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القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي

القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي

في مديريات التربية والتعليم في فل�سطين

الملخ�ص

الإ�شراف  �أق�سام  ر�ؤ�ساء  لدى  التحويلية  القيادة  �إلى ملامح  التعرف  الدرا�سة  هدف هذه 

يراها  كما  ال�شمالية(  )المحافظات  فل�سطين  في  والتعليم  التربية  مديريات  في  التربوي 

الدرا�سة.  متغيرات  ظل  في  القيادة  هذه  ملامح  �إلى  التعرف  وكذلك  التربويون،  الم�شرفون 

التربية والتعليم في  التربويين في مديريات  الدرا�سة من جميع الم�شرفين  وتكون مجتمع 

فل�سطين )المحافظات ال�شمالية( مع نهاية العام الدرا�سي 2006/2005، والبالغ عددهم 

)345( م�شرفاً تربوياً، في حين تكونت عينة الدرا�سة من )176( م�شرفاً تربوياً، تم اختيارها 

الت�أكد  ا�ستبانة، تم  بتطوير  الباحثون  قام  الدرا�سة  �أهداف  ولتحقيق  الع�شوائية.  بالطريقة 

�أن  الدرا�سة  و�أظهرت نتائج  التربوية والاح�صائية المنا�سبة.  من �صدقها وثباتها بالطرق 

�أق�سام الإ�شراف التربوي في مديريات  التحويلية لدى ر�ؤ�ساء  القيادة  درجة توافر ملامح 

التربية والتعليم في فل�سطين كما يراها الم�شرفون التربويون كانت بدرجة متو�سطة، حيث 

بلغ المتو�سط الح�سابي للدرجة الكلية ) 3.28(، وفق مقيا�س ليكرت الخما�سي. وعلى �ضوء 

نتائج الدرا�سة �أو�صى الباحثون بمجموعة من التو�صيات.

الكلمات المفتاحية:  القيادة التحويلية، الإ�شراف التربوي، فل�سطين.
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Features of Transformational Leadership (TL) of Chiefs of
Educational Supervision Sections in Palestine

Abstract

The purpose of this study was aimed at recognizing features of Transforma-
tional Leadership (TL) of chiefs of educational supervision in Palestine from 
point of view of educational supervisors. The study population consisted of all 
educational supervisors in directorates of education (northern governorates) 
in the scholastic year 2005/2006, whose number was (345) supervisors. How-
ever, the sample included (176) supervisors, chosen randomly. To achieve the 
goals of the study, the researchers used a questionnaire, and verified its valid-
ity and reliability by using the educational and statistical methods. 

The study revealed that the degree of features of (TL) of chiefs of educa-
tional supervision in Palestine was medium, with average (3.28) according to 
Lickert scale.

On the light of the results of the study the researchers recommended some 
recommendations.

Key words: transformational leadership, supervision, Palestine.
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القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي

في مديريات التربية والتعليم في فل�سطين

المقدمة 

كل  في  ت�سري  كونها  من  �أهميتها  وتنبع  ومفتاحها،  الإدارية  العملية  نب�ض  القيادة  تعد 

عنه  غنى  �أمر لا  وفاعلية. وهي  ديناميكية  �أكثر  الإدارة  فتجعل  الإدارية،  العمليات  جوانب 

وتوجيههم  �أمورهم،  وتنظيم  جهودهم،  وتن�سيق  قدراتهم  وتعبئة  الأفراد،  �سلوك  لتر�شيد 

عنا�صر  تت�ضمّن  كونها  وتتميزالقيادة  المرجوّة.  الأهداف  بلوغ  �أجل  من  حيحة  ال�صّ الوجهة 

المباد�أة، والتوقع، والابتكار، و�إحداث تغييرات. فهي ن�شاط ديناميكي يترك �أثره الفاعل في 

الجهاز الإداري )الطويل، 1999؛ �أحمد، 2001(.

وكون العمل الإداري في مجال التربية والتعليم عملًا معقداً، ومتعدد الأبعاد، فهو بحاجة 

وق�ضاياه، وو�ضع  م�شكلاته  �إلى  والتعرف  واقعه،  ت�شخي�ص  العلمي في  المنهج  ا�ستخدام  �إلى 

الأهداف  تحقيق  على  قادراً  يجعله  مما  الواقع،  تطوير  منها في  الا�ستفادة  يمكن  التي  البدائل 

معارفهم،  تطوير  التربويين  القادة  من  يتطلب  وهذا   .)1993 )كلارن�س،  فيها  المرغوبة 

في  التربوي،  العمل  فريق  قيادة  كيفية  حول  والقدرة  الوعي،  لديهم  ليت�شكل  ومهاراتهم، 

�أ�س�س مهنية، تكون قادرة على تحقيق الأهداف المطلوبة  جميع مجالاته، والتعامل معه وفق 

من الميدان التربوي.

وحاولت نظريات عديدة، في مجال القيادة، تلم�س �أف�ضل الأ�ساليب والأفكار، والأنماط 

القيادية للرقي بدور القائد التربوي نحو الأف�ضل، من خلال الان�سجام بين �أهداف الم�ؤ�س�سة 

التربوية وحاجات المر�ؤو�سين فيها. فبدايةً كان التوجه ال�سيكولوجي الذي ركز على نظرية 

ال�سمات في الأربعينيات من القرن الع�شرين، وت�شير هذه النظرية الى �أن القائد الفعال تتوفر 

النظرية  هذه  بمفهوم  والقائد  والذهنية،  والنف�سية،  الف�سيولوجية،  ال�صفات  من  مجموعة  فيه 

د. محمود �أبو�سمرة، د. محمد الطيطي، �أ. ميرفين عمرو القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي
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يولد ولا ي�صنع. وتبين لاحقاً �أن هذه ال�صفات لا تدل على ال�سبب الرئي�س للقيادة ونجاحها، 

ركزت  حيث  للقيادة،  ال�سلوكي  بالمنحى  تهتم  الخم�سينات،  في  �أخرى  نظريات  فبرزت 

على �سلوك القائد في الت�أثير على التابعين، فكانت نظرية ذات البعدين، وال�شبكة الإدارية، 

ونظرية ليكرت في القيادة، وكذلك نظرية الخط الم�ستقيم، ونظريات �أخرى، وحاولت هذه 

النظريات �أو الدرا�سات توجيه �سلوك القائد نحو بعدين: بعد المهمة، المتعلق بالإنتاج، وبعد 

العاملين وم�شاعرهم الإن�سانية الاعتبارية. 

ثم جاءت نظرية القيادة الموقفية والظرفية، والتي اعتبرت القيادة اقتراناً بين القائد والموقف 

والأتباع, ووفق هذه النظرية يكون القائد م�ؤثرا �أو غير م�ؤثر ح�سب طريقة تعامله مع الموقف 

�أتباعه والبيئة التي يعي�شون فيها, وتحقيق �أهداف الم�ؤ�س�سة  وتكييف �سلوكه ليلائم حاجات 

التي يقودها، ومن رواد هذه النظرية كينيث بلان�شرد، وباول هير�سي �إ�ضافة �إلى فرد ادوارد 

.)Lunenburg & Ornstien, 2004) ،فيدلر

جديدة  �أنماط  ظهور  �أو  قديمة،  قيادية  لممار�سات  جديدة  لت�سميات  مفتوحاً  الباب  وظل 

من القيادة، يحاول �أن�صارها تمرير ما حوته من �أفكار ونظريات لإقناع الآخرين بجدواها، 

وملاءمتها لهذه الم�ؤ�س�سة �أو تلك، �أو هذا الظرف دون غيره، حتى ظهرت مفردة جديدة من 

مفردات القيادة، وهي القيادة التحويلية Transformational Leadership، وبرزت ب�شكل 

التي  الع�شرين، من خلال مجموعة من الأفكار  القرن  ال�سنوات الأخيرة من  لافت للنظر في 

طرحها كل من جيم�س بيرنز، وبرنارد با�س، وكينيث ليثوود، ودانيال دوكي، وغيرهم. 

ويتمثل جوهر هذا النمط من القيادة من خلال الاحتكام �إلى �أفكار وقيم �أخلاقية: كالعدالة، 

والم�ساواة، والإن�سانية، بمعنى �أن �سلوك القادة التحويليين يقوم على نظم قيمية را�سخة �سماها 

كما   ،)Iain, 2006( تبادلها  �أو  التفاو�ض حولها  �إمكانية  عدم  و�أكد  الداخلية،  القيم  بيرنز 

يتمثل الاختبار الحقيقي لهذه القيادة في مدى �إ�سهامها في �إحداث التغيير الذي يتم قيا�سه في 

�ضوء الهدف الم�شتق من الدوافع والقيم. وهكذا فالقيادة التحويلية تجمع القادة والأتباع في 

علاقة فعالة، من خلال فهم الأهداف من قبل الطرفين، ومن خلال هذا الفهم ي�ستطيع القادة 

ت�شكيل، فتعديل، ومن ثم تطوير دوافع الأتباع وقيمهم و�أهدافهم )Yukl, 1989(. ويرى 

بيرنز )Burns, 1978( ب�أن القائد التحويلي هو من يدرك الحاجات الكامنة في المر�ؤو�سين 

وي�ستثمرها، وين�شد �إ�شباع الحاجات العليا، وبذلك يتحول القادة �إلى و�سطاء �أخلاقيين. �أما 

با�س )Bass(، وكما ورد عند )العامري، 2002(، فيرى �أن القيادة التحويلية هي التي تعمل 

على تو�سيع اهتمامات المر�ؤو�سين وتن�شيطها وتعميق م�ستوى �إدراكهم، للنظر �إلى ما هو �أبعد 

من اهتماماتهم الذاتية، ويتحقق هذا من خلال �أكثر من طريقة، كالنظرة الكرزماتية للقائد، 
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وطور كل من با�س و�أفوليو )Bass & Avolio, 1994( نموذجاً لأبعاد القيادة التحويلية 

ومكوناتها، يت�ضمن �أربعة �أبعاد، تبد�أ جميعها بحرف )I(، وعرفت بـ ) 4Is( وهي:

1- الت�أثير المثالي )Idealized influence(: والتي تهتم ب�صفة �أ�سا�سية بتطوير ر�ؤية جديدة 

تعد نموذجاً للمثل وال�سلوكيات الم�شتركة، وذلك ب�أن القادة التحويليين يمار�سون �سلوكيات 

تجعل منهم نماذج لأتباعهم، فالقائد التحويلي يحظى ب�إعجاب واحترام التابعين.

2. الدافعية الإلهامية )Inspirational motivation(: �أو الحفز الإلهامي، ويركز هذا البعد 

التابعين حب التحدي وا�ستثارة روح الفريق من خلال  على �سلوكيات القائد التي تثير في 

الحما�سة، ويدفع القائد الموظفين للم�شاركة في ت�صور الأو�ضاع الم�ستقبلية للم�ؤ�س�سة التربوية 

والأهداف والر�ؤى الم�شتركة.

3. الا�ستثارة الفكرية )Intellectual stimulation(: وتعني قدرة المدير على ا�ستثارة جهود 

�إبداعية وخلاقة، وقدرته ورغبته في جعل  لتكون جهوداً  والتحليلية،  التفكيرية  المر�ؤو�سين 

ال�صعوبات  �إلى  النظر  وتعليمهم  جديدة،  بطرق  القديمة  للم�شكلات  يت�صدون  مر�ؤو�سيه 

بو�صفها م�شكلات تحتاج �إلى حل، والبحث عن حلول منطقية لها وهذا ي�شجع الإبداع.

4. الاعتبارية الفردية )Individualized consideration(: ويق�صد بها مدى اهتمام المدير 

بالموظفين على الم�ستوى الفردي، من خلال مراعاة الفروق الفردية بينهم، والتعامل معهم 

باحترام.

وليثوود  )2004(، كدرا�سة جانتزي  العمراني  �إليها  �أ�شار  ومن خلال درا�سات لاحقه، 

 Podsakoff,( وفيتر  وماكنزي  بود�سكوف  ودرا�سة   ،)Jantzi & Leithwood, 1996)
Mackenzie & Fetter, 1990(، تم �إ�ضافة بعدين �آخرين للقيادة التحويلية، هما: التمكين: 
�أي �أن يمكن المدير الموظفين من ال�سلطة بالمقدار اللازم، والمكاف�آت البدائلية: وذلك بان يقوم 

المدير بمكاف�أة �أو معاقبة الموظف بناء على كفاءة �أدائه.

قيادة تحويلية،  الى  بحاجة  والتجارة وغيرها  ال�صناعة،  الإدارية في  المجالات  و�إذا كانت 

من  به  يتميز  لما  القيادي،  النمط  لمثل هذا  بحاجة  التربوي  المجال  يكون  �أن  �أولى  باب  فمن 

مقومات �إن�سانية و�إبداعية، قادرة على الارتقاء بالم�ؤ�س�سة التربوية نحو �أهدافها، والمتمثلة في 

تربية الأجيال، وبناء القيادات، من خلال الا�ستثارة الفكرية، والدافعية الإلهامية، والاعتبارية 

الفردية، وغيرها من عنا�صر القيادة التحويلية ومكوناتها.

والم�شرف التربوي عن�صر �أ�سا�س في المنظومة التعليمية، يحتاج الى علاقة من نوع خا�ص مع 

رئي�سه المبا�شر، ليتمكن من القيام بالدور المطلوب منه في مجال متابعة تح�سين العملية التعليمية 

د. محمود �أبو�سمرة، د. محمد الطيطي، �أ. ميرفين عمرو القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي
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للقيام  �أ�ساليب الإ�شراف التربوي، و�إلهام المعلمين  �أكمل وجه، والإبداع في ا�ستخدام  على 

ر�ؤ�ساء  لدى  القيادة  تكون  لأن  بحاجة  فهو  وعليه  �أنف�سهم،  من  توقعاتهم  من  �أكبر  هو  بما 

�أق�سام الإ�شراف التربوي قيادة ناجحة وفاعلة، ت�أخذ بيد الم�شرف التربوي، وتنه�ض بقدراته، 

ليكونوا  المتعاقبة،  الأجيال  تن�شئة  التربية، ومن  المق�صودة من  المجتمع  �أهداف  �إلى  به  لترتقي 

قادة المجتمع، ورواد التنمية الم�ستقبلية. لهذا كان دور رئي�س ق�سم الإ�شراف التربوي مهماً، 

و�أ�سا�سياً في الم�ؤ�س�سة التربوية، وكان من المهم تنمية مهاراته القيادية، وتزويده ب�أف�ضل الأفكار 

القيادية، ومحاولة توجيه ممار�ساته القيادية، ليتمكن من �أن يقود ق�سم الإ�شراف قيادة م�ؤثرة، 

و�إبداعية، و�إلهامية. وهذا ما �أمكن ملاحظته من خلال عنا�صر �أو مكونات القيادة التحويلية، 

.(4Is( ومن �أهمها ما يعرف بـ

وقد جاء مو�ضوع القيادة التحويلية، وخا�صة في المجال التربوي، في العديد من الدرا�سات، 

ومن هذه الدرا�سات درا�سة العامري )2002( والتي هدفت �إلى التعرف �إلى �سلوك المواطنة 

المنظمية، وال�سلوك القيادي التحويلي في الأجهزة الحكومية ال�سعودية وطبيعة العلاقة التي 

تربطهما. و�أ�شارت نتائج هذه الدرا�سة �إلى �أن �سلوك المواطنة المنظمية ب�أبعاده المختلفة متدن 

في هذه الأجهزة، و�أن ال�سلوك القيادي التحويلي لا يرتقي �إلى م�ستوى تطلعات الموظفين. 

القيادي  ال�سلوك  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  علاقة  وجود  عن  الدرا�سة  نتائج  ك�شفت  كما 

التحويلي و�سلوك المواطنة المنظمية. �أما درا�سة المنذري )2003( فقد هدفت �إلى ك�شف واقع 

القيادة المدر�سية في مدار�س التعليم الأ�سا�سي ب�سلطنة عمان من منظور الأ�س�س الفكرية لنظرية 

القيادة التحويلية. وت�ألفت بيانات الدرا�سة الميدانية من ثلاثة م�صادر: ا�ستبانة تم توزيعها على 

)540( فرداً، وذلك في ع�شر محافظات ومناطق تعليمية بال�سلطنة، ومقابلة �شخ�صية مع )35( 

م�ساعد مدير مدر�سة �أ�سا�سي، ومعلم �أول بهذه المدار�س، و�أخيراً مقابلة مقننة مع )7( خبراء 

الدرا�سة  عينة  �أفراد  تقديرات  ان  الدرا�سة  نتائج  و�أظهرت  القيادة والإدارة.  متخ�ص�صين في 

لواقع القيادة المدر�سية تراوحت بين المرتفعة والمتو�سطة. و�أجرى العمراني )2004( درا�سة 

هدفت �إلى تطوير �أداة لقيا�س �سلوكيات القيادة التحويلية في الإدارة التربوية، بحيث تتوفر 

�أبعاد الأداة و�صياغة فقراتها  لها دلالات ال�صدق والثبات، ولتحقيق هذا الهدف تم تحديد 

�صورتها  في  و�أ�صبحت  الأداة  تنقيح  وتم  التربويين,  للمديرين  اليمنية  البيئة  مع  يتنا�سب  بما 

النهائية مكونه من ثمانية �أبعاد هي: الت�أثير المثالي، والدافعية الإلهامية، والا�ستثارة الفكرية، 

والاعتبارية الفردية، والتمكين، والر�ؤيا، والمكاف�آت البدائلية، والإدارة بالا�ستثناء، وطبقت 

�أداة الدرا�سة على عينة من معلمي ومعلمات المرحلة الثانوية بمدار�س �أمانة العا�صمة �صنعاء. 

وك�شفت النتائج �أن الأداة كانت �صادقة من خلال الطريقة والإجراءات التي ا�ستخدمت في 
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بنائها، كما تو�صل الباحث �إلى ثبات الأداة بطريقتين: التجزئة الن�صفية، وكرونباخ �ألفا.264

 و�أجرت �ساهين )Sahin, 2004( درا�ستها في جامعة 19 �أيلول في مدينة �أزمير، بهدف 

المعلمين  نظر  وجهة  من  المدر�سية،  والبيئة  المدار�س  لمديري  القيادة  �شكل  بين  علاقة  �إيجاد 

المديرين  �أن  يرون  �سواء  حد  على  والمعلمين  المديرين  �أن  �إلى  النتائج  وتو�صلت  والمديرين. 

يت�سمون بالقيادة التحويلية. كما �أظهرت النتائج �أن هناك علاقة �إيجابية بين القيادة التحويلية 

المنظمات  قبل مديري  ت�ستخدم غالباً من  القيادة  �إبداع موظفي الحكومة، وهذه  وم�ستوى 

العلاقة  �إلى  التعرف   )YungYu, 2005( لي  يونغ  درا�سة  وهدفت  الحكومية.  الجمعيات  �أو 

التحويلية  القيادة  للمدر�سة من خلال  الثانوية والانتماء  المرحلة  الوظيفي لمعلمي  الر�ضا  بين 

للمديرين في مدار�س تايوان، وتكونت عينة الدرا�سة من )1250( معلماً في المدار�س الثانوية 

للعام الدرا�سي2003. و�أظهرت نتائج الدرا�سة وجود علاقة معنوية �إيجابية بين النمط القيادي 

التحويلي للمديرين من جهة ور�ضا المعلمين وانتمائهم للمدر�سة من جهة �أخرى. �أما درا�سة 

رج )Rugg, 2005( فقد حاولت قيا�س ر�ضا المعلمين عن مديريهم الذين يمار�سون القيادة 

التحويلية. ا�ستخدمت الباحثة الا�ستبانة ك�أداة للدرا�سة، وطبقت على عينة ع�شوائية، و�شملت 

) 295( مدر�سة حكومية في �أنديانا. و�أظهرت نتائج الدرا�سة �أن هنالك ر�ضا بين المعلمين 

�أو  لعمر  �أثراً  ل�سلوك المديرين الذين ي�ستخدمون القيادة التحويلية، ولم تظهر نتائج الدرا�سة 

جن�س، �أو �سنوات الخبرة للمعلم �أو المدير �أو الموقع الجغرافي، على القيادة التحويلية.

القيادة  �أن  ال��شأن،  بهذا  ال�سابقة  والدرا�سات  التربوي  الأدب  مراجعة  خلال  من  يلاحظ 

الدرا�سات  في  منها  �أكثر  الأجنبية  الدرا�سات  في  والتحليل  بالدرا�سة  حظيت  قد  التحويلية 

لها علاقة  �أخرى  التحويلية بمتغيرات  القيادة  الدرا�سات حاولت ربط  �أن هذه  العربية، كما 

هذه  علاقة  وكذلك  الم�ؤ�س�سي،  والانتماء  والإنتاجية،  الوظيفي،  كالر�ضا  المر�ؤو�سين،  ب�أداء 

القيادة بتح�صيل الطلبة. كما �أن الباحثين لم يتمكنوا من الح�صول على �أية درا�سة في القيادة 

�أق�سام الإ�شراف التربوي. لهذا يمكن النظر �إلى  �أو ر�ؤ�ساء  التحويلية حول الم�شرفين التربويين 

رئي�س ق�سم الإ�شراف على �أنه قائد تربوي قي مجال عمله، ك�أي قائد �آخر في الميدان التربوي، 

كمدير المدر�سة مثلًا.

م�شكلة الدرا�سة 

والاقت�صادية  ال�سيا�سية  للظروف  نتيجة  فل�سطين  في  التربوية  القيادة  م�شكلة  برزت 

والاجتماعية التي مرت بال�شعب الفل�سطيني خلال فترة الاحتلال الإ�سرائيلي، فلم تكن الدولة 

د. محمود �أبو�سمرة، د. محمد الطيطي، �أ. ميرفين عمرو القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي
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المحتلة معنية ب�أن يكون ال�شعب الفل�سطيني قادراً على النهو�ض في �أي من مجالات الحياة، 

�أ�ساليب  �إلى  فعمد  تربويين،  لقادة  التربوية  م�ؤ�س�ساته  �س  تُ�ؤ�سِ �أن  ولا  تربوياً،  ولا  تعليمياً  لا 

�أبناء  من  العديد  تلم�س  التربوية،  الم�ؤ�س�سات  عن  الاحتلال  �أن رحل  وبعد  والإذلال.  القهر 

هذا الوطن الطرق الواعدة لتح�سين العملية التربوية والإدارية، من خلال قياداتهم �أولًا، نظراً 

لحاجة المجتمع الفل�سطيني عامة، والتربوي خا�صة، الى قيادات واعدة، قادرة على الارتقاء 

بطموحات هذا ال�شعب نحو الأف�ضل.

 و�إيماناً بالدور المهم الذي يلعبه ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف والم�شرفون التربويون في م�ساعدة 

التعليمية التي تواجههم، وزيادة نموهم المهني، وتدريبهم  المعلمين لإيجاد حلول للم�شاكل 

�أثناء الخدمة لرفع كفاءتهم، وحتى يقوم كلاهما بالدور الموكل �إليه، من �أجل هذا ت�أتي �أهمية 

تطوير مهاراتهم وكفايتهم القيادية والإ�شرافية، وهذا ي�ستدعي الك�شف عن م�ستوى ما لديهم 

من مهارات ومعارف �أولًا، لهذا جاءت هذه الدرا�سة.

�أهداف الدرا�سة

 تحاول الدرا�سة تحقيق الأهداف الآتية:

1- التعرف �إلى مدى توافر ملامح القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي في 

مديريات التربية والتعليم فل�سطين ) المحافظات ال�شمالية( من وجهة نظر الم�شرفين التربويين، 

الم�شرف  وجن�س  التعليمية،  )المنطقة  الدرا�سة  متغيرات  ظل  في  الملامح  هذه  م�ستوى  وبيان 

التربوي، و�سنوات خبرته في مجال الإ�شراف التربوي، وم�ؤهله العلمي(.

2- تقديم التو�صيات المنا�سبة في هذا ال�شان الى متخذي القرار التربوي بهدف الارتقاء بالأداء 

الا�شرافي.

�أ�سئلة الدرا�سة

 تحاول هذه الدرا�سة الإجابة عن ال�س�ؤالين الآتين:

التربية  مديريات  في  التربوي  الإ�شراف  �أق�سام  ر�ؤ�ساء  لدى  التحويلية  القيادة  ملامح  ما   -1

والتعليم في فل�سطين ) المحافظات ال�شمالية( من وجهة نظر الم�شرفين التربويين؟

2- هل تختلف متو�سطات تقديرات الم�شرفين التربويين حول ملامح القيادة التحويلية لدى 

ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي في مديريات التربية والتعليم في فل�سطين باختلاف متغيرات 

الدرا�سة: المنطقة التعليمية، وجن�س الم�شرف التربوي، وم�ؤهله العلمي، و�سنوات خبرته؟
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 فر�ضيات الدرا�سة266

 ≤ α( انبثقت الفر�ضيات ال�صفرية الآتية من �س�ؤال الدرا�سة الثاني، عند م�ستوى الدلالة 

.)0.05

1. لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات الم�شرفين التربويين لملامح 

القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي في مديريات التربية والتعليم في فل�سطين 

)المحافظات ال�شمالية( تعزى لمتغير المنطقة التعليمية. 

2. لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات الم�شرفين التربويين لملامح 

القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي في مديريات التربية والتعليم في فل�سطين 

)المحافظات ال�شمالية( تعزى لمتغير جن�س الم�شرف التربوي.

3. لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات الم�شرفين التربويين لملامح 

القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي في مديريات التربية والتعليم في فل�سطين 

)المحافظات ال�شمالية( تعزى لمتغير الم�ؤهل العلمي للم�شرف التربوي.

4. لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات تقديرات الم�شرفين التربويين لملامح 

القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي في مديريات التربية والتعليم في فل�سطين 

)المحافظات ال�شمالية( تعزى لمتغير �سنوات الخبرة للم�شرف التربوي.

�أهمية الدرا�سة 

العمل  �أن  الباحثون  فل�سطينية، لاحظ  تربوية  م�ؤ�س�سات  الوظيفي في  من خلال موقعهم 

�إلى بناء معرفة المعلم الفل�سطيني ومهاراته  الإ�شرافي في الم�ؤ�س�سات التربوية هو عمل يهدف 

قادتنا  ت�ساعد  �أن  يمكن  قيادية،  ملامح  من  تحويه  وما  التحويلية،  القيادة  و�أن  �سليماً،  بناءً 

التربويين للقيام بدورهم الطليعي في مجال الإ�شراف التربوي، وبالتالي يتحقق هدف الإ�شراف 

التربوي ب�شكل عام، والمتمثل في تح�سين العملية التعليمية، وتحقيق التنمية المطلوبة في المجال 

التربوي.

وتعد هذه الدرا�سة الأولى من نوعها في فل�سطين، ح�سب علم الباحثين، والتي تك�شف عن 

ملامح القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي في مديريات التربية والتعليم في 

فل�سطين من وجهة نظر الم�شرفين التربويين.

محدات الدرا�سة

تحددت هذه الدرا�سة بالآتي: 

د. محمود �أبو�سمرة، د. محمد الطيطي، �أ. ميرفين عمرو القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي
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المحافظات  في  والتعليم  التربية  مديريات  على  الدرا�سة  هذه  اقت�صرت  المكانية:  الحدود   -1

ال�شمالية من فل�سطين ) ال�ضفة الغربية(.

الدرا�سي  العام  من  الأول  الدرا�سي  الف�صل  في  الدرا�سة  هذه  �أجريت  الزمانية:  الحدود   -2

.)2006-2005(

الاجرائية  والم�صطلحات  الم�ستخدمة  بالأداة  الدرا�سة  هذه  تحددت  الإجرائية:  الحدود   -3

الواردة فيها.

م�صطلحات الدرا�سة

ت�سمى  الغربية، في حين  ال�ضفة  تقع في  التي  الفل�سطينية  المحافظات  ال�شمالية:  المحافظات 

محافظات قطاع غزة بالمحافظات الجنوبية، وذلك بعد ا�ستلام ال�سلطة الفل�سطينية لمهامها.

القيادة التحويلية: قيادة ت�سعى �إلى �إدخال تغييرات �إيجابية في الم�ؤ�س�سات، من خلال مجموعة 

من الأفكار القيادية، تركز بالدرجة الأولى على قيم القائد القدوة، والا�ستثارة الفكرية من 

�أجل الإبداع، وت�شجيع العاملين بمنحهم الفر�صة ليكونوا مبدعين وخلاقين، وم�شاركين في 

المهام. 

لاا�شراف التربوي: مجموعة من الجهود المخططة والمنظمة والموجهة نحو مدخلات العملية 

التعليمية وعملياتها، بهدف تح�سين هذه العملية ورفع م�ستواها، من خلال تح�سين ممار�سات 

التربوية  الأهداف  ي�ساعد في تحقيق  التعليمية، مما  التدري�سية، وتنمية قدراته وكفاياته  المعلم 

المن�شودة.

منهجية الدرا�سة و�إجراءاتها: 

منهج الدرا�سة 

�صممت هذه الدرا�سة على �أ�سا�س المنهج الو�صفي لملاءمته لطبيعتها ونوعيتها.

مجتمع الدرا�سة

تكون مجتمع الدرا�سة من جميع الم�شرفين التربويين في مديريات التربية والتعليم في فل�سطين 

)المحافظات ال�شمالية(، للعام الدرا�سي )2005- 2006( والبالغ عددهم )345( م�شرفاً 

تربوياً، موزعين على )13( مديرية .

وتم تق�سيم مديريات التربية والتعليم �إلى ثلاث مناطق تعليمية:

-  منطقة ال�شمال، وت�ضم مديريات التربية والتعليم في: نابل�س، وجنين، وطولكرم، وقلقيلية، 
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و�سلفيت، وقباطية، وبها )156( م�شرفاً.268

وبها  و�أريحا،  الله،  ورام  القد�س،  و�ضواحي  القد�س،  مديريات:  وت�ضم  الو�سط،  منطقة   -

)83( م�شرفاً.

 )106( وبها  الخليل،  وجنوب  والخليل،  لحم،  بيت  مديريات:  وت�ضم  الجنوب،  منطقة   -

م�شرفين.

 عينة الدرا�سة

تكونت عينة الدرا�سة من )176( م�شرفاً تربوياً، تم اختيارهم بالطريقة الطبقية الع�شوائية، 

من مديريات التربية والتعليم في المحافظات ال�شمالية )ال�ضفة الغربية( من فل�سطين، ويمثل هذا 

العدد )50%( من مجتمع الدرا�سة تقريباً.

�أداة الدرا�سة

طوره  الذي  بالمقيا�س  ا�ستعانة  للدرا�سة،  �أداة  لا�ستخدامها  ا�ستبانة  بتطوير  الباحثون  قام 

العمراني )2004( في درا�سته، وبالرغم من ال�صدق الذي يتمتع به هذا المقيا�س، من خلال 

الباحثون كذلك  قام  �أخرى،  المقيا�س في درا�سات  ا�ستخدام هذا  �إلى  �إ�ضافة  بنائه كمقيا�س، 

مكونة  المحكمين،  من  مجموعة  على  عر�ضها  خلال  من  تطويرها،  تم  التي  الأداة  بتحكيم 

من )14( ع�ضواً، من ذوي الخبرة والاخت�صا�ص في المجال التربوي والإداري، من جامعة 

الخليل،  في  والتعليم  التربية  ومديريتي  القد�س،  وجامعة  المفتوحة،  القد�س  وجامعة  الخليل، 

وتكونت الا�ستبانة في �صورتها النهائية من جز�أين:

الأول: ي�ضم معلومات متعلقة بمتغيرات الدرا�سة الم�ستقلة: المنطقة التعليمية، وجن�س الم�شرف 

التربوي، و�سنوات خبرته، وم�ؤهله العلمي.

الثاني: ي�ضم مجالات الا�ستبانة وفقراتها، موزعة كالآتي:

- الت�أثير المثالي: وي�شمل )14( فقرة، الفقرات من )1 ـ 14(.

- الدافعية الإلهامية: وي�شمل )6( فقرات، الفقرات من )15 ـ 20(.

- الا�ستثارة الفكرية: وي�شمل )11( فقرة، الفقرات من )21 ـ31(.

- الاعتبارية الفردية: وي�شمل )17( فقرة، الفقرات من )32 ـ 48(.

- التمكين: وي�شمل )7( فقرات، الفقرات من )49 ـ 55(.

-المكاف�آت البدائلية: وي�شمل )7( فقرات، الفقرات من )56 ـ 62(.

د. محمود �أبو�سمرة، د. محمد الطيطي، �أ. ميرفين عمرو القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي
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�صدق الأداة وثباتها

كرونباخ  الثبات  معادلة  با�ستخدام  الداخلي،  الات�ساق  بطريقة  الأداة  ثبات  ح�ساب  وتم 

الت�أثير   ،)0.98( الكلية  الدرجة  مرتفعة:  الدرا�سة  �أداة  لمجالات  الثبات  قيم  وكانت  �ألفا، 

المثالي )0.94(، الدافعية الإلهامية )0.85(، الا�ستثارة الفكرية )0.93(، الاعتبارية الفردية 

)0.96(، التمكين )0.90(، المكاف�آت البدائلية )0.90(. 

 الأ�ساليب الإح�صائية

تم ا�ستخدام برامج الرزم الإح�صائية للعلوم الاجتماعية  (SPSS) لتحليل البيانات، والإجابة 

�أ�سئلة الدرا�سة وفح�ص فر�ضياتها. ولتحديد درجة توافر ملامح القيادة التحويلية لدى  عن 

ر�ؤ�ساء ق�سم الإ�شراف، من خلال قيم المتو�سطات الح�سابية لا�ستجابات �أفراد عينة الدرا�سة من 

الم�شرفين التربويين، اعتمد الباحثون المقيا�س الوزني الآتي:

الانحراف   +3) من  �أعلى  المجال  �أو  للفقرة  الح�سابي  المتو�سط  كانت  مرتفعة:�إذا  درجة 

المعياري(.

درجة متو�سطة: �إذا كانت المتو�سط الح�سابي مح�صوراً بين (3+ الانحراف المعياري(.

درجة منخف�ضة: �إذا كانت المتو�سط الح�سابي �أقل من (3- الانحراف المعياري (.

عر�ض نتائج الدرا�سة ومناق�شتها

�أولًا: نتائج ال�س�ؤال الأول 

الإ�شراف  �أق�سام  ر�ؤ�ساء  لدى  التحويلية  القيادة  ملامح  هي  ما  على:  ال�س�ؤال  هذا  ن�ص 

نظر  وجهة  من  ال�شمالية(  )المحافظات  فل�سطين  في  والتعليم  التربية  مديريات  في  التربوي 

الم�شرفين التربويين؟

للإجابة عن �س�ؤال الدرا�سة الأول تم ا�ستخراج المتو�سطات الح�سابية، والانحرافات المعيارية 

لتقديرات �أفراد عينة الدرا�سة من الم�شرفين التربويين في مديريات التربية والتعليم في فل�سطين 

)المحافظات ال�شمالية( لملامح القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي، لفقرات 

�أداة الدرا�سة، ومجالاتها، الجدول رقم )1( والجدول رقم )7(. 
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الجدول رقم )1(270

المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية لتقديرات �أفراد عينة الدرا�سة لملامح 

القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي من خلال مجالات الدرا�سة

الدرجــةالانحرافات المعياريةالمتو�سطات الح�سابيةالمجالالترتيب

متو�سطة3.320.59الت�أثير المثالي1

متو�سطة3.320.68التمكين1

متو�سطة3.300.67الاعتبارية الفردية3

متو�سطة3.300.61الدافعية الإلهامية3

متو�سطة3.260.63المكاف�آت البدائلية5

متو�سطة3.190.61الا�ستثارة الفكرية6

متو�سطة3.280.56الدرجــة الكليـة

 من خلال ملاحظة قيم المتو�سطات الح�سابية لتقديرات �أفراد عينة الدرا�سة لملامح القيادة 

التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي في فل�سطين يتبين �أن درجة توافر ملامح هذه 

الذي  المعيار  وفق  الكلية،  والدرجة  ال�ستة  الدرا�سة  مجالات  في  »متو�سطة«،  كانت  القيادة 

اعتمدته الدرا�سة، حيث بلغ المتو�سط الح�سابي للدرجة الكلية )3.28(، وانحراف معياري 

الت�أثير المثالي، والتمكين ح�صلا على  �أن مجالي  )0.56(، وتو�ضح قيم المتو�سطات الح�سابية 

الترتيب الأول من بين مجالات �أداة الدرا�سة، وبمتو�سط ح�سابي قدره )3.32( لكل منهما، في 

حين ح�صل مجال الا�ستثارة الفكرية على الترتيب الأخير من بين المجالات، وبمتو�سط ح�سابي 

الاعتبارية  لمجالي  الح�سابيين  المتو�سطين  قيم  �أن  نلاحظ  كما   .)3.19( وقدره  الأدنى،  هو 

الفردية والدافعية الإلهامية كانا مت�ساويين، ومقدارهما )3.30(.

وفي الجداول اللاحقة �سيتم عر�ض قيم المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لفقرات 

�أداة الدرا�سة من خلال مجالاتها. 

الت�أثير المثالي، والدافعية الإلهامية 

يتبين من خلال قيم المتو�سطات الح�سابية الواردة في الجدول رقم )2(، لمجال الت�أثير المثالي، 

»ثقة  ال�سلوكية هي  الم�ؤ�شرات  �أبرز  كانت  وقد  متو�سطة،  بدرجة  كانت  الفقرات  �أن جميع 

 ،)3.61( لها  الح�سابي  المتو�سط  بلغ  حيث  التربويين«،  الم�شرفين  ب�إمكانات  الق�سم  رئي�س 

وانحراف معياري )0.76(، في المقابل فقد كانت �أقل الم�ؤ�شرات ال�سلوكية الدالة على القيادة 

التحويلية لرئي�س ق�سم الإ�شراف من خلال هذا المجال “يجعل من �أ�ساليب تعامله مع الم�شرفين 

الم�ؤ�شر )3.19(، وانحراف  المتو�سط الح�سابي لهذا  بلغ  حيث  التربويين مثالًا يحتذى به”، 

د. محمود �أبو�سمرة، د. محمد الطيطي، �أ. ميرفين عمرو القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي
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معياري )0.86(. 

كما يتبين من خلال قيم المتو�سطات الح�سابية الواردة في الجدول رقم )2(، لمجال الدافعية 

الإلهامية، �أن جميع الفقرات كانت بدرجة متو�سطة، وكانت �أبرز الم�ؤ�شرات ال�سلوكية الدالة 

على القيادة التحويلية لرئي�س ق�سم الإ�شراف من وجهة نظر الم�شرفين التربويين هي “الثقة في 

المتو�سط الح�سابي لها )3.38(،  حيث بلغ  التربوية”،  العاملين في تحقيق الأهداف  قدرات 

تفعيل  على  “يعمل  ال�سلوكية  الم�ؤ�شرات  �أقل  كانت  المقابل  في   ،)0.71( معيارياً  وانحرافاً 

)3.19(، والانحراف  الم�ؤ�شر  لهذا  الح�سابي  المتو�سط  بلغ  حيث  معه”،  العاملين  �إمكانيات 

المعياري )0.80(.

الجدول رقم )2(

المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية للم�ؤ�شرات ال�سلوكية الدالة على القيادة 

التحويلية لدى ر�ؤ�ساء الأق�سام من خلال مجالي الت�أثير المثالي والدافعية الإلهامية

الفقـــرةم
المتو�سطات 

الح�سابية

الانحرافات 

المعيارية

مجال الت�أثير المثالي

3.610.76يثق ب�إمكانات الم�شرفين التربويين.1

3.550.75يراعي الجانب الأخلاقي عند اتخاذه القرارات التربوية.2

3
.
3.510.79يوفر للم�شرفين التربويين جواً ي�شعرهم بالارتياح لعملهم تحت قيادته

3.470.72يتعامل مع كل فرد وفقا للطريقة التي يرى �أنها تنا�سبه4

3.440.83ي�ؤمن �أن الثقة المتبادلة مدخل للتغلب على ال�صعوبات في المجال التربوي.5

3.380.76يتمتع بقدرة عالية على الإقناع.6

3.360.82يُغلّب م�صلحة الم�ؤ�س�سة التربوية على م�صالحه الذاتية.7

3.330.71يتميز بقدرته على ا�ست�شراف الم�ستقبل.8

3.300.81تت�سم معاملته مع الم�شرفين التربويين بال�شفافية9

 التي تواجههم.10
حل الم�شكلات

3.290.73يجعل العاملين معه يثقون بقدرته على التغلب على 

3.280.72ي�ؤكد على �شمولية التعامل مع الق�ضايا التربوية بالم�ؤ�س�سة التربوية.11

3.240.79ي�ؤكد على �أهمية توافر �إح�سا�س جماعي بالمهام التربوية.12

3.240.78ينمّي ثقة العاملين معه ب�أنف�سهم.13

14
.
3.190.86يجعل من �أ�ساليب تعامله مع الم�شرفين التربويين مثالًا يحتذى به

مجال الدافعية الإلهامية    

3.380.71يثق في قدرات العاملين على تحقيق الأهداف التربوية لق�سم الإ�شراف.1

3.370.75يعمل على تعزيز روح العمل الجماعي من خلال العاملين معه.2

3.330.70يثير في الم�شرفين التربويين روح الحما�سة للعمل.3



20
11

  
و

ي
ون

ي
  
2  

د 
د

ع
ال

  
12

  
د

ل
ج

لم
ا

272

الفقـــرةم
المتو�سطات 

الح�سابية

الانحرافات 

المعيارية

3.270.88يحث العاملين معه على الإنجاز المتميز.4

3.230.79يخبر العاملين معه بما يجب عليهم فعله كي يثابوا على مجهوداتهم.5

3.190.80يعمل على تفعيل �إمكانات العاملين معه.6

مجال لاا�ستثارة الفكرية 

الجدول رقم )3(

 المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية للم�ؤ�شرات ال�سلوكية الدالة علىالقيادة 

التحويلية لدى ر�ؤ�ساء الأق�سام من خلال مجال لاا�ستثارة الفكرية مرتبة تنازلياً

الفقرةم
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري
الدرجة

1
لق�سم  ر�ؤية م�شتركة  الم�شاركة في �صياغة  التربويين على  الم�شرفين  ي�شجع 

الإ�شراف التربوي.
متو�سطة3.410.78

2
مجموعة  �أو  فرد  لأي  المحاباة  �إظهار  دون  بنزاهة  معه  العاملين  يعامل 

.
بعينها

متو�سطة3.280.81

متو�سطة3.280.71ي�سعى �إلى تعميق مفهوم الم�شاركة لدى الم�شرفين التربويين العاملين معه.3

4
.
متو�سطة3.230.83ي�شجّع الم�شرفين التربويين على الم�شاركة في �صناعة القرارات التربوية

5
الإ�شراف  ق�سم  تواجه  التي  ال�صعوبات  على  التربويين  الم�شرفين  يطلع 

التربوي لتحقيق �أهدافه.
متو�سطة3.230.83

6
.
متو�سطة3.210.70يحفز العاملين معه لتحقيق الر�ؤية الم�شتركة لق�سم الإ�شراف التربوي

متو�سطة3.190.81يُعَدُّ م�صدر �إثراء للأهداف الجديدة للم�ؤ�س�سة التربوية.7

8
بطرق  القديمة  الم�شكلات  مع  التعامل  على  التربويين  الم�شرفين 

ي�ساعد 

جديدة.
متو�سطة3.140.85

9
في  يواجهونها  التي  الم�شكلات  تحليل  على  التربويين  الم�شرفين  قدرة  يثير 

الإ�شراف التربوي
متو�سطة3.130.81

متو�سطة3.050.73ي�شجع العاملين معه لتحقيق �أكثر مما كانوا يتوقعون تحقيقه.10

متو�سطة3.020.80ي�سعى للتعرف �إلى طموحات من يعملون معه.11

يتبين من خلال قيم المتو�سطات الح�سابية الواردة في الجدول رقم )3( �أن جميع الفقرات 

كانت بدرجة متو�سطة، وكانت �أبرز الم�ؤ�شرات ال�سلوكية الدالة على القيادة التحويلية لرئي�س 

ق�سم الإ�شراف من وجهة نظر الم�شرفين التربويين لهذا المجال هي »ي�شجع الم�شرفين التربويين 

على الم�شاركة في �صياغة ر�ؤية م�شتركة لق�سم الإ�شراف التربوي«، حيث بلغ المتو�سط الح�سابي 

لها )3.41(، والانحراف المعياري )0.78(، في المقابل فقد كانت �أقل الم�ؤ�شرات ال�سلوكية 

تابع الجدول رقم )2(

د. محمود �أبو�سمرة، د. محمد الطيطي، �أ. ميرفين عمرو القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي
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»ي�سعى للتعرف �إلى طموحات من يعملون معه«، حيث بلغ المتو�سط الح�سابي لهذا الم�ؤ�شر 

)3.02(، والانحراف المعياري )0.80(. 

مجال لااعتبارية الفردية 

يتبين من خلال قيم المتو�سطات الح�سابية الواردة في الجدول رقم )4(، لمجال الاعتبارية 

ال�سلوكية  الم�ؤ�شرات  �أبرز  وكانت  متو�سطة،  بدرجة  كانت  الفقرات  جميع  �أن  الفردية، 

هي   التربويين  الم�شرفين  نظر  وجهة  من  الإ�شراف  ق�سم  لرئي�س  التحويلية  القيادة  على  الدالة 

»يحترم قرارات من يفو�ضهم من العاملين معه«، حيث بلغ المتو�سط الح�سابي لها )3.49(، 

والانحراف المعياري )0.78(، في المقابل كانت �أقل الم�ؤ�شرات ال�سلوكية »ينمي اهتمامات 

العاملين معه للو�صول �إلى عملية تطوير لق�سم الإ�شراف«، حيث بلغ المتو�سط الح�سابي لهذا 

الم�ؤ�شر )3.11(، والانحراف المعياري )0.77(. 

الجدول رقم )4(

 المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية للم�ؤ�شرات ال�سلوكية الدالة

على القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء الأق�سام من خلال مجال

لااعتبارية الفكرية مرتبة تنازلياً

الفقرةم
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري
الدرجة

متو�سطة3.490.86يحترم قرارات من يفو�ضهم من العاملين معه.1

متو�سطة3.490.81يحترم �إن�سانية العاملين معه.2

3
التربوية  الق�ضايا  بع�ض  مع  التعامل  عند  المتباينة  النظر  وجهات  يحترم 

.
للإ�شراف التربوي

متو�سطة3.460.84

متو�سطة3.420.81يحترم الممار�سات التربوية للم�شرفين التربويين العاملين معه.4

5
.
متو�سطة3.420.87يتفهم �أحا�سي�س العاملين معه في الميدان التربوي

6
من  معه  للعاملين  التطويرية  للمبادرات  �إيجابية  ب�صورة  ي�ستجيب 

الم�شرفين.
متو�سطة3.400.76

متو�سطة3.390.78يجيد الات�صال الفعال مع العاملين معه.7

متو�سطة3.340.84يهتم بتدريب العاملين معه لتح�سين م�ستوى �أدائهم.8

متو�سطة3.330.90يحر�ص على �إي�صال ر�ؤيته في العمل للم�شرفين التربويين9

10
يحر�ص على تو�ضيح �أهداف الإ�شراف التربوي للعاملين معه من الم�شرفين 

التربويين.
متو�سطة3.300.78

متو�سطة3.280.83يحر�ص على تطابق ممار�ساته مع الر�ؤية التي يمتلكها.11
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الفقرةم
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري
الدرجة

متو�سطة3.250.85يراعي الفروق الفردية بين الم�شرفين التربويين.12

13
يعطي �أولوية لبناء مجموعة من القيم الم�شتركة وتعزيزها داخل الم�ؤ�س�سة 

التربوية.
متو�سطة3.240.77

14
الأهداف  مع  يتعار�ض  لا  بما  معه،  للعاملين  ال�شخ�صية  بالحاجات  يهتم 

العامة للعمل.
متو�سطة3.220.87

متو�سطة3.220.86ي�شعر كل فرد في ق�سم الإ�شراف التربوي ب�أهمية.15

متو�سطة3.220.75ي�سعى �إلى تطوير العاملين معه مهنيا ح�سب الإمكانيات المتاحة.16

17
لق�سم  تطوير  عملية  �إلى  للو�صول  معه  العاملين  اهتمامات  ينمي 

الإ�شراف التربوي.
متو�سطة3.110.77

مجال التمكين والمكاف�آت البدائلية 

الجدول رقم )5(

المتو�سطات الح�سابية ولاانحرافات المعيارية للم�ؤ�شرات ال�سلوكية الدالة

على القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء الأق�سام من خلال مجال

التمكين والمكاف�آت البدائلية مرتبة تنازلياً

الفقرةم
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري
الدرجة

     مجال التمكين

متو�سطة3.420.81يتيح الفر�صة للعاملين معه لممار�سة �صلاحياتهم ويعززها.1

متو�سطة3.420.80ي�شجع العاملين معه على تحمل الم�س�ؤولية في العمل.2

متو�سطة3.410.80يعامل العاملين معه على �أنهم �أفراد تتمايز قدراتهم.3

متو�سطة3.390.81يفو�ض بع�ض �صلاحياته للعاملين معه.4

متو�سطة3.280.91يقدّم ت�صوّراً كليّاً للعمل تاركاً الهام�ش الأكبر للعاملين معه في تنفيذه.5

متو�سطة3.260.98يراعي في تفوي�ضه الإمكانيات الإدارية والتربوية لمن يفو�ضهم.6

متو�سطة3.070.91يمار�س التفوي�ض م�ستنداً �إلى �أ�س�س علمية وا�ضحة.7

   مجال المكاف�آت البدائلية

متو�سطة3.470.72يعّرب عن تقديره للعاملين معه عندما يقومون بعمل مميز.1

متو�سطة3.400.81يكون �سعيداً عندما يقوم العاملون معه بمهامهم بطريقة مقبولة.2

متو�سطة3.250.78يعزز في العاملين معه الثقة بالقدرة على العمل.3

متو�سطة3.310.79ي�ضع للعاملين معه معايير قابلة للتحقيق.4

متو�سطة3.220.73يتعاون مع العاملين معه بما يوازي الجهود التي يبذلونها.5

متو�سطة3.160.80يقرن الم�س�ؤولية بما يوازيها من �سلطات و�صلاحيات.6

متو�سطة3.000.91يناق�ش العاملين معه في متطلبات �إنجاز �أدوارهم.7

تابع الجدول رقم )4(

د. محمود �أبو�سمرة، د. محمد الطيطي، �أ. ميرفين عمرو القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي
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يتبين من خلال قيم المتو�سطات الح�سابية الواردة في الجدول رقم )5(، لمجال التمكين، �أن 

جميع الفقرات كانت بدرجة متو�سطة، وكانت �أبرز الم�ؤ�شرات ال�سلوكية الدالة على القيادة 

التحويلية لرئي�س ق�سم الإ�شراف من وجهة نظر الم�شرفين التربويين هي »يتيح الفر�صة للعاملين 

معه لممار�سة �صلاحياتهم ويعززها«، حيث بلغ المتو�سط الح�سابي لها )3.42(، والانحراف 

�إلى  ا�ستناداً  التفوي�ض  ال�سلوكية »يمار�س  الم�ؤ�شرات  �أقل  المقابل كانت  المعياري )0.81(، في 

والانحراف   ،)3.07( الم�ؤ�شر  لهذا  الح�سابي  المتو�سط  بلغ  حيث  وا�ضحة«،  علمية  �أ�س�س 

المعياري )0.91(. 

ويتبين من خلال قيم المتو�سطات الح�سابية الواردة في الجدول رقم )5(، لمجال المكاف�آت 

البدائلية، �أن جميع الفقرات كانت بدرجة متو�سطة، وكانت �أبرز الم�ؤ�شرات ال�سلوكية الدالة 

على القيادة التحويلية لرئي�س ق�سم الإ�شراف من وجهة نظر الم�شرفين التربويين هي »يعبر عن 

تقديره للعاملين معه عند ما يقومون بعمل مميز«، حيث بلغ المتو�سط الح�سابي لها )3.47(، 

والانحراف المعياري )0.72(، في المقابل كانت �أقل الم�ؤ�شرات ال�سلوكية »يناق�ش العاملين 

 ،)3.00( الم�ؤ�شر  لهذا  الح�سابي  المتو�سط  بلغ  حيث  �أدوارهم«،  �إنجاز  متطلبات  في  معه 

والانحراف المعياري )0.91(. 

ويعزو الباحثون هذه النتائج �إلى �أن ملامح القيادة التحويلية، و�أهدافها، وخ�صائ�صها هي 

من المفردات الحديثة في الميدان التربوي، وبالتالي لم تكتمل �صورتها بعد لت�صل هذه الملامح 

�إلى الدرجة المرتفعة، كما هو م�أمول من القيادات التربوية. وقد تعزا هذه النتيجة �أي�ضاً �إلى كون 

ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي يحر�صون على �أن يقوم الم�شرفون التربويون بعملهم الإ�شرافي في 

المجال الإداري بالدرجة الأولى، بمعنى الزيارات ال�صفية، وملاحظة التح�ضير اليومي، وخطة 

الأداءات  وال�ضعف في  القوة  المدر�سة، وملاحظة جوانب  وزيارة  التقارير،  الدر�س، وكتابة 

الإدارية من قبل الإدارة المدر�سية والمعلمين، وملاحظة الاحتياجات التدريبية للمعلمين.

�إن هذه الواجبات الإدارية، على الرغم من �ضرورتها و�أهميتها، لا �شك ب�أنها �ستكون على 

ح�ساب بناء القدرات القيادية للم�شرفين التربويين، ور�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي على حد 

�سواء.

من  التربوي  الإ�شراف  �أق�سام  ر�ؤ�ساء  لدى  التحويلية  القيادة  ملامح  �أن  النتائج  و�أظهرت 

وجهة نظر الم�شرفين كانت الأعلى لمجالي الت�أثير المثالي، والتمكين، وقد يعزا ذلك �إلى احترام 

ثقة  �إلى  وكذلك  و�إمكاناتهم،  التربويين  الم�شرفين  لقدرات  التربوي  الإ�شراف  ق�سم  رئي�س 

الم�شرفين التربويين بقدرات رئي�س ق�سم الإ�شراف في تلبية احتياجاتهم، وتفوي�ض ال�صلاحيات 
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في مجال اتخاذ القرارات، والابتعاد عن العلاقات ال�شخ�صية في تقييم الم�شرف، والعلاقات 276

المهنية التي تربط الم�شرفين ور�ؤ�ساء الأق�سام في مجال العمل. واتفقت نتائج هذه الدرا�سة في 

هذا المجال مع نتائج درا�سة كل من العامري )2002(، والمنذري )2003(.

ثانياً: نتائج ال�س�ؤال الثاني

ن�ص هذا ال�س�ؤال على �أنه: هل تختلف تقديرات الم�شرفين التربويين لملامح القيادة التحويلية 

لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي في مديريات التربية والتعليم في فل�سطين )المحافظات 

ال�شمالية( باختلاف متغيرات الدرا�سة: المنطقة التعليمية، وجن�س ال�شرف التربوي، وم�ؤهله 

العلمي، و�سنوات خبرته؟

وللإجابة عن �س�ؤال الدرا�سة الثاني تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية 

ر�ؤ�ساء  لدى  التحويلية  القيادة  لملامح  التربويين  الم�شرفين  من  الدرا�سة  عينة  �أفراد  لتقديرات 

�أق�سام الإ�شراف التربوي في ال�ضفة الغربية )المحافظات ال�شمالية( ح�سب متغيرات الدرا�سة 

الواردة في ال�س�ؤال، وللتعرف فيما �إذا كانت الفروق بين المتو�سطات الح�سابية دالة �إح�صائيا 

عند م�ستوى الدلالة )α≥ 0.05 ( تم فح�صها من خلال الفر�ضيات ال�صفرية الآتية:

 

نتائج الفر�ضية الأولى 

 ≤α( ن�صت هذه الفر�ضية على: لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة

ر�ؤ�ساء  لدى  التحويلية  القيادة  لملامح  التربويين  الم�شرفين  تقديرات  متو�سطات  بين   )0.05

ال�شمالية(  المحافظات   ( فل�سطين  والتعليم في  التربية  التربوي في مديريات  الإ�شراف  �أق�سام 

تعزى لمتغير المنطقة التعليمية. 

متو�سطات  بين  للفروق  الأحادي  التباين  تحليل  ا�ستخدام  تم  الفر�ضية  �صحة  من  للتحقق 

�أق�سام  التحويلية لدى ر�ؤ�ساء  القيادة  التربية لملامح  التربويين في مديريات  الم�شرفين  تقديرات 

الإ�شراف التربوي ح�سب متغير المنطقة التعليمية، وذلك كما هو مو�ضح في الجدول رقم )6(.

الجدول رقم )6(

نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين متو�سطات تقديرات

الم�شرفين التربويين ح�سب متغير المنطقة التعليمية

م�صدر التباينالمجال
مجموع 

المربعات

درجات 

الحرية

متو�سط 

المربعات

قيمة ف 

المح�سوبة

م�ستوى الدلالة 

الإح�صائية

الت�أثير المثالي

3.66521.832بين المجموعات

5.4190.005

56.4711670.388داخل المجموعات

د. محمود �أبو�سمرة، د. محمد الطيطي، �أ. ميرفين عمرو القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي
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م�صدر التباينالمجال
مجموع 

المربعات

درجات 

الحرية

متو�سط 

المربعات

قيمة ف 

المح�سوبة

م�ستوى الدلالة 

الإح�صائية

60.1351695.4190.005المجموعالت�أثير المثالي

الدافعية 

الإلهامية

6.01823.009بين المجموعات

8.6960.000
57.7901670.346داخل المجموعات

63.808169المجموع

الا�ستثارة 

الفكرية

3.98721.994بين المجموعات

5.5410.005
60.0861670.360داخل المجموعات

64.073169المجموع

الاعتبارية 

الفردية

4.90422.452بين المجموعات

5.6470.004
72.5201670.434داخل المجموعات

77.424169المجموع

التمكين

6.29423.147بين المجموعات

7.1870.001
73.1241670.438داخل المجموعات

79.418169المجموع

المكاف�آت 

البدائلية

7.46123.731بين المجموعات

10.3190.000
60.3771670.362داخل المجموعات

67.838169المجموع

الدرجة الكلية

4.88922.444بين المجموعات

8.2120.000
49.7101670.298داخل المجموعات

54.598169المجموع

يتبين من القيم الح�سابية الواردة في الجدول رقم )6( �أنه توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية 

عند م�ستوى الدلالة )α ≥0.05( بين متو�سطات تقديرات �أفراد عينة الدرا�سة من الم�شرفين 

التربويين لملامح القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي ح�سب متغير المنطقة 

الفروق  هذه  م�صدر  ولإيجاد  الكلية.  الدرجة  وعلى  الدرا�سة  التعليمية، في جميع مجالات 

الثنائية، كما هو مو�ضح في  البعدية  للمقارنات   )Tukey- test( توكي  اختبار  ا�ستخدام  تم 

الجدول رقم )7(.

الجدول رقم )7(

اختبار توكي )Tukey- test( للمقارنات البعدية الثنائية بين متو�سطات تقديرات 

�أفراد عينة الدرا�سة ح�سب متغير المنطقة التعليمية

�شمال ال�ضفةو�سط ال�ضفةجنوب ال�ضفةالمتو�سط الح�سابيالمنطقة التعليميةالمجال

الت�أثير المثالي

0.3419*3.54جنوب ال�ضفة

3.28و�سط ال�ضفة

تابع الجدول رقم )6(
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�شمال ال�ضفةو�سط ال�ضفةجنوب ال�ضفةالمتو�سط الح�سابيالمنطقة التعليميةالمجال

0.3419 *3.20�شمال ال�ضفةالت�أثير المثالي

الدافعية الإلهامية

0.4005*3.58جنوب ال�ضفة

3.15و�سط ال�ضفة

0.4005*3.18�شمال ال�ضفة

الا�ستثارة الفكرية

0.3405*3.43جنوب ال�ضفة

3.10و�سط ال�ضفة

0.3405*3.09�شمال ال�ضفة

الاعتبارية الفردية

0.3715*3.56جنوب ال�ضفة

3.18و�سط ال�ضفة

0.3715*3.19�شمال ال�ضفة

التمكين

0.4037*3.61جنوب ال�ضفة

3.16و�سط ال�ضفة

0.4037*3.21�شمال ال�ضفة

المكاف�آت البدائلية

0.4508**3.58جنوب ال�ضفة

3.10و�سط ال�ضفة

0.4508*3.13�شمال ال�ضفة

الدرجة الكلية

0.3673*3.54جنوب ال�ضفة

3.18و�سط ال�ضفة

0.3673*3.17�شمال ال�ضفة

0.05 ≤α دالة �إح�صائيا عند م�ستوى الدلالة *

وت�شير المقارنات الثنائية البعدية الواردة في الجدول رقم )7(، ب�أن الفروق بين المتو�سطات 

الدرا�سة من مديريات  �أفراد عينة  الغربية وجنوبها ول�صالح  ال�ضفة  �شمال  كانت بين منطقة 

جنوب ال�ضفة، �أي �أن الم�شرفين التربويين في جنوب ال�ضفة يقدرون مدى توافر ملامح القيادة 

التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف بدرجة �أكبر من زملائهم في مديريات منطقة ال�شمال 

ال�ضفة.

وقد يعزا ذلك �إلى �أن �سنوات خبرة ر�ؤ�ساء الأق�سام في مديريات الجنوب في العمل كر�ؤ�ساء 

�أق�سام كانت �أكثر مقارنة ب�سنوات خبرة ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي في ال�شمال، مما �ساعد 

على اكت�ساب خبرات في مجال العمل القيادي، وكان له دور ملحوظ في �إظهار ملامح القيادة 

التحويلية وتقديرها من قبل الم�شرفين التربويين. واختلفت نتائج هذه الدرا�سة في هذا المجال 

.)Rugg, 2005( مع نتائج درا�سة رج

 

تابع الجدول رقم )7(

د. محمود �أبو�سمرة، د. محمد الطيطي، �أ. ميرفين عمرو القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي
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نتائج الفر�ضية الثانية

�أنه: لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة  ن�صت هذه الفر�ضية على 

α≥ 0.05 بين متو�سطات تقديرات الم�شرفين التربويين لملامح القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء 
ال�شمالية(  )المحافظات  فل�سطين  في  والتعليم  التربية  مديريات  في  التربوي  الإ�شراف  �أق�سام 

تعزى لمتغير جن�س الم�شرف. 

متو�سطات  بين  للفروق   )t-test( )ت(  اختبار  ا�ستخدام  تم  الفر�ضية  �صحة  من  للتحقق 

تقديرات الم�شرفين التربويين لملامح القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي في 

فل�سطين ح�سب متغير جن�س الم�شرف، وذلك كما هو مو�ضح في الجدول رقم )8(.

 

الجدول رقم )8(

نتائج اختبار ) ت( للفروق بين متو�سطات تقديرات الم�شرفين التربويين

ح�سب متغير جن�س الم�شرف

العددالجن�سالمجال
المتو�سط 

الح�سابي

الانحراف 

المعياري

درجات 

الحرية
قيمة ت

م�ستوى 

الدلالة

الت�أثير المثالي

973.380.6496ذكر

1.4380.152

753.250.5374�أنثى

الدافعية الإلهامية

973.350.7096ذكر

1.4680.144

753.220.4874�أنثى

الا�ستثارة الفكرية

973.240.6796ذكر

1.1950.234

753.120.5474�أنثى

الاعتبارية الفردية

973.340.6996ذكر

0.7140.476

753.270.6774�أنثى

التمكين

973.330.7296ذكر

0.0800.936

753.320.6474�أنثى

المكاف�آت البدائلية

973.270.6696ذكر

0.2970.767

753.240.6074�أنثى

الدرجة الكلية

973.320.6296ذكر

0.9960.321

753.230.4874�أنثى

يتبين من خلال القيم الواردة في الجدول رقم )8( انه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية 

القيادة  التربويين لملامح  الم�شرفين  تقديرات  متو�سطات  0.05 بين   ≤α الدالة  عند م�ستوى 

التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي تعزى �إلى متغير جن�س الم�شرف.

القيادية  ملامح  حول  الجن�سين  من  التربويين  الم�شرفين  تقديرات  بين  التوافق  يعزى  وقد 
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هي من ال�سمات التي يمكن للم�شرف التربوي �أن يلاحظها بغ�ض النظر عن الجن�س، خا�صة 

اذا عرفنا �أن الم�شرفين التربويين من الجن�سين يلتحقوا بدورات تدريبية في مجال القيادة دونما 

تمييز، وهذا ي�ساعد على ت�شكل مهارات تقييم متقاربة لدى الم�شرفين التربويين. واتفقت نتائج 

.)Rugg, 2005( ونتائج درا�سة رج )الدرا�سة مع نتائج درا�سة كل من المنذري )2003

نتائج الفر�ضية الثالثة

�إح�صائية عند م�ستوى الدلالة  �أنه: لا توجد فروق ذات دلالة  ن�صت هذه الفر�ضية على 

α≥ 0.05 بين متو�سطات تقديرات الم�شرفين التربويين لملامح القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء 
ال�شمالية(  )المحافظات  فل�سطين  في  والتعليم  التربية  مديريات  في  التربوي  الإ�شراف  �أق�سام 

تعزى لمتغير الم�ؤهل العلمي.

 one way( الأحادي  التباين  تحليل  ا�ستخدام  تم  ال�سابقة  الفر�ضية  �صحة  من  للتحقق   

analysis of variance – ANOVA( للفروق بين متو�سطات تقديرات الم�شرفين التربويين 
ح�سب متغير الم�ؤهل العلمي، وذلك كما هو مو�ضح في الجدول رقم )9(.

الجدول رقم )9(

نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين متو�سطات تقديرات الم�شرفين

التربويين ح�سب متغير الم�ؤهل العلمي للم�شرف 

م�صدر التباينالمجال
مجموع 

المربعات

درجات 

الحرية

متو�سط 

المربعات

قيمة ف 

المح�سوبة

م�ستوى 

الدلالة

الت�أثير المثالي

0.41020.205بين المجموعات

0.5790.561
60.1071700.354داخل المجموعات

60.516172المجموع

الدافعية الإلهامية

1.27720.638بين المجموعات

1.7210.182
63.0511700.371داخل المجموعات

64.328172المجموع

الا�ستثارة الفكرية

0.39520.198بين المجموعات

0.5230.594
64.1881700.378داخل المجموعات

64.583172المجموع

الاعتبارية الفردية

2.58821.294بين المجموعات

2.8980.058
75.8871700.446داخل المجموعات

78.475172المجموع

د. محمود �أبو�سمرة، د. محمد الطيطي، �أ. ميرفين عمرو القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي
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م�صدر التباينالمجال
مجموع 

المربعات

درجات 

الحرية

متو�سط 

المربعات

قيمة ف 

المح�سوبة

م�ستوى 

الدلالة

التمكين

1.87320.936بين المجموعات

2.0230.135
78.6721700.463داخل المجموعات

80.545172المجموع

المكاف�آت البدائلية

880.20.440بين المجموعات

1.0950.337
68.2661700.402داخل المجموعات

69.146172المجموع

الدرجة الكلية

1.05920.529بين المجموعات

1.6600.193
54.2111700.319داخل المجموعات

55.270172المجموع

ت�شير القيم الواردة في الجدول رقم )9( �أنه لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى 

دلالة  α≥ 0.05 بين متو�سطات تقديرات الم�شرفين التربويين لملامح القيادة التحويلية لدى 

ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي ح�سب متغير الم�ؤهل العلمي، للدرجة الكلية ولجميع مجالات 

الدرا�سة، حيث كان م�ستوى الدلالة �أعلى من )0.05(.

التحويلية  القيادة  يُقيمون لملامح  التربويين  الم�شرفين  �أن  �إلى  النتيجة  الباحثون هذه  ويعزو 

لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي من خلال ملاحظتهم لمهاراتهم الإدارية والقيادية التي 

يمار�سونها خلال قيامهم بعملهم الإ�شرافي والتوجيهي، وهذه يمكن ملاحظتها من قبل الم�شرفين 

البكالوريو�س،  �أو  الدبلوم  التقييمات، فحملة  العلمي في هذه  الم�ؤهل  التربويين دون تدخل 

لملامح  التربوي  الإ�شراف  �أق�سام  ر�ؤ�ساء  امتلاك  مدى  ويقدروا  يقيموا  �أن  يمكن  غيرهم  �أو 

القيادة التحويلية من خلال خبرات قيادية �أو �إدارية مكت�سبة من الميدان التربوي، خا�صة �إذا 

كان حملة الدبلوم من ذوي الخبرة التعليمية الطويلة. لذا ف�إن متو�سطات تقديرات الم�شرفين 

التربويين حول مدى توافر ملامح القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي لم 

تختلف باختلاف الم�ؤهل العلمي.

نتائج الفر�ضية الرابعة

�أنه: لا توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة  ن�صت هذه الفر�ضية على 

α≥ 0.05 بين متو�سطات تقديرات الم�شرفين التربويين لملامح القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء 
ال�شمالية(  )المحافظات  فل�سطين  في  والتعليم  التربية  مديريات  في  التربوي  الإ�شراف  �أق�سام 

تعزى لمتغير خبرة الم�شرف. 

تابع الجدول رقم )9(
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282 one way( الأحادي  التباين  تحليل  ا�ستخدام  تم  ال�سابقة  الفر�ضية  �صحة  من  للتحقق 

analysis of variance – ANOVA( للفروق بين متو�سطات تقديرات الم�شرفين التربويين 
القيادة  في مديريات التربية والتعليم في فل�سطين )المحافظات ال�شمالية( لمدى توافر ملامح 

التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي ح�سب متغير خبرة الم�شرف، وذلك كما هو 

مو�ضح في الجدول رقم )10(.

الجدول رقم )10(

نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين متو�سطات تقديرات

الم�شرفين التربويين ح�سب متغير خبرة الم�شرف

م�صدر التباينالمجال
مجموع 

المربعات

درجات 

الحرية

متو�سط 

المربعات

قيمة ف 

المح�سوبة

م�ستوى 

الدلالة

الت�أثير المثالي

4.10722.054بين المجموعات

6.3440.002 53.7311660.324داخل المجموعات

57.838168المجموع

الدافعية 

الإلهامية

4.04522.022بين المجموعات

5.7780.004 58.1001660.350داخل المجموعات

62.145168المجموع

الا�ستثارة الفكرية

2.64521.323بين المجموعات

3.7340.026 58.8091660.354داخل المجموعات

61.454168المجموع

الاعتبارية 

الفردية

3.43121.716بين المجموعات

3.9460.021 72.1691660.435داخل المجموعات

75.600168المجموع

التمكين

1.20220.601بين المجموعات

1.3160.271 .75.8051660.457داخل المجموعات

77.006168المجموع

المكاف�آت البدائلية

3.93421.967بين المجموعات

5.3040.006 61.5661660.371داخل المجموعات

65.500168المجموع

الدرجة الكلية

3.18621.593بين المجموعات

5.3740.005 49.2181660.296داخل المجموعات

52.405168المجموع

عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  �إلى   )10( رقم  الجدول  في  الواردة  القيم  ت�شير 

م�ستوى الدلالة α≥ 0.05 بين متو�سطات تقديرات الم�شرفين التربويين لمدى توافر ملامح 

القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي ح�سب متغير خبرة الم�شرف التربوي، 

د. محمود �أبو�سمرة، د. محمد الطيطي، �أ. ميرفين عمرو القيادة التحويلية لدى ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي
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لجميع مجالات الدرا�سة، وعلى الدرجة الكلية، حيث كانت الدلالة الإح�صائية > 0.05.

ولإيجاد م�صدر هذه الفروق ثم ا�ستخدام اختبار توكي للمقارنات البعدية الثنائية، كما 

هو مو�ضح في الجدول رقم )11(. 

الجدول رقم )11(

اختبار توكي ) Tokay-test( للمقارنات البعدية الثنائية لتقديرات

�أفراد عينة الدرا�سة ح�سب متغير خبرة الم�شرف التربوي

�سنوات الخبرة للم�شرفالمجال
المتو�سط 

الح�سابي

�أقل من 5 

�سنوات

 10-5

�سنوات

�أكثر من 10 

�سنوات

الت�أثير المثالي

3.01�أقل من 5 �سنوات

0.2995*53.13-10 �سنوات

0.2995*3.43�أكثر من 10 �سنوات

الدافعية 

الإلهامية

3.03�أقل من 5 �سنوات

0.3136*53.08-10 �سنوات

0.3136*3.40�أكثر من 10 �سنوات

الا�ستثارة 

الفكرية

0.3934*2.88�أقل من 5 �سنوات

53.05-10 �سنوات

0.3934*3.27�أكثر من 10 �سنوات

الاعتبارية 

الفردية

3.07�أقل من 5 �سنوات

0.2922*53.10-10 �سنوات

0.2922*3.40�أكثر من 10 �سنوات

المكاف�آت 

البدائلية

3.01�أقل من 5 �سنوات

0.3138*53.04-10 �سنوات

0.3138*3.36�أكثر من 10 �سنوات

الدرجة الكلية

3.01�أقل من 5 �سنوات

0.2678*53.11-10 �سنوات

0.2678*3.37�أكثر من 10 �سنوات

.0.05 ≤ αدالة �إح�صائيا عند م�ستوى الدلالة *

ت�شير المقارنات الثنائية البعدية في الجدول رقم )11( �أن الفروق بين المتو�سطات كانت بين 

فئة الم�شرفين الذين تزيد خبرتهم عن )10( �سنوات، والذين تتراوح خبرتهم بين )10-5( 

�سنوات، ل�صالح �أ�صحاب الخبرة �أكثر من 10 �سنوات، لجميع مجالات الدرا�سة، با�ستثناء مجال 

الا�ستثارة الفكرية، وذلك كما هو وا�ضح من خلال المتو�سطات الح�سابية في الجدول.

�أولا،  كمعلم  التعليمية  العملية  بالخبرة  التربوي  الم�شرف  مرور  �أن  �إلى  ذلك  يعزا  وقد 

القيادة  بمتطلبات  الكاملة  والمعرفة  القيادية،  المهارات  امتلاك  عليه  ي�سهل  ثانيا،  وكم�شرف 
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العمل  العمل المختلفة، والكفاءة في  التقييم والمتابعة في مجالات  القدرة الكافية على  لديهم 

الإيجابية مع  الإن�سانية  العلاقات  يركز من خلالها على  التربوية، والتي  القيادة  والمهارة في 

مر�ؤو�سيه، بهدف الو�صول �إلى م�ستوى القيادة المطلوبة. واختلفت نتائج الدرا�سة مع نتائج 

.)Rugg, 2005( درا�سة رج

التو�صيات

على �ضوء النتائج التي تو�صلت �إليها الدرا�سة يو�صي الباحثون بما ي�أتي:

�أق�سام  التحويلية وعنا�صرها، بين ر�ؤ�ساء  القيادة  �أ�س�س  تربوية حول  ثقافة  �إيجاد  1. �ضرورة 

من  تحمله  لما  نظراً  التربوي،  الإ�شرافي  العمل  مفردات  من  تكون  و�أن  التربوي،  الإ�شراف 

مبادىء قيادية، وقيم �أخلاقية. 

2. �إعداد برامج تدريبية لر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي، تركز على مجالات امتلاك مهارات 

القيادة التحويلية ب�شكل خا�ص، خا�صة في مجال الا�ستثارة الفكرية، والمكاف�آت البديلة.

3. ت�شجيع ر�ؤ�ساء �أق�سام الإ�شراف التربوي على مواكبة الم�ستجدات التربوية في مجال مهارات 

القيادة التحويلية.

تنمية  من  ليتمكن  الإدارية،  الأعمال  المتمثل في  التربوي،  الم�شرف  من عبء  التخفيف   .4

نف�سه مهنياً، في مجال المهارات القيادية وغيرها، ب�صفته قائداً تربوياً ميدانياً. 

5. �أن يقوم جهاز الإ�شراف التربوي بدوره في مجال التخطيط الإحلالي، بتح�ضير الم�شرفين 

التربويين لمهامهم الم�ستقبلية، كقادة تحويليين. 
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