدد القادة المشاركDن *   
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  نتائج السؤال الثا�ي

ســـات القياديـــة الفعالــــة الوقعـــة @ـــ9  رمـــا مـــستو تـــوافر المما ال�ـــ� قــــيم ) المنطقـــة العميـــاء(ى
  م المعلمDن لھ؟القائد فgÃا نفسھ بأع�� من تقيي

نالمنطقة العمياء 9â المنطقة ال�� ي�و فgÃا تقييم القائـد لنفـسھ أقـل مـن تقيـيم المعلمـDن 
سـات، فيتـ´³ . لھ ولذلك ف�ô عمياء عن القائد ليا حسب عدد المما رتم إعادة ترت¨ب الصفوف تنا ز

ً

ات القيادية @9 المنطقة الع) ١(لمن جدو   – ١مياء ت��اوح من رأن جميع القادة لدgÀم عدد من المZا
ســة قياديــة حــصلت ع�ــ� تقيــيم مــن المعلمــDن أع�ــ� مــن تقيــيم القــادة لأنفــسZم، ولكــن nمــر ٢٠ ر مما

ة بواقع ٨الدا:9 ل·»ذر �و أن  ٪ ٥٠٪ من القادة لدgÀم غموض @9 ٥٠ر من القادة المشاركDن @9 الدو
سـو سـلوكيات قياديـة dـش سات القيادية وأك²ـ�، حيـث أ�gـم يما نمن المما ر اك ر ر�ل عفـو مـن غDـ� إد ي

سات ملاحظة من قبـل المعلمـDن ن Glickman�ـذا مـا قـد خـذر منـھ . رولكن تلك المما ) ٢٠٠١(و وآخـر
ة أن ي�و القائد @9 المنطقة العمياء وأن ي�ـو جا�ـل dـسلوكياتھ وتباعghـا ع�ـ� المؤسـسة  نمن خطو ن ر

�ــا حيــث ي�ــو العــاملDن التعليميــة والمعلمــDن لأنــھ �ــذا ســيؤثر ع�ــ� نمــو المؤســسة التعليميــة وت نطو ر
  .حب¨سDن لتصرفات القائد المفاجئة

  : ٥لجدو 

سات القيادة الفعالة ل�ل قائد @9 المنطقة العمياء  رعدد و�سب توافر مما

سات قيادية معلومة للغ�D فقط    )منطقة العمياء(رمما

سات  ال�سبة   رعدد المما
ك رقم القائد المشا   ر

100%  20 13 

80% 16 10 

75% 15 16 

70% 14 1 

65% 13 2 

65% 13 8 

55% 11 5 

50% 10 6 

45% 9 15 

45% 9 11 

45% 9 12 

40% 8 7 

35% 7 14 
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20% 4 3 

5% 1 9 

5% 1 4 

سات القيادية @9 المقياس *  سة٢٠رعدد المما  ر مما

  ١٦عدد القيادية المشاركDن * 

ات ال�ـسبة المئوBــة والرJيعيـة وBتــ´³ أن متوسـط) ٢(يوðـ³ نمـوـذج  ر مــستو تـوافر المZــا ى
سات وgµامش خطا ١٠القيادية @9 المنطقة العمياء �و   مما

ً
من أصـل ) ١(ل كما يب¨نھ جدو ٢.٧٨± ر

ســة قياديــة، ومــن جانــب ال�ــسبة المئوBــة والرeعيــة فيبــDن النمــوذج أن الرeــع الثــا�ي الممثــل ل ٢٠ ر مما
٪ مــن القـــادة ٧٥ والممثــل ل ١٤ييكــشف النمــوذج أن والرeــع الثالـــث Xــساو قرابــة . ٩.٥ي٪ Xــساو ٥٠

يوالرeـــع nو Xـــساو قرابـــة  ٪ مـــن القـــادة ٢٥٪ مـــن العينـــة ممـــا Xـــش�D إ�ـــ� أنـــھ فقـــط ٢٥ والممثـــل ل ٧ل
سـات القياديـة @ـ9 المنطقـة العميـاء  fBية لم تتجـاود عـدد المما ة التد رالمشاركDن @9 الدو ر سـات ٧ر ر مما

سة٢٠من أصل  فلي�و القائد أك�² وعيا dـسلوكھ ا. ر مما
ً سـات ن رلقيـادي فZـو بحاجـة إ�ـ� تقليـل المما

قعـة المنطقـة  سـات القياديـة، فت©ـسع  ر@9 المنطقة العميـاء مـا أمكـن ل�Dفـع مـستو و:ـ9 الـذات بالمما ر ى
  .المفتوحة

  
   ال�سبة المئوBة والرJيعية للمنطقة العمياءbox and Whisker): ٢(نموذج 

سات القيادية nك�² توافرا @9 المن ومن جانب المما
ً

أك²ـ� ) ٦(لطقة العمياء، يوðـ³ جـدو ر
سـات ٤ن٪ من القادة يدر?و ٧٥من  جـة أقـل ممـا يلاحظـھ المعلمـو وتمثلـت تلـك المما سات بد ر مما ر نر

ة مZمة @9 نجاح أو فشل المؤسسة ال��بوBة و�م سات ال�� تلعب دو رالقيادة @9 أ�م المما يحدد ) ٣: (ر
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يحــدد ) ١١(يــضع معـاي�D لمـا يتوقعــھ منـا، ) ١٧(يقــدم خطـة بكيفيـة القيــام بالعمـل، ) ١٥(لنـا المZـام، 
ليات ودو ?ل عضو رالمسؤ   .و

  : ٦لجدو 

سة @9 المنطقة العمياء سات القيادية وعدد و�سب القادة ل�ل مما رالمما  ر
سات معلومة للغ�D فقط  رمما

  )منطقة العمياء(

  عدد القادة  ال�سبة
سة القيادية   رالمما

 نا معايn �Dداءيحدد ل:  عند القيام بمZمة-٣ 13  81%

 يقدم خطة بكيفية القيام بالعمل:  عند القيام بمZمة-١٥ 13  81%

 ُفإنھ يضع المعاي�D لما يتوقع منا:  عند القيام بمZمة-١٧ 13  81%

75%  12 
ليات ودو ?ـل عــضو :  عنـد القيـام بمZمـة-١١ ريحـدد مـسؤ و

 منا داخل اxvموعة

 طة العملXس�� لتطوBر خ:  عند القيام بمZمة-٩ 11  69%

Bتھ وما يرBده وا³ð لنا:  عند القيام بمZمة-٧ 10  63%  ؤيجعل ر

ه ومشاعره لنا-١٨ 10  63%  ر يكشف عن أف�ا

ه بي�نا:  عند القيام بمZمة-١٣ 9  56%  ريو³ð دو

56%  9 
ليطـرح _ق��احـات حـو كيفيـة حـل :  عند القيـام بمZمـة-٥

 المشكلات

  يتصرف معنا dش�ل متوقع-١٠ 8  50%

  Xعاملنا dعدالة-٨ 8  50%

50%  8 
فإنھ x±Xعنا ع�� تقديم عمل ذي :  عند القيام بمZمة-١٩

 جودة

ات-١٦ 6  38% نة @9 اتخاذ القرا ر يظZر المر  و

 يخ��نا بما يتعDن علينا فعلھ:  عند القيام بمZمة-١ 6  38%

  يتصرف معنا بطرBقة ودية-٢ 6  38%

  يرحب باق��احاتنا-٦ 5  31%

 رنا @9 الشعو بالراحة داخل اxvموعة Xساعد-٤ 4  25%

  يتواصل معنا dش�ل فعال-١٢ 3  19%

 Xساعدنا ع�� _�xÂام معا-٢٠ 3  19%
ً

 

 يظZر ا�تماما ¼jصيا بأوضاعنا-١٤ 3  19%
ً ً

 

  قائد١٦عدد القادة المشاركDن *   
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 :نتائج السؤال الثالث

ســات القياديــة الفعالــة الواقعــة @ــ9  رمــا مــستو تــوافر المما وال�ــ� ?ــاـن ) لمنطقــة اjvفيــةا(ى
  يتقييم المعلمDن فgÃا بمستو أع�� من تقييم القائد لذاتھ؟

نالمنطقـــة اjvفيـــة âـــ9 ال�ـــ� ي�ـــو فgÃـــا تقيـــيم القائـــد لنفـــسھ أع�ـــ� مـــن تقيـــيم المعلمـــDن لـــھ 
ليا حسب عدد . ولذلك ف�ô مخفية عن المعلمDن dش�ل ?امل أو جزçي تم إعادة ترت¨ب الصفوف تنا

ً
ز

ســات، ات ) ٧(ل فيتــ´³ مــن جــدو رالمما ة لــدgÀم عــدد مــن المZــا رأن جميــع القــادة المــشاركDن @ــ9 الــدو ر
ســـو�gا و¥عتقـــدو أن تـــأث�D ع�ـــ� nتبـــاع أو المعلمـــDن ولكـــن المعلمـــDن لا يلاحظو�gـــا  نالقياديـــة ال�ـــ� يما ر

٪ ٣٨ مـــن القـــادة ٦لوBتــ´³ مـــن اxkـــدو أن . بمقــدار الـــذي Xعتقـــد القائـــد عــن نفـــسھ بـــل بقـــدر أقـــل
جة عالية وفعالة إلا أن ذلك لم يكن ملاحظا من قبل Xعتقدو سو سلوكيات قيادية بد  أ�gم يما

ً
ر نر ن

�ا القائد عن نفسھ جة ال�� يتصو رالمعلمو بنفس الد ر سـات قياديـة . ن رفZؤلاء المشاركDن لدgÀم مما
سـات بمعـدل ٨قتفـو  س بـو:9 مـن قبـل القائـد لك�gـا لـم تـصل إ�ـ� ٤٠ر مما سـات ال�ـ� تمـا ر٪ مـن المما ر

جــــة ال�ــــ� يتوقعZــــا القائــــد عــــن نفــــسھ؛ وذلــــك قــــد يرجــــع إ�ــــ� أن القائــــد لا Xعــــرض ا رلمعلــــم بــــنفس الد
قسـلوكياتھ القياديـة بطـر متنوعـھ تمكـن شـرBحة أك�ـ� مـن المعلمـDن مـن ملاحظghـا ليـتم التوافـق بـDن 

رتصو القائد عن نفسھ وتـصو المعلمـDن عنـھ أن  )Halpern) 2009وقـد يرجـع الـسfب إ�ـ� مـا ذكـره . ر
. نض القـــادة يخفـــو dعـــض nعمـــال أو المعلومـــات أو التـــصرفات فقـــط لأجـــل الـــسيطرة والـــتحكمdعـــ

يظZر ذلك عندما يخفي القائد dعض _س��اتيجيات الفعالة عند القيام بمZام ليحتفظ dسر المZنة 
  .لنفسھ

  : ٧لجدو 

سات القيادة الفعالة ل�ل قائد @9 المنطقة اjvفية  رعدد و�سب توافر مما

سا   )منطقة اjvفية(ت قيادية معلومة للذات فقط رمما

سات  ال�سبة   رعدد المما
ك رقم القائد المشا   ر

95%  19 9 

90% 18 4 

50% 10 3 

45% 9 5 

45% 9 15 

40% 8 6 

35% 7 2 

35% 7 7 

30% 6 1 
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30% 6 8 

30% 6 11 

30% 6 12 

25% 5 16 

20% 4 10 

20% 4 14 

0% 0 13 

سات ال*  سة٢٠قيادية @9 المقياس رعدد المما  ر مما

  ١٦عدد القيادية المشاركDن * 

ات ) ٣(يوðـ³ نمـوـذج  رال�ـسبة المئوBــة والرJيعيـة وBتــ´³ أن متوسـط مــستو تـوافر المZــا ى
سة وgµامش خطا ٧.٧٥القيادية @9 المنطقة اjvفية �و   مما

ً
من أصل ) ١(ل كما يب¨نھ جدو ٢.٥٧± ر

ســة قياديــة، ومــن جانــب ال�ــسبة ٢٠ المئوBــة والرeعيــة فيبــDن النمــوذج أن الرeــع الثــا�ي الممثــل ل ر مما
ي٪ من القادة، والرeع nو Xساو قرابة ٧٥ والممثل ل ٩ي، وأما والرeع الثالث Xساو ٦.٥ي٪ Xساو ٥٠ ل

سات والممثل ل ٦ ة ٢٥٪ من العينة مما Xش�D إ�� أنھ فقط ٢٥ر مما ر٪ من القادة المـشاركDن @ـ9 الـدو
fBية لم تتجاود سات القيادية @9 المنطقة اjvفية رالتد سات من أصل ٦ر عدد المما سة ٢٠ر مما ر مما

ـــة اjvفيـــــة يتجـــــاو عــــــدد�ا  ســـــات ت�ت�ـــــ� للمنطقـــ زوJـــــا«9 القـــــادة لــــــدgÀم مما ـــات٦ر ســ ــــدد . ر مما ك²ـــــ� عــ
ه بـــأن غـــم شـــعو ســات @ـــ9 المنطقـــة اjvفيـــة يجعـــل القائـــد غDـــ� مفZــوم مـــن قبـــل المعلمـــDن  رالمما ر ?ـــل . ر

ساتھ السلوكية ظا   .�رة لل�لرمما

  
   ال�سبة المئوBة والرJيعية للمنطقة اjvفيةbox and Whisker): ٣(نموذج 
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ســات القياديــة nك²ــ� تـوافرا @ــ9 المنطقــة العميــاء، يوðـ³ـ جــدو  لومـن جانــب المما
ً

أن ) ٨(ر
ســــات قياديــــة بمعــــدل ٨�نــــا  ـــ� مـــــن ٤٠ر مما @ــــ9 المنطقــــة اjvفيــــة، أن أك²ـ ٪ âــــn 9ك²ـــــ� تواجــــدا 

ً
٤٤ ٪

سـات مخفيـة عـن العلمـDن إ�ـ� حصلوا ع�ـ� تق ريـيم أقـل مـن تقيـيمZم لأنفـسZم، ممـا يجعـل �ـذه المما
قـم )١، ١٣، ١٤، ٤، ٦، ١٦، ٢٠، ١٢: (حـد مــا و�ـم تDن  ر؛ يظZــر اjkطـر �نــا @ـ9 المZــا  حيــث ٢٠، و١٢ر

تDن @ـ٦٣9أن  �ـا dـش�ل م·»ـوظ للمعلمـDن، تمثلـت المZـا ة لـم يظZر ر٪ من القادة المشاركDن @9 الـدو و : ر
نXساعدنا ع�� _�xÂام معا، فمن اjkط�D أن ي�ـو �نـاك ) ٢٠(صل معنا dش�ل فعال، ويتوا) ١٢( ً

ضعف @9 التواصل بDن القائد والمعلمDن وكذلك أن لا Xشعر المعلمDن بأن القائد Xـس�� لـصنع ب¨ئـة 
  .ودية بDن المعلمDن يقود�ا _�xÂام

  : ٨لجدو 

سة @9 سات القيادية وعدد و�سب القادة ل�ل مما رالمما   المنطقة اjvفيةر

سات معلومة للذات فقط  رمما
  )منطقة اjvفية(

  عدد القادة  ال�سبة

سة القيادية   رالمما

  يتواصل معنا dش�ل فعال-١٢ 10  63%

 Xساعدنا ع�� _�xÂام معا-٢٠ 10  63%
ً

 

ات-١٦ 9  56% نة @9 اتخاذ القرا ر يظZر المر  و

  يرحب باق��احاتنا-٦ 9  56%

 ر@9 الشعو بالراحة داخل اxvموعة Xساعدنا -٤ 9  56%

 يظZر ا�تماما ¼jصيا بأوضاعنا-١٤ 9  56%
ً ً

 

ه بي�نا:  عند القيام بمZمة-١٣ 7  44%  ريو³ð دو

 يخ��نا بما يتعDن علينا فعلھ:  عند القيام بمZمة-١ 7  44%

38%  6 
ـــــام بمZمــــــة-٥ ــــد القيـ ــــرح _ق��احــــــات حـــــوـ كيفيــــــة حــــــل :  عنــ ليطــ

 المشكلات

  معنا dش�ل متوقع يتصرف-١٠ 6  38%

  يتصرف معنا بطرBقة ودية-٢ 6  38%

Bتھ وما يرBده وا³ð لنا:  عند القيام بمZمة-٧ 5  31%  ؤيجعل ر

ه ومشاعره لنا-١٨ 5  31%  ر يكشف عن أف�ا

31%  5 
  Xعاملنا dعدالة -٨
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31%  5 
ــــديم عمـــــل ذي :  عنـــــد القيـــــام بمZمـــــة-١٩ ــــھ Xـــــ±xعنا ع�ـــــ� تقـ فإنـ

 جودة

25%  4 
ليات ودو ?ـــل عـــضو منـــا : بمZمـــة عنــد القيـــام -١١ ريحـــدد مــسؤ و

 داخل اxvموعة

 Xس�� لتطوBر خطة العمل:  عند القيام بمZمة-٩ 4  25%

 يحدد لنا معايn �Dداء:  عند القيام بمZمة-٣ 3  19%

 يقدم خطة بكيفية القيام بالعمل:  عند القيام بمZمة-١٥ 3  19%

 ُ� لما يتوقع منافإنھ يضع المعايD:  عند القيام بمZمة-١٧ 2  13%

  قائد١٦عدد القادة المشاركDن *   

اسة   :رم^[ص نتائج الد

جة للتغذية الراجعة مع نوافذ جو�ار @9 الكشف عـن ٣٦٠سا�م الدمج بDن اس��اتيجية  ي د ر
fBية dسلوكZم القيادي حيث أظZرت النتائج التا�9 ة التد رمستو و:9 القادة المشاركDن @9 الدو ر   :ى

ـــا -1 اك القـ ت النتــــائج أن رضــــعف @ــــ9 إد ٪ مــــن القـــــادة ٧٥ردة لــــسلوكZم القيـــــادي حيــــث أشــــا
سات قيادية فقط أو أقل و�ذا Xعكـس مـدى الـضعف كبDـ� @ـ9 و:ـ9  رمدركDن jkمسة مما

 . القادة لذواgzم فيما يتعلق بالسلوكيات القيادية
ة بواقع n٨مر الدا:9 ل·»ذر �و أن  -2 ٪ من القادة لدgÀم ٥٠ر من القادة المشاركDن @9 الدو

سـو سـلوكيات قياديـة ٥٠غموض @9 أك�² من  سات القيادية، حيث أ�gم يما ن٪ من المما ر ر
سات ملاحظة من قبل المعلمDن  اك ولكن تلك المما ربالصدفة أو dش�ل عفو من غ�D إد ر ي

ه القائد عن نفسھ سـة . ربقدر أك�� مما يتصو رقد ي©بادر للـذ�ن @ـ9 الو�لـة nو�ـ� أن المما
ندة أمر جيد للقائد الفعال، ولكن nفـضل �ـو أن ي�ـو القائـد العفوBة للسلوكيات القيا

وا:d 9ش�ل تام عما يقوم بھ من سلوكيات سواء إيجابية أو سـلبية وJتأث�D�ـا ع�ـ� nتبـاع 
ئـة ع�ــ� nتبـاع أو المؤسـسة التعليميـة، وكـذلك Xــستطيع  ـ̈ستطيع تحليـل التغDـ�ات الطا رل

ياديــة جيــدة ل¨ـستمر علgÃــا و¥عمــل ع�ــ� أن يب�ـ� ع�ــ� مــا Xعرفـھ عــن نفــسھ مــن سـلوكيات ق
ـــاء  ــــ9 بنــ ــــن _ســـــتمرار @ـ ــــدة وحديثـــــة تمكنـــــھ مـ تطوBر�ـــــا و¥ـــــس�� لاك©ـــــساب ســـــلوكيات جديـ
ى¼jصية القيادية dش�ل متجدد وBرفع مـن مـستو تـأث�Dه @ـ9 مختلـف المواقـف ومـع تنـوع 

 .nتباع
ســو ســلوكيات قياديــة ب٣٨ مــن القــادة ٦كــشفت النتــائج أن  -3 ن٪ Xعتقــدو أ�gــم يما جــة رن رد

�ا  جة ال�� يتـصو رعالية وفعالة ولكن ذلك لم يكن ملاحظا من قبل المعلمو بنفس الد ر ن ً

لفكثDـــ�ا مـــا �ـــسمع قائـــدا يقـــو أن أفعـــل لZـــم كـــذا وكـــذا مـــن ســـلوكيات . القائــد عـــن نفـــسھ ً ً

نالقائــد الفعــال ولكــن عنــد ســؤال nتبــاع ي�ــو اxkــواب أ�gــم لــم Xــشا�دوا أو يلاحظــوا أي 
ـــد لا Xعــــرض ســــلوكياتھ . دمــــھ القائــــد لZــــمســــلوك قيــــادي إيجــــاeي ق قــــد يرجــــع إ�ــــ� أن القائـ

قالقيادية dش�ل وا³ð، أو لا XعرضZا بطر متنوعة تمكن شـرBحة أك�ـ� مـن المعلمـDن مـن 
  .ملاحظghا والتأثر gµا



 

 جامعة الأزهر
 كلية التربية بالقاهرة

 مجلة التربية
 م2022 لسنة يناير، )4(زء ، الج)193: (العدد

 

 

433 

ــ�ن  ة ٣٦٠إيجابيـــــات الـــــدمج بـــ ــــ" دو ــع نمـــــوذج جو(ـــــار tـ ــة مـــ ــة الراجعـــ ــةـ للتغذيـــ جــ ر د ي ر
�wية   رتد

جـــة ل٣٦٠ســا�مت اســـ��اتيجية  -1 قلتغذيـــة الراجعـــة @ـــ9 الكـــشف عـــن مـــستو الفـــر بـــDن ر د ى
نة بتقييم nتباع مما Xعكس مستو الو:9 بالذات ىتقييم الذات مقا  .ر

fBيـــة عـــن ابـــراز ٣٦٠ســـا�م تطبيـــق اســـ��اتيجية  -2 ة التد جـــة للتغذيـــة الراجعـــة @ـــ9 الـــدو ر د رر
أدائــھ الــسلوكيات القياديــة ال�ــ� يجZلZــا القائــد عــن نفــسھ وكيــف يلاحظZــا المعلمــDن أثنــاء 

 .لZا
فـع حاجـة القـادة لان©بـاه لأثـر ٣٦٠سا�م تطبيق اس��اتيجية  -3 جة للتغذية الراجعة @ـ9  ر د ر

ـــاء  ـــا المعلمــــDن ممــــا عــــز لــــدgÀم الرغبــــة @ــــ9 الــــتعلم أثنـ ـــة وكيــــف تلاحظZـ زســــلوكياgzم القياديـ
fBية ة التد رالدو  ر

ـــ9 الكــــــشف عـــــــن الــــــسلوكيات ال�ــــــ� XعgÃــــــا القائــــــد عــــــن نفـــــــسھ  -4 ــ يســــــا�م نمــــــوذج جو�ــــــار @ـ
ا بــدو قــصد منــھ أو لا يقــدر أثر�ــا والــسل نوكيات اjvفيــة والــسلوكيات ال�ــ� ?ـاـن يقــوم gµــ

 كما يظZر @9 المنطقة العمياء
زسا�م نموذج جو�ار @9 عملية فر السلوكيات القيادية لمناطق ثلاثة  -5 معلومة، عمياء، (ي

� وذلــك XـسZل ع�ــ� القائــد عمليـة التطـوـBر وال��كDـq ع�ــ� ســمات معينـة لينقلZــا إ�ــ) مخفيـة
  .  المنطقة المعلومة

�wية ات التد رجوانب القصو عند استخدام نموذج جو(ار t" الدو ر ي   ر

خ̧رBن -1  لا Xسا�م النموذج @9 اك©شاف السلوكيات اZxvولة عن الذات وعن 
ـــات الــــــسلوكية @ــــــ9 منــــــاطق  -2 ســـ رعــــــدم وجـــــوـد معيــــــار إحــــــصاçي واðــــــ³ ومحــــــدد لتميDــــــq المما

اســة تــم . زفــر اjkــاص بــھيجو�ــار فــالأمر م�ــ�وك للباحــث ليــضع معيــار ال رففôــ� �ــذه الد
 .المنطقة المفتوحة= صفر ) = تقييم الذات (–) تقييم المعلمDن: (اعتماد التا�9

  .المنطقة ا�[فية= أصغر من صفر ) = تقييم الذات (–) تقييم المعلمDن(

  .المنطقة العمياء= أك�� من صفر ) = تقييم الذات (–) تقييم المعلمDن(

  :ناقشةالم

اسة إ�� التعرف ع�� ا�ع�اسات تطبيق اسـ��اتيجية �دفت    جـة كتغذيـة ٣٦٠ر�ذه الد ر د
ـــDن نمـــــوذج  ، يبـــ ـــار ـــق نمــــــوذج جو�ــ ســــــاتھ القياديـــــة وفــ ــــ9 القائـــــد بمما ــــة ع�ـــــ� و:ــ ياجعـ ر ــــدد ) ٤(ر أن عــ

، و�ذا يدل ع�� مستو  سات الواقعة @9 المنطقة المفتوحة أقل بكث�D من با«9 مناطق جو�ار ىالمما ي ر
ة متد�ي من معرفة الذ سات القيادية الفعالة لدى قادة التعليم العام المشاركDن @9 الدو رات بالمما ر

fBيــة، علمــا بــأن المــستو nمثــل والفعــال �ــو أن ت�ــو المنطقــة المفتوحــة âــn 9ك²ــ� حــصة مــن  نالتد ى
ً

ر
fBيــــــة  ات التد ـــن الــــــدو ــــھ فيتــــــ´³ أن �نــــــاك حاجــــــة للمزBــــــد مـــ ــــة الفعالــــــة، وعليــ ـــات القياديــ ســـ رالمما رر

اتــــــھ ٣٦٠والموظفـــــة لاســـــ��اتيجية _ستكـــــشافية  ــ9 �عرBـــــف القائـــــد بذاتـــــھ وJقد جـــــة للمـــــسا�مة @ـــ ر د ر
ســـات القياديــــة ظ أعــــضاء فرBقــــھ المما روBتــــ´³ كـــذلك الــــدو الفعــــال مــــن . روتكـــشف لــــھ كيــــف يلاحـــ

fBية المقدمة للقادة dغرض الكشف عن الذات ات التد راستخدام نموذج جو�ار @9 الدو ر  .ي

  



 درجة على وعي ٣٦٠انعكاسات التغذية الراجعة باستخدام استراتيجية تقييم 
  قادة المدارس الحكومية بممارساتهم القيادية وفق استراتيجية جوهاري

عبدالرحمن بن سعد بن إبراهيم / د
  العجلان

 

 

434 

  )٤(نموذج 

سات القيادية للقائد الفعال @9 نوافذ جو�ار متوسط عدد الم يما   ر

ف للذات   ف للذات  ومعر   وغ�D معر

ف  ومعر
  للآخرBن

  المنطقة المفتوحة

سة ٢.٢٥ ر مما
  قيادية

  المنطقة العمياء

سات قيادية١٠   ر مما

ف  وغ�D معر
  للآخرBن

  منطقة اjvفية

سة قيادية٧.٧٥   ر مما
  المنطقة اZxvولة

@ــــ9 المنطقــــة اjvفيــــة مــــستو اjkطــــر اv»ــــيط بالإضــــافة إ�ــــ� ذلــــك، يتــــ´³ مــــن  ىالنمــــوذج 
سـات @ـ9  سـاgzم القيـادة وذلـك أن متوسـط عـدد المما ة فيمـا يخـص بمما ربالقادة المشاركDن @9 الدو ر ر

ســات مــن أصــل ٨المنطقــة اjvفيــة  ســة بمــا Xعــادل ٢٠ر مما ا �ــسبة مــن ٤٠ر مما ســات فgÃــ ر٪ مــن المما
ن إ�ـ�  ىمـستو تطبيقZـا وأثر�ـا بـنفس المـستو الـذي يتوقعـھ واjkفاء عن أعـضاء الفرBـق أو لا ينظرـ ى

�ــذا يقـود إ�ــ� صـنع فجــوة بـDن القائــد وnتبـاع حيــث أن القائـد Xعتــق أن لــسلوكھ . القائـد عــن نفـسھ
�ذا . رالقيادي أثر ع�� الفرBق ولك الواقع الذين ينظر الفرBق من خلالھ مختلف عن منظو القائد

نھ dــش�ل أوðـــ³ فقــد ي�ــوـ القائــد حـــرBص ع�ــ� تطبيـــق يــدعوا القائـــد للا�تمــام بالكـــشف عــن نفـــس
سات الفعالة و�Bتظر أثرا لZا ولكنھ لم يوفق @9 تحقيق ما ?ان Xس�� إليھ المما

ً
ع�� القائد التنو¥ـع . ر

ســـات القياديـــة والتعامـــل مـــع أعـــضاء الفرBـــق ?ـــل بحـــسب ســـماتھ ال±jـــصية ر@ـــ9 طـــر إظZـــار المما . ق
ه تجـــاه الفرBـــق وكـــذلك مـــشاركghم فلـــسفتھ وقيمـــھ يتعـــDن ع�ـــ� القائـــد كـــذلك �فـــصاح عـــن مـــشاعر

  .نالقيادية لي©س�� للأعضاء الفرBق معرفة طرBقة تفك�D قائد�م وBفZمو ما يرBده dش�ل أسZل

ة ع�ـ� مــستو  سـات القياديــة @ـ9 المنطقــة العميـاء فôــ� لا تقـل خطــو ىوأمـا بال�ــسبة للمما ر ر
ك لمما. فاعليـة القائــد رفالقائـد الفعــال �ــو القائـد المــد ك لتبعاgzـا وكيــف تــؤثر ر رسـاتھ القياديــة والمــد

ـــ9 أداء الفرBـــــق ــــوذج أن �نــــــاك . ع�ــ ــــات كمتوســـــط بمــــــا Xعـــــادل ١٠يتــــــ´³ مـــــن النمـ سـ ٪ مــــــن ٥٠ر مما
سZا القائد دو و:9 ?امل منھ، بلا شك أنھ جميل أن ي�و القائد  سات القيادية الفعالة يما نالمما ن ر ر

س سلوكيات قياديـة بفطرتـھ ولكـن ذلـك لـ¨س مفيـدا  يما
ً

ع�ـ� المـدى الطوBـل، لان القائـد قـد ي�تقـل ر
ىمن مؤسسة إ�� أخر ولا Xستطيع أن يقود بفاعلية كما ?ان عليھ من قبل لان المواقف والثقافة @9 
ساتھ القيادية الفعالة القديمة لم �عد مؤثرة  رالمؤسسة اk»ديثة جديدة عليھ، فقد يفا�6 بأنھ مما

س القائد الس. كما ?انت من قبل نلوكيات القيادية الفعالة بو:9 ي�و أسرع وأك�² كفاءة رعندما يما
  .للتأقلم مع المواقف اxkديدة @9 المؤسسات اxkديدة عليھ

�ــــا ع�ــــ� )المنطقــــة اZxvولــــة(بــــالنظر إ�ــــ� المنطقــــة الراdعــــة  ســــات وفر ز، فبعــــد عــــرض المما ر
ييم المعلمDن لھ النوافذ الثلاث Xستطيع القائد أن يرسم خطة لتقليل الفجوة بDن تقييمھ لذاتھ وتق

فة ع�9 حساب با«9 المنـاطق ووذلك ليعز نفوذ المنطقة المعر fBيـة . ز رفقـد تتـضمن اjkطـة أ�ـشطة تد
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ؤBـة مـستقبلة تقـود جZـده نحـو التطـوBر م�� للتنفيذ وn�داف القـص�Dة والطوBلـة المـدى و قت  رو ز . و
خ̧رBن   .لفبالعمل ع�� ذلك س¨تعلم القائد ما �و مجZو عليھ وع�� 

اسة بالتا¡"تو �} (   : رذ الد

ات  -1 العـــــــام وأن ت�ــــــو تلــــــك الـــــــدو ــــيم  ـــــة لقــــــادة التعلــ fBيــ ات التد ــــدو ة تكثيــــــف الــ ربــــــضر نر ر ور
غبة وحاجة القادة @9 الميدان fBية منطلقة من  رالتد  . ر

ســـات القياديـــة وطــــر  -2 اس فيمـــا يتعلــــق بالمما اء المـــد Bـــة k»اجــــة مـــد قاجـــراء تقييمـــات دو ر ر ر ر
  .التعامل من مستجدات nحداث الميدانية

fBيـة حـسب _حتيـاج وتفعيـل  -3 ات التد Bة @9 توجيھ الـدو راس©ثمار نتائج التقييمات الدو ر ر
اسات ذات العلاقة ة والد ردو الشرا?ات مع اxkامعات ومراكز nبحاث لتقديم المشو ر  . ر

Bب حـــــسب  -4 fBيـــــة وحقائـــــب التـــــد ات التد راشـــــراك قـــــادة التعلـــــيم @ـــــ9 صـــــنع محتـــــو الـــــدو ر ر ى
 .احتياجZم

Bب واxkامعـــات فـــتح قنـــوات تواصـــل بـــ -5 س و?اتـــب _شـــراف ال��بـــو ومراكـــز التـــد رDن المـــدا ير
Bب والتطوBر فيما يتوافق مع متغ�Dات الزمن وحاجة قادة التعليم  .رلسد احتياج التد

جــــة dــــش�ل ســـــنو وتــــوف�D الب�يــــة التحتيـــــة ٣٦٠�ــــ±xيع قــــادة التعلــــيم لإجـــــراء تقيــــيم  -6 ي د ر
Bر dش�ل  ة dشرBةرالمساعدة @9 تحليل البيانات وتقديم التقا رالك��و�ي دو إدا  .ن

Bـة @ـ9 ب¨ئـة  -7 Bب @ـ9 إجرـاء �عـديلات أو تطـوBرات جذ راتاحة اxvال لقـادة التعلـيم dعـد التـد ر
سة  . رالمد

اسة مÂ»ية ممثلة للمجتمع باستخدام اس��اتيجية  -8 جة والكشف عن ٣٦٠رنو�¦� بد ر د
سو�gا @9 ب¨ئة العمل سات القيادية ال�� يما رمدى و:9 القادة بالمما  .ر

¥ــــــــع نو�ـــــــ¦ -9 ــــة تو ــــ9 طرBقـــ ــــصائية محايـــــــدة @ــــ ــــة إحـــ اســـــــة إحــــــــصائية للكـــــــشف عـــــــن آليــــ ز� بد ر
 .يالسلوكيات القيادية ع�� نوافذ جو�ار

اسة لإثراء اxvال المعر@9 واختبار فاعليـة dعـض  -10 اسات مماثلة لZذه الد رنو�¦� بإجراء د ر
fBية المقدمة لقادة التعليم ات التد راس��اتيجيات التعلم @9 الدو   .ر
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  لمراجعقائمة ا

  المراجع العرFية

ع الملـــك عبـــد الله بـــن عبـــد العزBـــز لتطـــوBر التعلـــيم | برنــامج إعـــادة تأ�يـــل المعلمـــDن والمعلمـــات  ومـــشر
 https://www.tatweer.demo4dev.com/ar/3408 .تطوBر .(1428) .العام

ة) ١٤٤٢. (مدير عام �عليم مكة يدشن برنامج قائد التعليم لتأ�يل وتطوBر القيـادات ا رو .  التعلـيمز
obz2T/pw.u2://https  

ة العامة Bة). ت. د. (رمعZد �دا    https://2u.pw/nGkOY. رأ?اديمية تطوBر القيادات �دا

ضوان، سـامي. عبدالله؛ الشلاش، عبدالرحمن. بن د�¨ش، خالد ). ٢٠١٦. (ميععبدالـس. رسليمان؛ 
ة والتخطيط ال��بو ي�دا   .مكتبة دار الرشد. أسس نظرBة وتطبيقات عملية: ر

يالــو:9 ال±jـــ°¦� وفقـــا لنافـــذة جو�ـــار لمـــدير ). ٢٠١٨. (شــاكر، صـــلاح و�ـــاب؛ ومحمد، جاســـم ع�ـــ9 ي ً

ــــة dغـــــداد،. منتـــــديات الـــــشباب والرBاضـــــة @ـــــd 9غـــــداد ـــة ال��بيـــــة الرBاضـــــية جامعـ ــــة ?ليــ  مجلـ
٣٦٩-٣٥١، )٤(٣٠.  

�فــــــصاح عــــــن الــــــذات وعلاقتــــــھ بــــــبعض ). ٢٠٢٠. (وصــــــا³k، آلاء جميــــــل. يعقــــــوeي، حيــــــدر حــــــسنال
اسات العليا   .١٨٤-١٦٥، ٣١مجلة بحوث، . رالمتغ�Dات النفسية لدى طلبة الد

افــــدة  ، راk»رBــــر  360تقيــــيم nداء @ــــ9 المؤســــسات التعليميــــة باســــتخدام نظــــام التقيــــيم ).  ٢٠١٨. (ي
جـة ، جامعـة البحـرBن، )٢(٦، International Journal of Pedagogical Innovations. رد
١٨٩ -١٧٤.  

ــــتخدام معل�ــــــ� ال��بيــــــة ). 2012. (الـــــشfي�Ç، ثرBــــــاء ســـــليمان& العياصـــــرة، محمد عبــــــدالكرBم  ــــع اسـ واقــ
Bة @9 المناقشات الصفية . ر�سلامية @9 سلطنة عمان للتغذية الراجعة التë»يحية الفو

  .١٦٣-١٣١، )١(١٣مجلة العلوم ال��بوBة والنفسية، 

، خليفـة س اk»�وميـة بمنطقـة  ). ٢٠١٤. (مـصطفى. رأبـو عاشوـ fBيـة لمـدير المـدا ر_حتياجـات التد ير
ـــــديرBن  ــــــــوـDBن و المـــــــــ ـــــــــــوجDZن ال��بـــــ ــــDن و المـــ ــــــــ ــــــر المعلمــ ــــ ـــــــــــة نظــــ ــــــــن وجZـــ ـــة مــــــ ـــــــــ ـــــــDن التعليميــ العـــــــ

 .International Journal of Research in Educational and Psychology.أنفـسZم
٢٧-٩، )١(٢ .  

س الثانوBة اk»�ومية @9 مدينة الرBاض ) ٢٠١٣. (أحمد. سقا، امتثالال جة امتلاك مديرات المدا رد ر
ســـية ة المد ات التخطـــيط _ســـ��اتي#9 مـــن وجZـــة نظـــر مـــشرفات �دا رلمZـــا ر -Risālat al .ر

Tarbiyah wa-ʻIlm al-Nafs ٨٣-٥٢. )١(٤٣.  

Bــــة، ع�ــــ9 ة لــــدى مــــ) ٢٠١٣. (حــــسDن. رحو س اk»�وميــــة رفعاليــــة القيــــادة �دا ردير ومــــديرات المــــدا ي
ة ة ال��بية والتعليم @9 المدينة المنو رالتاdعة لإدا دن. ر n ة، جامعةBاسات العلوم ال��بو رد  .ر

٤٢٨-٤١٠، )١(٤٠.  

Bـــة ) ٢٠٢٠. (أحمــد. القب¨ـ§ـ¦�، عبـــدالله ســية مZنيـــا @ــ9 ضـــوء ر ؤخطـــة مق��حــة لتنميـــة القيـــادات المد
ً

ر
-٦٨٦ية ال��بية، اxvلة ال��بوBـة بجامعـة سـو�اج، ?ل. م٢٠٣٠المملكة العرJية السعودية 

٧٢٥.  
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  .١٧٠٦-١٦٦٦، )١٠(٣١ النجاح لأبحاث العلوم ��سانية،

اس��اتيجية مق��حة لتحسDن ترت¨ب جامعة حائل @9 تص�يف كيو ). ٢٠٢٠. (يوسف. العرeي، �شام
Bة المملكة  اسات عرJية @9 ال��بية وعلم النفس ّ. ٢٠٣٠ؤإس لتحقيق ر   . ٤٦٩-٤٠٥رد

Bـة: التعلـيم Bب المعلـم @ـ9 جامعـات عالميـة ضـمن توجZـات الر ؤتتحـرك لتـد ). ٢، مـايو ٢٠١٦(  .٢٠٣٠ر
  https://www.al-jazirah.com/2016/20160502/ln63.htm .اxkزBرة

ـــة ـــــة التعليميــــ ـــد العمليــ اة التعلـــــــيم .(December 6 ,2020) .تطـــــــوBر وتجوBــــ  .زرو
https://www.moe.gov.sa/ar/mediacenter/MOEnews/Pages/QW-2020-

92.aspx  

القا�رة، مكتبة ال�gضة استخبار اk»اجة إ�� المعرفة وكراسة التعليمات، ). ٢٠٠٩. (محمد. زايد، نfيل
  .المصرBة
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اسات العليا . رالمدمج الدوار وأثر�ا ع�� كفاءة التعلم واk»اجة إ�� المعرفة لدى طلاب الد

  ٢١٠ – ١٤٧: ٤، ع٢٤اxkمعية المصرBة لتكنلوجيا التعلم، مج 
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