
 محمد اسماعيلد.       القاسمرجاء     2021عام  34العدد   43المجلد    مجلة جامعة البعث

11 

 مديري أداء تطوير في التحويلية القيادة دور
 في مدينة حمصالعامة الثانوية  المدارس

 جامعة البعث –كمية التربية       رجاء صالح القاسم:     الدكتوراه طالبة
 محمد اسماعيل :إشراف الدكتور
 : البحثممخص 

المدارس الثانوية تعرف دور القيادة التحويمية في تطوير أداء مديري  البحث اىدف ىذ
وكذلك التعرف عمى واقع ممارسة مديري المدارس الثانوية  ,العامة في مدينة حمص

تحديد الفروق ذات الدلالة الإحصائية بين و العامة لمقيادة التحويمية من وجية نظرىم, 
قبل مديري المدارس الثانوية العامة تعزى  التقديرات المتوقعة لاستخدام النمط التحويمي من

استخدمت الباحثة المنيج  البحث( وللئجابة عن أسئمة الخبرةمتغيرات )النوع, وسنوات ل
( بنداً 47) قامت الباحثة بإعداد استبانة تكونت من البحثولتحقيق أىداف الوصفي 

 ( مجالات لتشمل عمى أبعاد القيادة التحويمية الآتية:6) عمى وزعـت
 .تطوير رؤية مشتركة لممدرسة .1
  . المدرسة وأولوياتيا حسب حاجاتيا وحاجات المجتمع المحميتحديد أىداف  .2
  بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة داعمة لمتغيير والتطوير .3
 ى.تقديم نموذج سموكي يحتذ .4
 . الاستثارة الفكرية وتوقع مستويات أداء عميا من العاممين .5
 ىيكمة التغيير. .6

 فتكون من جميع مديري المدارس الثانوية العامة في مدينة حمص   البحثأما مجتمع 
 البحثمديراً ومديرة كما بمغت عينة ) 32(. والبالغ عددىم)2019/2020لمعام الدراسي )

 الآتية: إلى النتائج البحث ( مديراً ومديرة, وقد توصل15)
لمقيادة التحويمية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية العامة في  ارسةمأثر لم ودوج -

 قميمة. بنسبة مدينة حمص
احتل المجال الخامس: الاستثارة الفكرية وتوقع مستويات أداء عميا من العاممين المرتبة  -

% حسب 41% واحتل المجال ىيكمية التغيير المرتبة السادسة بنسبة 52الأولى بنسبة 
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 .البحثأفراد عينة تقديرات 
 ( في تقديرات المدراء لواقع0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 .ممارسة القيادة التحويمية تعزى لمتغير النوع وسنوات الخبرة
 :المقترحات

 عقد دورات تدريبية لمديري المدارس لمتدريب عمى الكفايات الفنية الخاصة بدور مدير .1
 .كقائد تربويالمدرسة 

 دعم العلبقة مع المجتمع المحمي من خلبل الدعوات المتكررة لأولياء الأمـور وأفـراد .2
 .المجتمع المحمي لزيارة المدرسة وتقديم المساعدات اللبزمة لسد احتياجات المدرسة

العمل عمى ترسيخ رؤية مشتركة لممدرسة يشارك فييا العاممين من أجل مساعدتيم  .3
 .تنفيذىا في

, لأن ين العاممين معيمييتم مديرو المداس بالعلبقات الإنسانية الطيبة بينيم وبأن  .4
يساىم بشكل فاعل في زيارة الانتماء لدى العاممين وبالتالي تحسين العممية  ذلك

 .التعميمية
 العمل عمى تنمية روح الفريق التعاوني في المدرسـة والعمـل عمـى دعـم الجيـود .5

 , فان مقاومتـومن المجموعة نفسيا إذا كان قرار التغيير نابعاً . فالتطويرية التشاركية
 .ستكون قميمة جداً 
 القيادة التحويمية, الأداء الكممات المفتاحية:
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Abstract of the research: 
The aim of this research is to know the role of transformational 

leadership in developing the performance of public secondary 

school principals in the city of Homs, as well as to identify the 

reality of the practice of public secondary school principals of 

transformational leadership from their point of view, and to identify 

the statistically significant differences between the expected 

estimates of the use of the transformative pattern by the public 

secondary school principals. Due to variables (gender, years of 

experience) and to answer the research questions, the researcher 

used the descriptive approach, and to achieve the research 

objectives, the researcher prepared a questionnaire consisting of 

(47) items and distributed into (6) areas to include the following 

dimensions of transformational leadership: 

1. Developing a common vision for the school. 

2. Defining the school's goals and priorities according to its needs 

and the needs of the local community. 

3. Building a common culture within the school that supports 

change and development 

4. Provide a behavioral model to be emulated. 

5. Intellectual arousal and expecting higher levels of performance 

from employees. 

6. Structuring change. 

As for the research community, it consists of all public secondary 

school principals in the city of Homs 

For the academic year (2019/2020). And their number (32) 

managers and managers, and the sample of research reached (15) 

managers and managers, and the research reached the following 

results: 

- The presence of an impact of the exercise of transformational 

leadership in developing the performance of general secondary 

school principals in the city of Homs, to a small percentage. 

- The fifth field: intellectual stimulation and expectation of higher 

levels of performance from workers ranked first, with a rate of 52%, 

and the field of change structure ranked sixth with 41% according to 

the estimates of the research sample. 

There are no statistically significant differences at the level of (0.05) 
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in the managers ’estimates of the reality 

Transformational leadership practice attributed to variable gender 

and years of experience. 

The proposals: 

1. Holding training courses for school principals to train on the 

technical competencies of the school principal's role as an 

educational leader. 

2. Supporting the relationship with the local community through 

repeated invitations to parents and members of the local community 

to visit the school and provide the necessary assistance to meet the 

school’s needs. 

3. Working to establish a common vision for the school in which the 

workers participate in order to help them implement it. 

4. School principals should pay attention to the good human 

relations between them and their workers, because this effectively 

contributes to the visit of belonging to the workers and thus 

improving the educational process. 

5. Work to develop the spirit of cooperative team in the school and 

work to support the efforts 

Participatory development. If the decision to change emanates from 

the same group, then its resistance will be very little. 

Key words: transformational leadership, performance  
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ة:مقدم  
 , فالقيادة الإداريـة أصـبحتالموضوعات إثارة في عمم الإدارة إن القيادة من أىم

 , والقيادة التربوية تعتبر جوىر العمـل الإداريالذي يحدد نجاح أي مؤسسة تعميميةالمعيار 
 لأنيا تمثل عاملب ميما في نجاح أو فشل الإدارة التعميمية لما فييا من تـأثير مباشـر عمـى

, ولقد ذىب كثير من عمماء الإدارة إلى القول بأن القيادة ىي جوىر التعميمية العممية
, وأن أىميتيا ودورىا نابع من كونيـا الإدارية, وقمبيا النابض, وىي مفتاح الإدارة العمميـة
الإدارة أكثر دينامكية  .لبدور أساس يؤثر في عناصر العممية الإدارية فتجع تقـوم

 .(41, 2004, الكردي ) ة محركة لتحقيق أىدافياكأدا , وتعمـلوفاعمية
 ولا شك أن نجاح المؤسسة التربوية وخاصة المدرسة لا يتوقف فقط عمـى وضـوح

 , وتـوفير أفـضلبالنسبة لفمسفة التعميم وأىدافو, أو عمى تطوير مناىجو وأسـاليبو الرؤية
 عمى حـسن إعـداد وتـدريب, أو ةالإمكانيات المادية لو من مبان وتجييزات وموارد مالي

نما يتوقف أيضاً عمى توفير قيادات واعية لإدا  , قادرة عمى التخطيط الـسميمرتومعمميو وا 
 . ومما لا شك فيو أن الدقة في اختيار القيـادات التربويـة يعـدوالتنفيذ الدقيق لخطط التعميم

 يد للئصلبح والتطـويرمفتاحا للئصلبح التربوي, بل انو يمثل شرطاً أساسياً لنجاح أي ج
 (.45, 2004مصطفى,)

يق أىدافيا؛ ونظراً لأىمية مدير المدرسة, ودوره القيادي في تطوير العممية التربوية, وتحق
 ,ة والاجتماعية. فيو إداري, وفني, ومسؤولياتو الإدارية والفنيلذا فقد تعددت ميامو

المدرسة فلب بد أن يجعل العمل تزايد الدور التربوي في ومع  ومشرف مقيم في مدرستو,
, ومستندة إلى ومحددة الأىداف جيداً يسير بنظام وفق خطة معدة مسبقا,  المدرسي

 .(244 , 1990عقيلبن, (الأسس العممية لمتخطيط 
 , لما لممدير مـن دورالرئيس في نجاح المدارس أو فشمياويعد النمط القيادي العامل 

 , وفي خمق الجو العممي الفعال الذي يمثـل اسـتثماراً المعممينسم في التأثير عمى سموك حا
. وبالقدر الذي يكون فيو المدير قادراً عمى القيام لممتعممينفاعلًب في التحصيل العممي 

 .(5 ,1999,الجوجو) ةن قادراً عمى تحقيق أىداف المدرسولياتو يكو ؤ ومس بميماتـو
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 ويشجعيم عمىقائداً تربوياً في مؤسستو, يؤثر في كافة العاممين,  إذ أن المدير بوصـفو
المسؤولية في تحقيق الأىداف التربوية المنشودة, ويجني معيم  المشـاركة الفعّالـة, وتحمـل

  .النجاحات المأمولة القابمة لمتحقيق
 التـي ىذا وتختمف أنماط القيادة التي يتبعيا المديرون, فيناك القيـادة الديمقراطيـة

 تحرص عمى العلبقات الإنسانية السميمة ومشاركة المعممين في اتخاذ القرار, وتسعى إلـى
, جيودىم لتحقيق الأىداف المنشودة تييئة المناخ المدرسي لحفز المعممين لبذل أقصى

القيادة الأوتوقراطية التي تيتم كثيراً بإنجاز العمل, والاستبداد بالرأي والمركزية في  وىناك
 القرار, واتباع أساليب توجيو الأعمال بواسطة الأوامر, وىنـاك القيـادة التراسـمية التـي خـاذات

تحرص عمى إعطاء المعممين قدراً من الحرية في ممارسة أعماليم وتترك جميع 
 ). 138, 1996, آل ناجي) لممعممين المـسؤوليات

 كثير من المآخذ. أدى ذلك إلـى وتعتبر الأساليب السابقة أساليب قديمة وتقميدية كان ليا
, وىو من الأساليب التي ظيرت ميا أسموب القيادة التحويميةظيور أساليب جديدة من أى

 سياسة الأمريكي بيرنز, ويقوم ىذافي مجال القيادة عمى يد عالم التاريخ وال حـديثا
تحويمي لو وجود علبقة مشتركة لكل من القادة والأتباع , فالقائد ال الأسموب عمى أساس

مل عمى توحيد الأفراد ذوي الاىتمامات الفردية من خلبل الع دور تعميمي ميم ولديو قدرة
إحداث تغير مؤثر وذي مغزى ولو طابع تحويمي في  ىعمى تحقيق أىداف عميا تؤدي إل

 .المؤسسة التعميمية
الاىتمامات عمى توحيد الأفراد ذوي  فالقائد التحويمي لو دور تعميمي ميم ولديو قدرة

إحداث تغير مؤثر وذي  الفردية من خلبل العمل عمى تحقيق أىداف عميا تؤدي إلى
 (. 135, 2001)القحطاني,  مغزى ولو طابع تحويمي في المؤسسة التعميمية

للبستفادة من نمط القيـادة التحويمية  ,البحث اذوعمى ضوء العرض السابق برزت فكرة ى
مستوى الأفضل حيث أن ىذا النمط يركز عمـى مواكبـة فـي مدارسنا والارتقاء بيا لم

 دورإلى وضع أفضل ومن ثم الكشف عن التعميمية التطـوير والتجديد للبرتقاء بالمؤسسة 
 .حمص مدينة في العامة الثانوية المدارس مديري أداء تطوير في التحويمية القيادة

 



 محمد اسماعيلد.       القاسمرجاء     2021عام  34العدد   43المجلد    مجلة جامعة البعث

17 

 : البحثمشكمة 
 الثانية بعد الأسرة التي ليا أكبر الأثر في بناء الإنسانن المدرسة ىي المؤسسة التربوية لأ
لكي يواكب الإداري التربوي التطور الكبير الحادث في الإدارة المعاصرة, فإَّنو "لا بد من و 

إحداث تطورات وتغيرات في النظام التربوي الحالي, و أن عممية تحسين نوعية التعميم 
تعد المدرسة من أىم المؤسسات الاجتماعية وتطويره عممية جوىرية متعددة الجوانب و 

التي تساىم مع غيرىا في تربية الإنسان, ومساعدتو عمى النمو في جميع جوانب 
 ., واتجاىاتوجتماعية, وفقا لقدراتو, واستعدتوشخصيتو الجسمية, والعقمية, والنفسية, والا

لاقت القيادة التَّحويمَّية ومفاىيميا لدى الإداريين والتربويين قبولًا واسعاً تجسد ذلك  وقد
(, خمف 2008) عيسىفي الاىتمام بالدراسات والأبحاث في مجاليا, كدراسة  القبول

التحويمية عمى مديري المدارس  والتي  توصمت نتائجيا إلى معرفـة آثـار القيـادة (,2010)
 التي ىدفت ,(2004العمراني )و Supising (2001 ) " "سوبزنك ودراسة والعاممين فييا

المدرسة والوقوف عمى أبرز نظريات القيادة السائدة  ى تحميل الوضع الراىن لأداء مديرإل
 .المؤسسات التعميمية وبيان مفيوم القيادة التحويمية ومتطمبات تطبيقيا في المدرسة في

أن القيادة التحويمية لا تعني تمركزاً لمسمطة؛  ,Fairholm) 2004,65وأوضح "فيرىولم" )
نما تفويض, لمصلبحيات, وتمكن لمعاممين  تحق  يق  نتائج  قابمة لمقياس من خلبلوا 

ليام مشاعرىم فالقيادة ىنا تدفع الأفراد إلى مضاعفة جيودىم الملبئمة لتحقيق  تحفيزىم وا 
 الأىداف المشتركة.

 المدارس؛ لمديري محدد قيادي نمط ىناك يكون بأن (, 2010الرقب ) دراسة أوصت وقد
 .ةالمرسوم الأىداف تحقيـق يكفـل بمـا التعميمية, العممية في وتفعيمو تطويره, ليتم
 التي القيادية الأنماط إلى تحـول ىناك يكون بأن(, 2011أبو ىداف ) دراسة أوصت كما

 وىذا لمعمل, المعممـين دافعية في إيجابي بشكل تؤثر أنيا اتضح والتي بالمشاركة, تتميز
 الحادي القـرن معطيـات مع يتناسب الذي التحويمي, القيادي النمط مع تماماً  يتفق

  والعشرين,
 البحثتتحدد مشكمة  فاعمية الأكثرالقيادية  الأنماط تحديد ولأىمية , وعمى ضوء ما سبق

 :ي السؤال الرئيس الآتيف
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التحويمية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية العامة في مدينة دور القيادة ما 
 ؟ حمص
 :وينبثق من السؤال الرئيس الأسئمة الفرعية الآتية

لمقيادة التحويمية مـن مدينة حمص في العامة ما واقع ممارسة مديري المدارس الثانوية  .1
 نظرىم؟ وجيـة

المتوقعة لاستخدام النمط التحويمي ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين التقديرات  .2
وسنوات  ,)النوع يتعزى لمتغير  مدينة حمصقبل مديري المدارس الثانوية في  من

 (؟الخبرة
في ضوء استخدام أسموب القيادة العامة سبل تطوير أداء مديري المدارس الثانوية  ما .3

 ؟التحويمية
 :البحثفرضيات 

 المتوقعة التقديرات بين 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد .1
 تعزى حمص مدينة في الثانوية المدارس مديري قبل من التحويمي النمط لاستخدام
 .)ذكر, انثى( النوع لمتغير

 المتوقعة التقديرات بين 0.05عند مستوى دلالة  إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا .2
 تعزى حمص مدينة في الثانوية المدارس مديري قبل من التحويمي النمط لاستخدام
 .سنوات الخبرة لمتغير

 : أتيمن خلبل ما ي وأىميت البحث اكتسب ىذي :البحثأىمية 
أنيا تقوم بدراسة نمط جديد من أنماط القيادة وىو نمط القيادة التحويمية وأثرىا الفاعل  -1

 .تطوير أداء مدير المدرسة في
أبعاداً بحثية كثيرة لدراسات مستقبمية ذات فتح يكونو  البحثتتجمى أيضاً أىمية   -2

 علبقة بتطوير أداء الإداريين.
 , والعاممون عمـىالتربويون عمى العممية التعميميةالمشرفون  البحث اقد يستفيد من ىذ -3

 ., وترقيتياتطويرىا
 التعميمية, الفاعمية وزيادة القيادي, الأسموب تطوير في المسؤولين البحث ىذا تفيدقد  -4

 آخر, قيادي نمط إلى المتبعة, لمقيادة القديمة الرؤية تغيير عمى تساعد التي والتدريبية,
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  .والتطور التقدم, عصر مع يتلبءم
 إلى تحقيق الأىداف الآتية: البحثسعى ي :البحثأىداف 

 في العامة الثانوية المدارس مديري أداء تطوير في التحويمية القيادة دورالتعرف عمى  .1
 .نظرىم وجية من حمص مدينة

لمقيادة مدينة حمص في العامة ممارسة مديري المدارس الثانوية الكشف عن مدى  .2
 .التحويمية

التوصل إلى معرفة دلالة الفروق في استجابات مديري المدارس لمدى ممارستيم  .4
 .الخبرةوسنوات  النوع :الآتيةالتي تعزى إلى المتغيرات  لمقيادة التحويمية

القيادة  داء مدير المدرسة في ضوء استخدامالمقترحات اللبزمة لتطوير أالتوصل إلى  .5
 .التحويمية

 عمى الجوانب الآتية:  البحثاقتصرت حدود  :البحثحدود 
 في المدارس الثانوية العامة في مدينة حمص. البحثحدود مكانية: تم تطبيق  -
 .2019/2020 يلمعام الدراس تشرين الأولفي شير  البحثحدود زمانية: تم تطبيق  -
نظراً لاتساع دراسات القيادة التربوية, اقتصرت الدارسة الحالية  :موضوعيةحدود  -

مدينة في  العامة في تطوير أداء مديري مدارس الثانوية عمى دور القيادة التحويمية
 .من وجية نظر المديرين أنفسيم حمص
 : والتعريفات الاجرائية البحثمصطمحات 

مجموعة من الأنشطة المرتبطة أو الأطر السموكية التي تحقق ما "يعرفو مرسي: : الدور
المواقف ر إمكانية التنبؤ بسموك الفرد في , وتترتب عمى الأدوامعينةىو متوقع في مواقف 

 ( . 135, 2001)مرسي, " ةالمختمف

ول القيام بو نظراً لأنو ؤ العمل الذي يتوقع من الفرد المس بأنو :إجرائياً  ةوتعرفو الباحث
مكاناتو يشغل  .مكانة أو منصب معين والذي يكشف من خلبلو عن مدى قدراتو وا 
رشادىم وتوجيييم, جماعة, أو شخص عمى التأثير عمى الفرد قدرة :القيادة  لنيل وا 
 الأىداف تحقيق أجل من الكفاية؛ مـن درجـة بـأعمى العمـل عمى وحفزىم م,تعاوني

 (18 ,2011,السكارنة) المرسومة
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ىي الاستعداد المسبق من خلبل تـوفير الميـارات الفنيـة والسموكية  التحويمية:القيادة 
, تقنية( بكفاءة وفعالية لاستخدام الموارد المتاحة )بشرية, فنية, ماديةوالإدارية والإدراكية 

سمبيات  لمتحويل من الواقع الحالي إلى الواقع المستقبمي المنشود خلبل فترة محددة بأقـل
, 2006)العطيات,  ممكنة عمى الأفراد والمؤسسات بأقصر وقت وأقل جيد وتكمفـة وبنـاء

95.) 
ىي القيادة التي تساعد عمى إعادة النظر في الرؤية المتصمة  :ابأني إجرائياً  عرفت  و 

, وتسعى وميماتيم وأدوارىم, وتعمل عمى تجديد التزاميمالمديرين والعاممين  بأعمال
النظم وبناء القواعد العامة التي تسيم في تحقيق الأىداف المنشودة  ىيكميـةلإعـادة 

وضع أفضل بأقصر وقت ممكن وأقل سمبيات ممكنة عمى  والارتقاء بالمدرسـة إلـى
 .العاممين والمدرسة

خمفية معرفية  , وىـو يـستند إلـىعن الفرد من سموك لفظي أو مياري ما يصدر" الأداء:
 , يظير منو قدرتوالأداء يكون عادة عمى مستوى معين, وىذا ووجدانية معينة

 (.23, 2003,المقاني والجمل) أو عدم قدرتو عمى أداء عمل ما
 مجموعة من الأنشطة التي يقوم بيا مدير المدرسة سواء كانت لفظية :عرف إجرائياً ويً 

 .الأىداف المنشودةأو فعمية والتي تبرز قدرتو عمى التغيير في المدرسة من أجل تحقيق 

 : الآتيةوفق الخطوات  البحث:  تم إنجاز ىذا البحثإجراءات 
 .البحثدراسة الأدبيات التربوية والدراسات السابقة المتعمقة بمتغيري  -1
 .البحثاختيار أفراد عينة  -2
 .البحثالتأكد من صلبحية استخدام أدوات  -3
 .)الاستبانة( البحث أداةتطبيق  -4
  ومعالجتيا بالأساليب الاحصائية المناسبة لمحصول عمى النتائجتحميل البيانات  -5
 . عرض النتائج وتفسيرىا ومناقشتيا -6
 .البحثتقديم المقترحات عمى ضوء ما تسفر عنو نتائج  -7
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 : دراسات سابقة
 القائد سمات بين العلبقة عمى التعرف إلى الدراسة ىدفت(: 6002) العازمي دراسة

 واستخدم .الداخمية وزارة بديوان المدنيين العاممين لدى الإداري  الإبـداع وتـوافر التحويمي
 وزارة وديوان المدنيين بالعاممين الدراسة عينة وتمثمت التحميمي الوصـفي المـنيج الباحـث
   :إلى النتائج الآتية وتوصمت الدراسة الداخمية

التحويمية متوفرة إن تسعة وعشرون سمة وخاصية من سمات وخصائص القيادة  -
تغييـرات  بإحداثأىميا الاىتمام  كبيرة لدى القيادات المدنية في وزارة الداخمية بدرجة
 .وجذرية سـريعة

بين امتلبك ( 0.0.دلالة )وجود علبقة طردية متوسطة دالة إحصائياً عند مستوى  -
لميارات وخصائص القائد التحويمي وامتلبك مرؤوسييا  الإدارية لسمات القيـادات

 .وقدرات إبداعية
حول امتلبك القيادات ( 0.05دلالة ) وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى -

وخصائص القيادة التحويمية بين أصحاب المؤىلبت العمميـة دون الثـانوي  لـسمات
 .وأصـحاب المؤىلبت الدنيا

 وتفعيل امتلبكولة بكل ما ىو من شأنو زيادة ؤ وصي الباحث بأن تقوم الجيات المسوي
 . القيادات المدنية بديوان وزارة الداخمية لسمات وخصائص القيادة التحويمية

ىدفت الدراسة عمى التعرف عمى العلبقة بين خصائص القيادة  (:6002) العمري دراسة
. واعتمد الباحث في جمع البيانات عمى استبانة مبادئ إدارة الجودة التحويمية ومـدى تـوفر

 .التحميمي استخدم الباحث المنيج الوصفيو  .مقياس باس وأفوليو إضافة إلـى طورىا بنفسو
إن مستوى السموك القيادي التحويمي لممدير ين : وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج منيا 

كما توصل إلى أن , يرقى إلى المستوى المأمول في المؤسسات العامة قيد الدراسـة لا
القيادة التحويمية إجمالًا  إحصائية بين خـصائص وذات دلالةلبقة قوية وايجابية , ىناك ع

 . الشاممة بشكل عام إحـصائية مـع إدارة الجـودة ترتبط بعلبقات ايجابية قوية ذات دلالة
 كما أشارت النتائج إلى أن آراء الموظف نحو توفر عناصر السموك القيادي التحويمي

 .الوظيفية أو مؤىلبتيم العممية أو خبراتيم لم تتأثر بشكل جوىري بأعمارىم أو بمرتباتيم
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ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى واقع ما يقوم بو مدير المدرسة  :(6002) شرف دراسة
  .التعميم الأساسي الدنيا لتأدية دوره الإشرافي الفني والإداري من أدوار في مرحمة

 مـديراً  (95) من, وتكونت عينة الدراسة م الباحث المنيج الوصفي التحميميواستخد
 مكونة مـن ة, واستخدم الباحث استبانمعمماً ومعممة ومن جميع المشرفين (240), وومديرة

 . فقرة موزعة عمى ثمانية مجالات( 82)
  : وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية

يقدر المعممون والمديرون والمشرفون التربويون معا درجة الأداء للؤدوار الإدارية   -
لمديري المدارس بأنيا عالية الأداء تجاه الشؤون الإدارية والمالية ومتوسطة  والفنيـة

, والاتصال وتنمية العلبقات وأعضاء ىيئة التدريس, والتخطيط تجاه التلبميـذ
وأنيا ضعيفة تجاه أولياء الأمور والمجتمع المحمي والمناىج  الإنسانية, واتخاذ القرار,

 .الدراسية
 والإداريـة رون والمشرفون معا درجة الأداء الكمي للؤدوار الفنيـةيقدر المعممون والمدي -

 .لمديري المدارس بأنيا متوسطة
ىدفت الدراسة إلى تحميل الوضع الراىن لأداء مدير المدرسة  (:6006) مصطفى دراسة

أبرز نظريات القيادة السائدة في المؤسسات التعميمية وبيان  عمى المـصرية والوقـوف
. واعتمد الباحث استخدام مبات تطبيقيا في البيئة المدرسيةومتط القيـادة التحويميـةمفيـوم 

وتوصمت الدراسة إلى وضع مجموعة من الاعتبارات , المنيج الوصفي التحميمي
أداء مدير المدرسة في ضوء التحديات الحاضرة  تطوير والمتطمبات التي تساعد عمـى

دراك التحديات المستقبمية  .وا 
ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى دور الإدارة المدرسية في  (:6002)المنصوري  دراسة

رة المدرسية السائدة , والتعرف عمى أنماط الإداالثانوي بدولة قطر تحقيـق أىـداف التعمـيم
كأداة لمدراسة لمكشف عن واقع الإدارة المدرسية  ةالباحث الاستبان . واستخدمفي دولة قطر

مع العاممين في الإدارة , وكذلك المقابلبت الشخصية المديرون والميام التـي يقـوم بيـا
 .مديراً ومديرة (120) . وبمغت عينة الدراسةالمنيج الوصفي . واستخدم الباحـثالمدرسية

  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتٌة
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بالصفات الشخصية لممديرين فينبغي أن تتوافر في مدراء المدارس قوة  فيما يتعمق -
 ل.لقيم الدينية, والمرونة في العم, التمسك باوالثبات الانفعالي الشخصية,

أما في ما يتعمق بالصفات القيادية لممديرين فينبغي أن تتوافر في مدراء المدارس   -
مى تحمل المسؤولية, القدرة عمى يمة, القدرة ععمل علبقات إنسانية سم القدرة عمى

 .القدرة عمى قيادة الآخرين ,اتخاذ القـرارات
 أما فيما يتعمق بالميام الإدارية والفنية ينبغي أن تتوافر فـي الإدارات المدرسـية الإلمـام -

بالموائح والقوانين المدرسية, القدرة عمى القيادة, القدرة عمى توفير المناخ التربوي الجيد 
سة, متابعة عمل المعممين, الاىتمام بالأنشطة وتشجيع التقويم الذاتي في المدر  في

 .الإدارة المدرسية
ىدفت الدراسة إلى معرفة العلبقة بين القيادة التحويمية في   (Lucks,2002):دراسة 

نيويورك وبين دافعية المعممين الأصميين في تمك المدارس  المدارس الثانوية في مدينـة
, وبشكل أدق اختبر التحويمية أن تؤثر في الدافعية أي مدى يمكـن لمقيـادةولتحديد إلى 

القيادة التحويمية كمما زادت دافعية المعممين  الفرضية القائمة أنو كمما اتجو القائـد نحـو
 مدرسة من مـدارس مدينـة (1080) وتكونت عينة الدراسة من المعممين الأصميين في

  . لقيادة والإدارة في المدارس وأداة مسح الرضا الوظيفينيويورك وتم استخدام أداة ا
 :وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية

لا يوجد دليل عمى أن القيادة التحويمية ذات أثر عمى دافعية المعممين في مـدارس  -
وبذلك تم رفض الفرضية الصفرية لمبحث القائمة بأنو كمما اتجو القائد نحو  المدينـة

 . كمما زادت دافعية المعممين لمعمل يميةالقيادة التحو 
أن القائد التحويمي لا يختمف مع غيره من القادة الذين يستخدمون أنماط قيادية أخرى   -

 .التأثير عمى دافعية المعممين نحو العمل فـي
ىدفت الدراسة إلى اختبار  (Conners ,Mccormick Barnett,1999): دراسة

نتاجو والإجرائية والمتسيبة وبـين العلبقة بين القيادة التحويمية  , وتكونتمخرجات المعمم وا 
 شوائيا من المدارس الثانوية جنوبع مدرسـة تـم اختيارىـا (12(عينة الدراسة من معممي

وتم استخدام مقياس نمط القيادة  معمماً  (124) وايكز في سيدني في اسـتراليا وبمغـت العينـة
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ونموذج مسح التكيف في  Avolio "وافوليـو"Bass  "بـاس"متعدد الأبعـاد الـذي طـوره 
 الآتية: نتائجالوتوصمت الدراسة إلى . التعميم

 أن المعممين لا يميزون بين أسموب القيادة التحويمية وأسموب القيادة الإجرائية وقـد -
 .عزى الباحثون ذلك إلى التشابك بين النمطين

 .موالكارزماتية ودافع الإليافكرية أن المعممين لا يميزون بين المثيرات ال  -
 ارتباط القيادة التحويمية إيجابيا بإنتاجية المعمم ومخرجاتو وجيـوده الإضـافية والرضـا -

 .الوظيفي والفعالية ودافعتيو نحو العمل
 تعميق عمى الدراسات السابقة:

 من خلبل عرض الدراسات السابقة التي تناولت القيادة التربوية بـشكل عـام والقيـادة
 ذات العلبقة , تم عرض العديد من الدراسات العربية والأجنبيةالتحويمية بشكل خاص

أداء  دور القيادة التحويمية في تطوير حيث ركزت ىذه الدراسات عمى البحثبموضوع 
كما أكدت العديد من الدراسات عمى أىمية القيادة ص, بمدينة حمالمدارس الثانوية  مديري

 . الإدارة المدرسة وتنمية أداء مديري المدارس الثانوية فـي تحـسينالتحويمية لما أظيرتـو 

 اقت من خلبلو الباحثة في إجراء ىذتعد الدراسات السابقة ركيزة أساسية ومرجع ميم انطمو 
أىمية كما انيا ساعدتيا في عممية تحديد الإجراءات المنيجية لدراستيا وتجمت  البحث

 الموضوعات التي تناولتيا والنتائج التي توصمت إلييا,ىمية تمك أبقة في االدراسات الس
عمى أدوات الدراسات السابقة  الاطلبعفي إثراء معمومات الباحثة من خلبل  سيمتأو 
تبعاً لممنيجية العممية  البحثالسيكومترية لأدوات  البحثستطاعت الباحثة أن تجري ا

 .المتبعة
أساليب المعاملبت الإحصائية من حيث تنوع أفادت الدراسات السابقة الباحثة في كما و 
غناء أساليب الباحثة في تناول إ, إضافة إلى الإحصائية لمعالجة نتائج دراستيااليب سالأ

 ابقة.النتائج من حيث المناقشة والتفسير, وربط نتائجيا ببعض نتائج الدراسات الس
 الاطار النظري :

لمقيادة التحويمية إلى أنو نمط قيادي يركّز فيو يشير المفيوم العام ويمية:يادة التحمفيوم الق
 القائد عمى ممارسة الســمطة بقدر ما ييتم بمنح القوة والتمكين للؤتباع وتطويرىم, حيث

 يقوم فييا القائد والتابع بدعم كل منيما الآخر, عممية :أنيا (Burns) عرفيا بيرنز
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ثارة التابعين, وىي محاولة است المعنوية والدافعية, لموصول إلى أعمى مستوى من الروح
: ويعرفيا العطيات بأنيا .والمنظمات لمتغيير نحو الأفضل والجماعـات, وتشجيع الأفـراد,

والسموكية والإدارية والإدراكية  الاستعداد المسبق من خلبل تـوفير الميـارات الفنيـة
بكفاءة وفعالية لمتحويل من  (, وزمنيـةلاستخدام الموارد المتاحة )بشرية, قانونية, مادية

سمبيات ممكنة عمى  الواقع الحالي إلى الواقع المستقبمي المنشود خلبل فترة محددة بأقـل
 .(95, 2006,العطيـات) الأفراد والمؤسسات بأقصر وقت وأقل جيد وتكمفـة وبنـاء

ويرى براون أن القيادة التحويمية "ىي التي تدخل القادة في علبقة تفاعمية مع الأتباع,  
 "وتجعل القادة أكثر نشاطاً وقدرة عمى ايجاد صفوف جديدة من القادة

.(Brown,1993,20)  
تعطي نتائج في الأداء  عمى أنيا نوع من أنواع القيادة التي (Bass,1999) عرفيا باسو 

يفوق التوقعات, ويرى موانجي وزملبؤه أن القيادة التحويمية تولد إدراكاً برسالة أو رؤية 
 ,Mwangi, al .et al) المنظمة, وتطور التابعين لتقويم مستوى أعمى من الإمكانات

2011,30) 
التحويمي يركز  قائدطريقة لمحصول عمى الطاقة الجديدة لمقيام بالعمل, فالوت عرف بأنيا 
 تابعين يشعرون بأىمية الزعيمخلبل وسائل وأساليب متعددة تجعل ال عمى الفرد من

 Timothy, N. & Pilgrim, J.,2011,44). ) والإخلبص لممنظمة
 القيادة التحويمية: نشأة
عمى يد العالم السياسي الأمريكي  1978ظير أول مفيوم لمقيادة التحويمية في عام    

, ثم توالت المفاىيم والنصوص في القيادة التحويمية (Macgregor ,Burns)بيرنز
إلى أعمال بيرنز من قبل عدد من الباحثين والعمماء. ففي عام  كإضافات أو إسيامات

المشيورة في القيادة التحويمية بالإضافة إلى المقاييس  نظريتـو (Bass) قدم (1985)
والمرتبطة بسموك القيادة تلب ذلك تطوير لمنظرية  الخاصة بالعوامـل الجوىريـة لمنظريـة

وعدد من زملبئيم من خلبل البحوث التقويمية  (Avolio and Bass)وأدواتيا مـن قبـل 
والنموذج المطور المعـروف بالمـدى الكامـل لتطوير القيادة, وكذلك برنامج )تدريب وتقويم( 

الدراسات تباعاً, كما قدمت النظرية عمى و  في نظرية القيادة التحويمية. وقد توالت الأبحاث
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ومؤسسات مختمفة صناعية وصحية  شكل برامج لمئات الآلاف من القادة مـن قطاعـات
 (.286, 2007, )المخلبفي وتربوية, حكومية كانت أم خاصة

 ففي بداية الثمانينات ظير نمط القيادة التعميمي كميزة من مميزات المـدارس الفعالـة
 لتعميم والتوقعات العالية لتحصيلالإدارية القوية مع التركيز عمى نوعية احيث القيادة 

الطمبة ثم تطور ىذا النمط إلى أن أصبح القائد يعمل بشكل أقل توجيياً وأكثـر  وتقـدم
المعممين وىذا ما دعاه بيرنز بالقيادة التحويمية, وىذا النوع الجديد من القيادة  تعاونـاً مـع

 ركة المعممين بالقيم وبنـاء ولاءمن قوتو من خلبل التأكيد عمى مشا الكثير حـصل عمـى
ولممدرسة, حيث ركزوا عمى تكوين ثقافة خاصة لممدرسة وكان من سماتيا  طبيعـي لمعمـل
, في المدارس الثانوية لممعممين حيث تعتبر ىذه العممية ىامة جداً خاصة تفويض الـسمطة

 النوع من القيادة يزيد من دافعية وولاء المعممينبالفعل أن ىذا  وقد أثبتت الدراسات
النوع لو فعالية أكثر في توفير البيئة المناسبة لممعممين  لعمميم, وأثبتت أيضاً أن ىذا

 ,Hughes & Zachariah)  في التعميم لمتطوير والإبداع واستخدام التكنولوجيا
2001,57) 

 :القائد التحويمي في المدرسةأساليب التغيير التي يمكن استخداميا من قبل 
 ,و يساعد في تفيم إحـداث التغييـرلاشك أن تفيم واتفاق الأسموب الذي نتعامل مع

 , إضافة إلى فيم ردود الأفعال من قبل الآخـرين تجـاه عمميـةوالتعامل معو بطريقة فعالة
 الآتي:التغيير ويمكن توضيح أساليب التغيير في المدرسة عمى النحو 

وىو التغيير الذي يقوم بإحداثو المدير بطريقة بطيئة وعمى : لتغيير المتدرجأسموب ا .1
 ., حيث يغمب عميو المعدل الزمني الثابتقصيرة فتـرات زمنيـة طويمـة أو

يتميز ىذا التغيير بأنو يكون مفاجئاً وقد يحدث انقلبباً شاملًب : أسموب التغيير الجدري .2
 .بالبناء والتركيب الييكمي لممدرسةوقد يتعمق  المدرسـة استراتيجيةفي 

, لأمر المزاوجة بين أنواع التغييرعند تطبيق التغيير قد يستمزم ا: المزج بين الأسموبين .3
اعمية عمى نطاق للآخر, ويمكن ليذه العممية أن تكون عممية تف أو التقدم من نـوع
تغيير جذري  عندما يكون رد الفعل سمبياً اتجاه إحداث , فمـثلبً واسع في المدرسـة

متابعة الانجازات يساعد في التعامل مع ردود  وسريع فان وجود برنامج متدرج فـي
 (4, 2001,لله و ناشرونعبد ا (الفعل ىذه
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 ومن وجية نظر الباحثة فإنيا تتفق مع الأسموب الأخير في إحداث التغيير في وضع
استخداماتو نظـراً  المدرسة إلى وضع أفضل في المستقبل لأن كل نوع من الأساليب لو

 .الظروف والمطالب والأولوٌات التً تخص المدرسة والمجتمع المحلً إلـى
 أىمية القيادة التحويمية في العممية التعميمية: 

إن القيادة التحويمية عبارة عن عممية يمكن لأي مؤسسة تعميمية أن تستخدميا كي     
تتحول إلى نظام تعميمي, ومن ثمّ تكتسب كفاءة جديدة. وىي نمط من القيادة يؤدي إلى 
وجود ارتباط بأفكار قادة الفكر والتنوير المتابعين لتطوير المشيد الإنساني, كما أنيا تتم 

 فيو مجموعة عناصر ومنيا وجود قائد, ووجود رسالة مؤثرة. في إطار تتوافر
والقيادة  التحويمية في الإدارة المدرسية قيادة لابد منيا, فكم ونوع العمل اليائل لطاقم 
الإدارة المدرسية في مديرية ما, يضعو أمام تحديات كثيرة ومعوقات متعددة, وبذلك 

لخدمات الإشراقية المتميزة التي تسد فالمدير وحده يعجز أو يكاد يعجز عن تقديم ا
الحاجة, وتمبي الطّمبات وىو ما يوجب عمى مدير المدرسة أن يعمل عمى تقصي الأسماء 
اللبمعة من المعممين ذوي الأداء المتميز, فيستقطبيم بتأثيره القيادي, ويرسم ليم الخطط, 

بعض صلبحياتو, ويقدم ليم التدريب المناسب, ليجعل منيم قادة ميدانيين, يفوضيم 
فيكونوا وسطاء إشرافيين يمارسون الإشراف المحمي في مدارسيم, ويكسرون الحاجز بين 

 مدير المدرسة, وبين زملبئيم المعممين.
وتضمن القيادة التحويمية لمدير المدرسة استراتيجية مواجية الظروف الإشراقية المستجدة 

دة التحويمية تؤمن لمعممية التعميمية قادة أو الإدارية لزملبئيم جنباً إلى جنب معو, فالقيا
واعدين ينتظرون دورىم القيادي ليكونوا من حممة الرّايات الإشراقية بعد أن يسمميا ليم 

 (.132, 2009مديرون آن ليم أن يترجموا )عايش,
  عناصر القيادة التحويمية:

ة لمبحث عن ويعني السموكيات القيادية اليادف تطوير رؤية عامة مشتركة لممدرسة : -1
رؤية وآفاق مستقبمية لممدرسة, وأن يقوم القائد التربوي ببث ىذه الرؤية لدى العاممين 

 معو, ويثير  لدييم الدافعية لمتغيير والتطوير.
ويقصد بيذا البعد, إلى أي درجة يستطيع القائد خمق الحماس لدى العاممين معو لمتغيير 

ى المدرسة لتحقيقيا, ومساعدتيم في فيم الدور وجعميم يدركون الغايات الرئيسية التي تسع
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الاجتماعي الأشمل لممؤسسة التعميمية والتي تشتق منو الرؤية المشتركة, وأن ينتشر في 
كافة أنحاء التنظيم المدرسي إحساساً بضرورة الميمة وحيويتيا, ويحث العاممين معو عمى 

سة فخر والاعتزاز بالمدر الإخلبص وتكريس الجيود لمتغيير, ويغرس لدييم شعورا بال
 (.30, 2003)عماد الدين, واحترام القواعد السائدة فييا

ويتضمن تحقيق أىداف المدرسة وأولوياتيا حسب حاجاتيا وحاجات المجتمع المحمي:  -2
ىذا المجال السموك القيادي اليادف إلى تشجيع التعاون بين العاممين في المدرسة, 

أىداف مشتركة وواضحة, قابمة لمتحقيق ملبئمة وجعميم يعممون معاً من أجل صياغة 
لحاجاتيم ولممجتمع المحمي المحيط بيم, وتتضمن تحدياً حقيقاً ليم لكي يسعون 
لإنجازىا. كما يشمل ىذا البعد تطوير وسائل وآليات مناسبة لتحديد ميمات العاممين 

 2004ن,في المدرسة وواجباتيم, ولتساعدىم في تحقيق أىدافيم, ومراجعتيا )مؤتم
,76.) 

يتضمن ىذا البعد السموكيات القيادية اليادفة إلى  :بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة -3
بناء الثقافة المدرسية المشتركة التي تشمل القواعد السموكية والقيم والقناعات التي 
يشترك فييا كافة الأعضاء في المدرسة, وعادة ما تسيم الثقافة المدرسية المشتركة 

, 2003في دعم المبادرات التطويرية والإصلبح المدرسي )عماد الدين , والمتينة
24.) 
بأن ىذا البعد يتضمن الثقافة المؤسسية   Leithwood & Others,1992.95)وذكر )

المشتركة, وىي عبارة عن مجموعة القواعد السموكية والقيم والمعتقدات والمسممات التي 
يشترك بيا أعضاء المدرسة كافة, وعادة ما تسيم الثقافة المؤسسية المشتركة في دعم 

 ربوية.ز المشاريع والتجديدات التالمبادرات والتوجييات التطويرية وتعزي
ىذا البعد يشمل بناء الثقافة المؤسسية من قبل القائد التحويمي أي بناء سموكيات إن  

وممارسات تيدف إلى تطوير قواعد السموك العام والقيم والمعتقدات والمسممات التي ترتكز 
عمى الطالب باعتباره محور العممية التعميمية, والتي ينبغي أن توجو جممة البرامج 

التربوية إلى إعداده وتنميتو لينمو نمواً سميماً متكاملًب, في عصر ثورة والمشاريع 
المعمومات, إضافة إلى الاىتمام بتعزيز النمو الميني المستمر لممعممين وتجديد كفاياتيم 
المينية وتجديدىا بما يؤىميم لأداء أدوارىم المتجددة بكفاءة واقتدار, وعادة ما يستثمر 
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فرص المتاحة لتوضيح ثقافة المدرسة ونشرىا, ويتصرف بطريقة القائد التحويمي كل ال
 )مؤتمن,  درسةتنسجم مع القناعات والقيم المشتركة التي تسود المناخ التنظيمي لمم

2004 ,65) 
 سموك القائد الذي يتمثل في كونو يشمل ىذا المجال: ىتقديم نموذج سموكي يحتذ -4

يضرب مثالًا حياً لمعمميو لكي يحذوا حذوه ويتبعوه بحيث يعكس ىذا المثال القيم التي 
يتبناىا القائد ويتمثميا في سموكو, مما يجعمو رمزاً بالنسبة لييئة العاممين معو في 

 (.293, 2007المدرسة )المخلبفي ,
حساسيم بقدراتيم عمى  ولاحظت الباحثة أن ىذا البعد يعزز إيمان المعممين بطاقاتيم وا 

احداث التأثير والتغيير والتطوير. لذلك يجب توفر سموكيات محددة ليكون قدوة لمعاممين 
 في المدرسة مثل : أن يحترم العاممين ويثق بآرائيم ويشاركيم في مختمف النشاطات
والفعاليات المدرسية, ويسيم بالتعاون مع العاممين في المدرسة في التخطيط لممناسبات 

 اث المختمفة, كما يبدي حماساً ونشاطاً ممحوظاً أثناء قيامو بأداء ميماتو.والأحد
: يتضمن ىذا البعد السموك القيادي الذي يتحدى فيز الذىني أو الاستثارة الفكريةالتح -5

العاممين في المدرسة لإعادة النظر في عمميم ومراجعتو وتقويمو, والتفكير الجاد 
, وتنمية روح التنافس الإيجابي والاختلبف البنّاء العممي في كيفية أدائو بشكل أفضل

فيما بينيم مما يسيم في ابتكار بدائل وأساليب جديدة متطورة لأداء العمل, ويشير ىذا 
البعد إلى أي درجة يقدم القائد التحويمي لمعاممين في مدرستو توجيياً يؤكد عمى تنمية 

زىم لدعم أرائيم ومقترحاتيم بمبررات أساليب واستراتيجيات جديدة لمتّعمم والتعميم, وحف
وجيية ومنطقية, والعمل عمى تطوير قدراتيم وكفاياتيم الخاصة, والسعي لتوفير 
 الدعم لمبادراتيم الإبداعية والتجديدية اليادفة لتطوير المدرسة بفعالياتيا المختمفة .)

Barnett, &Conners 1999:13-16  ) 
يظير ىذا البعد من أبعاد  ن داخل المدرسة:توقع مستويات أداء عميا من العاممي -6

القيادة التحويمية السموك القيادي المرتبط بتوقعات القائد لدرجة التميز والأداء النوعي 
العالي الجودة من قبل العاممين في المدرسة, وتتضمن ىذه التوقعات عناصر التحفيز 

ىذه التوقعات الفرق بين والتحدي لمعاممين لإنجاز الأىداف المتفق عمييا, كما توضح 
 ما تصبو إلى تحقيقو وبين ما أنجز فعلًب.
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يتضمن ىذا البعد السموكيات والممارسات القيادية اليادفة إلى تييئة  :ىيكمية التغيير -7

البنية التحتية المناسبة لدعم المبادرات التجديدية والتطويرية, وتحسين بيئة العمل 
المدرسة لممساىمة في التخطيط ووضع  وظروفو بما يتيح فرصا حقيقية لأعضاء

تاحة الحرية  القرارات المتعمقة بقضايا تيميم وتؤثر عمييم , بإيجاد الفرص المناسبة وا 
لمعاممين معو للئفادة من خبراتيم ومعارفيم وتجاربيم واستثمارىا إلى أقصى حد 
ممكن, إذ أن تشجيعيم من خلبل استخدام ىذه الأساليب يسيم في دفعيم نحو 

لتغيير والتجديد والتطوير, وحفزىم لبذل أقصى طاقاتيم لتطبيق أساليب وممارسات ا
 (.  Others,1992,99)  &Leithwood .جديدة في مجال عمميم

 :الميارات والمعارف التحويمية الأساسية اللازمة لتحقيق قيادة مدرسية فعالة
 دوراً محورياً في صياغة القيم والثقافات لممدارس ولكـنيم لا يمعب القادة التحويميون     

 , ومـن ىـذاار مياراتيم الشخصية والتفاعميـةيستطيعون أداء ىذا الدور إلا من خلبل إظي
المنطمق يتعين عمى القادة التحويميين في عالم متغير امتلبك الميارات اللبزمة التي 

, لذلك قدم القحطاني مجموعة من الميارات ييرعمى صياغة القيم وقيادة التغ تـساعدىم
, كي يحققوا درجة عالية من التأثير ن لمقادة في المدارس الإلمام بيايمك التحويمية التـي

 مي:ومن ىذه الميارات والمعارف ما يالمدرسة  فـي العـاممين فـي
 وتمكـين يجب أن يتمتع القائد التحويمي بالمقدرة عمى تحديد الأىداف الميمة ثم حفـز .1

  .الآخرين أن ييبوا أنفسيم وأن يييئوا كل الموارد الضرورية لإنجاز ىذه الأىداف
 .القدرة عمى وضع الرؤية والرسالة والاستراتيجيات اللبزمة لممدرسة والالتزام بيا  .2
 . يجب أن يتمتع القائد التحويمي بالثقة بالنفس والقدرة عمى إدارة الذات  .3
ر وتحفيز العاممين لممساىمة في تحقيق النمو والتقدم القدرة عمى تدريب وتطوي  .4

 لممدرسة
 . , والتطوير الذاتي عند الموظفينالقدرة عمى التعمم عند المنظمة .5
القدرة عمى استيعاب متطمبات العولمة والتأقمم معيا بشكل لا يؤثر عمى المبادئ   .6

بسبب التغيير بعظمة ىذا القديم. وأن يتعامل مع كل مشكمة تظير والوهم  والقـيم
 (.56, 2001ي,القحطان (مناسبة باستراتيجية
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النقاط في  ة لمقائد التحويمي لخصتيا الباحثـةأربعة ميام رئيس (2006ن,وقد قدم )السويدا
 تية:الآ
 .تحديد الرؤية أو صورة المستقبل المنشود .1
 <إيصال الرؤية للؤتباع .2
 . تطبيق الرؤية  .3
 .رفع التزام الأتباع تجاه الرؤية  .4

الحالي عمى المنيج الوصفي الذي يحاول  البحثعتمد ي :البحثالجانب الميداني: منيج 
, فالمنيج الوصفي يساعد عمى تفسير الظواىر البحثوصف طبيعة الظاىرة موضع 

التربوية والنفسية والاجتماعية, كما يفسر العلبقات بين ىذه الظواىر, يضاف إلى ذلك أنو 
أكبر قدر ممكن من المعمومات حول ىذه الظواىر يساعد الباحث في الحصول عمى 

استناداً إلى حقائق الواقع, وتعد الأبحاث الوصفية أكثر من مشروع لجمع معمومات فيي 
 .وتقيس وت قيم وتفسر ىذه الظواىر تصف وتحمل

ديري المدارس الثانوية م من جميع لمبحثون المجتمع الأصمي يتك وعينتو: البحثمجتمع 
وفقاً لبيانات دائرة الاحصاء في مديرية تربية  ( مديراً ومديرة32عددىم ) البالغالعامة و 
 حمص.
الذين تمكنت الباحثة من  المدراءبطريقة مقصودة عمى  الاستبانةتم توزيع  :البحثعينة 

( استبانة مكتممة وصالحة لممعالجة الاحصائية, مع 15التواصل معيم حيث تم استرجاع )
 .مديراً ومديرة (10الاستطلبعية التي بمغت )مراعاة عدم شمول العينة 

 .لقد تم اختيار الاستبانة أداةً لجمع البيانات :البحث اةأد
مراجعة الأدبيات التربوية والدراسات السابقة ذات العلبقة والاستفادة بعد  :البحثبناء أداة 
 بصيغتيا الأوليةعرض الاستبانة بعد ذلك تم , ومحاورىا وفقراتيا البحثبناء أداة منيا في 

عمييا والتي كانت موضع الاعتبار  عمى عدد من المختصين الذين أبـدوا ملبحظـاتيم
ستة مجالات  كما اشتممت الاستبانة في صورتيا النيائية عمى ,ةوالاىتمام من قبل الباحـث

من  حمص مدينةالمدارس الثانوية في  تتناول دور القيادة التحويمية في تطوير أداء مـديري
 :كالآتينظر مدراء المدارس وجية 

 ( فقرات.7ن )لممدرسة , ويتكون موجو عممية تطوير رؤية مشتركة  :المجال الأول
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 تحديد أىداف المدرسة وأولوياتيا حسب حاجاتيـا وحاجـات المجتمـع :المجال الثاني
 .فقرة (8), ويتكون من المحمي

 ويتكون مـن ة لمتغيير والتطوير,داعمبناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة  :المجال الثالث
 .فقرات( 7)

 .فقرة( 9) , ويتكون منتقديم نموذج سموكي يحتذي ع:الراب المجال
ن داء عميا من العاممين, ويتكون مالاستثارة الفكرية وتوقع مستويات أ :المجال الخامس

 ( فقرة.8)
 .فقرات (8), ويتكون من ىيكمة التغيير :المجال السادس

العبـارات ت لكل فقرة وزنا مدرجاً وفق مقياس ليكرت الخماسـي, واسـتخدم ةالباحث أعطتو 
عمى ( 1 , 2,  3,  4,  5) ( وتمثل رقميـاً كبيرة جداً, كبيرة, متوسطة, قميمة, قميمة جداً )

 .(1)ممحق رقم  التوالي.
 :البحثصدق أداة 

يجاد الاستبانةلتحقق من الاتساق الداخمي لعبارات اتم  صدق الاتساق الداخمي: - , وا 
فقامت الباحثة  للبستبانة, حيث جرى التأكد من الاتساق الداخمي الصدقمعاملبت 

ومن ثم  ككل للبستبانةبحساب معاملبت الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكمية 
 .بين كل المجالات والدرجة الكمية للبستبانة إيجاد معامل الارتباط

 للاستبانة( يبين معامل الارتباط بين كل عبارة مع الدرجة الكمية 2الجدول رقم )

رقم 
 البند

معامل 
 الارتباط

رقم 
 البند

معامل 
معامل  رقم البند الارتباط

 الارتباط
رقم 
 البند

معامل 
 الارتباط

1 0.86** 13 0.80** 25 0.81** 37 0.60** 
2 0.86** 14 0.77** 26 0.84** 38 0.63** 
3 0.81** 15 0.71** 27 0.70** 39 0.58** 
4 0.45* 16 0.74** 28 0.62** 40 0.75** 
5 0.82** 17 0.85** 29 0.78** 41 0.80** 
6 0.85** 18 0.83** 30 0.77** 42 0.78** 
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7 0.77** 19 0.87** 31 0.78** 43 0.66** 
8 0.80** 20 0.82** 32 0.75** 44 0.70** 
9 0.76** 21 0.84** 33 0.81** 45 0.77** 
10 0.71** 22 0.72** 24 0.84** 46 0.76** 
11 0.75** 23 0.86** 35 0.58** 47 0.80** 
12 0.82** 24 0.87** 36 0.84**   

مستوى يلبحظ من خلبل الجدول السابق أن معامل الارتباط كميا دالة احصائياً عند 
 اتصف باتساق داخمي, مما يدل عمى صدقيت الاستبانةوىذا يعني أن  ,(0.05)دلالة

 البنيوي.
 الاستبانةمعاملات الاتساق الداخلي لمجالات ( يبين 2الجدول )

معامل  محتوى المجال المجال
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 **7.00 تطوٌر رؤٌة مشتركة للمدرسة  الأول

7.70 

وحاجات المجتمع  أهداف المدرسة وأولوٌاتها حسب حاجاتهاتحدٌد  الثانً
 المحلً

780** 

 **7.83 بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة داعمة للتغٌٌر والتطوٌر الثالث

 **7.00 تقدٌم نموذج سلوكً ٌحتذي الرابع 

 **7.03 الاستثارة الفكرٌة وتوقع مستوٌات أداء علٌا من العاملٌن الخامس

 **7.00 هٌكلة التغٌٌر السادس

دالة إحصائياً عند مستوى  الاستبانة مجالاتيتضح من الجدول أن معاملبت الارتباط بين 
 .للبستبانة( مما يدل عمى صدق الاتساق الداخمي 0.05دلالة )

ي عد ىذا النوع من الصدق وباختلبف أصنافو من الأمور الواجب  الصدق الإحصائي: -
توفرىا لمتأكد من صلبحية كل عبارة من عبارات الأداء, ومدى ملبءمتيا لقياس ما 

لقياسو, أي أن الصدق الذاتي الحقيقي الخالي من أي أخطاء أو شوائب,  و ضعت 
لمعامل الثبات, أي  ويمكن أن نمخص ونقيس الصدق الذاتي بحساب الجذر التربيعي

 : الآتيةباتباع المعادلة 

 معامل الصدق الذاتي = الجذر التربيعي لمعامل الثبات )ألفا كرونباخ(.
 ( وىذا يدل عمى الصدق الإحصائي للبستبانة.0.89حيث بمغ معامل الصدق الذاتي )
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 :البحثثبات أداة  
 ,ومدير/ة( 10عمى عينة قواميا ) الاستبانة: قامت الباحثة بتطبيق الثبات بالإعادة -

( يوماً بين التطبيق الأول والثاني, وقد جرى استخراج 14وبفاصل زمني مقداره )
معاملبت الثبات للؤبعاد المختمفة والدرجة الكمية عن طريق حساب معامل ارتباط 

 بين التطبيقين. Pearson)بيرسون )
: قامت الباحثة بحساب الثبات بطريقة التجزئة النصفية عمى ثبات التجزئة النصفية -

براون, وذلك عن طريق  –العينة نفسيا من التطبيق الأول باستخدام معادلة سيبرمان 
 الأول والنصف الثاني.النصف حساب معامل الارتباط بين 

ح التي تعتمد عمى تباينات عبارات الاستبانة, وتوضي: الثبات بطريقة ألفا كرونباخ -
 مدى التجانس بين فقرات الاستبانة. 

(, ويدل عمى 0.80تمّ حساب معامل الثبات للبستبانة كمّيا بطريقة ألفا كرونباخ فبمغ ) 
و يمكن توضيح النتائج من خلبل  ,جة مقبولة إحصائياً لأغراض البحثثبات عال, والنتي

 (.3الجدول رقم )
 ( معاملات الثبات2دول رقم )الج

 ألفا كرونباخ التجزئة النصفٌة الثبات بالإعادة الاستبانة

 **7.77 **7.07 **7700 الدرجة الكلٌة

 (0.02)**( دال عند مستوى دلالة )
, يتضح مما سبق أن مقبولة يلبحظ من الجدول السابق أن معاملبت الثبات كميا جيدة و

للبستخدام كأداة  ةصالح اتصف بدرجة جيدة من الصدق والثبات, مما يجعميالاستبانة ت
 .ةالحالي لمدراسة

 تم عرض وتفسير النتائج حسب ما نصـت عميـو أسـئمة: وتفسيرىا البحثعرض نتائج 
 , فقد تم حسابلخماسي ذي الحدود الدنيا والعميامن خلبل مقياس ليكرت ا الحالي البحث

لمحصول عمـى  الاستبانة ومن ثم تقسيمو عمى أكبر قيمة في (4 =1 -5المدى من )
( وبعد ذلك تم إضافة ىذه القيمة إلى أقل قيمة في 0.8= 5÷4الخمية أي ) طـول

 .وىي واحد صحيح( وذلك لتحديد الحد الأعمى ليذه الخمية الاستبانة )بدايـة الاستبانة
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 ( فئات قيم المتوسط الحسابي)الرتبي( ودرجة التقييم الموافقة ليا2جدول رقم )
 الخلٌة)المتوسط الحسابً(طول  درجة الموافقة

 177إلى أقل من  1من  قلٌلة جدا  

 672إلى أقل من  177من  قلٌلة

 473إلى أقل من  672من  متوسطة

 376إلى أقل من  473من  كبٌرة

 5إلى  376من كبٌرة جدا  

 العامة الثانوية المدارس مديري ممارسة واقع ما: الأول البحثالنتائج المتعمقة بسؤال 
 نظرىم؟ وجيـة مـن التحويمية لمقيادة حمص مدينة في

 استخدام المتوسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة موللئجابة عمى ىذا السؤال ت
العامة  حول درجة ممارسة مـديري مـدارس المرحمـة الثانويـة البحثأفراد عينة لإجابات 

 :نظرىم وجيـة مـن التحويمية لمقيادة بمدينة حمص
  المجال الأول )تطوير رؤية مشتركة لممدرسة(في:  

 (لممدرسة مشتركة رؤية تطوير) الأول المجال فقرات تحميل نتائج( 5الجدول رقم )

المتوسط  المحتوى م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

درجة 
 الممارسة

 ةرؤي بنـاء في معو العاممين المدير يشارك 1
.عامة مشتركة لممدرسة  

1.8 0.748 36% 5 
 قميمة جداً 

جديدة  أفكار ابتكار عمى العاممين يحث 2
 تحدد رسالة المدرسة ورؤيتيا

1.6 0.489 32% 6 
 قميمة جداً 

 لتوضيح المتاحة الفرص المدير يستثمر 3
 وأىـدافيا لممدرسة المشتركة العامة الرؤيـة

 .للؤطـراف المعنية
2.5 1.118 50% 2 

 قميمة

 إدراك عمى معو العاممين المدير يساعد 4
 العامة والأىداف لممدرسة الأساسية الوظيفـة

 .اتحقيقي تـسعى إلى التي
2.7 0.979 54% 1 

 متوسطة

 المدرسة خطط الاعتبار بعين المدير يأخذ 5
السابقة عند تطوير الخطط والبرامج 

.المستقبمية  
1.8 1.280 36% 5 

 قميمة جداً 

 نظـر وجيـات تعـرف عمى المدير يحرص 6
 العممية في المساىمة الأطراف مختمف

2.4 1.280 48% 3 
 قميمة
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والنسب  الخاصة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات السابق الجدول يوضح
 الثانويـة المرحمـة مـدارس مـديري ممارسة درجة حول البحث عينة أفراد لإجاباتوية المئ

 الحسابية المتوسطات تراوحت وقد الأول المجال في التحويمية لمقيادة حمص بمدينة العامة
 ,(2.1) تساوي الأول المجال فقرات لجميع الحسابي المتوسط أنو  (2.7 – 1.6) بين

 لممدرسة مشتركة رؤية تطوير يتم لا أنو عمى يدل مما %(43يساوي ) النسبي والوزن
 الآتية: للؤسباب المرتبة ىذه عمى المجال ىذا حصول الباحثة وتفسر جيدة بصورة

 اتصال وجود لعدم ذلك ويرجع الرؤية وتحديد القرار صنع في المدرسة مدير انفراد -
 .المدرسة ومدير العاممين بين جيد

 .المستقبل خطط وضع في الخاصة الاعتبارات مراعاة قمة -
 .التغيير تحقيق بيدف المخاطرة لاجتياز الاستعداد ضعف -
 .القرار صنع عممية في العاممين مشاركة بأىمية الوعي عدم -
 .القرارات وصنع الجيد التخطيط أجل من والبحث الاطلبع قمة -
 وحاجـات حاجاتيـا حسب وأولوياتيا المدرسة أىداف تحديد المجال الثاني في 

 المحمي: المجتمـع
 حاجاتيـا حسب وأولوياتيا المدرسة أىداف تحديد الثاني المجال فقرات تحميل نتائج( 2) رقم الجدول

 :المجتمـع المحمي وحاجـات

 وخططيا المدرسة توجيات حول التربوية
 .وبرامجيا

يساىم في  لمن مادية حوافز المدير يعين 7
.وضع رؤية مستقبمية لممدرسة  

2.3 1.417 46% 4 
 قميمة

 قميمة  %22 2.221 6.2 المجال كمو 

 المحتوى م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

درجة 
 الممارسة

 جماعي اتفـاق إلـى لمتوصل المدير يسعى 1
 المدرسة أىـداف بتحديـد يتعمق فيما

 .وأولوياتيا
 قميمة 4 50% 1.204 2.5
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والنسب  الخاصة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات السابق الجدول يوضح
 الثانويـة المرحمـة مـدارس مـديري ممارسة درجة حول البحث عينة أفراد لإجاباتالمئوية 
 الحسابية المتوسطات تراوحت وقد الثاني المجال في التحويمية لمقيادة حمص بمدينة العامة
 ,(2.48) تساوي الثاني المجال فقرات لجميع الحسابي المتوسط أنو  (3.2 – 1.8) بين

 حسب تحدد لا وأولوياتيا المدرسة أىداف أن عمى يدل مما %(50يساوي ) النسبي والوزن
 المجال ىذا حصول الباحثة وتفسر قميمةالنسبة تعتبر و  المحمي المجتمع وحاجات حاجاتيا

 الآتية: للؤسباب المرتبة ىذه عمى
انفراد المدير بتحديد أىداف المدرسة وأولوياتيا وعدم مشاركة العاممين معو وبالتالي  -

 .عنو عدم مساعدة العاممين في تحيق الأىداف والأولويات ينـتج

 في العاممين مـشاركة عمى المدير يحرص 2
 سـبيل في إحرازه يـتم الـذي التقدم متابعة
 أىـداف المدرسة تحقيـق

.عميو المتفق والأولويات  

 قميمة 6 46% 1.004 2.3

 الطمبة لتوعيـة تربويـة أىدافا المدير يضع 3
 .المحمية البيئة خدمة مجال في

 قميمة 5 48% 1.113 2.4

 وأولوياتيا المدرسـة أىـداف المـدير يراعي 4
 بإحداث المتصمة القـرارات صـنع أثنـاء

 .التربوية والممارسات البرامج في التغيير
 قميمة 7 42% 1.135 2.1

 زيارة عمـى التربوي المرشد المدير يشجع 5
 الأحوال عمـى لمتعرف الأمور أولياء

 .لمتلبميذ الأسرية
 متوسطة 2 60% 1.483 3

 إيجاد في معو العاممين ىيئة المدير يساعد 6
 العامة الرؤيـة بين والانسجام التوافق

  وأىدافيا لممدرسة المشتركة
.وجماعات أفرادا الخاصة وأىدافيم  

 متوسطة 1 64% 1.249 3.2

 الأىـداف تحديد عمى المدير يحرص 7
  .يالمحم المجتمـع لحاجـات وفقـاً  التعميمية

 قميمة 4 50% 1.360 2.5

والأنشطة التي  البرامج عمى المدير يشرف 8
 ينفذىا الطمبة

.المحمية البيئة في  
 قميمة جداً  8 36% 0.748 1.8

 قميمة  %50 2.222 6.21 المجال كمو 
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 .لا يسعى المدير إلى التعرف عمى حاجات أولياء الأمور وتحديد الأىداف وفقاً ليا  -
 العاممين في صياغة أىداف مشتركة وواضـحة وقابمـة لمتحقيـق وملبئمـةمشاركة  ندرة -

 .لحاجاتيم ولحاجات المجتمع المحمي المحيط بيم
 ليا المحمي والمجتمع الأمور أولياء مع الجيدة العلبقة بأن المدارس مديري إدراك قمة -

 بـين التعاون روح إشاعة عمى تعمل وأنيا المدرسة, داخل النظام عمى مردود ايجابي
 .الأمور المدرسـة وأولياء

 تقـديم إلى يؤدي جيد بشكل الأمور أولياء معاممة أن المدرسة مدير إدراك ضعف -
 .لممدرسة الدعم أوليـاء الأمور

  بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة داعمة لمتغيير والتطوير: المجال الثالثفي: 
 :بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة داعمة لمتغيير والتطوير: المجال الثالث فقرات تحميل نتائج( 7) رقم الجدول

المتوسط  المحتوى م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

درجة 
 الممارسة

يوضح المدير لمعاممين معو عناصر الثقافة المشتركة  1
 لممدرسة بما فييا القناعات والقيم , لمعمل بموجبيـا

 لإحداث التطور المنشود في المدرسة
 قميمة جداً  7 32% 0.8 1.6

 يعطي المدير أولوية لبناء منظومـة مـن القـيم وتعزيزىا 2
 داخل المدرسة , وبخاصة ما يتـصل بالتجديد والتطوير

 قميمة 3 50% 1.431 2.5

 قميمة 4 %46 6.512 2.3 يشجع العلبقات الإنسانية بين العاممين 3
المدير بطريقة تنسجم مع القناعات والقيم يتصرف  4

 التي تسود المناخ المدرسي المشتركة
 متوسطة 1 60% 1.183 3

 ينمي المدير القيادات الرسمية وغير الرسمية بين 5
 العاممين في المدرسة بما يدعم الإبداع والابتكار

 قميمة جداً  6 34% 4.093 1.7

 والاحتـرام المتبادليؤكد المدير عمى العلبقات التعاونية  6
 بين العاممين من خـلبل ترسـيخ ثقافـة مدرسية مشتركة

 داعمة لمتغيير
 قميمة 5 42% 1.044 2.1

 قميمة 2 %52 3.238 2.6 يساىم في تخفيف حدة الصراع الثقافي بين الأجيال 7
 قميمة  %25 6.222 6.657 المجال كمو 
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والنسب  الخاصة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات السابق الجدول يوضح
 الثانويـة المرحمـة مـدارس مـديري ممارسة درجة حول البحث عينة أفراد لإجاباتالمئوية 
 المتوسطات تراوحت وقد الثالث المجال في التحويمية لمقيادة حمص بمدينة العامة

 تساوي الثالث المجال فقرات لجميع الحسابي المتوسط أنو  (3 – 1.6) بين الحسابية
 مشتركة ثقافة بناء عممية أن عمى يدل مما %(45يساوي ) النسبي والوزن ,(2.257)

 ىذه عمى المجال ىذا حصول الباحثة وتفسر قميمة تعتبر المدرسة داخل لمتغيير داعمة
 الآتية: للؤسباب المرتبة

 .العاممين بين الإنسانية العلبقات يشجع لا المدرسة مدير أن -
 المدراء بعض أن حيث الإبداعية قدراتيم ينمي ولا العاممين قدرات في الثقة يبث لا  -

 تنفيذ في التعاون وعدم ضده انقلببيم في العاممين بين الحسنة العلبقات من يخـشى
 .القرارات

 .القرارات اتخاذ في العاممين مشاركة قمة -
 .بالمدرسة الثقافية والمعايير والمعتقدات بالقيم بفاعمية الاتصال ضعف -
 وأداء المدرسة بوضع والارتقاء التطوير أجل من التغيير إلى المدير ميل عدم -

 ن.العاممي
  تقديم نموذج سموكي يحتذي ع:الراب المجالفي 

 تقديم نموذج سموكي يحتذي ع:الراب المجال فقرات تحميل نتائج( 1) رقم الجدول

 المحتوى م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

 الترتيب
درجة 
 الممارسة

 ٌوثق المدٌر العلاقة بٌن المعلمٌن والطلبة على 1

 قميمة 4 %40 1 2 .الإبداع أساس من التسامح والجدٌة فً عمـل لحفـز

 القيادية ممارساتو وتعديل بالمرونة المدير يتسم 2
 .فـي المدرسة العـاممين من الراجعة التغذية عمى بناء

 متوسطة 1 62% 1.220 3.1

 يعزز مما , المدرسـة في حقيقي إليام مصدر المدير يعد 3
 .عمميـم ومدرستيم تجـاه لدييم الانتماء روح

 قميمة 2 44% 1.249 2.2

 قميمة جداً  5 %36 1.249 1.8 .بو يحتذى ونموذجا كقدوة المدير يعمل 4
 قميمة جداً  5 %36 0.6 1.8 , مما يعزز المدرسـة في حقيقي إليام مصدر المدير يعد 5
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والنسب  الخاصة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات السابق الجدول يوضح
 الثانويـة المرحمـة مـدارس مـديري ممارسة درجة حول البحث عينة أفراد لإجاباتالمئوية 
 الحسابية المتوسطات تراوحت وقد الرابع المجال في التحويمية لمقيادة حمص بمدينة العامة
 ,(2.11) تساوي الرابع المجال فقرات لجميع الحسابي المتوسط أنو  (3.1 – 1.8) بين

 سموكي نموذج بتقديم يقوم لا المدير أن عمى يدل مما %(42يساوي ) النسبي والوزن
 المرتبة ىذه عمى المجال ىذا حصول الباحثة وتفسر المدرسين قبل من بو يحتذى

 الآتية: للؤسباب
 .المدرسية النشاطات في المدرسة مدير واشتراك تفعيل ضعف -
 الرجوع دون المدرسة في العاممين عمى المشاكل حمول يفرضون المديرين بعض أن -

 .إلييم
 .الشخصي العمل تجاه والحماسة الطاقة إبداء عدم -
 .لمعاممين والمتميز الجيد بالأداء المدرسة مدير اعتراف قمة -
 .العاممين بيا يقوم التي الجيدة للؤعمال العمني الامتداح رةند -
  الاستثارة الفكرية وتوقع مستويات أداء عميا من العاممين المجال الخامسفي: 

 الاستثارة الفكرية وتوقع مستويات أداء عميا من العاممين المجال الخامس فقرات تحميل نتائج( 9) رقم الجدول

 .عمميـم ومدرستيم تجـاه لدييم الانتماء روح
 قميمة جداً  5 %36 1.4 1.8 .المدرسة شؤون في العاممين المدير يشاور 6
وعملبً  قولاً  التغيير قيادة المدير يمارس 7  قميمة 4 40% 0.894 2 
 أبعادىـا ويحفز جميـع من المشكلبت المدير يدرس 8

 .الأسموب نفس انتياج عمى العاممين
 قميمة 2 44% 1.326 2.2

.الآخرين مـع التواصـل عمـى بقدرتـو المدير يظير 9  قميمة 3 42% 1.374 2.1 
 قميمة  %26 2.225 622 المجال كمو 

 المحتوى م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

درجة 
 الممارسة

 بأساليب الخاصة الراجعة التغذية من المدير يستفيد 1
 .وتطويرىا دوريا لتقويميـا العـاممين وممارسات

 كبيرة 1 78% 0.943 3.9

.ومقترحاتيم آرائيـم تبرير العاممين من المدير يطمب 2  متوسطة 2 58% 1.513 2.9 
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والنسب  الخاصة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات السابق الجدول يوضح
 الثانويـة المرحمـة مـدارس مـديري ممارسة درجة حول البحث عينة أفراد لإجاباتالمئوية 
 المتوسطات تراوحت وقد الخامس المجال في التحويمية لمقيادة حمص بمدينة العامة

 تساوي الخامس المجال فقرات لجميع الحسابي المتوسط أنو  (3.9 – 1.8) بين الحسابية
 الفعاليات يعزز لا المدير أن عمى يدل مما %(52يساوي ) النسبي والوزن ,(2.375)

 يطمع ولا العاممين بين الشريف التنافس لإثارة المدرسة داخل تـتم التـي البناءة والأنشطة
 وتفسر مختصين ومينيين كتربويين تحقيقو منيم المتوقع الأداء عمـى معـو العاممين المدير
 الآتية: للؤسباب المرتبة ىذه عمى المجال ىذا حصول الباحثة

 .طلببيم لأجل ينجزوه ما حول بعمق التفكير عمى العاممين حفز قمة -
 .لمتغيير شخصي معنى إيجاد عمى العمل فريق مساعدة قمة -
 .والتطوير التغيير مبادرات في العمل فريق مشاركة لدعم الضرورية الموارد رةند -
 .زملبئيم خبرات من الاستفادة عمى العاممين حفز قمة -
 المدرسة بمستوى الارتقاء أجل من والبحث الاطلبع عمى وحفزىم العاممين تشجيع قمة -

 .أفضل مستوى إلـى
 المـؤتمرات وحـضور الأخرى المدارس زيارة خلبل من الجديدة الأفكار وراء السعي قمة -

 .العمل فريق لأعضاء الأفكار ىذه ونقل

 المؤتمرات في المشاركة عمى العاممين المدير يشجع 3
 .الرائدة المدارس وزيارة التربوية والاجتماعات

 قميمة 5 38% 1.374 1.9

 منيم المبدعين انجـازات عمـى المعممـين المدير يطمع 5
 .خبراتيم من للبستفادة

 قميمة 3 54% 1.187 2.7

 التعميمية الأىداف صـياغة فـي المعممـين المدير يشارك 6
 اليومي التدريسية خططيم في الإبـداع بتنمية الخاصة

 قميمة جداً  6 36% 0.871 1.8

 لمعالجة أسـاليب لابتكـار المعممين المدير يشجع 7
 تعيـق القدرات الإبداعية التي السموكية المشكلبت

الطمبة لدى  
 قميمة 4 40% 1.341 2

 أدائيم مستوى عمـى العاممين اطلبع عمى المدير يحرص 8
 عمميم في تقدميم ودرجة

 قميمة جداً  6 36% 0.979 1.8

   %56 2.272 6.257 المجال كمو 
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 التغيير: ىيكمة السادس في المجال 
 التغيير ىيكمة السادس المجال فقرات تحميل نتائج( 20) رقم الجدول

والنسب  الخاصة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات السابق الجدول يوضح
 الثانويـة المرحمـة مـدارس مـديري ممارسة درجة حول البحث عينة أفراد لإجاباتالمئوية 
 المتوسطات تراوحت وقد السادس المجال في التحويمية لمقيادة حمص بمدينة العامة

 تساوي السادس المجال فقرات لجميع الحسابي المتوسط أنو  (2.5 – 1.7) بين الحسابية
 لمعاممين يوفر لا المدير أن عمى يدل مما %(41يساوي ) النسبي والوزن ,(2.07)

 يشرك ولا التربويـة القـرارات وصنع التخطيط في تساعدىم التي الضرورية المعمومات
 التربوية والمبـادرات عامة, التربوية القرارات صنع عممية في المدرسة في العاممين المدير
 .خاصة الجديدة والبرامج

المتوسط  المحتوى م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

 الترتيب
درجة 
 الممارسة

 التي الضرورية المعمومــات لمعــاممين المــدير يــوفر 1
 .التربوية القرارات وصنع التخطـيط فـي تساعدىم

 قميمة 1 50% 1.688 2.5

عممية  بطريقة المشكلبت حل عمى المدير يحرص 2
.وعممية فاعمة  

 قميمة 5 40% 1 2

 الاستقلبلية من مناسبة درجة معو العاممين المدير يمنح 3
 .بيم الخاصة القرارات صـنع مـن تمكنيم والحرية

 قميمة جداً  6 36% 1.249 1.8

ة لمعاممين في الإداريـ الـصلبحيات المـدير فوضي 4
 .المدرسة

 جداً  قميمة 7 34% 0.9 1.7

 صنع عممية في المدرسة في العاممين المدير يشرك 5
 والبرامج التربوية والمبادرات , عامة التربوية القرارات
 .خاصة الجديدة

 قميمة 2 46% 1.345 2.3

 لممبادرات الداعمـة والبنيـة الأسـاس المـدير يييئ 6
 .المدرسة في والتطويرية التجديدية

 قميمة 3 44% 1.077 2.2

.المدرسي لمعمل التطويرية المقترحات عيشج 7  قميمة 4 42% 1.374 2.1 
يشجع المدير المعممين عمى تفعيل التعاون مع المدارس  8

 .المجاورة
 قميمة 5 40% 1.183 2

 قميمة  %22 2.621 6.07 المجال كمو 
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 الآتية: للؤسباب المرتبة ىذه عمى المجال ىذا حصول الباحثةوترى 
 التقميدية الأساليب إلى وميمو والتطوير والتغيير لمتجديد المدرسة مدير ميل عدم -

 .القرارات اتخاذ في والروتينيـة
 في لمعاممين الإدارية الصلبحيات تفويض وعدم القيادة في التسمطي النمط استخدام -

 .المدرسة
 .المدرسي لمعمل التطويرية لممقترحات المدير تجاىل -
 .والتطوير لمتغيير المدرسة في العاممين لدى والدافعية الحماس زرع عدم -

 الثاني: البحثبسؤال النتائج المتعمقة 
 ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين التقديرات المتوقعة لاستخدام النمط التحويمي من

 ؟(الخبرة وسنوات )النوعتعزى لمتغير  مدينة حمصقبل مديري المدارس الثانوية في 
 وللئجابة عن ىذا السؤال تم اختبار الفرضيتين الآتيتين:

 لاستخدام المتوقعة التقديرات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا الفرضية الأولى:
 (النوع) لمتغير تعزى حمص مدينة في الثانوية المدارس مديري قبل من التحويمي النمط

 بين الفروق دلالة لفحص مستقمتين مجموعتين بين( t-test) اختبار الباحثة استخدمت
 مجالات في حمص مدينة في مرحمة التعميم الثانوي مديري ومديرات استجابات متوسطات

 .ذلك بيني( 11)الجدول ونتائج( النوع) لمتغير تعزى القيادة التحويمية
 في البحثأفراد عينة  استجابات متوسطات بين الفروق دلالة لفحص( t-test) اختبار نتائج( 22)الجدول

 )ذكر, انثى( النوع لمتغير تعزى التحويمية القيادة مجالات

 العينة المتغير
عدد 
 الأفراد

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

 tقيمة
مستوى 
 الدلالة

 النوع
 2.44 2.310 9 ذكر

15 1.0898 0.256 
 1.91 2.305 6 انثى

 (291)حرية ودرجات( 0.005)دلالة مستوى عند إحصائياً  دالة*     
( بين 0.005عدم وجود فروق دالة إحصائياً عمى مستوى دلالة) (11يتضح من الجدول)

 ن قبل مديري المدارس الثانوية فيبين التقديرات المتوقعة لاستخدام النمط التحويمي م
 .حمص تعزى لمتغير النوع مدينة
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 ع الباحثة ذلك للؤسباب التالية: وترج
لواردة من قبل الإدارة المديرون والمديرات يخضعوا لنفس القرارات والتعميمات ا  .1

 .التعميمية
الدورات التدريبية  تشابو ممارسة مديري ومديرات المدارس بسبب حصوليم عمى نفس  .2

 .قدراتيم في مختمف المجالات, والتي تيدف إلى تنمية أثناء الخدمة
عدم وجود ب(2002)ودراسة أبو حرب (,2003)واتفقت ىذه الدراسة مع دراسة عماد الدين
 النوع.فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير 

 لاستخدام المتوقعة التقديرات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا الفرضية الثانية:
سنوات  لمتغير تعزى حمص مدينة في الثانوية المدارس مديري قبل من التحويمي النمط
 الخبرة.

 دلالة لفحص( one-way anova) الأحادي التباين تحميل اختبار الباحثة واستخدمت
 الخبرة)لمتغير تعزى القيادة التحويمية مجالات في الاستجابات متوسطات بين الفروق

 .ذلك تبين( 12)الجدول ونتائج( التدريسية
 في البحثأفراد عينة  استجابات متوسطات بين الفروق دلالة لفحص( t-test) اختبار نتائج( 26)الجدول

  الخبرةسنوات  لمتغير تعزى التحويمية القيادة مجالات
مجموع  مصدر التباين المتغير

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
f 

مستوى 
 الدلالة

 سنوات الخبرة

 0.002 2 0.004 بين المجموعات

2.36 0.05 
 0.632 13 67.55 داخل المجموعات

   15 المجموع

 بين( 0.005)دلالة مستوى عمى إحصائياً  دالة فروق وجود عدم (12)الجدول من يتضح
 مدينة في الثانوية المدارس مديري قبل من التحويمي النمط لاستخدام المتوقعة التقديرات
 مستوى من أعمى ىوf (2.36 ) قيمةت كان حيث الخبرة سنوات رلمتغي تعزى حمص
 : الآتية للؤسباب يرجع ذلك أن اطلبعيا خلبل من الباحثة وتلبحظ (0.05)دلالة

 وفي تربوية, شيادة ولديو عالية كفاءة ذو أنو أساس عمى المدرسة مدير اختيار يتم  -1
 .سابق مدرسة مدير يكون الأحيان أغمـب
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 .تدريبية لدورات يخضعون المدارس مديريبعض  أن  -2
 ( 2006 ) العطيـات ودراسة( 2003) الدين عماد دراسة مع الدراسة ىذه اختمفت
 الطويمة الخبرة لمتغير تعـزى إحصائية دلالة ذات فرق توجد بأنو (2005) لبد ودراسة

صائية إح بأنو لا توجـد فـروق ذات دلالـة (2005) اتفقت ىذه الدراسة مع دراسة العمريو 
 .الخبرةسنوات تعزي لمتغير 

الثالث ما سبل تطوير أداء مديري المدارس الثانوية  البحثالنتائج المتعمقة بسؤال 
 في ضوء استخدام أسموب القيادة التحويمية؟العامة 

 في ضوء معطيات القيادة التحويمية وما أثبتتو الدراسات السابقة فمقد أصـبحت ىنـاك
كقادة تحويميين  مدينة حمصضرورة ممحة لتطوير أداء مديري المدارس الثانوية في 

منيم أن يتعامموا مع التغيير الذي يواجو المدارس وخاصة في مجتمع متقمـب  مطموب
 وكثيـر التغييـر الأمر الذي يستمزم من المديرين التحويميين استخدام معرفتيم وميـاراتيم

ة لوضع خطة للبتجاىات الجديدة والاستجابة لمتحـديات لمعمل داخل وخارج المدرس
دراك التحديات المستقبمية الحاضـرة , ويفترض من مدير المدرسة الثانوية أن يجاىد من وا 

. ولذلك اشتممت إجابة السؤال الثالث الخاص بتطوير أداء مديري التغيير أجـل إحـداث
ة من الاعتبارات والمتطمبات التي عمى مجموع مدينة حمص المدارس الثانوية العامة فـي

 : يمكن إيجازىا فيما يمي
عمى مدير المدرسة كقائد لمتغيير أن يمم بثقافة وتاريخ المدرسة لتحقيق فيم أفضل  -

المعتقدات والقيم الثقافية سـوف يوضـح لنـا  يالمدرسة, فعمى الرغم من أن تحر  لبيئـة
إلا أن القادة التحويميين  ,اضي ستكون متناقضة لمقيم الجديدةعناصر الم أن

تحديد الخبرات والعلبقات والنجاحات التي يمكنيا أن تدعم المدرسة فـي  يحتـاجون إلـى
ع م. ىذه الخبرات الماضية تعد حجر الأساس إذا كانت تتسق المستقبل رحمتيـا إلـى

 .طريقيا يصبح التغيير ممكناً  التغيير التي عـن
ميين ورواد لمتغيير إلى الوعي التام بمعوقات التغيير يحتاج مديرو المدارس كقادة تحوي -

لى وعي إلى المشكلبت التي قد يواجييا العاممون بالمدرسة أثناء عممية التحول  وا 
منيم أن يتفحصوا عممية التغيير بدقة عن طريق تحديد المصادر  وىذا يتطمب

 .المحتممة لمدعم والمقاومة
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 ضيح حتمية التغييـر ومـدى إفادتـو لممدرسـةالمديرون كقادة تحويميين بحاجة إلى تو  -
ن مقاومة التغيير قد تشكل عائقاً إن و والمدرسين والطلبب وكيفية تنفيذ ىذا التغيير  ا 

 .يوضح القادة ىدف التغيير في مرحمة مبكرة لـم
, خاصة القادة أن يشركوا جميع العاممين التنفيذ الناجح لعممية التحويل يتطمب من -

الأساسيين في كل مرحمة من مراحل التحويل وىذا يمقي عمى مدير المدرسة  القـادة
, يمكنيم من الاستماع لكل الجوانب تحويمياً مسئولية تبنى مدخل متفتح باعتباره قائداً 

تبار ويمكن أن تشمل ىذه الجوانـب: أخذ جميع البدائل في الاع ومن تـم ضـمان
 .المحمي , المجتمـعالمدرسـين

إقامة علبقات ذات معنى مع أعضاء متنوعين في المجتمع المدرسـي من المفضل  -
. فان ذلك يعطي المدير فرصة من مدير المدرسة يتطمب مجيوداً ضخماً  وىـذا

 .أن المدير ىنا من أجميم ومن أجل مصمحة المدرسة لإعلبن رسـالة
التوصل إليو يحتاج المديرون كقادة تحويميين إلى مراقبة التغيير حتى يتم معرفة ما تم  -

 تقدم الذي يتم إحرازه عن طريق مقارنة التغييرات التي تحدث عبـر الوقـت من
فالقياس المتكرر لمناتج يتيح الفرصة لمقادة لإصدار  بالوضع السابق. وعلبقتيـا

 .حكميم عمى التقدم
وتشجيع المدرسين عمى  الصفوفولية زيارة ؤ عمى المديرين كقادة تحويميين مس تقع -

 ولية التلبميذ الآخرين وليس تلبميذىم فقطؤ بعضيم البعض وتحمل مس صفوف زيـارة
ضرورة عقد ورش عمل بالمدرسة يشارك فييا المدير بالأفكار الجديدة والمعمومات  -

عطاء الفرصـة لطـرح  التـي استمع إلييا في المؤتمرات الأخرى مع فريق العمل وا 
 .المشتركة لحل المشاكل وصنع القرار الأفكـار

زمة لدعم لبقديم الدعم المالي اللبزم لتحقيق التنمية المينية وتوفير الموارد الت -
 .التي يتفق عمييا فريق العمل التغييـرات

 .أخذ أراء المدرسين بعين الاعتبار عند بدء أنشطة قد تؤثر عمى عمميم -
 .غرس الشعور بالانتماء لممدرسة في قموب أعضاء فريق العمل  -
 .عمى تقديم ممارساتيم وتيذيبيا إذا كانت تحتاج إلى ذلكتشجيع فريق العمل   -
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ضرورة وضع رؤية مشتركة يشارك فييا جميع العاممين ومراعاة الاعتبارات الخاصة  -
 .وضع خطط المستقبل في

 : يمكن تقديم المقترحات الآتية البحثفي ضوء ما أسفرت عنو نتائج  :المقترحات
 لمتدريب عمى الكفايات الفنية الخاصة بدور مديرعقد دورات تدريبية لمديري المدارس  -

 .تحويمي المدرسة كقائد تربوي
 دعم العلبقة مع المجتمع المحمي من خلبل الدعوات المتكررة لأولياء الأمـور وأفـراد -

 .المجتمع المحمي لزيارة المدرسة وتقديم المساعدات اللبزمة لسد احتياجات المدرسة
لممدرسة يشارك فييا العاممين من أجل مساعدتيم  العمل عمى ترسيخ رؤية مشتركة -

 .تنفيذىا في
, لأن الطيبة بينيم وبين العاممين معيمأن ييتم مديرو المداس بالعلبقات الإنسانية  .6

يساىم بشكل فاعل في زيارة الانتماء لدى العاممين وبالتالي تحسين العممية  ذلك
 .التعميمية

 في المدرسـة والعمـل عمـى دعـم الجيـودالعمل عمى تنمية روح الفريق التعاوني  .7
 , فان مقاومتـومن المجموعة نفسيا . فإذا كان قرار التغيير نابعاً التطويرية التشاركية
 .ستكون قميمة جداً 

 : السابقة تقترح الباحثة البحثفي ضوء نتائج  : البحوث المقترحة
مدينة في العامة دراسة دور القيادة التحويمية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية  -1

 .من وجية نظر المشرفين التربويينحمص 
ىذه  الأساسي ومقارنة النتائج مـع نتـائجالتعميم عمى مرحمة  البحثإجراء مثل ىذه  -2

 . البحث
 المديرينمن )مدينة حمص وريفيا( إجراء دراسات أخرى تشتمل عمى عينة أكبر  -3

دراج متغيرات أخر و  والمعممين  ى.ا 
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 :الملاحق
 (2ممحق رقم )
 العامة المدارس الثانوية أداء مـديرياستبانة دور القيادة التحويمية في تطوير 

 
 م

 

 المحتوى

 الدرجة

كبيرة 
 جدا

 قليلة متوسطة كبيرة
قليلة 
 جدا  

1 

المجال 
 الأول

تطوير رؤية 
مشتركة 
 للمدرسة

عامة مشتركة  ةٌشارك المدٌر العاملٌن معه فً بنـاء رؤٌ
 للمدرسة

     

2 
جدٌدة تحدد رسالة  ٌحث العاملٌن على ابتكار أفكار

 المدرسة ورؤٌتها
     

3 
العامة  ٌستثمر المدٌر الفرص المتاحة لتوضٌح الرؤٌـة
 المشتركة للمدرسة وأهـدافها للأطـراف المعنٌة

     

4 
الأساسٌة  ٌساعد المدٌر العاملٌن معه على إدراك الوظٌفـة

 اللمدرسة والأهداف العامة التً تـسعى إلى تحقٌقه
     

5 
السابقة عند  ٌأخذ المدٌر بعٌن الاعتبار خطط المدرسة

 تطوٌر الخطط والبرامج المستقبلٌة
     

6 
مختلف  ٌحرص المدٌر على تعـرف وجهـات نظـر

حول توجهات  الأطراف المساهمة فً العملٌة التربوٌة
 المدرسة وخططها وبرامجها

     

7 
رؤٌة ٌعٌن المدٌر حوافز مادٌة لمن ٌساهم فً وضع 

 مستقبلٌة للمدرسة
     

8 

المجال 
 الثاني
تحديد 
أهداف 
المدرسة 
وأولوياتها 
حسب 
حاجاتهـا 
وحاجـات 
المجتمـع 
 المحلي

ٌسعى المدٌر للتوصل إلـى اتفـاق جماعً فٌما ٌتعلق 
 بتحدٌـد أهـداف المدرسة وأولوٌاتها

     

9 
ٌحرص المدٌر على مـشاركة العاملٌن فً متابعة التقدم 

 الـذي ٌـتم إحرازه فً سـبٌل تحقٌـق أهـداف المدرسة
 والأولوٌات المتفق علٌه

     

11 
ٌراعً المـدٌر أهـداف المدرسـة وأولوٌاتها أثنـاء صـنع 

القـرارات المتصلة بإحداث التغٌٌر فً البرامج 
 والممارسات التربوٌة

     

11 
مجال خدمة ٌضع المدٌر أهدافا تربوٌـة لتوعٌـة الطلبة فً 

 البٌئة المحلٌة
     

12 
ٌشجع المدٌر المرشد التربوي علـى زٌارة أولٌاء الأمور 

 للتعرف علـى الأحوال الأسرٌة للتلامٌذ
     

13 
إٌجاد التوافق  ٌساعد المدٌر هٌئة العاملٌن معه فً

 العامة المشتركة للمدرسة وأهدافها  والانسجام بٌن الرؤٌـة
أفرادا وجماعاتوأهدافهم الخاصة   

     

14 
التعلٌمٌة وفقـا  ٌحرص المدٌر على تحدٌد الأهـداف

  ًلحاجـات المجتمـع المحل
     

15 
 ٌشرف المدٌر على البرامج والأنشطة التً ٌنفذها الطلبة

 فً البٌئة المحلٌة
     

16 
المجال 

بناء  الثالث
ثقافة 

ٌوضح المدٌر للعاملٌن معه عناصر الثقافة المشتركة 
 للمدرسة بما فٌها القناعات والقٌم ، للعمل بموجبهـا

.لإحداث التطور المنشود فً المدرسة  
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17 
مشتركة 
داخل 

المدرسة 
داعمة 
للتغيير 
 والتطوير

 ٌعطً المدٌر أولوٌة لبناء منظومـة مـن القـٌم وتعزٌزها
.داخل المدرسة ، وبخاصة ما ٌتـصل بالتجدٌد والتطوٌر  

     

      .ٌشجع العلاقات الإنسانٌة بٌن العاملٌن 18

19 
ٌتصرف المدٌر بطرٌقة تنسجم مع القناعات والقٌم 

 .المشتركة التً تسود المناخ المدرسً
     

21 
 ٌنمً المدٌر القٌادات الرسمٌة وغٌر الرسمٌة بٌن
.العاملٌن فً المدرسة بما ٌدعم الإبداع والابتكار  

     

21 
 على العلاقات التعاونٌة والاحتـرام المتبادلٌؤكد المدٌر 

 بٌن العاملٌن من خـلال ترسـٌخ ثقافـة مدرسٌة مشتركة
 .داعمة للتغٌٌر

     

.ٌساهم فً تخفٌف حدة الصراع الثقافً بٌن الأجٌال 22       

23 

المجال 
تقديم  عالراب

نموذج 
سلوكي 
 يحتذي
 

 علىٌوثق المدٌر العلاقة بٌن المعلمٌن والطلبة 
 .الإبداع أساس من التسامح والجدٌة فً عمـل لحفـز

     

24 
 ٌتسم المدٌر بالمرونة وتعدٌل ممارساته القٌادٌة

 .بناء على التغذٌة الراجعة من العـاملٌن فـً المدرسة
     

25 
 ٌعد المدٌر مصدر إلهام حقٌقً فً المدرسـة ،
 .ومدرستهممما ٌعزز روح الانتماء لدٌهم تجـاه عملهـم 

     

      .ٌعمل المدٌر كقدوة ونموذجا ٌحتذى به 26

27 
 ٌعد المدٌر مصدر إلهام حقٌقً فً المدرسـة ، مما ٌعزز

 .روح الانتماء لدٌهم تجـاه عملهـم ومدرستهم
     

      .ٌشاور المدٌر العاملٌن فً شؤون المدرسة 28

وعملا  ٌمارس المدٌر قٌادة التغٌٌر قولا   29       

31 
 ٌدرس المدٌر المشكلات من جمٌـع أبعادهـا وٌحفز

 .العاملٌن على انتهاج نفس الأسلوب
     

الآخرٌن ٌظهر المدٌر بقدرتـه علـى التواصـل مـع 31       

32 

 
المجال 
الخامس 
الاستثارة 
الفكرية 
وتوقع 

مستويات 
أداء عليا 
 من العاملين

 بأساليب الخاصة الراجعة التغذية من المدير يستفيد
 .وتطويرىا دوريا لتقويميـا العـاممين وممارسات

     

ومقترحاتيم. آرائيـم تبرير العاممين من المدير يطمب 33       

34 
 المؤتمرات في المشاركة عمى العاممين المدير يشجع

 .الرائدة المدارس وزيارة التربوية والاجتماعات
     

35 
 منيم المبدعين انجـازات عمـى المعممـين المدير يطمع

 .خبراتيم من للبستفادة
     

36 
 التعميمية الأىداف صـياغة فـي المعممـين المدير يشارك
 .اليومي التدريسية خططيم في الإبـداع بتنمية الخاصة

     

37 
 المشكلبت لمعالجة أسـاليب لابتكـار المعممين المدير يشجع

 لدى الطمبة. القدرات الإبداعية تعيـق التي السموكية
     

38 
 أدائيم مستوى عمـى العاممين اطلبع عمى المدير يحرص
 عمميم في تقدميم ودرجة
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39 
 بأساليب الخاصة الراجعة التغذية من المدير يستفيد

 .وتطويرىا دوريا لتقويميـا العـاممين وممارسات
     

41 

المجال 
السادس 
هيكلة 
 التغيير

ٌــوفر المــدٌر للعــاملٌن المعلومــات الضرورٌة التً 
 تساعدهم فـً التخطـٌط وصنع القرارات التربوٌة

     

41 
ٌحرص المدٌر على حل المشكلات بطرٌقة عملٌة وعلمٌة 

 فاعلة
     

42 
ٌمنح المدٌر العاملٌن معه درجة مناسبة من الاستقلالٌة 

 الخاصة بهموالحرٌة تمكنهم مـن صـنع القرارات 
     

      ٌفوض المـدٌر الـصلاحٌات الإدارٌـة للعاملٌن فً المدرسة 43

44 
ٌشرك المدٌر العاملٌن فً المدرسة فً عملٌة صنع 

القرارات التربوٌة عامة ، والمبادرات التربوٌة والبرامج 
 الجدٌدة خاصة.

     

45 
 ٌهٌئ المـدٌر الأسـاس والبنٌـة الداعمـة للمبادرات

 التجدٌدٌة والتطوٌرٌة فً المدرسة
     

      ٌشجع المقترحات التطوٌرٌة للعمل المدرسً 46

47 
ٌشجع المدٌر المعلمٌن على تفعٌل التعاون مع المدارس 

 المجاورة
     

 

 


