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 مية مدى ممارسة نمط القيادة التحوي
 لمديرات مدارس المرحمة الابتدائية بالمدينة المنورة

 فتحية فريد الكويتي  /أ و زكريا محمد هيبة /أ.د
 

 :المستخمص
ىدفت الدراسة إلى الوقوف عمى مدى ممارسة مديرات المدارس الابتدائية 

قة، بالمدينة المنورة لنمط القيادة التحويمية، واُستخدمت الاستبانة كأداة لقياس العلا
( معممة. وقد تم انتياج المنيج ٖٓٓ( مديرة و)ٓٓٔ) وتكونت عينة الدراسة من

الوصفي التحميمي. وتوصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أىميا: أن مديرات 
المدارس الابتدائية يمارسن سموكيات القيادة التحويمية بدرجة متوسطة. وفي ضوء 

يا: ضرورة الاىتمام بتنمية ممارسات النتائج تم وضع عدد من التوصيات من أىم
القيادة التحويمية لدى مديرات المدارس الابتدائية، بإخضاعين لدورات تدريبية 
وورش عمل ولقاءات تربوية في ىذا المجال، وانتياج وتبني مفيوم التطوير 
التنظيمي من قبل الإدارة العميا، من خلال زيادة قدرة مديرات المدارس عمى تقبل 

والتحول وزيادة فاعميتيا، وضرورة وضع معايير دقيقة من قبل الإدارة العميا  التغيير
لاختيار مديرات المدارس ممن يتوافر فيين الاستعداد المبدئي لامتلاك خصائص 

 وسمات القيادة التحويمية. 
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 :الإطار العام لمدراسة -أولًا 
 :مقدمة الدارسة

ة من سمات ىذا العصر، فقد إن التغيير والتحديث والسرعة أصبحت سم
ية عمى مشيدت السنوات القميمة الماضية ارتفاعًا واضحًا في وتيرة التغيرات العال

الصعيد السياسي والاقتصادي والفكري، بفعل مجموعة من العوامل أبرزىا الثورة 
المعرفية وما صاحبيا من تكنولوجيا متقدمة وبخاصة في مجال الاتصالات وتقنية 

لأمر الذي فرض عمى المنظمات إعادة النظر في ثقافتيا التنظيمية المعمومات ا
وأسموب إدارتيا لمموارد البشرية، وأن تأخذ بعين الاعتبار التغيرات وتتممس 
الأنظمة الجيدة والمفاىيم الحديثة لاستنباط أفضل الأساليب والعمل عمى استثمارىا 

 ة.بما يتلاءم مع بيئتيا ويحقق أىدافيا بكفاءة وفاعمي
لجميع المنظمات،  اأن ىذا المطمب إذا كان عامً  (ٕٚٓٓ)حمادات، ويرى 

من الأىمية بالنسبة لممنظمات التربوية والسياسات  افإنو يأخذ طابعًا خاصً 
التعميمية، والتي يتمثل إنتاجيا في إعداد الإنسان وتمكينو من أدوات المعرفة 

 ع الآخرين.وربطيا بالعمل بيدف العيش والانسجام مع الذات وم
لذا فإن تحقيق المنظمات التربوية لأىدافيا يتوقف إلى حد كبير عمى كفاءة 
إداراتيا، وفاعمية الأساليب المستخدمة في أنشطتيا وميارات القوى البشرية العاممة 

إذ تتولى الإدارة التربوية التخطيط ، Delgado and Conzalez, 1999)) فييا
بوي من توجيو وتقويم ومتابعة، وصولًا إلى والتنظيم وما يتصل بالعمل التر 

الأىداف التربوية المرسومة باستخدام أفضل الطرق وأقل التكاليف من الجيد 
 والوقت والمال.

ومن الأنماط القيادية التي أفرزىا التقدم العممي والتطور التقني نمط القيادة 
لمنظمة في مواجية التحويمية، والذي من أىم ما يميزه قدرتو العالية عمى قيادة ا

، من خلال العمل ((Guerra &Sansevero, 2008 التحديات والتطورات الحديثة
 Creativeالإبداعي والتأثير في سموكيات المرؤوسين وتنمية قدراتيم الإبداعية 

ability  عن طريق فتح المجال ليم وتشجيعيم عمى مواجية المشاكل والصعوبات
 التي تواجو منظماتيم.

ليتوود إلى أن أساليب القيادة التحويمية في مجال الإدارة التعميمية  كما أشار
، وقد استنتج ومستقبلاً ملائمة لمتحديات التي تواجو المنظمات التعميمية حاضرًا 
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من أبحاثو في ىذا المجال أن أثر القيادة التحويمية تظير أىميتو في جوانب مثل: 
، وتعزيز الالتزام بأىداف الجماعة، وتوفير بناء الرؤية المستقبمية لممنظمة التعميمية

 .(ٕٛٓٓالحربي، ) الدعم لمعاممين وكذلك في استثارة التفكير لحل المشكلات
وحيث إن الإبداع الإداري يعد عاملًا أساسيًا لمتجاوب مع التغييرات 
المتلاحقة والذي يتطمب توافر بيئة إدارية تشجعو وتجعل منو ظاىرة متأصمة 

، فقد أجمع كتاب الإدارة والمديرون اليوم عمى أن Mcphee, 2009)) متجددة
حاجة المنظمات للإبداع الإداري حاجة ممحة تفرضيا التغيرات الاقتصادية 
والاجتماعية والسياسية والثقافية وغيرىا في المجتمع بالإضافة إلى الظروف 

 . (ٕٜٜٔالدىان، ) المتغيرة والمعقدة التي تعيشيا المنظمات المعاصرة
إن عمى المديرين أن يتعمموا عمى ىذه الحاجة بقولو " "تر داركربي"وقد أكد 

الإبداع أحد الوظائف الرئيسية  "أرنيست ديل"إدارة المنظمات المبدعة"، كما عد 
عمى أنو "من الميام  (ٕٕٔٓكورديرو، ) . وأكد(ٛٔٗٔ)الحقباني، لمدير المنظمة 

اء الأىمية والإبداع في المنظمات القائمة". الرئيسية لمقيادة التعميمية العمل عمى بن
وبصفة خاصة فإن للإبداع الإداري في المدرسة أىمية كبيرة لممساعدة في تحديث 
العمل التربوي في المدرسة وتطويره بما يتوافق مع متطمبات الوقت الحاضر الذي 

 يتميز بالسرعة والحداثة. 
 :مشكمة الدراسة

تطمب في العصر الذي تعيش فيو تغيرًا إن الإدارة الحديثة المعاصرة ت
وتحولًا جذريًا في الإدارة الراىنة، للانتقال من حالة الزحف والتجمد أمام المشاكل 
والتحديات المثارة إلى حالة القفز إلى إدارة جديدة قادرة عمى الإبداع والابتكار 

  (.ٕٕٔٓالتويجري، ) ، (Gumusluoglu &Ilsev, 2007)والتحديث والتحول 
 ويتطمب الإصلاح التعميمي تغييرًا عمى مستويات عديدة، ولكن يؤكد

أن التغيير عمى مستوى المدرسة يعتبر في أكثر الأحيان الأكثر ( ٜٕٓٓبيومي، )
 أىمية، وأن إنجاز التغيير عمى مستوى المدرسة ىو الأكثر صعوبة، ويؤكد

سة، حيث عمى أىمية البدء برأس اليرم وىو مدير المدر  (ٕٕٔٓكورديرو، )
تضمنت الميام الجديدة التي يواجييا المديرون في الإصلاح التعميمي، المساعدة 
في بناء الرؤية، وتحديد الميام التنظيمية والتخطيط، والتنسيق، وتسييل التغيير 
جراء الاتصالات، وحل النزاعات، وتحسين فاعمية  وتغطية الفجوات المؤسساتية، وا 

 الميام القيادية.
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بقولو: إن المفيوم الحديث لدور مدير المدرسة ( ٕٓٔٓالفرح،) ويؤيد ذلك
يتطمب منو القيام بميام متعددة ومتنوعة ومعقدة لمواجية تحديات العصر 
والاستجابة لعمميات التغيير والتطوير الحاصل في البيئة المدرسية والبيئة المحيطة 

تمف بدرجة ىي ميام تخ إن ىذه الميام )Joseph, 2011( جوزيف ويضيفبيا، 
كبيرة عن الميام التقميدية، ونتيجة لذلك أصبح لزامًا عمى مدير المدرسة أن يستفيد 

 من الأساليب العممية الحديثة.
أن نجاح القائد يقاس بمدى قدرتو الإبداعية عمى  (ٕٛٓٓالحربي، ) ويذكر

شباع حاجاتيم، ويشير سيميكنز  أداء ميامو القيادية، وتحقيق أىداف مرؤوسيو وا 
(Simkins, 2005)  إلى أن تحقيق ذلك يتطمب تغيير النمط القيادي لمدير

المدرسة إلى السموك الإبداعي الذي يستمد قوتو من النمط القيادي التحويمي. ىذا 
وقد أشارت الأدبيات إلى أن النمط القيادي التحويمي يعد مصدرًا أساسيًا لمقيادة 

 ,Rose))، (Lievens, et.al, 1997) الفاعمة في المنظمات باختلاف أشكاليا

الغزالي، ) ،(Joseph, 2011) (،ٕٓٔٓحامد وحسون، ) (،ٕٓٔٓالرقب، ) ،2010
 بين القيادة التحويمية والتميز والإبداع في المنظمات ا. وأن ىناك ارتباطً (ٕٕٔٓ

(Mcphee, 2009)، ( ،ٕٓٔٓخمف ،)((Jaskyte, 2011 . 

قيادة المتبع من قبل الإدارة ( أن نمط الٕٛٓٓبمواني، ) جت دراسةتواستن
ٝ، لذلك فقد أوصت بأنو عمى الإدارة 2ٕٛٛالمدرسية يؤثر في الإبداع بنسبة 

المدرسية أن تعمل بصورة دائمة ومتجددة عمى تنمية وتطوير اليياكل والأنظمة 
وأساليب العمل بما يضمن الإسيام والمشاركة ويحفز عمى الإبداع ويشجع عمى 

مبادأة والتجديد، كما أوصت بإجراء البحوث التربوية التي البحث والتجريب، وال
 تدعو إلى ممارسة أفضل الأنماط القيادية التي تشجع عمى الإبداع. 

فيي تمثل القاعدة التي يرتكز  وتعد المرحمة الابتدائية من أىم المراحل التعميمية،
تشمل أبناء  عمييا إعداد الناشئين لممراحل التالية من حياتيم، وىي مرحمة عامة

الأمة جميعًا، وتسيم في تزويدىم بكل ما من شأنو أن يحقق ليم النمو الشامل 
 (.ٕ٘ٓٓالعقيل، ) المتزن لشخصياتيم روحيًا واجتماعيًا ووجدانيًا وعقميًا وجسميًا

أن ىناك تفاوتًا واختلافًا في الأنماط القيادية  (ٕٓٔٓالحمد، ) ىذا وقد أثبتت دراسة
لابتدائية، أدى إلى التفاوت والاختلاف في القدرة عمى أداء لمديري المدارس ا

 الميام القيادية، مما أثر بالتالي عمى الإنتاجية في العمل.
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ٝ من المديرين ٓٗأن  (Simkins, 2005) واستنتجت دراسة سيميكنز
تنفيذيين ولا يمتمكون مقومات القيادة التربوية الفاعمة وبالتالي لابد أن نكون قمقين 

 Covey, 2007))( وكوفي ٕٔٔٓالأغا، ) ىذه النتائج، وقد أوصت دراسة بشأن

، بأن يكون ىناك نمط قيادي محدد (Ching &Chan, 2012)وتشينغ وشان 
لمديري المدارس الابتدائية، ليتم تطويره وتفعيمو في العممية التعميمية بما يكفل 

( و) ٕٓٔٓ الغالبي ومحمد،) تحقيق الأىداف المرسومة. كما أوصت دراسة
 ,Tanninen) وتاننينين ( (Spreitzer, et.al, 2012( وسبريتزي ٕٓٔٓطولان، 

بأن يكون ىناك تحول إلى الأنماط القيادية التي تتميز بالمشاركة، والتي  (2008
أتضح أنيا تؤثر بشكل ايجابي عمى الميارة والإبداع في العمل الإداري ودافعية 

 المعممين لمعمل. 
مًا مع النمط القيادي التحويمي الذي يتناسب مع معطيات القرن وىذا يتفق تما
ن، والذي أوصت بدراستو واعتباره نمطًا مناسبًا لمقائد في يالحادي والعشر 

(، ٕٙٓٓالعازمي، ) المؤسسات التربوية عدد من الدراسات أمثال: دراسة
(، ٕٓٔٓ، و)العمر، Covey,2007)(، وكوفي )ٕٙٓٓو)العتيبي، 

كما نادت ىذه (Rose, 2010 ),(، وروز ٕٕٔٓ(، و)المغامسي، ٕٔٔٓو)شميوب،
الدراسات بالبعد عن القيادة التقميدية التي لا تتناسب مع مؤسسات التعميم في 

 الوقت الحاضر. 
وقد أشارت الأدبيات إلى أنو من المشكلات التي تواجييا مدارس المرحمة 

م العمم والخبرة الكافية في مجال الابتدائية، أن كثيرًا من مديري المدارس ليس لديي
 الإدارة المدرسية، وىي بالتالي تنقصيا مفاىيم وميارات الإدارة المدرسية الحديثة

نجاز  Southworth(. ووضح ساوث وورث ٕٗٓٓالحقيل، ) أن قيادة التحول وا 
الميام لا يفضميا القادة في الإدارات المدرسية في المرحمة الابتدائية، لأنيا مجردة 

عمي، ) محو صفة المديرين في العمل )سعد، د.ت(. كما أشارت دراسةوت
(، إلى أن ىناك انخفاضًا في الكفايات الفنية ٜٕٓٓمصطفى، )(، وٕٛٓٓ

والإدارية والسموكية والإبداعية لدى غالبية مديري المدارس الابتدائية، واعتمادىم 
 المحاولة والخطأ.عمى الخبرة التي تختمف من مدير لآخر والنمطية في الأداء و 

( إلى أنو توجد ٕٓٔٓالحمد، )( ؤٕٔٓعبد العال،) ىذا وقد نبيت دراسة
بعض المعوقات التي تعيق الإبداع الإداري لدى إدارات المدارس الابتدائية في 
المممكة العربية السعودية، لذا فقد أوصت بأىمية تطبيق المفاىيم الإدارية الحديثة 
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جراء الدراسات حول الأنماط لدى إدارات المدارس الابتد ائية بما يشجع الإبداع، وا 
 القيادية الأكثر فاعمية وتحفيزًا للإبداع الإداري.

وىذا ما أكدت عميو أيضًا المقابلات التي أُجريت مع بعض مديرات المدارس 
الابتدائية ومشرفاتيا الإداريات، حيث تبين من خلال ىذه المقابلات: غياب الرؤية 

رفض الذي يقابل بو التغيير من قبل بعض المديرات، غياب المشاركة المشتركة، ال
بين المديرات والمرؤوسات، سيادة أنماط القيادات الإدارية التقميدية، عدم وجود 
إستراتيجية واضحة لتطوير أداء العاممين، انخفاض دافعية بعض العاممين، التدني 

 في الميارات القيادية والإبداعية. 
عمد الباحثان لدراسة مدى ممارسة نمط القيادة التحويمي  وعمى ضوء ذلك

لدى مديرات مدارس المرحمة الابتدائية حيث تعتبر ىذه المرحمة من أىم مراحل 
 التعميم التي يمر بيا الفرد، وعلاقتيا بالإبداع الإداري لديين. 

وبالتالي يمكن صياغة مشكمة الدراسة في التساؤل التالي: ما مدى ممارسة 
 القيادة التحويمية لمديرات مدارس المرحمة الابتدائية بالمدينة المنورة؟ نمط

 :أهداف الدراسة
تيدف الدراسة الحالية إلى الوقوف عمى مدى ممارسة نمط القيادة التحويمية 

 لمديرات مدارس المرحمة الابتدائية بالمدينة المنورة.
 :أهمية الدراسة

 يمي: تستمد ىذه الدراسة أىميتيا من خلال ما
الدور الحيوي الذي تؤديو القيادة التحويمية في المنظمات وخصوصًا في  (ٔ

ليام العاممين وحفزىم  المدرسة، من حيث الابتكار والتجديد والإبداع، وا 
 وتشجيعيم عمى التفكير بطرق وأساليب جديدة. 

عمى إجراء  –إن شاء الله -تبرز أىمية ىذه الدراسة في كونيا ستشجع (ٕ
 ل نموذج القيادة التحويمية وعلاقتيا بمتغيرات أخرى.دراسات أخرى حو 

 :حدود الدراسة
تمثمت حدود الدراسة في المدارس الابتدائية الحكومية لمبنات في المدينة 
المنورة دون المرحمة المتوسطة والثانوية؛ لأنيا المرحمة الأساسية في التعميم، 

ت، دون مدارس تحفيظ القرآن واقتصرت عمى التعميم الابتدائي الحكومي العام لمبنا
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الكريم، والمدارس الأىمية، ومدارس البنين الابتدائية؛ وذلك لسيولة التواصل 
 الميداني مع مديرات ومعممات مدارس البنات، ولتجنب تضخم حجم العينة. 

 :الإطار النظري والدراسات السابقة -ثانيًا
 تمهيد:

التي تحتاج إلى قيادات تعتبر المؤسسات التعميمية كغيرىا من المنظمات 
تسعى بيا إلى التغيير، لمواكبة التطورات السريعة التي يتسم بيا العصر؛ وذلك 
لما لمقيادات من دور فعال في تمييد الطريق لعبور المؤسسات التعميمية بأكثر 
فعالية لتحقيق الأىداف المنشودة ووضع رسالتيا موضع التنفيذ، وتعتبر عمميات 

لعمميات تعقيدًا وتحتاج إلى ميارة متميزة لابد من توافرىا لدى التغيير من أكثر ا
القائد التربوي، وىذا ما توفره نظرية القيادة التحويمية. كما أن متطمبات العصر 
الحالي تحتم العناية الخاصة بالقيادة التحويمية، فيي النمط القيادي الضروري 

 ة.لتحقيق التقدم المنشود والفعال لممؤسسات التعميمي
النظرية التحويمية( عندما أصبح من الصعوبة التنبؤ ) وقد برزت الحاجة إلى

بالمتغيرات البيئية، فكان لابد من وجود أفراد يقومون بتزويد المؤسسات بالرؤى، 
وكذلك القيام بالأدوار المثالية التي يمكن أن يحتذي بيا الأفراد في ىذه المؤسسة، 

كثيرة في جوانب مختمفة شكمت ضغوطًا كبيرة فقد تغيرت الحياة وظيرت متغيرات 
 عمى العاممين وعمى المؤسسات التي يعممون فييا.

وتعُد نظرية القيادة التحويمية من النماذج البارزة في النظريات الجديدة والتي 
احتمت مكانو رئيسية في العقدين الأخيرين من القرن العشرين وبداية القرن الحالي، 

س وتحسين أدائو تعتبر من المخرجات الأساسية لمثل ىذه فعممية تطوير المرؤو 
القيادة، فالمبدأ الأساسي ليا يؤكد عمى تطوير المرؤوس وتحسين أدائو. والقائد 
التحويمي يُقدر الطاقة الكامنة داخل المرؤوسين بحيث يزيد قدرتيم لإنجاز 

 .Lievens, et.al, 1997 ))الالتزامات الحالية والمستقبمية المطموبة منيم 
حيث , Burns (1978 )وُضعت نظرية القيادة التحويمية من قبل بيرنز 

أعاد النظر في ممارسات وسياسات القيادة المُمارسة في فترات طويمة، منقحًا 
أول من  Burnsالسمات والعناصر الأساسية لمقيادة الفاعمة في أعمالو، فقد كان 

من التحفيز والموارد من جية،  ن كلً ة ارتباط في العلاقة بين وضمأقترح أن القياد
والقادة والمرؤوسين من جية أخرى، أي أنيا تتعمق بتأثير القائد في تابعيو لتمكينيم 

 .(Simic, 1999) من المشاركة في عممية التغيير في المنظمة
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ولقد رحب الكثير من الباحثين بنظرية القيادة التحويمية التي أشار إلييا 
Burns عينات من القرن العشرين، وجاء باس في نياية السبBass (1995 ) وطور

وخاصًة  Burnsمقاييس لقياس القيادة التحويمية متفقًا مع الكثير مما ذىب إليو 
 فيما يتعمق بالتغييرات التحويمية في توقعات أداء المرؤوسين.

يمكن استخدامو لوصف  اوشموليً  امعاصرً  ىذا وتُعد القيادة التحويمية مدخلاً 
واسع من القيادة، يتعدى المحاولات الدقيقة لمتأثير في الأتباع عمى المستوى  مدى

الفردي إلى المحاولات الأكثر اتساعًا لمتأثير في المنظمات كميا والثقافات بأكمميا، 
وعمى الرغم من أن القائد التحويمي يؤدي دورًا محوريًا في التعجيل لإحداث 

 رتبط كلًا منيم بالآخر في العممية التحويمية.التغيير، إلى أن الأتباع والقادة ي
 :مفهوم القيادة التحويمية. أ

تمك القيادة التي تضع رؤية واضحة لمنظماتيا وتعمل يمكن تعريفيا بأنيا "
عمى إيجاد أنظمة تنظيمية جديدة كميًا تتوافق مع متطمبات المستقبل، عن طريق 

دارة إيجاد ظروف عمل منتجة مع تنمية ميارات موظفييم بش كل مستمر وا 
العلاقات بين الموظفين، وكذلك تصميم البناء التنظيمي "الييكل" ليكون مناسبًا 

 ,Joseph)لمتغيير المستمر، وتشجيع التعميم والتكيف السريع مع المتغيرات" 

2011, p19.) 

وعرفيا أحد الباحثين بأنيا " نمط قيادي قائم عمى قدرة القائد عمى إيجاد جو 
بول والدافعية بين المرؤوسين في المنظمة تجاه عمميم، وتجاه المنظمة من الود والق

التي يعممون بيا، والالتزام بأىدافيا التنظيمية، والسعي إلى تطويرىا من خلال 
 .(ٕٗٓ، صٕٕٔٓالسعود، ) الإيمان المشترك والقناعة التامة بمصمحة العمل"

الجماعة عن  أنيا "نشاط اجتماعي ىادف لصالح Pasmoreويرى باسمور 
طريق التعاون في رسم الخطة وتوزيع المسئوليات حسب الكفاءات والاستعدادات 

عمى وينظر إلييا الشميمري وآخرون  .(p15 ,2013) والإمكانات المادية المتاحة"
 القدرة عمى التوجيو من أجل تحقيق ىدف معين عن طريق الآخرين"أنيا "

 (.ٖٕٔ، صٕٔٔٓ)
متطبيق مع يجري إلى أن تعريف القيادة القابمة لوفي ىذا الصدد يوجو التو 

، بالقمب لأنو (ٙٚ، صٕٕٔٓ) القيادة بالقمب والعقل"مؤسساتنا العربية ىي "
المحك الأساسي لمتأثير في سموكيات الآخرين من خلال الشعور بالأمان والعمل 



9119/ أبريل 1جـ–العموم التربوية/ العدد الثانى   

 

 

  

ٖٛٔ 

لصالحيم، وىي أيضًا العقل الذي يحدد اليدف ويخطط ويوظف العاممين طبقًا 
 راتيم، واتخاذ القرارات وتصحيح الانحراف في الوقت المناسب".لقد

عمى أنيا "ذلك النوع من القيادة الذي يحول  Martinsونظر إلييا مارتينز 
اىتمامات المتأثرين بو من قادة ومرؤوسين لصالح أعضاء المجموعة وتحقيق 

 Guerraفي حين عرفيا غيرا وسانسيفيرو . ((p35 ,2010 أىداف المنظمة"

&Sansevero " نوع من القيادة القوية والمعقدة التي تحدث عندما ينخرط بأنيا
مدير المدرسة مع المعممين بطريقة تجعل المدير والمعممين يقوي كلًا منيم الآخر، 
 ويدعمو ويوصمو إلى درجات عميا من الولاء والالتزام والدفاعية التي تدوم طويلًا"

(2008, P336). 

أن  (Gumusluoglu &Ilsev, 2007)سموغمو وألسيف ويؤكد كلً من غاما
القيادة التحويمية ىي الإبداع في التغيير وتحديد كيفية التغيير، وىي عممية سموكية 
دارتيا وتتميز بالقابمية عمى تحريك الموارد من مجال أقل  مكتسبة يمكن تعمميا وا 

يحدثو القائد من تأثير إنتاجًا إلى آخر أكثر إنتاجًا. ىذا وقد أكد الباحثون عمى ما 
في المرؤوسين وفي الأنظمة الاجتماعية وتطويرىا من خلال المجوء إلى المثل 
والقيم العميا، مثل الحرية والعدالة والابتعاد عن القيم المتدنية مثل الخوف والطمع 

 والغيرة وغيرىا.
ؤوسيو ويمكن تعريفيا إجرائيًا بأنيا: قدرة مديرة المدرسة للارتقاء بمستوى مر  

إلى أفضل وضع بأقصر وقت وأقل جيد، مع التأكيد عمى بناء رؤية مستقبمية 
 واضحة تدعم وضع المنظمة المستقبمي، وتحديد أىداف واضحة وواقعية لممؤسسة.

 :أهداف القيادة التحويمية . ب
من خلال المفاىيم السابقة يتضح لنا أىمية التغيير الذي تنفرد بو القيادة 

اىات التقميدية لمقيادة. حيث تيدف إلى الارتقاء بمستوى التحويمية عن الاتج
، )(Liu, 2007 المنظمة التربوية من حالة لأخرى وذلك من أجل تحقيق أىدافيا

والارتقاء بمستوى أداء العاممين بيا وتطوير الدور القيادي داخل المنظمة، بينما 
 .(l, 2011)Timothy, et.a القيادة التقميدية ىي قيادة من أجل الاستقرار

أن ىذا الاتجاه ييدف إلى زيادة قدرة المنظمة عمى  (ٕٛٓٓالحربي، ) ويؤكد
التحسن المستمر عن طريق الاىتمام بتنمية العاممين، والرغبة في تغيير الوضع 
الراىن، وىذه الرغبة تقوم أساسًا عمى رؤية القائد الخاصة لضرورة تحسين واقع 

أن نمط  (ٖٕٔٓأبو العلا، ) يد ذاتو يذكرالمدرسة وواقع العاممين. وفي الصع
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القيادة التحويمية لديو أىداف محدودة وواضحة، فيو يعمل عمى تشجيع المرؤوسين 
عمى المشاركة في بمورة رؤية طويمة الأجل وتحديد أىداف واضحة وواقعية 
لممؤسسة، ويسعى إلى إحداث التغيير والتطوير والتنمية الإدارية باستمرار ويتبنى 

مة وأساليب قيادية مرنة تُمكن من التكيُف والتأقمُم مع التطورات والتغييرات أنظ
العالمية المعاصرة، وييتم بالعمل الجماعي المنظم وبناء فريق العمل، ويعمل عمى 
إيجاد بيئة إدارية صحية تقوم عمى التفاىم والحوار البناء والمشاركة بين 

 المستويات الإدارية جميعيا.
أن  )Armstrong &Muenjohn, 2008( سترونغ ومينجونكما يؤكد أرم

المممح المتميز لمقيادة التحويمية ىوا الاىتمام باليدف العام والصالح العام، ليذا 
تيدف القيادة التحويمية إلى أن تجعل أغراض القادة والأتباع مندمجة ومنصيرة في 

باس التحويمية  أن اليدف الرئيسي لنظرية( ٖٕٔٓدواني، ) بوتقة واحدة. ويوضح
ىوا التركيز عمى المنظمة كي يحوليا إلى منظمات يرفع فييا القائد من شأن 
التابعين ويعزز لدييم الوعي والقبول لرؤية المنظمة ورسالتيا، ويحرك مشاعرىم 

 لمتطمع إلى ما وراء مصالحيم الشخصية من أجل مصمحة المنظمة.
أىداف القيادة التحويمية، وقد ويعتبر صنع القرار التحويمي الرشيد من أسمى 

أن الباحثين الذين درسوا إصلاح المدارس  )(Elias, et.al, 2006 ذكر إلياس
والتغيير التربوي، وجدوا أن القرارات التي يتخذىا القادة ليا تأثير قوي في عمميات 
ة، التحسين والتغيير، إذا ما التزموا بصنع القرار التحويمي القائم عمى المعرفة العممي

وعمى ما ىوا أفضل لممدارس، وتبين أن قادة المدارس عندما يصنعون قرارات 
مفيدة لمدارسيم، قائمة عمى المشاركة الفاعمة من جانب المعممين، فإنيم يصبحون 
مفكرين تحويميين. وعمى العكس من ذلك، يستحيل عمى مديري المدارس صنع 

التدريس، وأن ممارساتيم قرارات جيدة، من غير أن يكتسبوا ثقة أعضاء ىيئة 
الخاطئة والمتحيزة التي لا تتفق مع المصالح العامة لمدارسيم، ستكون عديمة 

لى انعزاليم عن العاممين معيم.  الفائدة، وقد تؤدي إلى فشل المديرين كقادة، وا 
ويمكن القول أن القرار التحويمي ىو ثقافة مؤسسية قائمة عمى تحديد ما 

وأن صنع القرار يعد إطارًا لمعمل عمى إيجاد ثقة لدى  الأفضل لمصمحة المؤسسة،
القادة تعينيم عمى صنع القرار السميم القائم عمى المعرفة. إن نظرية صنع القرار 
التحويمي تعمل من حيث الفكر والممارسة، بطرق تعكس المصمحة العامة 
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معًا، لممؤسسات، وليس المصالح الشخصية للأفراد، بحيث يعمل القادة والأتباع 
 في إطار ثقافة واحدة قائمة عمى قوانين تحويمية، ومن أىم ىذه القوانين ما يأتي

(Gabriel, 2008).أن  : أن يدرك القادة الأصول الثابتة لصنع القرار التحويمي
يكون القادة عمى وعي بالمعوقات الداخمية والخارجية لصنع القرار. أن يصنع 

ق مع رسالتيم. أن يُثمِن القادة قيمة كل من القادة قراراتيم بالطريقة التي تتف
التمكين والتفويض. أن يدرك القادة أىمية التغيير التربوي. أن يعرف القادة القوانين 

  الجوىرية لمطبيعة البشرية. أن يدرك القادة الأخطاء المدمٍرة لصنع القرار.
 :التحويمية القيادةعناصر . ج

 (Fourt's)لمقيادة التحويمية أربعة عناصر رئيسية  Bass & Avolioحدد 

 وىي كالتالي:
 :Influence &Charismaالتأثير المثالي والجاذبية  -1

يقصد بو تأثير سموك القائد الذي يمتمك قدرات فائقة في التأثير بالمرؤوسين 
ويصبح نموذجًا يُقتدى بو، ويقوم بأدوار مثالية ونموذجية لأتباعو الذين بدورىم 

لقيام بأدوار جديدة لتغيير ما ىوا مألوف، كما يُظيرون الثبات يُظيرون الرغبة في ا
بأعماليم والتمسك بمبادئيم، مثل ىؤلاء التابعين يمكن أن يُعْتمد عمييم بأن يعمموا 
 الشيء الصحيح، وأن يُظيروا مستويات عالية من السموك الأخلاقي. وقد أشار

أصلًا عمى سموك القيادة إلى أن مفيوم التأثير المثالي يعتمد ( ٖٕٔٓدواني، )
 الكاريزمية التي اُعتبرت من قِبل العديد من الباحثين بأنيا سموك تحويمي.

إلى أن الأمر المتفق عميو من قبل الباحثين أن كل من الكارزمية والتحويمية 
 من أبرز ىؤلاء الباحثين (Bass) تؤدي إلى تأثير جوىري في الأتباع؛ وكان باس

((Alsayed, et.al, 2012. أن يكون الفرق الأساسي بينيما ىوا أن القيادة  ويمكن
التحويمية تدفع أتباعيا إلى مستوى أعمى من الوعي والدافعية، بينما الكارزمية لا 
تيتم كثيرًا بيذا الشأن، كما أنيا لا تمانع من أن تستخدم القوة لمكاسب شخصية، 

الكارزميون في التأثير عمى ىذا إضافًة إلى القدرة اليائمة التي يمتمكيا القادة 
 . (Hall , et.al, 2012)المنظمة، مع أن نتائج ىذا التأثير قد لا تكون دائمًا مفيدة

ىذه المفارقات تعد جوىرية لمفيوم القيادة التحويمية، وىي من الأسباب 
الميمة التي جعمت باس يعزو ىذه الصفات التأثيرية لمقائد المثالي، بدلًا من أن 

تأثيرات القائد المثالي عمى ( ٖٕٔٓدواني، ) ائد الكاريزمي. ويمخصيعزوىا لمق
النحو التالي: يظير القائد معتقدات راسخة، يؤكد عمى الثقة، يتخذ موقفًا في 
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القضايا الصعبة، يمتزم بقيم جوىرية، يؤكد عمى أىمية الغرض وعمى النتائج 
بالنفس، ولديو القدرة عمى  الأخلاقية لمقرارات، يظير سموك الكبرياء والولاء والثقة

 جذب الأفراد نحو الغرض المشترك.
 Inspirational Motivation:الإثارة والدافعية الإلهامية  -9

وىي صفة القائد حينما يكون رمزًا لزيادة الوعي والفيم بالأىداف المرغوبة 
يذا المتبادلة. إذ أن أفعالو تؤثر في المرؤوسين، وتدفعيم إلى تمثل خطواتو وىي ب

 تشبو الجاذبية الشخصية أو الكاريزما.
أنيا تُمثل "قدرة القائد عمى إيصال توقعاتو ( ٕ٘ٓ، صٖٕٔٓالسعود، ) يرى

العالية إلى مرؤوسيو، واستخدام الرموز لتركيز الجيود، والتعبير عن الأىداف 
الميمة بطرق بسيطة، أي إنجاز أشياء كثيرة عن طريق زيادة الجيد المبذول". 

أن الدافعية تعني "تحفيز القائد لممرؤوسين  (Joseph, 2011, p36) زيفويرى جو 
يجاد مشاعر الحماس لدييم"، ويرى أيضًا أنيا تمثل "الدرجة  من خلال تشجيعيم وا 
التي يوضح ويشرح فييا القائد الرؤية والرسالة لممرؤوسين ويحفزىم لكي يكونوا 

 أكثر التزامًا بأىداف المنظمة". 
أنو يجب عمى القائد أن يتمتع بميارات  (Covey, 2007) كوفي ويؤكد

 الاتصال الفعّال حتى يستطيع شرح الرؤية لممرؤوسين بشكل مقنع، ويصف
( الرؤية المتبادلة واستخدام المنافسة بأنيما أداتان لا غنى لمقائد ٕٔٔٓكوىين، )

عدان عنيما؛ لأنيما لن يساعدانو عمى جعل الآخرين يتبعونو فحسب، لكنيما سيسا
 الآخرين أيضًا عمى إدراك كون القائد ذا شخصية براقة إيجابيو. 

 ,Guerra &Sansevero) وسانسيفيروغيرا  وعمى الصعيد ذاتو اعتمد

مصطمح "الاتصالات المفظية"  في تعريفات الدافعية المميمة عمى استخدام (2008
ثارة مشاعر المر   الات المميمةالاتصؤوسين، ولذلك ركزا عمى استخدام "لتحفيز وا 

Inspirational Communication " كبديل عن الدافعية المميمة التي تناوليا
باس وزملاءه، وعرف الباحثان الاتصالات المميمة بأنيا "التعبير عن الرسائل 
المحفزة والإيجابية عن المنظمة التي يرسميا القادة لممرؤوسين لبناء الدافعية 

 . (p337 )والإخلاص لدييم"
ئد التحويمي لديو القدرة عمى تحفيز التابعين بأن يوفر للأتباع التحدي، والقا

ويثير عندىم روح الفريق، ويشغل الأتباع في رؤية حالات مستقبمية جاذبة، 
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ويضعيم في مواقف تشعرىم بالحماس والتفاؤل، ويوجد التحدي لدييم لمستويات 
 :((Nichols, 2008 أعمى من الإنجاز

ن أن يتصل الدافع الإليامي بالثقافة المنظمية من خلال علاوة عمى ذلك، يمك
إيجاد قيم مشتركة، إذ أن القيادة التحويمية تعتبر مركزية في إيجاد الثقافة المنظمية 

دارتيا، وكذلك في تغييرىا عندما تصبح غير ملائمة لأوضاع جديدة.  وا 
 ((Atkinson &Pilgreen, 2011, p422 ىذا وقد أورد أتكينسون وبمغرين

 ,Bass &Stogdill) مجموعة من الأدوات والتي وضعيا كل من باس وستوغديل

والتي يستعين بيا القائد المحفز والإليامي وذلك لإيجاد رؤية مشتركة بينو  (1990
وبين المرؤوسين وىي: المغة: وىي الشكل المتكامل للاتصال، والتي تؤثر عمى 

ىي الأفكار والمشاعر التي تشكل العلاقة بين القادة والمرؤوسين. والرموز: و 
 الرؤية الخاصة بالقائد. والصور الذىنية: وىي انطباع صورة الشيء في الذىن.

 :Intellectual Stimulatio  الاستثارة الفكرية -3
وىي ابتكار القائد التحويمي لأفكار جديدة تثير التابعين لمعرفة المشكلات، 

ا وبطرق إبداعية ودعم النماذج الجديدة وتشجيعيم عمى تقديم الحمول المحتممة لي
ومن ثم فإنو . (Armstrong &Muenjohn, 2008, p28) والخلاقة لأداء العمل

يشير إلى الموقف الذي يستثير فيو القائد جيود مرؤوسيو ليكونوا مبدعين 
ومبتكرين، إن ىؤلاء القادة ىم الذين يبنون الأفكار، ويوضحون القوة والضعف 

د الذي يواجو منظماتيم، كما أنيم المصدر للإثارة الفكرية والحافز والفرص والتيدي
 .(Joseph, 2011) لاستراتيجيالمنشاط الفكري 

إلى أن القائد ييتم فيو بالابتكار دون الانتقاد  (Simic, 1999)ويشير سيميك 
عمى أن الحفز الفكري يتم من  (Rose, 2010) لتصرفات المرؤوسين. ويؤكد

ائد لممرؤوسين عمى كيفية تحميل المشكلات من زوايا جديدة، ويتم خلال تدريب الق
أيضًا من خلال تشجيع المرؤوسين عمى الإبداع والابتكار واستخدام الدلائل 

 المنطقية في صنع القرارات وحل المشكلات. 
 :Individualized Consideration الاهتمام بالمشاعر الفردية -4

دراك الفروق الفردية بينيم والتعامل تعني اىتمام القائد الشخصي بم رؤوسيو وا 
رشادىم لتحقيق مزيد من  مع كل موظف بطريقة معينة والعمل عمى تدريبيم وا 

في ىذا الصدد أن القائد التحويمي يمارس  (ٕٛٓٓالحربي، ) النمو والتطور، ويؤكد
ليو أسموب الإدارة بالتواجد، بمعنى أن يكون قريبًا من العاممين ليسيل رجوعيم إ
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عند الحاجة، ويقوم بتفويض بعض ميامو ليم لتنمية قدراتيم، ومتابعة تمك الميام 
المفوضة لتقديم مزيد من التوجيو والدعم عند الحاجة مع عدم جعميم يشعرون أنيم 

 تحت الرقابة.
 ,Nichols) مع نيكولز ((Lievens, et.al, 1997 ويتفق ليفينز وآخرون

ن يعني درجة الاعتناء بحاجات المرؤوسين في أن الاىتمام بالآخري (2008
يجاد بيئة عمل  والتشجيع الذي يمنحو القائد لممرؤوسين وتوفير الدعم والتمكين وا 
جيدة، وفي نفس الوقت يركز القائد التحويمي عمى بناء الثقة ومعرفة جوانب 

 الضعف والقوة في أداء العاممين.
عمى أن  (Joseph, 2011) وجوزيف (Martins, 2010) ويتفق مارتينز

استخدام القيادة التحويمية بعناصرىا الأربعة، يقود إلى مستوى عالٍ من الفعالية 
بالتأثيرات  ((Hall, et.al, 2012 يتجاوز التوقعات التنظيمية، والذي سماه ىال

 المضافة لمقيادة التحويمية. 
 د. حاجة المدرسة إلى القيادة التحويمية:

دارة المدرسية تدعو عمى جعل المدرسة محورًا إن الإدارة الحديثة في الإ
أساسيًا في النظام التعميمي، تتوافر ليا كافة الإمكانات البشرية والمادية حتى تكون 
قادرة عمى تسيير نفسيا ذاتيًا، ولتتمكن من أداء وظيفتيا التربوية والاجتماعية 

تربية الأبناء، وأن كاممة، وأن تحقق التفاعل بينيا وبين الأسرة، وتؤدي دورىا في 
تتميز إنجازاتيا بالإنتاج والجودة المتوقعة عمى مبدأ من الشورى والتعاون 

 والمشاركة وأسس الإدارة المدرسية الحديثة.
وتعتبر المدرسة ىي الوسيمة لتحقيق التغيير نحو الأفضل والإسراع في 

مدرسة ىي المؤثر مواكبة المستجدات وتوجيو التغيير، كما تعتبر القيادة التربوية لم
المباشر لتعزيز التغيير وتحقيق الأىداف، لذلك فنحن بحاجة إلى مديرًا خبيرًا، 
وقائدًا محنكًا دوافعو نابعة من تقبمو لمتغيير، مؤثرًا عمى كفاءة وفعالية العاممين 
معو، محفزًا ودافعًا نحو تجويد العمل، محققًا لمتكامل ومعززًا للإبداع والابتكار 

 لى التميز.وصولًا إ
وقد عمدت الأنظمة التربوية المتقدمة إلى التأكيد عمى ضرورة توافر 
مواصفات وقدرات أساسية لدى القائد التربوي، وىي استجابة موضوعية لمقتضيات 
العصر، لكي يستطيع القائد التربوي أن يمارس دوره القيادي من أجل التأثير في 
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ستثمارىا من أجل تحقيق الأىداف الآخرين، وتوحيد جيودىم وشحذ طاقاتيم وا
التربوية. لذا لم تعد ميمة القائد التربوي في الإدارة التربوية والمدرسية الحديثة 
تقميدية وروتينية، بل أصبح القائد التربوي حجر الرحى في تحسين العممية التربوية 

 (.ٖٕٔٓالسعود، ) وتطويرىا
ولى إلى خدمة وحيث إن المدرسة كمؤسسة تربوية تيدف بالدرجة الأ

المجتمع والتفاعل معو والعمل عمى تحقيق أىدافو، فإن القيادة التحويمية تسعى 
جاىدة لربط المدرسة بالمجتمع المحمي، وتقديم الخدمات التبادلية بينيما لإعداد 

 المواطن الصالح إعدادًا متكاملًا مترابطًا متناسقًا مع فمسفة المجتمع وتوقعاتو.
تحويمية تصبح المؤسسة التربوية مجتمع متعممين وفي ظل القيادة ال

متعاونين. وفي المجتمعات التعاونية تعاونًا حقيقيًا، يصبح المعممون أكثر التزامًا 
بعمميم، يديرون شؤونيم بأنفسيم إدارة ذاتية وبالتالي تخف أعباء الحاجة إلى 

الحاجة  الإشراف المباشر عمى ضبط ممارساتيم لأعماليم. ومع الأيام تتضاءل
تدريجيًا إلى القيادة المباشرة لممعممين، بينما تُرسي القيادة الذاتية دعائميا وتترسخ 

 في المدرسة بدائل القيادة. 
إن نمط القيادة التحويمية يؤكد عمى مشاركة المعممين بالقيم وبناء ولاء 
ة طبيعي لمعمل ولميمة المدرسة، وقد ركز القادة عمى تكوين ثقافة خاصة لممدرس

والتي من سماتيا تفويض السمطة لممعممين، وقد أثبتت الدراسات أن ىذا النوع من 
 ، (Sadeghi &Pihie, 2012)القيادة يزيد من دافعية وولاء المعممين لعمميم

(Bolden, et.al, 2003) وأثبتت أيضًا إن ىذا النوع لو فعالية أكثر في توفير ،
 داع واستخدام التكنولوجيا في التعميمالبيئة المناسبة لممعممين لمتطوير والإب

(Sarros, et.al, 2008). 

ويذىب سيرجيوفان أيضًا إلى أن الأبعاد الفنية والتربوية والإنسانية ىي التي 
تساعد المنظمة التعميمية عمى أن تتحول إلى منظمة أكثر فعالية، أما الأبعاد 

 مى التميٌز.الرمزية والثقافية فيي التي تساعد المنظمة التعميمية ع
وىكذا نجد أن القائد التربوي التحويمي ىو قائد متميز حيث إن اىتماماتو 
تختمف عن اىتمامات القائد التقميدي، من حيث قوة الإرادة والإصرار عمى تحويل 
المعممين إلى قادة، وىذا ما تحتاج إليو مدارسنا في ظل إدارة الجودة الشاممة، 

لكي يتمكن من قيادة صفو بفاعمية وكفاءة عاليتين  فالمعمم بحاجة لممارسة القيادة
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مما يعود بالنفع عمى المتعممين الذين ىم محور العممية التعميمية التربوية، إضافة 
إلى تطوير مينة التدريس عن طريق إحداث التغييرات الإيجابية فييا والاستفادة 

ميذ والمجوء من المستجدات والأبحاث في مجال طرق التدريس والتفاعل مع التلا
 إلى الاتصال الواضح الفعّال الذي ينمي بدوره ميارات التلاميذ في ىذا المجال. 

 :الدراسة الميدانية -ثالثاً
 :منهج وأداة الدراسة

الذي يعتمد عمى تحميل ودراسة  التحميمي المنيج الوصفي الباحثان استخدم
نة كأداة لمدراسة التي الواقع أو الظاىرة كما توجد في الواقع. واستخدمت الاستبا

تكونت من أربعة مجالات ىي: التأثير المثالي، الدافعية الإليامية، الاعتبار 
الخماسي لقياس  "ليكرت"الفردي، الاستثارة الفكرية. وقد تم استخدام مقياس 

استجابات المبحوثين لفقرات الاستبانة، وبعد التأكد من صدقو وثباتيا تم تطبيقيا 
 .عمى عينة الدراسة

 :مجتمع وعينة الدراسة
تكون مجتمع الدراسة من مديرات ومعممات مدارس المرحمة الابتدائية الحكومية 

مديرة،  ٖٚٔالتابعة للإدارة العامة لمتربية والتعميم بالمدينة المنورة، والبالغ عددىن 
 ٓٓٔمعممة. وطُبقت أداة الدراسة عمى عينة عشوائية طبقية تكونت من  ٕ٘ٓٗو

 معممة(.  ٖٓٓمديرة، و ٓٓٔ) استبانو ٓٓٗمعممة، واسترجع  ٖٓٙمديرة و
 :المعالجة الإحصائية لمبيانات

تمت معالجة البيانات إحصائيًا باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة 
 لأىداف الدراسة من خلال برنامج الحزم الإحصائية لمعموم الاجتماعية

((Statistical Package for Social Sciences, SPSS ؛ حيث تم استخدام
التكرار والنسب المئوية لتوصيف أفراد الدراسة، والمتوسط الحسابي والانحراف 
المعياري لاستجابات أفراد الدراسة، كما استخدم معامل بيرسون ومعامل ألفا 
كرونباخ لمتحقق من الصدق والثبات. وبالنسبة لمتعامل مع قيم المتوسطات 

 قيم كما في الجدول التالي:الحسابية، فقد كان ترتيب ال
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 ( قيم تحديد مستويات المتوسطات الحسابيةٔجدول )
 المستوى المقياس الخماسي

 ضعيفة جدًا 8,1إلى  1من
 ضعيف 61,9إلى  81,1من 
 متوسط 41,3إلى  61,9من 
 كبير 9,4إلى  41,3من 

 كبير جدًا 5إلى  91,4من 
 :تحميل النتائج ومناقشتها

ما مدى ممارسة القيادة  ابة عمى السؤال الرئيس لمدراسةفيما يتعمق بالاج
تم حساب التحويمية لمديرات مدارس المرحمة الابتدائية بالمدينة المنورة؟ 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة والجداول 
 التالية توضح ذلك: 

عيارية المتعمقة بمجال التأثير ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المٕ) جدول
 (ٓٓٗن= ) المثالي مرتبة تنازليًا حسب المتوسطات الحسابية

 
 م

المتوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة المستوى

 ٔ متوسطة ,ٜٕٛ ٖ,ٖٙ تدرك مدى الحاجة لمتغيير نحو الأفضل. ٚ
 ٕ متوسطة ,ٕٛٛ ٖ,ٖٔ تتمتع بميارات الاتصال المفظي وغير المفظي. ٔٔ
تمارس عمميا كمساند ومشجع وموجو لمتطوير في  ٖٔ

 النظام التعميمي.
 ٖ متوسطة ,٘ٓٛ ٖ,ٖٓ

تتمتع بالميارة في النقاش والحوار وتمتمك الحجة  ٘
 والقدرة عمى الإقناع.

 ٗ متوسطة ,ٛٗٛ ٖ,ٕٓ

 ٘ متوسطة ,ٗٚٛ ٖ,ٚٔ تمتمك رؤية مستقبمية واعدة. ٜ
عجابيم بيا.تحوز عمى احترام الآخر  ٙ  ٙ متوسطة ,ٜٔٛ ٖ,ٙٔ ين وثقتيم وا 
 ٚ متوسطة ,ٖٖٜ ٖ,ٗٔ تعمل كقدوة ونموذجًا يحتذى بو. ٖ
 ٛ متوسطة ,ٜ٘ٗ ٖ,ٔٔ تعد مصدر إليام حقيقي في المدرسة. ٔ
 ٜ متوسطة ,ٓ٘ٛ ٕ,ٖٜ تتمتع بميارات قيادية بارزة. ٛ
تتسم بالمرونة في ممارساتيا القيادية بناءً عمى  ٗ

 الراجعة في المدرسة. التغذية
 ٓٔ متوسطة ,ٕٜٙ ٕ,ٕٜ

لدييا القدرة عمى التعامل مع المواقف الغامضة  ٕٔ
 والمعقدة.

 ٔٔ متوسطة ,ٔ٘ٛ ٕ,ٚٛ

 ٕٔ متوسطة ,ٜٛٛ ٕ,ٚٚ تحرص عمى الوضوح والشفافية في سموكياتيا. ٕ
 ٖٔ متوسطة ,ٜٗٚ ٕ,ٚٚ لدييا اتجاه تعاوني في صنع القرار المشترك. ٓٔ
 -- متوسطة ,ٗٛٛ ٖ,ٔ وسط العام لمعباراتالمت --
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( أن المتوسطات الحسابية لعبارات مجال مدى ٕ)تبين نتائج الجدول 
ممارسة التأثير المثالي لمديرات المدارس الابتدائية بالمدينة المنورة تراوحت بين 

(، وىذا يشير إلى أن مديرات ٖ,ٔ(، ومتوسط عام لممجال بمغ )ٕ,ٚٚ - ٖ,ٖٙ)
ارسن التأثير المثالي في مدارسين بدرجة متوسطة؛ وربما يعزى ذلك المدارس يم

إلى عدم وجود تأثير جوىري لمديرات المدارس الابتدائية عمى الموظفات، مما 
يتسبب في تدني مستوى الوعي والدافعية لديين، كما أن التعاون والمشاركة والعمل 

 تمامات القادة. بروح الفريق والشفافية في العمل لا زالت تحتل آخر اى
كما بين الجدول أن إدراك مدى الحاجة لمتغيير نحو الأفضل تصدر 
الأعمال التي يمارسيا القادة في مجال التأثير المثالي عمى المرتبة الأولى، تمييا 
التمتع بميارات الاتصال المفظي وغير المفظي في المرتبة الثانية، ثم ممارسة 

ر في النظام التعميمي عمى المرتبة الثالثة. ثم العمل كمساند ومشجع وموجو لمتطوي
جاءت الممارسات الأخرى في الرتب اللاحقة؛ حيث تأخر امتلاك القادة القدرة 
عمى التعامل مع المواقف الغامضة والمعقدة إلى المرتبة الحادية عشر، تبعيا 
حرص القادة عمى الوضوح والشفافية في سموكياتيم عمى المرتبة الثانية عشر، 
بينما احتل توفر اتجاه تعاوني في صنع القرار المشترك أخر الممارسات عمى 

 المرتبة الثالثة عشر. 
؛ ٕٔٔٓ؛ والصرايرة، ٕٔٔٓالغامدي، ) ويؤيد ذلك ما توصمت إليو دراسة

حيث أشارت إلى أن القادة  ،Spreitzer, et.al, 2012)؛ وٕٓٔٓوالغالبي ومحمد 
 اتيم بدرجة متوسطة، بينما توصمت دراسةيمارسون التأثير المثالي في منظم

، إلى أن القادة (ٕٓٔٓ؛ وحامد وحسون، ٕٔٔٓ؛ وأبو ىداف، ٕٕٔٓالمغامسي، )
؛ ٖٖٗٔالغامدي، ) يمارسون التأثير المثالي بدرجة كبيرة، في حين أظيرت دراسة

، أن Rose, 2010) ؛ وJoseph, 2011 ؛ وٕٗٓٓ؛ والعمري، ٕٓٔٓوطولان، 
 ادة لمتأثير المثالي دون المستوى المأمول. مستوى ممارسة الق
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( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المتعمقة بمجال الدافعية ٖجدول )
 (ٓٓٗن= ) الإليامية مرتبة تنازليًا حسب المتوسطات الحسابية

المتوسط  العبارة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة المستوى
مستوى ممكن من الإنتاجية تسعى إلى تحقيق أعمى  ٕ

 والجودة.
 ٔ متوسطة ,ٓٛٚ ٖ,ٕٛ

 ٕ متوسطة ,ٕٕٜ ٖ,ٕٔ تنسجم أقواليا مع أفعاليا. ٜ
 ٖ متوسطة ,ٖٜٗ ٖ,ٕٓ تيتم بالتقييم العادل والدقيق والصادق لمموظفات. ٖٔ
 ٗ متوسطة ,ٕٜٓ ٖ,ٛٔ تقدر أداء الموظفة الجيد. ٙ
 ٘ وسطةمت ,ٜ٘ٓ ٖ,ٚٔ تدعم روح الفريق الواحد. ٘
تعمل عمى حسم النزاعات والصراعات من خلال التعامل  ٕٔ

 الواعي والإيجابي الذي يتسم بالعدالة وعدم التحيز. 
 ٙ متوسطة ,ٜٖٜ ٖ,ٔٔ

تركز عمى استخدام استراتيجيات التدريس المناسبة لزيادة  ٘ٔ
 مخرجات تعمم الطمبة. 

 ٚ متوسطة ٔ,ٖٓٓ ٖ,ٔٔ
 ٛ متوسطة ,ٖٙٛ ٖ,ٜٓ ن الموظفات والطالبات.تدعم العلاقات الاجتماعية بي ٗ
تعمل عمى إيجاد جو من الود والقبول والدافعية بين  ٗٔ

الموظفات في المدرسة تجاه عممين وتجاه المنظمة التي 
 يعممن بيا. 

 ٜ متوسطة ,ٕٜٙ ٖ,٘ٓ

 ٓٔ متوسطة ,ٜٓٙ ٖ,٘ٓ تربط نظام الحوافز بمؤشرات موضوعية. ٚ
 ٔٔ متوسطة ,ٕٜٚ ٖ,ٓٓ ين الإنتاجية والعلاقات الإنسانية.توازن في اىتماماتيا ب ٖ
 ٕٔ متوسطة ,ٛٙٛ ٕ,ٜٚ تُطمع الموظفات عمى الأىداف الكمية لممدرسة. ٛ
 ٖٔ متوسطة ,ٜٗٛ ٕ,ٕٜ قادرة عمى تحويل الرؤى إلى واقع ممموس. ٔ
 ٗٔ متوسطة ,٘ٛٛ ٕ,ٚٛ تعترف بالأخطاء عند اكتشافيا. ٔٔ
 ٘ٔ متوسطة ,ٜٗٔ ٕ,٘ٛ تحقيق الأىداف المرجوة. تفُوض الموظفات عمى ٓٔ
 -- متوسطة ,918 17,3 المتوسط العام لمعبارات --

( أن المتوسطات الحسابية لعبارات مجال مدى ٖ)تُظير نتائج الجدول 
ممارسة الدافعية الإليامية لمديرات المدارس الابتدائية بالمدينة المنورة تراوحت بين 

(، وىذا يشير إلى أن مديرات ٖ,ٚٓعام لممجال بمغ ) (، ومتوسطٕ,٘ٛ - ٖ,ٕٛ)
المدارس يمارسن الدافعية الإليامية في مدارسين بدرجة متوسطة؛ وربما يعزى ذلك 
حداث  إلى أن الثقافة التنظيمية في المدارس الابتدائية غير ملائمة لتقبل التغيير وا 

ة لممرؤوسين أوضاع جديدة، وأن رؤية المدرسة ورسالتيا غير واضحة بالنسب
 لدرجة تحفزىم لأن يكونوا أكثر التزامًا بأىداف المنظمة. 

كما أظير الجدول أن سعي القادة إلى تحقيق أعمى مستوى ممكن من 
الإنتاجية قد اعتمى الجدول إلى المرتبة الأولى، يتبعو انسجام الأقوال مع الأفعال 

دق لمموظفات في المرتبة عمى المرتبة الثانية، ثم التقييم العادل والدقيق والصا
الثالثة، ثم جاءت الممارسات الأخرى في الرتب اللاحقة؛ حيث تأخر امتلاك القدرة 
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عمى تحويل الرؤى إلى واقع ممموس إلى المرتبة الثالثة عشر، تبعيا إمكانية 
الاعتراف بالأخطاء عند اكتشافيا عمى المرتبة الرابعة عشر، بينما نال تفُويض 

قيق الأىداف المرجوة عمى أقل المتوسطات الحسابية في الموظفات عمى تح
 الجدول عمى المرتبة الخامسة عشر.

؛ وطولان، ٕٕٔٓدواني والشريفي، ) ويؤكد ذلك النتائج التي توصمت ليا دراسة
، حيث أشارت إلى (Guerra &Sansevero, 2008و؛ ٕٗٓٓ؛ والعمري، ٕٓٔٓ

ظماتيم بدرجة متوسطة، بينما توصمت أن القادة يمارسون الدافعية الإليامية في من
إلى أن القادة يمارسون  (ٕٚٓٓونعساني،  ؛ٕٛٓٓ؛ وأحمد، ٕٓٔٓخمف، ) دراسة

؛ ٕٓٔٓطولان،) الدافعية الإليامية بدرجة كبيرة، في حين أظيرت دراسة
مستوى ممارسة القادة  أنTsai, 2013) و ؛Rose, 2010؛ وٕٛٓٓوعيسى،

 المأمول.  لمدافعية الإليامية دون المستوى
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المتعمقة بمجال الاعتبار ٗجدول )

 (ٓٓٗن= ) الفردي مرتبة تنازليًا حسب المتوسطات الحسابية
المتوسط  العبارة م

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 

 الرتبة المستوى

تسعى إلى زيادة الوعي لدى الموظفات وذلك بالتركيز عمى  ٔٔ
 لمُثل والقيم العميا.ا

 ٔ متوسطة ,ٔٗٛ ٖ,ٕٗ
تشجع الموظفات بشكل متواصل عمى تطوير كفاياتيم الحالية  ٕٔ

 والمستقبمية.
 ٕ متوسطة ,ٜٜٛ ٖ,ٜٔ

 ٖ متوسطة ,ٛٙٛ ٖ,ٗٔ تراعي الفروق الفردية بين الموظفات. ٕ
 ٗ متوسطة ,ٜٚٗ ٖ,ٗٔ تغرس الحماس والالتزام والثقة لدى الموظفات.  ٔ
 ٘ متوسطة ,ٕٙٛ ٖ,ٗٓ ثق في قدرات الموظفات بشكل كبير.ت ٖ
 ٙ متوسطة ,ٜٓٛ ٖ,ٔٓ تحرص عمى التنمية المينية لمموظفة. ٜ
 ٚ متوسطة ,ٜٗٙ ٕ,ٖٜ تقدر جيود الآخرين وتعترف بيا. ٗ
 ٛ متوسطة ,ٖٜٙ ٕ,ٚٛ تركز عمى التعميم الذاتي المستمر. ٚ
 ٜ متوسطة ,ٜٗٓ ٕ,ٛٙ .تحرص عمى تحقيق احتياجات ورغبات الموظفات ٙ
تزود الموظفات بالفرص الفردية اللازمة لنشر الممارسات  ٓٔ

 القيادية لدييم والتطوير.
 ٓٔ ضعيفة ,ٜٜٛ ٕ,ٜ٘

 ٔٔ ضعيفة ,ٙٙٛ ٕ,ٖ٘ تسعى إلى تحقيق الرضا الوظيفي لمموظفات إلى ذروتو. ٛ
 ٕٔ ضعيفة ,ٜ٘ٓ ٕ,ٔٗ تشجع عمى التعبير عن الأفكار حتى لو تعارضت مع أفكارىا. ٘
 -- متوسطة ,ٜٔٓ ٕ,ٜٓ المتوسط العام لمعبارات --

( أن المتوسطات الحسابية لعبارات مجال مدى ٗ)تُظير نتائج الجدول 
ممارسة الاعتبار الفردي لمديرات المدارس الابتدائية بالمدينة المنورة تراوحت بين 



9119/ أبريل 1جـ–العموم التربوية/ العدد الثانى   

 

 

  

ٖٜٖ 

لى أن مديرات (، وىذا يشير إٕ,ٜٓ(، ومتوسط عام لممجال بمغ )ٕ,ٔٗ - ٖ,ٕٗ)
المدارس يمارسن الاعتبار الفردي في مدارسين بدرجة متوسطة؛ وربما يعزى ذلك 
إلى أن ممارسة مديرات المدارس الابتدائية لأسموب الإدارة بالتواجد محدودة، 
بالإضافة إلى ممارستين مزيدًا من الرقابة عمى الموظفات، في حين أن الموظفات 

بحاجاتين وتشجيعين، وتفويض الميام والدعم  يحتجن إلى مزيدًا من العناية
يجاد بيئة عمل جيدة.  والتمكين لتنمية قدراتين وا 

كما أظير الجدول أن السعي إلى زيادة الوعي لدى الموظفات وذلك بالتركيز 
عمى المُثل والقيم العميا تصدر الأعمال التي يمارسيا القادة في مجال الاعتبار 

تمييا تشجيع الموظفات بشكل متواصل عمى تطوير  الفردي عمى المرتبة الأولى،
كفاياتيم الحالية والمستقبمية عمى المرتبة الثانية، ثم مراعاة الفروق الفردية بين 
الموظفات عمى المرتبة الثالثة، في حين حصل عمى متوسط حسابي ضعيف كل 

دية من ممارسة تزويد الموظفات بالفرص الفردية اللازمة لنشر الممارسات القيا
لدييم والتطوير عمى المرتبة العاشرة، تمييا السعي إلى تحقيق الرضا الوظيفي 
لمموظفات إلى ذروتو عمى المرتبة الحادية عشر، ثم تشجيع القادة لموظفييم عمى 

 التعبير عن الأفكار حتى لو تعارضت مع أفكارىم عمى المرتبة الثانية عشر.
؛ والغالبي ٕٕٔٓدواني والشريفي، ) ويؤيد ذلك النتائج التي توصمت ليا دراسة

حيث أشارت إلى  (،Sadeghi &Pihie, 2012؛ وٕٛٓٓ؛ وأحمد، ٕٓٔٓومحمد، 
أن القادة يمارسون الاعتبار الفردي في منظماتيم بدرجة متوسطة، بينما توصمت 

( إلى أن القادة يمارسون ٕٓٔٓ؛ والرقب، ٕٓٔٓ؛ ومحمد، ٖٗٗٔالحماد، ) دراسة
؛ وعيسى، ٖٖٗٔالغامدي، ) درجة كبيرة، في حين أظيرت دراسةالاعتبار الفردي ب

أن مستوى  Nichols, 2008) و؛ Lai, 2011؛ وٕٗٓٓ؛ والعمري، ٕٛٓٓ
 ممارسة القادة الاعتبار الفردي دون المستوى المأمول. 
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 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المتعمقة ٘جدول )
 (ٓٓٗن= ) تنازليًا حسب المتوسطات الحسابيةبمجال الاستثارة الفكرية مرتبة 

المتوسط  العبارة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الرتبة المستوى
تُطمع الموظفات عمى إنجازات المبدعات منين  ٛ

 للاستفادة من خبراتين.
 ٔ متوسطة ,ٕٜٚ ٕ,ٕٛ

 ٕ متوسطة ,ٗٙٛ ٕ,ٛٚ تحرص عمى أن تبرر الموظفة رأييا ومقترحيا. ٔ
 ٖ متوسطة ,ٖٜ٘ ٕ,ٗٚ الموظفات بالمعرفة المناسبة لتطوير العمل. تزود ٖ
تعزز الأنشطة البناءة التي تتم داخل المدرسة لإثارة  ٗ

 التنافس بين الموظفات.
 ٗ متوسطة ,ٛٚٛ ٕ,ٖٚ

 ٘ ضعيفة ,ٖٚٚ ٕ,ٙ٘ تشجع عمى حل المشكلات بطرق مبتكرة. ٕ
 ٙ ضعيفة ,ٜٓٙ ٕ,ٔ٘ تستثير في الموظفات الإبداع والتجديد. ٚ
تحفز الموظفات عمى إعداد البحوث الإجرائية  ٘

 التطبيقية والدراسات التربوية. 
 ٚ ضعيفة ,ٖٛٛ ٕ,ٖٛ

تشارك الموظفات في الإطلاع عمى البحوث التربوية  ٙ
 المتعمقة بالعمل والاستفادة من نتائجيا.

 ٛ ضعيفة ,ٖٚٚ ٕ,ٕٚ
 -- ضعيفة ,869 61,9 المتوسط العام لمعبارات --

( أن المتوسطات الحسابية لعبارات مجال مدى ٘)تُظير نتائج الجدول 
ممارسة الاستثارة الفكرية لمديرات المدارس الابتدائية بالمدينة المنورة تراوحت بين 

(، وىذا يشير إلى أن مديرات ٕ,ٓٙ(، ومتوسط عام لممجال بمغ )ٕ,ٕٚ - ٕ,ٕٛ)
بدرجة ضعيفة؛ وربما يعزى ذلك  المدارس يمارسن الاستثارة الفكرية في مدارسين

إلى أن مديرات المدارس الابتدائية يفتقدن إلى ثقافة التغيير وابتكار الأفكار 
الجديدة التي تثير الموظفات لمعرفة المشكلات والمشاركة في تقديم الحمول 
المحتممة ليا وبطرق إبداعية، بالإضافة إلى الميل إلى الانتقاد دون الابتكار، كما 

الدورات التدريبية في مجال العمل لمديرات المدارس وارتفاع نسبة ذوي  أن قمة
المؤىلات دون الجامعية، أدى إلى عدم توجو المديرات نحو إجراء البحوث 

 التربوية والاستفادة منيا في مجال العمل. 
ويبين الجدول ترتيب عبارات الاستثارة الفكرية حسب أراء أفراد عينة الدراسة 

ت منين تُطمع الموظفات عمى إنجازات المبدعازت كل من العبارات "التالي: حاك
تزود تبرر الموظفة رأييا ومقترحيا"، "تحرص عمى أن للاستفادة من خبراتين"، "

تعزز الأنشطة البناءة التي تتم داخل معرفة المناسبة لتطوير العمل"، "الموظفات بال
متوسط بمتوسطات حسابية  المدرسة لإثارة التنافس بين الموظفات" عمى مستوى

عمى متقاربة عمى المراتب من الأولى إلى والرابعة. بينما حازت العبارات " تشجع 
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تحفز ي الموظفات الإبداع والتجديد"، "تستثير فحل المشكلات بطرق مبتكرة"، "
تشارك لتطبيقية والدراسات التربوية"، "الموظفات عمى إعداد البحوث الإجرائية ا

لإطلاع عمى البحوث التربوية المتعمقة بالعمل والاستفادة من الموظفات في ا
نتائجيا" عمى مستوى ضعيف بمتوسطات حسابية متدنية عمى المراتب من 

 الخامسة إلى الثامنة.
؛ ٕٛٓٓ؛ و أحمد، ٖٖٗٔالغامدي، ) ويؤيد ذلك ما توصمت لو دراسة 

 (,Nichols, 2008؛ وJoseph, 2011؛ وٕٗٓٓ؛ والعمري، ٕٛٓٓوعيسى، 
حيث أشارت إلى أن القادة يمارسون الاستثارة الفكرية في منظماتيم دون المستوى 

؛ والغالبي ٕٔٔٓ؛ والصرايرة، ٕٔٔٓالغامدي، ) المأمول، بينما توصمت دراسة
(، إلى أن القادة يمارسون الاستثارة Spreitzer, et.al, 2012؛ وٕٓٔٓومحمد، 

؛ ٕٓٔٓخمف، ) ن أظيرت دراسةالفكرية في منظماتيم بدرجة متوسطة، في حي
(، أن القادة يمارسون الاستثارة الفكرية بدرجة ٕٚٓٓونعساني،  ؛ٕٓٔٓوالرقب، 
 كبيرة.

 ( ممخص المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ٙجدول )
 لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول جميع مجالات محور القيادة التحويمية 

 العام لكل مجال مرتبة تنازليًا حسب المتوسط
 الرتبة المستوى الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المجال م
 ٔ متوسطة ,ٗٛٛ ٖ,ٔ التأثير المثالي ٔ
 ٕ متوسطة ,ٜٛٓ ٖ,ٚٓ الدافعية الإليامية ٕ
 ٖ متوسطة ,ٜٔٓ ٕ,ٜٓ الاعتبار الفردي ٖ
 ٗ ضعيفة ,ٜٙٛ ٕ,ٓٙ الاستثارة الفكرية ٗ

 --- متوسطة ,ٜٔٛ ٕ,ٕٜ إجمالي المحور الأول
( أن عينة الدراسة ترى أن ممارسة القيادة التحويمية ٙ) يتضح من الجدول

فرة بدرجة متوسطة لدى مديرات مدارس المرحمة الابتدائية، حيث بمغ المتوسط امتو 
(، ٕ,ٕٜ) العام لاستجابات عينة الدراسة عمى جميع عبارات المجالات الأربعة

المديرات بالأنماط القيادية الكفيمة بالارتقاء بالعممية وربما يعزى ذلك إلى قمة معرفة 
التعميمة، نتيجة لقمة الدورات التدريبية المتعمقة بالعمل، ووجود نسبة كبيرة منين 
ذوات مؤىلات دون الجامعية، وعدم وجود من يحممن مؤىل فوق الجامعي، وقد 

 سباب الجوىرية. يكون عدم وجود معايير دقيقة لاختيار مديرات المدارس أحد الأ
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ويبين الجدول ترتيب مجالات محور القيادة التحويمية حسب أراء أفراد عينة 
الدراسة كالتالي: حاز المجال الأول " التأثير المثالي" عمى المرتبة الأولى بأعمى 

(، مما يدل عمى ممارسة المجال الأول ٖ,ٔمتوسط حسابي حيث بمغ في مجممو )
رتبة الثانية المجال الثاني " الدافعية الإليامية" حيث بدرجة متوسطة، يميو في الم

(، مما يدل عمى ممارسة المجال الثاني بدرجة متوسطة، ٖ,ٚٓبمغ في مجممو )
في حين حاز المجال الثالث " الاعتبار الفردي" عمى المرتبة الثالثة حيث بمغ في 

بينما حاز  (، مما يدل عمى ممارسة المجال الثالث بدرجة متوسطة،ٕ,ٜٓمجممو )
المجال الرابع " الاستثارة الفكرية" عمى متوسط حسابي متدني حيث بمغ في مجممو 

 (، مما يدل عمى ممارسة المجال الرابع بدرجة ضعيفة. ٕ,ٓٙ)
فر مجالات القيادة التحويمية اونجد أن ىذه النتيجة تتفق من حيث درجة تو 

؛ ٕٔٔٓ؛ والغامدي؛ ٕٓٔٓ ؛ والغالبي ومحمد،ٕٔٔٓالصرايرة، ) مع دراسة كلٍ من
حيث أظيرت Gardiner, 2006) و؛ Hall, 2012؛ ؤٕٕٓودواني والشريفي، 

أىم نتائجيا توفر مجالات القيادة التحويمية بدرجة متوسطة، وتتطابق النتيجة من 
؛ ٕٕٔٓ؛ والمغامسي، ٕٔٔٓحيث ترتيب المجالات مع دراسة كلٍ من )الغامدي، 

 (.ٖٗٗٔ؛ والحماد ٕٛٓٓوأحمد، 
فر مجالات القيادة التحويمية مع  وقد اختمفت ىذه النتيجة من حيث تو

؛ ٕٔٔٓ؛ والأغا، ٖٗٗٔ؛ ومددين، ٖٕٔٓالتمباني وآخرون، ) دراسة كل من
، حيث أظيرت (ٜٕٓٓ؛ الكريمين وآخرون، ٕٔٔٓ؛ أبو ىداف، ٕٓٔٓوالحمد، 

ظيرت نتائج أىم نتائجاىا توفر مجالات القيادة التحويمية بدرجة كبيرة، بينما أ
؛ ٕٗٓٓ؛ والعمري، ٕٛٓٓ؛ وعيسى، ٕٓٔٓ؛ وطولان، ٖٖٗٔالغامدي، ) دراسة

توفر مجالات  ،(Guerra &Sansevero, 2008)؛ وRiaz & Haider, 2010و
 القيادة التحويمية دون المستوى المأمول. 

 :التوصيات -ثانيًا
ن في ضوء ما أسفرت عنو الدراسة من نتائج يمكن التوصل إلى مجموعة م

 التوصيات عمى النحو التالي:
ضرورة الاىتمام بتنمية ممارسات القيادة التحويمية لدى مديرات المدارس  -

الابتدائية، بإخضاعين لدورات تدريبية وورش عمل ولقاءات تربوية في ىذا 
المجال، من أجل رفع كفاءاتين، وتعميق إدراكين لمفيوم القيادة التحويمية، 
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ة أثبتت أن الدورات التدريبية تؤثر بشكل أو بآخر لاسيما وأن نتائج الدراس
 عمى ممارسة ىذا النوع من القيادة. 

تنمية قدرة مديرات المدارس عمى ممارسة الاعتبار الفردي لمموظفين، من  -
حيث نشر الممارسات القيادية بينيم، والسعي لتحقيق الرضا الوظيفي، وتوفير 

يجاد بيئة عمل جيدة.  الدعم والتمكين وا 
نتياج وتبني مفيوم التطوير التنظيمي من قبل الإدارة العميا، من خلال ا  -

زيادة قدرة مديرات المدارس عمى تقبل التغيير والتحول وزيادة فاعميتيا، إذ من 
شأنيا تنمية وتعزيز الإبداع الإداري لديين وبالتالي إمكانية تقبل التحول 

 والإبداع كمعيارين أساسين في العممية التعميمية.
ضرورة وضع معايير دقيقة من قبل الإدارة العميا لاختيار مديرات المدارس  -

ممن يتوافر فيين الاستعداد المبدئي لامتلاك خصائص وسمات القيادة 
التحويمية وكذلك ممن لديين القدرة عمى امتلاك مواىب وقدرات إبداعية كامنة 

 للاستفادة منيا.
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 عـــــــــــــــالمراج
 :العربية المراجع -أولًا 

مفاهيم ورؤى في الإدارة والقيادة التربوية بين (. ٖٕٔٓ) أبو العلا، ليمى محمد
 . عمان: الجنادرية. الأصالة والحداثة
(. دور القيادة التحويمية في تطوير فعالية ٕٔٔٓ) أبو ىداف، سامي عايد

جامعة المعممين التدريسية بمدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة. 
 ، كمية التربية.هر بغزةالأز 

(. تحميل العلاقة بين القيادة التحويمية والقيم ٕٛٓٓ) أحمد، شاىيناز فاضل
مجمة التنظيمية. بحث استطلاعي في الشركة العامة لصناعة البطاريات، 

 ، العدد الثالث والسبعون: المستنصرية.الإدارة والاقتصاد
ارات القيادة التحويمية لدى (. تصور مقترح لتنمية مئٕٔٓالأغا، بلال فوزي )

رسالة ماجستير ) .مديري المدارس الإعدادية بوكالة الغوث بمحافظة غزة
 الجامعة الإسلامية بغزة، كمية التربية. غير منشورة(,
(. دور الإدارة المدرسية في تنمية الإبداع في ٕٛٓٓ) بمواني، أنجود شحادة

قاتيا من وجية نظر المدارس الحكومية في محافظات شمال فمسطين ومعي
، كمية جامعة النجاح الوطنية رسالة ماجستير غير منشورة(,) مديرييا.

 الدراسات العميا.
(. علاقة القيادة التحويمية ٖٕٔٓ) التمباني، نياية؛ بدير، رامز؛ والرقب، أحمد

بتمكين العاممين في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة. جامعة الأزىر، 
مجمة جامعة النجاح لأبحاث العموم عموم الإدارية، كمية الاقتصاد وال

 .ٕٚ، المجمد الإنسانية
. الرياض: مكتبة الممك ويسألونك عن الإدارة(. ٕٕٔٓ) التويجري، صالح حمد
 فيد الوطنية.

(. الذكاء الشعوري وعلاقتو ٕٓٔٓحامد، سيير عادل؛ وحسون، شفاء محمد )
الشركة العامة لمصناعات  دراسة ميدانية في) بنمط القيادة التحويمية.

 (.ٖٛ) ، العددمجمة الإدارة والاقتصاد، بغداد: (القطنية
 . عمان: الجنادرية.القيادة التربوية الحديثة(. ٕٛٓٓ) الحربي، قاسم عائل
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. الإدارة المدرسية وتعبئة قواها البشرية(. ٕٗٓٓ) الحقيل، سميمان عبدالرحمن
 ، مكتبة الممك فيد الوطنية: الرياض.ٛط

. عمان: دار القيادة التربوية في القرن الجديد(. ٕٚٓٓمادات، محمد حسن )ح
 حامد.

(. القيادة التحويمية والقيادة الإجرائية لدى مديري ٕٓٔٓ) الحمد، ناصر أحمد
 المدارس الابتدائية بمدينة الرياض وعلاقتيا بالرضا الوظيفي لممعممين.

مد بن سعود الإسلامية جامعة الإمام مح رسالة ماجستير غير منشورة(,)
 بالرياض، كمية العموم الاجتماعية.

(. علاقة القيادة التحويمية بالإبداع الإداري لدى ٕٓٔٓ) خمف، حسني سعيد
رسالة ماجستير ) .رؤساء الأقسام الأكاديميين في الجامعة الإسلامية بغزة

 الجامعة الإسلامية بغزة، كمية التجارة. غير منشورة(,
 . عمان، الدار الثقافية لمنشر.نظريات منظمات الأعمال(.ٕٜٜٔ)الدىان، أميمو. 

 . عمان: دار المسيرة.القيادة التربوية(. ٖٕٔٓ) دواني، كمال سميم
(. مستوى ممارسة مديري المدارس ٕٕٔٓ) دواني، كمال؛ والشريفي، عباس

الثانوية في محافظة عمان لعممية صنع القرار التحويمي وعلاقتو بمستوى 
، كمية العموم التربوية، المجمة الأردنية في العموم التربويةم لمعمل. دافعيتي

 جامعة الشرق الأوسط، الأردن.
(. علاقة القيادة التحويمية بتمكين العاممين في ٕٓٔٓالرقب، أحمد صادق )

 دراسة ماجستير غير منشورة(,) الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة.
 العموم الإدارية.جامعة الأزىر بغزة، كمية الاقتصاد و 

. عمان، الدار الملامح الحديثة للإدارة التربويةد. ت (. ) سعد، عبد المنعم فيمي
 الثقافية لمنشر. 
، عمان، دار ٕ. طالقيادة التربوية مفاهيم وأفاق(. ٖٕٔٓ) السعود، راتب سلامة

 صفاء. 
(. درجة امتلاك سمات القيادة التحويمية لدى ٕٔٔٓشميوب، شروق شفيق )

دراسة ماجستير ) يادات التربوية لإدارات التربية والتعميم لمبنات بجدة.الق
 جامعة الممك عبد العزيز. غير منشورة(,

مبادئ إدارة (. ٕٔٔٓ) الشميمري، أحمد؛ ىيجان، عبد الرحمن؛ وغنام، بشرى
 . الرياض: العبيكان. الأعمال, الأساسيات والاتجاهات الحديثة
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لاقة بين ممارسة مديري مدارس محافظة الكرك (. العٕٕٔٓ) الصرايرة، حسين
مجمة جامعة النجاح لمقيادة التحويمية والسموك الإبداعي الفردي لممعممين، 

كمية العموم الاجتماعية والعموم الإنسانية:  العموم الإنسانية(,) للأبحاث
 الجزائر. 

لعاممين (. تأثير القيادة التحويمية عمى تطوير أداء إٓٔٓطولان، محمد صالح )
دراسة تطبيقية عمى  دراسة ماجستير غير منشورة(,) .بمجال الشراء

 قطاع البترول، جامعة قناة السويس، كمية التجارة بالإسماعيمية. 
(. القيادة التحويمية وعلاقتيا بالإبداع الإداري. ٕٙٓٓ) العازمي، محمد بزيع

المدنية(, )دراسة مسحية عمى العاممين المدنيين بديوان وزارة الخدمة 
 جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية.

(. واقع الإبداع الإداري لدى مديري المدارس الابتدائية ٕٔٔٓ) عبد العال، عنتر
المجمة الدولية للأبحاث بمنطقة حائل بالمممكة العربية السعودية. 

 (.ٖٓ) ، جامعة الإمارات العربية المتحدة، العددالتربوية
إدارة التغيير ومتطمبات التطوير في العمل (. ٕٙٓٓالعتيبي، سعد مرزوق )

ورقة عمل لمممتقى الإداري الثالث، جامعة الممك سعود بالرياض، الإداري. 
 كمية العموم الإدارية.

سياسة التعميم ونظامه في المممكة العربية (. ٕ٘ٓٓالعقيل، عبدالله عقيل )
 . الرياض: مكتبة الرشد. السعودية

حث مقارن لدرجة ممارسة القيادة التربوية لدى مديري (. بٕٛٓٓ) عمي، عيسى
مدارس التعميم الأساسي في مدينتي دمشق وحمص وعلاقتيا ببعض 

 (، العدد الأول.ٕٗ، كمية التربية، المجمد )مجمة جامعة دمشقالمتغيرات. 
(. دور القيادة التحويمية في تطوير أداء مديري ٕٛٓٓ) عيسى، سناء محمد

 ، كمية التربية.. الجامعة الإسلاميةفي محافظة غزةالمدارس الثانوية 
(. خصائص القيادة التحويمية لدى رؤساء الأقسام ٕٓٔٓالعُمر، أمينة سميمان )

العممية وعلاقتيا بالروح المعنوية لأعضاء ىيئة التدريس في جامعة الإمام 
جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية، كمية  ,محمد بن سعود الإسلامية

 .دراسة ماجستير غير منشورة() عموم الاجتماعية،ال
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(. العلاقة بين خصائص القيادة التحويمية ٕٗٓٓ) العمري، مشيور بن ناصر
ومدى توفر مبادئ إدارة الجودة الشاممة. دراسة مسحية عمى المؤسسات 

 ، كمية العموم الإدارية.جامعة الممك سعودالعامة بمدينة الرياض، 
(. سموكيات القيادة التحويمية ٕٓٔٓومحمد، السيد وائل )الغالبي، طاىر محسن؛ 

وأثرىا في الإبداع التنظيمي. )دراسة تطبيقية في قطاع الاتصالات 
 (.ٙ(، العدد )ٖالمجمد ) مجمة الدراسات الإدارية,الأردنية(، 

(. ممارسة مديري مدارس التعميم العام لمقيادة ٖٖٗٔ) الغامدي، جمعان خمف
، كمية التربية، قسم الإدارة جامعة أم القرىالمخواة.  التحويمية بمحافظة
 التربوبة والتخطيط.

(. القيادة التحويمية وعلاقتيا بمستويات ٕٔٔٓ) الغامدي، عبدالمحسن عبدالله
الولاء المنظمي لدى الضباط الميدانيين بقيادة حرس الحدود بمنطقة مكة 

الدراسات العميا، قسم  ، كمية. جامعة نايف العربية لمعموم الأمنيةالمكرمة
 العموم الإدارية.

(. أثر القيادة التحويمية عمى فاعمية عممية ٕٕٔٓ) الغزالي، حافظ عبد الكريم
كمية  جامعة الشرق الأوسط,اتخاذ القرار في شركات التأمين الأردنية. 

 الأعمال.
 . عمان:قضايا في الإدارة التربوية و المدرسية والصفية(. ٕٓٔٓالفرح، وجيو )

 دار الفكر.
(. مدى ممارسة ٜٕٓٓ) الكريمين، ىاني؛ العمرات، محمد؛ والحجايا، سميمان

مديري المدارس ومديراتيا في محافظة الطفيمية لسموك القيادة التحويمية 
من وجية نظر المعممين. جامعة الطفيمية التقنية، كمية العموم التربوية، 

 ، العدد الثالث.مجمة العموم التربوية
القيادة التربوية مدخل قائم عمى (. ٕٕٔٓ) ترجمة: محمد طمبة() و، بولاكوردير 

 . عمان: دار الفكر.حل المشكلات
. المممكة العربية فن القيادة(. ٕٔٔٓ) ترجمة: مكتبة جرير() كوىين، بيل

 السعودية، الرياض: مكتبة جرير. 
ث التغيير (. القيادة التحويمية ودورىا في إحدإٓٔٓ) محمد، عبد الحميد نصرة

، قسم جامعة نايف العربية لمعموم الأمنيةبييئة اليلال الأحمر السعودي. 
 العموم الإدارية: الرياض.
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(. درجة ممارسة القيادة التحويمية وعلاقتيا بالروح المعنوية ٖٗٗٔ) مددين، سحر
، كمية جامعة ام القرىلأعضاء ىيئة التدريس بالجامعات السعودية. 

 التربية.
(. أسموب القيادة التحويمية كمدخل ٜٕٓٓسف عبد المعطي )مصطفى، يو 

 ، العدد السابع.مجمة التربيةلتحسين أداء مدير المدرسة في مصر. 
(. واقع ممارسة القيادة التحويمية في مدارس التعميم ٕٕٔٓ) المغامسي، ياسر عواد

 دراسة ماجستير غير منشورة(,)العام الحكومية لمبنين بالمدينة المنورة. 
 كمية التربية. ,جامعة طيبة بالمدينة المنورة

التحويمية في الإبداع (. اختبار أثر أبعاد القيادة ٕٛٓٓ) نعساني، عبد المحسن
مجمة دراسة تطبيقية عمى المؤسسات التعميمية في سورية"، الإداري. "

، سمسمة العموم الاقتصادية جامعة تشرين لمبحوث والدراسات العممية
 (.ٔ( العدد)ٖٓجمد )والقانونية، الم
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