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 ألرار

 أنا المولع أدناه ممدم الأطروحة التً تحمل العنوان:

دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً  

 ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن: أنموذج ممترح

ألرّ بؤن ما اشتملت علٌه هذه الأطروحة هو نتاج جهدي الخاص، باستثناء ما تمت الإشارة إلٌه  

ن هذه الأطروحة كاملة، وأن أي جزء منها لم ٌمدم من لبل لنٌل أي درجة علمٌة، حٌثما ورد، وأ

 أو لمب علمً، أو بحث لدى أي مإسسة تعلٌمٌة أو بحثٌة أخرى.

 اسم الطالب: سمَرة إبراهَم محمد عرَمات

 020200202الرلم الجامعٍ: 

 2024/ 7/ 14التارَخ: 
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 أهداء

 

 والدي الطاهرة رحمه الله تعالىإلى روح 

 وإلى والدتً الحبٌبة أطال الله فً عمرها

 وإلى الزوج والأبناء 

 والأخوة والأخوات

 المتواضع يجهد ثمرةأهدي 
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 الشكر والتمدَر

أعاننً على إنجازه، أشكر الله تعالى أن منّ علً بإتمام هذا العمل بؤن ٌسر لً من  -أولً  - فإننً 

 وإخراجه إلى حٌز الوجود، فلله الحمد والمنة.

 -عضو هٌبة التدرٌس فً جامعة الٌرمون والمتنان إلى أستاذي الفاضلوأتمدم بعظٌم الشكر  

منذ البدء  - الأستاذ الدكتور علً جبران؛ وفاء لجهوده المبذولة ؛مملكة الأردنٌة الهاشمٌةإربد/ ال

فً تمدٌم الكثٌر من النصح والتوجٌه والإرشاد حرصاً على تطوٌر  - لدراسةبالإشراؾ على هذه ا

 أساتذتً الكرام أعضاء هٌبة التدرٌسجمٌع الدراسة وإثرابها. كما أتوجه بالشكر ووافر التمدٌر ل

الجامعة العربٌة  - ، كلٌة الدراسات العلٌاالعلوم التربوٌةفً  المابمٌن على برنامج الدكتوراة

رام الله/ فلسطٌن، داعٌة المولى عز وجل أن ٌجزٌهم عنً وعن كل ما بذلوه من جهد  ،الأمرٌكٌة

 متواصل وعطاء وفٌر فً خدمة أهل العلم خٌر الجزاء.

؛ الأستاذ الدكتور ؼسان سرحان، كما أتمدم بخالص الشكر والتمدٌر إلى أعضاء لجنة المنالشة 

 طروحةالذٌن تحملوا عبء لراءة الأ لد لروانً،والأستاذ الدكتور أحمد بطاح، والأستاذ الدكتور خا

 ومنالشتها.

فً إنجاز هذا العمل وإتمامه، فلهم فابك  أسهمولن ٌفوتنً أن أتمدم بكل الشكر والتمدٌر إلى كل من 

 الحترام.

 

 سمَرة عرَمات الباحثة:
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 الملخص

التؽٌٌر لدى معلمً هدفت الدراسة الكشؾ عن دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة  

 ،المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن المدٌرٌن والمعلمٌن

بالإضافة إلى بناء أنموذج ممترح لدور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى 

   .المعلمٌن

ً لطبٌعة ؛ )الكمً والنوعً( طوٌريالتاتبعت الباحثة المنهج الوصفً و  ً ملابما باعتباره منهجا

تمٌٌم دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة استبانة ل طورتحٌث  الدراسة وأهدافها.

المجالت: بناء ( عبارة موزعة على 50) منبصورتها النهابٌة تكونت  ؛نمعلمٌال لدىالتؽٌٌر 

حل وبناء العلالات الإنسانٌة، والتشجٌع وتحفٌز الإبداع، والتخطٌط الستراتٌجً، ثمافة التؽٌٌر، 

عٌنة بالطرٌمة الطبمٌة ال اختٌرتو التموٌم والتحسٌن المستمر.والمشكلات وصناعة المرارات، 

أسلوب  كما اعتمدت الباحثة. ( فرداً من مجتمع الدراسة428) بحٌث تؤلفت من العشوابٌة؛

 علىٌجب  ن آراء المبحوثٌن حول ما؛ للكشؾ ع، والمجموعات البإرٌةشخصٌةال تالممابلا

( 53) فً تنمٌة مهارات المعلمٌن فً لٌادة التؽٌٌر، حٌث بلؽت العٌنة أن ٌموم به المشرؾ التربوي

 .فردأ

أظهرت نتابج الدراسة أن دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً و  

المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن،  المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً

والتشجٌع  العلالات الإنسانٌة، وبناء ولد جاءت المجالت: بناء ثمافة التؽٌٌر، جاء بدرجة عالٌة.

التخطٌط  بٌنما جاء المجالن: وحل المشكلات وصناعة المرارات بدرجة عالٌة، الإبداع، وتحفٌز

كما أشارت النتابج إلى عدم وجود  بدرجة متوسطة. المستمر، والتموٌم والتحسٌن الستراتٌجً،

بٌن متوسطات استجابات أفراد عٌنة   (α ≥ 0.05) فروق ذات دللة إحصابٌة عند مستوى الدللة

وكذلن  والخبرة العملٌة، والتخصص،والجنس،  والمإهل العلمً، تعُزى لنوع المدرسة، الدراسة

 ولصالح مشرؾ، لة إحصابٌة تعزى للمسمى الوظٌفً،وإلى وجود فروق ذات دل للمجالت.

وحل المشكلات  والتخطٌط الستراتٌجً، ما عدا مجالت بناء ثمافة التؽٌٌر،، وكذلن للمجالت

  وصناعة المرارات.

التموٌم وتعزٌز مهارات المعلمٌن فً التخطٌط، أوصت الباحثة بضرورة  هذه النتابج وفً ضوء 

تفعٌل دور المشرؾ ل أوصت الباحثة بضرورة تطبٌك الأنموذج الممترحكما والتحسٌن الدابم، 



 

 و‌
 

التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً مدارس ضواحً المدس الثانوٌة الحكومٌة، فً 

 .ترسٌخ الثمافة الداعمة للتؽٌٌر

لَادة التغََر، المدارس الثانوَة الحكومَة،  مهارات، أشراف التربوٌ، دور، الكلمات المفتاحَة:

 .، أنموذج ممترحضواحٍ المدس
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دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس فمرات 

الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن 

 .والمعلمٌن

58 

 59 .نتابج معامل الثبات للمجالت والدرجة الكلٌة 2

دور الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة الدراسة لالمتوسطات  2

المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة 

 .الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن

62 

لستجابات أفراد عٌنة الدراسة لمجال المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة  2

 .بناء ثمافة التؽٌٌر

65 

المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة الدراسة لمجال  6

 .التخطٌط الستراتٌجً

66 

المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة الدراسة لمجال  0

 .الإبداعالتشجٌع وتحفٌز 

68 

المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة الدراسة لمجال  8

 .بناء العلالات الإنسانٌة

69 

المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة الدراسة لمجال  9

 .حل المشكلات وصناعة المرارات

71 

المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة الدراسة لمجال  02

 .التموٌم والتحسٌن المستمر

74 

وفك متؽٌر نوع  الدراسة نتابج اختبار "ت" للعٌنات المستملة لستجابة أفراد عٌنة 00

 .المدرسة

72 

وفك  عٌنة الدراسة المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابة أفراد 00

 .متؽٌر المسمى الوظٌفً

75 

وفك متؽٌر  الدراسة نتابج اختبار تحلٌل التباٌن الأحادي لستجابة أفراد عٌنة 02

 .المسمى الوظٌفً

76 



 

 ك‌
 

أفراد  ة( للممارنات البعدٌة بٌن المتوسطات الحسابٌة لستجابLSD) نتابج اختبار 02

 .متؽٌر المسمى الوظٌفً وفكعٌنة الدراسة 

77 

وفك متؽٌر  الدراسةنتابج اختبار "ت" للعٌنات المستملة لستجابة أفراد عٌنة  02

 جنس.ال

78 

وفك  المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابة أفراد عٌنة الدراسة 06

 .متؽٌر المإهل العلمً

79 

وفك متؽٌر  الدراسة نتابج اختبار تحلٌل التباٌن الأحادي لستجابة أفراد عٌنة 00

 .المإهل العلمً

82 

متؽٌر  الدراسة وفك نتابج اختبار "ت" للعٌنات المستملة لستجابة أفراد عٌنة 08

 .التخصص

81 

وفك  المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابة أفراد عٌنة الدراسة 09

 .متؽٌر الخبرة العملٌة

84 

وفك متؽٌر الخبرة  الدراسة الأحادي لستجابة أفراد عٌنة نتابج اختبار تحلٌل التباٌن 02

 .العملٌة

83 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 ل‌
 

 لائمة اْشكال

 الصفحة عنوان الشكل  رلم الشكل

 36 خطوات نموذج كوتر فً لٌادة التؽٌٌر 1

 24 مهارات لٌادة التؽٌٌر 4

 111 مكونات الأنموذج الممترح 3

 142 الأنموذج الممترحأبرز الإجراءات العملٌة لتطبٌك  2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 م‌
 

 لائمة المٗحك

 الصفحة عنوان الملحك رمز الملحك

 136 استبانة الدراسة بصورتها الأولٌة أ

 122 استبانة الدراسة بصورتها النهابٌة ب

 153 أسبلة الممابلة ج

 155 لابمة بؤسماء السادة المحكمٌن للاستبانة د

 156 المحكمٌن للممابلةلابمة بؤسماء السادة  هـ

 157 تسهٌل المهمة و

 

 

 

 



 
 

1 
 

 الفصل اْول

 خلفَة الدراسة ومشكلتها

 الممدمة:

نظراً للتؽٌرات اللتصادٌة والتكنولوجٌة والجتماعٌة والسٌاسٌة والثمافٌة التً ٌشهدها العالم   

ً كبٌراً، وتنافست التطورات العلمٌة فً حل  الٌوم، فمد تزاٌد الهتمام بالعملٌة التربوٌة اهتماما

البشرٌة المإهلة  وتعد الموى وتوفٌر لدرات هابلة لتمدٌم أكثر الخدمات تطوراَ. مشكلات العالم،

 والإبداع. روالتحسٌن والتطوٌ رالأداة الربٌسة للتؽٌٌ

ولكً ٌحمك النظام التربوي أهدافه، ل بد من توظٌؾ ما ٌتاح من إمكانات بوساطة ما ٌدُعى   

كما ل بد  بما ٌتلاءم مع الأهداؾ الأساسٌة له. بالإدارة التعلٌمٌة التً تسعى لخدمة التربٌة والتعلٌم،

وتعزٌز العلالة  ودعم نظمها، ولطاعاتها المتمثلة بتطوٌر المناهج الدراسٌة، وٌرهذه الإدارة،من تط

ما لد ٌإدي إلى اكتشاؾ نماذج  بٌن المدرسة والبٌبة، وبٌن التعلٌم المدرسً والحٌاة الجتماعٌة،

 (.4242 )بن دلهم، تهدؾ إلى تطوٌر التعلٌم والمجتمعالتً من التحرن الإداري 

ل بد من الهتمام بالإشراؾ التربوي  رورة الهتمام بتطور نظرٌات الإدارة التربوٌة،ومع ض  

انطلالاً  مكانة مهمة فً تطوٌر العملٌة التربوٌة، تبوأوٌ الذي ٌعنى بالمولؾ التعلٌمً التعلمً ككل،

بما ٌفٌد فً  وتمٌٌمه، وتمدٌم التؽذٌة الراجعة له، متابعة الوالع التربويومن دوره الفاعل فً رصد 

وإبراز دورها  وتنمٌة النتماء لمهنة التربٌة والتعلٌم، التعامل مع محاور العملٌة التربوٌة التعلٌمٌة،

واستثمارها بؤلل  وفً تحمٌك الستخدام الأمثل للإمكانات البشرٌة والمادٌة المتاحة، فً المجتمع.

 (.4229 )مرتجى، عابدر وأكب جهد

لى أن الإشراؾ التربوي هو الحلمة الأهم فً سلسلة تنظٌم التعلٌم؛ ( ع4242) وٌإكد آل دؼمان  

ولد أصبح  وفً ٌده مفتاح نجاحها. والسٌاسات التعلٌمٌة موضع التنفٌذ، فمن خلاله توضع الخطط

 ولٌادٌة بوصفه عملٌة فنٌة عاملاً ضرورٌاً لتحمٌك الأهداؾ المرجوة من العملٌة التربوٌة التعلٌمٌة،

والعمل  من خلال الأخذ بٌد المعلم، ،كافة عناصر العملٌة التعلٌمٌة رهدفها تطوٌ ،وإنسانٌة شاملة

من  وتزوٌده بالخبرات اللازمة، ومساعدته فٌما ٌعترضه من مشكلات، على تطوٌر أدابه المهنً،

وتبادل  وورش العمل، كالدروس التطبٌمٌة، واللماءات التربوٌة، خلال أسالٌب إشرافٌة متنوعة؛

 . لأن هدفه الأساس إحداث التؽٌٌر فً المولؾ التعلٌمً بجمٌع عناصره بٌن المعلمٌن؛ الزٌارات
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بما ٌتوافك مع التجاهات العالمٌة  وأسالٌبه وممارساته ومع تطور مفاهٌم النظام الإشرافً   

( أن الإشراؾ التربوي لم ٌعد ممتصراً على 4242) وآخرون المعاصرة، ٌرى كل من المعمري

والمٌادة والرٌادة؛  والتعاون والمشاركة، بل أصبح ٌعنى بالتدرٌب والتطوٌر، التموٌم،المرالبة و

ومواكبة المستجدات  فالمشرؾ التربوي هو المسإول المباشر عن تنمٌة كفاٌات المعلمٌن،

 .كافة مجالتهابوالتؽٌٌرات الطاربة على العملٌة التربوٌة 

لما له من دور فاعل فً تحدٌد جودة مخرجات  التربوٌة؛ٌعدّ المعلم عنصراً أساسٌاً فً العملٌة و  

وتحمٌماً لأهداؾ  كما ٌعتبر نجاح المعلم فً أداء رسالته نجاحاً فً تحصٌل العلم، العملٌة التعلٌمٌة،

 وتنمٌة لدراته المهنٌة، فإن الهتمام بتدرٌبه، ولما كان المعلم عماد العملٌة التربوٌة، المناهج.

وذلن لمواكبة التطورات العلمٌة  أصبح ضرورة ملحة؛ والمعرفٌة والمهارٌة، الأدابٌةورفع كفاٌاته 

ومتطلبات عمله  ولجعل المعلم لادراً على المٌام بؤدواره التعلٌمٌة، والمهنٌة فً المٌدان التربوي،

لم ٌعد ٌمكنه كما  وٌلمنها للمتعلمٌن، إذ لم ٌعد ٌكفً بؤن ٌتمن المعلم المادة العلمٌة، بكفاءة وفاعلٌة؛

ً لكافة  العٌش مدى حٌاته بمجموعة محددة من المعارؾ والمهارات، بل ٌنبؽً أن ٌكون متابعا

ً على المعرفة العلمٌة، المستجدات العلمٌة والمهنٌة، ولادراً على بناء علالات  وأن ٌكون منفتحا

 (.4217 )كمال، وعلى النفتاح المحلً والعالمً اجتماعٌة مع الآخرٌن،

وفً كٌفٌة التؤثٌر على  ( على أهمٌة دور المعلم المٌادي فً تنشبة الأجٌال،4219) كد مسمحوٌإ  

وفً العمل على تحمٌك الأهداؾ بما ل  بما ٌتناسب وخصابصهم ولدراتهم. الطلبة، والتفاعل معهم

فإنه  ونظراً لأهمٌة عمل المعلم المابد فً المنظومة التربوٌة، ٌتعارض مع لوانٌن وضوابط العمل.

سٌما فً ظل استمرار التؽٌرات التً تطرأ على العملٌة  فً أمس الحاجة لتنمٌة مهاراته المٌادٌة،

مما ٌلمً على كاهل المعلم  لمواكبة التطورات والتؽٌرات المتلاحمة فً شتى العلوم. التربوٌة،

مل على رفع والع ضرورة تنمٌة مهاراته المٌادٌة من خلال إٌجاد الفرص اللازمة لتطوره كمابد،

ستإهله  فما ٌجب أن ٌتصؾ به المعلم المابد من سمات وخصابص، كفاءاته الثمافٌة والمهنٌة.

ما  وإدراكه لكافة جوانب المولؾ التعلٌمً، لمعالجة الموالؾ الطاربة التً تلابم طبٌعة عمله،

 ٌجعله حكٌماً متزناً فً تصرفاته ولراراته.

باعتبارها حلمة الوصل بٌن  من مهارات الإشراؾ التربوي،ولما كانت المٌادة التربوٌة تعزز   

وبما أن الإشراؾ  والإدارة الإجرابٌة المتمثلة  فً الإدارة المدرسٌة، الإدارة التربوٌة العلٌا،

ًْ التعلٌم والتعلم  ،)مرتجى التربوي نشاط تربوي، وعملٌة دٌمولراطٌة تهدؾ لتحسٌن عملٌت

والمٌادٌة على  لادراً على أداء مهامه الإدارٌة والتنظٌمٌة والفنٌةفلا بد أن ٌكون المشرؾ  (4229
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وأن تسُند  ول بد له أن ٌسهم فً لٌادة وتوجٌه التؽٌٌرات التً ٌمر بها لطاع التعلٌم، ،الوجه الأمثل

وفً المنظومة  وتنفٌذ عملٌات التؽٌٌر فً المإسسة التعلٌمٌة بشكل خاص، طوتخطٌ إلٌه مهام إدارة

 ما ٌتطلب وجود مشرفٌن تربوٌٌن أكفاء ٌتبنون المداخل الحدٌثة فً المٌادة، ة بشكل عام.التعلٌمٌ

ولعل مدخل لٌادة التؽٌٌر من المداخل التً تسهم فً تطوٌر ممارسات المشرؾ التربوي وفك ما 

ٌتطلبه المولؾ الإشرافً فً تحمٌك الأهداؾ المتمثلة فً إحداث التؽٌٌر والإصلاح التربوي 

 (.4242، آخرون)المعمري و المطلوب

( إلى ما ٌمكن أن ٌمؾ عابماً أمام عملٌات التؽٌٌر فً 4216) آخرونوٌشٌر كل من الشرٌجة و  

 وعدم تطبٌك الأسالٌب والمفاهٌم الإشرافٌة الحدٌثة، كعدم التركٌز على المعلمٌن، المجال التعلٌمً،

وعلى تحفٌزهم وزٌادة روحهم  تعلٌمهم،وتطوٌر أسالٌب  وعدم تركٌز الجهود على إعادة تؤهٌلهم،

بالإضافة  وللة الحوافز الممدمة للمتمٌزٌن منهم. وعدم تلبٌة حاجاتهم الشخصٌة والمهنٌة، المعنوٌة،

وعدم ممارسة دور لابد التؽٌٌر  وعدم توفر المٌادة المإثرة، إلى أن ؼٌاب الدور المٌادي للعاملٌن،

 ،ربوٌة، تعد من أبرز المعولات التً تواجه عملٌة التؽٌٌوضعؾ كفاٌات المٌادات التر بشكل فعال،

وعلى التعامل مع  وأن هنان حاجة ماسة إلى ظهور لٌادات تؽٌٌر لادرة على استٌعاب التؽٌٌرات،

 ما تفرضه من تحدٌات.

وما ٌترتب  لذا كان لزاماً على لٌادات التؽٌٌر أن تضع نصب أعٌنها الأدوار الجدٌدة للمعلمٌن،  

ومساعدتهم على  بهدؾ توجٌههم وتشخٌص بٌبة التعلم، ن تدرٌبهم لتشخٌص إمكاناتهم؛علٌها م

ومساعدتهم فً تخطٌط  ومواجهة الموالؾ الجدٌدة، اكتساب المهارات اللازمة لحل المشكلات،

وكٌفٌة  وتدرٌبهم على إنتاج بعض أنواع التكنولوجٌا، بما ٌتناسب وإمكاناتهم، الموالؾ التعلٌمٌة،

وذلن ضمن إطار منظومة  واكتساب مهارات المكتبة، واستخدام أشكال التعلم الذاتً، استخدامها،

 (.4217متكاملة للعملٌة التربوٌة )كمال، 

للانتمال إلى مجتمع المرن الحادي والعشرٌن،  ة ملحةوترى الباحثة فً لٌادة التؽٌٌر ضرور   

وتمنٌاته. وهً عملٌة للاستشراؾ تهدؾ للتؽٌٌر، والستجابة لمتطلباته وتحدٌاته  والتعاٌش معه،

تضفً مسإولٌات جدٌدة  والتحول من الحالة الراهنة إلى الحالة المستمبلٌة الأكثر تطوراً وإٌجابٌة،

على أدوار المعلمٌن، باعتبارهم لوة إٌجابٌة مإثرة إذا ما أحُسنت لٌادتها، ولها دور فاعل فً 

ما ٌعنً أن امتلان المعلمٌن لمهارات لٌادة  ذلن التؽٌٌر،وٌعول علٌها نجاح  عملٌة التؽٌٌر،

 والتفاعل معه على الوجه الأمثل، ٌمنح المإسسة التعلٌمٌة لدرة أكبر على مواكبة  التؽٌٌر، التؽٌٌر،

وتنمٌة  فً تفعٌل أدوارالمعلمٌن، وهنا تتجلى أهمٌة دور المشرؾ التربوي باعتباره لابداً للتؽٌٌر،
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التً تسعى إلى تحمٌك التطوٌر المستمر فً المنظومة التربوٌة بكافة  ة التؽٌٌرمهاراتهم فً لٌاد

والستعانة بؤدوات الأسلوب  وتمدٌم التؽذٌة الراجعة التً تتسم بالشمولٌة، مدخلاتها ومخرجاتها،

وتوظٌؾ  والتعامل مع المستجدات التربوٌة، العلمً فً حل المشكلات وصناعة المرارات،

الأمر الذي ٌإدي إلى بناء  ومهارات التموٌم والإبداع فً الممارسات، تٌجً،التخطٌط السترا

  والسعً الدابم نحو التحسٌن والتطوٌر. لٌادات تربوٌة رابدة لادرة على لٌادة موجة التؽٌٌر،

الوسطٌة المحٌطة بمدٌنة المدس والمعروفة الطرفٌة وولما كانت حالة التشرذم التً تحٌاها المدن  

وذلن بسبب الفصل  مإثرة فً عدم تشكٌل علالة طبٌعٌة بٌن المدٌنة والضواحً، ضواحٌها،باسم 

وأسهم فً عرللة  فمد أدى ذلن إلى تمطٌع هذا النسٌج، الفٌزٌابً والإداري المفروض على الأخٌرة،

وفً محاولة للتدخل فً المساعدة على  .بٌبة المدٌنةالنهوض بو لسرٌة تعمد من مهمات التنمٌة 

ماؾ حالة التردّي التً لد تواجهها المإسسات التربوٌة فً  تجمعات الضواحً الممدسٌة فً ظل إٌ

توجٌه الذهنٌة الفلسطٌنٌة إلى حالة تدعٌم تطوٌر وتنمٌة  المشاركة فً بالإضافة إلى الوالع المابم،

مٌة برزت فكرة الدراسة فً الكشؾ عن دور المشرؾ التربوي فً تن مستدامة  لتلن المإسسات؛

 مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس، من وجهة نظر

وفً بناء أنموذج ممترح لدور المشرؾ التربوي فً تنمٌة  المدٌرٌن والمعلمٌن.المشرفٌن و

 .     فً تلن المدارس مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى المعلمٌن

  مشكلة الدراسة:

من  تتزامن دراسة الباحثة مع المتطلبات التً تفرضها التطورات الحالٌة فً نظام التعلٌم،  

تتواكب مع الآمال التربوٌة التً تتضمنها سٌاسات  ضرورة إٌجاد مرحلة جدٌدة فً عمل المعلمٌن،

دؾ التعلٌم فً فلسطٌن، وٌتطلب ذلن توظٌؾ كافة الموارد المادٌة والبشرٌة اللازمة لتحمٌك اله

ًْ التعلٌم والتعلم فً البلاد.  الأسمى فً تجوٌد عملٌت

رؼم الجهود التً  التحدٌات التً تعٌك الإشراؾ التربوي عن تحمٌك أهدافه فً التؽٌٌر، وبسبب   

 تبذلها وزارات التربٌة والتعلٌم فً تطوٌر منظومة الإشراؾ التربوي، والممارسات المرتبطة به،

التفتت الجهات المعنٌة إلى أهمٌة إعداد المشرفٌن التربوٌٌن ، ٌةٌمالتعل ةعملٌالمن أجل تحسٌن 

ولكافة الممارسات الإشرافٌة الحدٌثة التً تتطلبها الإصلاحات التربوٌة  لأدوارهم فً التؽٌٌر،

)آل مسلط  ولمنظومات الإشراؾ التربوي بشكل خاص اللازمة للأنظمة التعلٌمٌة بشكل عام،

 (.4241 والمخلافً،
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أكد العدٌد منها على ضرورة  وفً سٌاق التؽٌٌر التربوي الذي تشهده المإسسات التربوٌة،  

والتً تتضمن توظٌؾ وتحلٌل المإشرات  الهتمام بالممارسات المستحدثة فً الإشراؾ التربوي،

وتفعٌل مجتمعات التعلم المهنٌة لتطوٌر أداء  التربوٌة فً العمل الإشرافً والإداري والتربوي،

ً لمضٌة التؽٌٌر التربوي، ول شن أن التعامل مع هذه التؽٌٌرات، لمعلمٌن،ا وإلماماً  ٌتطلب فهما

ومن هنا برزت لٌادة التؽٌٌر كؤحد المداخل  .(4242، آخرون)المعمري و بطرق التعامل معه

ادة ولما كان المعلمون من أهم العوامل التً ل ؼنى عنها فً لٌ التً ٌمكن تبنٌها لتحمٌك الهدؾ،

وأحد أبرز عناصر النظام  باعتبارهم حجر الزاوٌة فً العملٌة التعلٌمٌة، التؽٌٌر المدرسً،

التعلٌمً، فإن امتلاكهم للمهارات المعرفٌة والمهنٌة والمٌادٌة اللازمة لدفع الأفراد للمٌام بإجراءات 

مشرؾ التربوي فً من ال هً وحدها التً ٌتسنى لها تثبٌت التؽٌٌر، بدعم ومساندة تؽٌٌر السلون،

 فً المنظمة.  سابدةالعمل على ؼرس التؽٌٌر، وترسٌخه فً الثمافة ال

وتلمُّسها الحاجة الملحة فً تنمٌة مهارات المعلم  نظراً لعمل الباحثة فً حمل التربٌة والتعلٌم،و  

الدراسة جاءت هذه  المٌادٌة التً تإهله للمٌام بعمله بشكل أفضل، سٌما مهارات لٌادة التؽٌٌر؛

تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة  فً للكشؾ عن دور المشرؾ التربوي

ولبناء أنموذج  والمعلمٌن. المدٌرٌنالمشرفٌن ومن وجهة نظر  الحكومٌة فً ضواحً المدس،

 ممترح لدور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى المعلمٌن. 

 اسة:أسئلة الدر 

 تتحدد مشكلة الدراسة فً الإجابة عن الأسبلة الآتٌة:

ما دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة  -1

 والمعلمٌن؟ المدٌرٌنالمشرفٌن و الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر

بٌن متوسطات  (α ≥ 0.05) هل توجد فروق ذات دللة إحصابٌة عند مستوى الدللة -4

استجابات أفراد عٌنة الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى 

معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن 

والمإهل  ،جنسوال نوع المدرسة، والمسمى الوظٌفً، لمتؽٌرات الدراسة: والمعلمٌن تعُزى

 والخبرة العملٌة؟ والتخصص، العلمً،

ما الأنموذج الممترح لدور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً  -3

 المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس؟
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 فرضَات الدراسة:

 مجموعة من الفرضٌات: السإال الثانً من أسبلة الدراسةعن  تانبثم 

بٌن متوسطات استجابات  (α ≥ 0.05) فروق ذات دللة إحصابٌة عند مستوى الدللةل توجد -1

دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً  حولأفراد عٌنة الدراسة 

 تعُزى لنوع المدرسة.  المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس،

بٌن متوسطات استجابات  (α ≥ 0.05) مستوى الدللةل توجد فروق ذات دللة إحصابٌة عند -4

دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً  حولأفراد عٌنة الدراسة 

 . مسمى الوظٌفًتعُزى لل المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس،

ٌن متوسطات استجابات ب (α ≥ 0.05) ل توجد فروق ذات دللة إحصابٌة عند مستوى الدللة-3

دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً  حولأفراد عٌنة الدراسة 

 . جنستعُزى لل المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس،

بٌن متوسطات استجابات  (α ≥ 0.05) ل توجد فروق ذات دللة إحصابٌة عند مستوى الدللة-2

دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً  حولاسة أفراد عٌنة الدر

 تعُزى للمإهل العلمً.  المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس،

بٌن متوسطات استجابات  (α ≥ 0.05) ل توجد فروق ذات دللة إحصابٌة عند مستوى الدللة-5

دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً  حولأفراد عٌنة الدراسة 

 تعُزى للتخصص. المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس،

بٌن متوسطات استجابات  (α ≥ 0.05) ل توجد فروق ذات دللة إحصابٌة عند مستوى الدللة-6

لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً  دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات حولأفراد عٌنة الدراسة 

 تعُزى للخبرة العملٌة. المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس،

 أهداف الدراسة:

 تسعى الدراسة لتحمٌك الأهداؾ الآتٌة: 

لكشؾ عن دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس ا -1

وذلن  ؛والمعلمٌن المدٌرٌنالمشرفٌن و وجهة نظر من الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس،
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باعتبارها من المٌادات الفاعلة فً تشخٌص والع  هذه المٌادة لدى المعلمٌن، بهدؾ تفعٌل مهارات

وفً تطوٌرالنظام التعلٌمً والنهوض  العملٌة التعلٌمٌة التعلمٌة بمدخلاتها وعملٌاتها ومخرجاتها،

وفً  تمع فً ظل التطورات الحدٌثة فً المجالت التربوٌة،بمستواه بما ٌتلاءم ومتطلبات المج

  وتحمٌك رسالته وفك الأهداؾ التربوٌة المؤمولة. ضمان فاعلٌة أدابه لدوره،

 المإهل العلمً،و الجنس،و المسمى الوظٌفً،و )نوع المدرسة، بٌان دور المتؽٌرات: -4 

فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى  فً تمٌٌم دور المشرؾ التربوي الخبرة العملٌة(و التخصص،و

 المدٌرٌنر المشرفٌن ومن وجهة نظ معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس،

 والمعلمٌن.

       .بناء أنموذج ممترح لدور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى المعلمٌن -3

 أهمَة الدراسة:

والتً تتطلب  تنبع أهمٌة الدراسة من مواكبتها للتطورات فً المنظومة التعلٌمٌة فً فلسطٌن، 

وتنمٌة مهاراتهم  وتشجٌع المعلمٌن على ممارساتها، ،رالمزٌد من اهتمام المشرفٌن بمٌادة التؽٌٌ

ًْ التعلم والتعلٌم. فٌها،   تكتسب الدراسة أهمٌتها من خلال:كما  كوسٌلة لتجوٌد عملٌت

تؤمل الباحثة أن تسهم الدراسة فً تمدٌم الممترحات التً لد تساعد فً عملٌة : التطبَمَةالأهمٌة  

وتبصٌر المخططٌن وصناّع  التخطٌط للاحتٌاجات التدرٌبٌة للمعلمٌن فً مجال لٌادة التؽٌٌر،

باعتبارهم  المرار بؤهمٌة دور المشرفٌن التربوٌٌن فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى المعلمٌن،

 أحد العوامل المإثرة فً عملٌات الإصلاح التربوي .

وعلى حد علم  -ترجو الباحثة أن تؽُنً هذه الدراسة المكتبات نظراً لفتمارها: النظرَةالأهمٌة  

وأن تفٌد الدراسة الباحثٌن التربوٌٌن فً  ،أو محدودٌة البحوث فٌها مثل هذه الدراسات، -الباحثة

التربوي، وتشجعهم على إجراء المزٌد من الدراسات التً تكشؾ عن دور مجال الإشراؾ 

وفً مإسسات  المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى لٌادات تربوٌة أخرى،

 تعلٌمٌة مؽاٌرة.  

 حدود الدراسة:

 ٌمكن تصنٌؾ حدود الدراسة على النحو الآتً:
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دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات  الدراسة على بٌان التصرتالحدود الموضوعٌة:  -1

المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن  لدى معلمً لٌادة التؽٌٌر

وعلى بناء الأنموذج الممترح لدور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات  .والمعلمٌن ٌرٌنوالمد

  فً تلن الضواحً. ثانوٌة الحكومٌةمدارس الالالمعلمٌن المٌادٌة فً التؽٌٌر فً 

الدراسة على مدارس ضواحً مدٌنة المدس دون سواها من مدن  التصرتالحدود المكانٌة:  -4

 ،على مدارس المرحلة الثانوٌة الحكومٌة دون سواها من مدارس المرحلة الأساسٌةو ،فلسطٌن

لؽوث الدولٌة؛ نظراً لعدم وجود مدارس مدارس المدس الثانوٌة الخاصة، ومدارس وكالة ا وتستثنً

 ثانوٌة تابعة للوكالة.

دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة الدراسة على بٌان  التصرت الحدود الزمانٌة:-3

لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن التؽٌٌر 

 (. 4243-4244) اسًوالمعلمٌن، فً العام الدر دٌرٌنوالم

والمعلمٌن من العاملٌن، دون  ٌرٌنالدراسة على المشرفٌن والمد التصرت الحدود البشرٌة: -2

  ؼٌرهم من الإدارٌٌن والعاملٌن فً الحراسة والأذنة والسابمٌن.

الدراسة على بٌان دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة  التصرتالحدود الإجرابٌة:  -5

المشرفٌن ر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظ التؽٌٌر

كما  ، وتماس بالدرجة الكلٌة لستجابات أفراد عٌنة الدراسة على أداة الدراسة.والمعلمٌن ٌرٌنوالمد

 الإحصابٌة تحددت نتابج الدراسة وإمكانٌة تعمٌمها بالمنهج الملابم لطبٌعتها، والمعالجات

ٌْها، وبمعاٌٌر الصدق والثبات، وخصابص العٌنة.المستخ   دمة لتحمٌك أهدافها، وبؤدات

 الواردة فٌها. تعرٌفاتها المفاهٌمٌة والإجرابٌةتحددت الدراسة ب المفاهٌمٌة:الحدود  -6

 الدراسة: التعرَفات المفاهَمَة وأجرائَة فٍ

 : الآتٌة التعرٌفات المفاهٌمٌة والإجرابٌةتضمنت الدراسة  

بحٌث ٌترتب علٌها  مجموعة من الأطر المرتبطة بتحمٌك ما هو متولع فً موالؾ معٌنة، الدور:

 (. 335: 4242 )بن دلهم، إمكانٌة التنبإ بسلون الأفراد فً تلن الموالؾ

ً بؤنه   الأنشطة السلوكٌة التً تحمك ما ٌتُولع أن ٌمارسه  مجموعةوتعرؾ الباحثة الدور إجرابٌا

فً  الحكومٌة فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌةلمشرؾ التربوي ا
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وٌماس بالدرجة الكلٌة لستجابات  .فٌها احً المدس بهدؾ الرتماء بالعملٌة التعلٌمٌة التعلمٌةضو

 أفراد عٌنة الدراسة على أداتها.

ر فً العملٌة التعلٌمٌة عملٌة تربوٌة شاملة تهتم بجمٌع العوامل التً تإث أشراف التربوٌ:  

)المعمري  التعلمٌة بهدؾ تطوٌرها وتحسٌنها ضمن الإطار العام لأهداؾ التربٌة والتعلٌم

 (.277: 4242 ،وآخرون

ً بؤنه     توجٌه كافة  عملٌة تربوٌة لٌادٌة تهدؾ إلىوتعرؾ الباحثة الإشراؾ التربوي إجرابٌا

المعلمٌن وتنمٌة أداء  طوٌرتلوالسعً  الإمكانات والموارد نحو مبدأ الجودة فً العملٌة التعلٌمٌة،

ة المنظومة لحفاظ على فاعلٌوا ،المستمرالتحسٌن  ةلتحمٌك ؼاٌ موالأخذ بٌده ،مهاراتهم المٌادٌة

 ودٌمومتها. التعلٌمٌة

 تعزز ،وتصمل بالتدرٌب ،تنموبالمعرفة مكتسبة،استعدادات ومواهب طبٌعٌة أو  المهارات:  

أو الوصول إلى  لتؤثٌر على سلون الآخرٌن،ا وتوظؾ فً دابٌة الجسدٌة والذهنٌة للأفراد،المدرة الأ

 (.8: 4244 )شرٌتح، المطلوب الهدؾ

بفاعلٌة ولدرته على استخدام معارفه  علمممستوٌات إتمان ال وتعرؾ الباحثة المهارات إجرابٌاً بؤنها

واللتصاد فً الجهد  والدلة فً الأداء، فً تحمٌك الأهداؾ المطلوبة من السرعة فً الإنجاز،

  .والكلفة

من خلال  لٌادة الجهد المخطط والمنظم لتحمٌك الأهداؾ المطلوبة للتؽٌٌر، لَادة التغََر:  

 ،آخرون)الشرٌجة و التعلٌمٌةالتوظٌؾ العلمً للموارد البشرٌة والمادٌة والفنٌة المتاحة للمإسسة 

4216 :1223.) 

ً ب   من خلال  عملٌة التؽٌٌر، المابد المٌادة التً ٌدٌر بها ؤنهاوتعرؾ الباحثة لٌادة التؽٌٌر إجرابٌا

وعن  لتحمٌك الأهداؾ المنشودة، واعتماد أنماط السلوكات الملابمة، اتخاذ الإجراءات المناسبة،

وتشتمل على  للمإسسة التعلٌمٌة. ة المتاحةشرٌة والمادٌطرٌك التوظٌؾ العلمً للموارد الب

وبناء العلالات  والتموٌم والتحسٌن المستمر، بناء ثمافة التؽٌٌر، والتخطٌط الستراتٌجً،المحاور: 

 ، وحل المشكلات وصناعة المرارات.والتشجٌع وتحفٌز الإبداع الإنسانٌة،

 ؛على مستوى التنفٌذ والتموٌم والتطوٌر ،تصمٌم موجه ٌصؾ فلسفة ومكونات خطة منهج :أنموذج

 (.8: 5103 )أبو ؼوش، للمساعدة على فهم أفضل لظاهرة المنهج
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وتعرؾ الباحثة الأنموذج بؤنه مخطط منظم لمجموعة من الممارسات والستراتٌجٌات المبنٌة على 

ات معلمً نتابج الدراسة المٌدانٌة الممترحة فً  تفعٌل دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهار

)بناء ثمافة التؽٌٌر، والتخطٌط  مدارس ضواحً المدس الحكومٌة الثانوٌة فً التؽٌٌر، فً مجالت:

( والتشجٌع وتحفٌز الإبداع وبناء العلالات الإنسانٌة، والتموٌم والتحسٌن المستمر، الستراتٌجً،

 وتحمٌك أهدافها بفعالٌة.أبهدؾ الرتماء بالعملٌة التربوٌة، 

والتً  التً تمع خارج حدود بلدٌة المدس المحتلة هً المناطك الفلسطٌنٌة: ضواحٍ المدس  

حسب تسمٌة الجهاز  (،j2) وٌطلك علٌها اسم مناطك ،حددتها سلطات الحتلال الإسرابٌلً

ومن   ،وتحدّ منطمة الدراسة من الشمال محافظة رام الله والبٌرة .نًالمركزي للإحصاء الفلسطٌ

( j1) ومن الؽرب مدٌنة المدس منطمة ومن الشرق محافظة أرٌحا، محافظة بٌت لحم،الجنوب 

وتمتد منطمة الدراسة من منطمة شمال ؼرب  حسب تسمٌة الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطٌنً،

( 32) وتضم حوالً إلى منطمة جنوب شرق المدس، إلى منطمة شمال المدس وشرلها، المدس،

 ً ً فلسطٌنٌا ً سكانٌا  مخماس، ( نسمة. وتضم تجمعات رافات،122222) ٌمٌم فٌه أكثر من ،تجمعا

بٌت  الرام وضاحٌة البرٌد، الجدٌرة، جبع، بٌت دلو، للندٌا، التجمع البدوي جبع، مخٌم للندٌا،

بٌت  حزما، النبً صموٌل، خربة أم اللحم، بدو، المبٌبة، بٌرنبال، بٌت إجزا، الجٌب، عنان،

 ،رالتجمع البدوي/الخان الأحم عناتا، الكعابنة، بٌت إكسا، لطنة، البلد)التحتا(،سورٌن، بٌت حنٌنا 

السواحرة  عرب الجهالٌن، التجمعات البدوٌة فً العٌزرٌة وأبودٌس، أبودٌس، العٌزرٌة، الزعٌم،

 .(4219 )الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطٌنً، الشٌخ سعد ،الشرلٌة

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

11 
 

 

 

 الفصل الثانٍ

 النظرَة والدراسات السابمةالخلفَة 

 ٌتضمن هذا الفصل عرضاً للخلفٌة النظرٌة والدراسات السابمة:

 اشتملت خلفٌة الدراسة النظرٌة على الموضوعات الآتٌة: الخلفَة النظرَة: أوًٖ:

ٌساعد الإشراؾ التربوي على إحداث التؽٌٌر، فً مواجهة متطلبات  أشراف التربوٌ:. 0

العصر، وٌسهم فً تحلٌل الوالع التربوي، وتحمٌك أهداؾ العملٌة التعلٌمٌة، و ٌهتم بتطوٌر لدرات 

 و كفاٌات المعلمٌن ومهاراتهم، وتذلٌل الصعوبات التً تعترض طرٌمهم. 

 :الفلسطَنٍ النظام التعلَمٍالتعرَف ب 0. 0

الجهاز التعلٌمً الفلسطٌنً على مدى العمود الماضٌة لإدارة سلطات عدة؛ بدءاً من  خضع 

النتداب البرٌطانً، ثم الإدارة المصرٌة فً ؼزة، والأردنٌة فً الضفة الؽربٌة، ثم السلطات 

السلطة الوطنٌة ب وانتهاءً ( 1967الإسرابٌلٌة بعد احتلالها للضفة الؽربٌة ولطاع ؼزة عام )

ً لتفالٌات أوسلو للسلام )1992التً نشؤت منذ عام ) الفلسطٌنٌة مركز المرأة للإرشاد ( تبعا

انتملت الصلاحٌات الخاصة بالنظام التعلٌمً فً الأراضً  حٌث( 4226المانونً والجتماعً، 

ات من أكبر لطاع لطاع التعلٌمأصبح و، ى السلطة الوطنٌة الفلسطٌنٌةإل -ولأول مرة  - الفلسطٌنٌة

حتٌاجات الجتماعٌة والتعلٌمٌة للا وذلن لما ٌموم به من تلبٌةالخدمات التً تشرؾ علٌها، 

 (.1997، أبو دحو) (% من السكان37) واللتصادٌة لأكثر من

( بوضع السٌاسات 1992عام )منذ تسلمها مسإولٌاتها  الفلسطٌنٌة تموم وزارة التربٌة والتعلٌم 

الرامٌة لتحمٌك إلزامٌة التعلٌم، والتً انبثمت من المواثٌك والتشرٌعات التربوٌة وإعداد الخطط 

الدولٌة حول حك الإنسان فً التعلٌم؛ حٌث طبمت الوزارة الخطة الخمسٌة التطوٌرٌة الأولى، 

واستبدلت العدٌد من البرامج التطوٌرٌة ببرامج إؼاثة وطوارئ لادرة على مواجهة التحدٌات 

كما عملت الوزارة على تشخٌص الوالع التعلٌمً الفلسطٌنً بعد انتخابات . السٌاسٌة و الصعوبات

المجلس التشرٌعً الثانٌة، وانطلاق خطة الإصلاح والتنمٌة الفلسطٌنٌة الوطنٌة، التً انبثمت عنها 
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ً أساسٌاً، وأداة التطوٌر  ُ إنسانٌا الخطة الستراتٌجٌة للتطوٌر التربوي، والتً تعتبر التعلٌم حما

 (.4213، عفونةاعً واللتصادي وؼرس المٌم )الجتم

على لٌادة  )المعروفة باسم وزارة التربٌة والتعلٌم لحماً( وزارة التربٌة والتعلٌم العالً تعمل 

كونها المإسسة الرسمٌة المسإولة عن إدارة وتنظٌم وتطوٌر النظام  الفلسطٌنً ًمطاع التعلٌمال

تحت لطاع التعلٌم، وتتماطع مع العدٌد  المطاعات الفرعٌة المنطوٌةتتعدد و بكافة لطاعاته، التعلٌمً

من المطاعات الأخرى فً اهتماماتها وتدخلاتها، وٌعد التعلٌم لبل المدرسً من المطاعات الفرعٌة 

التً تهدؾ إلى توفٌر بٌبة تسهم فً تنمٌة شخصٌة الطفل الجسمٌة والعملٌة والوجدانٌة 

وتمتد مرحلة التعلٌم لبل المدرسً من عمر  حاق بالمرحلة الأساسٌة.والجتماعٌة، وتهٌبته للالت

ثلاث سنوات وسبع شهور إلى سن المبول فً المدرسة، وتتكون مدة الدراسة فٌها من سنتٌن 

وتشرؾ الوزارة بشكل ؼٌر مباشر على هذا النوع من التعلٌم؛ بمنح التراخٌص اللازمة   اثنتٌن.

ددة تشترط توافرها، إضافة إلى توفٌر بعض الشروط المتعلمة لرٌاض الأطفال وفك مواصفات مح

 (.4217بالكادر البشري ونوعٌة المناهج والبرامج الممررة )وزارة التربٌة والتعلٌم العالً، 

 تبدأأو ما ٌعُرؾ بالتعلٌم العام، فمنه التعلٌم الأساسً، والتعلٌم الثانوي. و أما التعلٌم المدرسً، 

، وتنمسم إلى لسمٌن ربٌسٌن: المرحلة سً من الصؾ الأول إلى الصؾ العاشرمرحلة التعلٌم الأسا

الأساسٌة الدنٌا ) التهٌبة( وتشمل الصفوؾ من الأول إلى الرابع، والمرحلة الأساسٌة العلٌا ) 

أما مرحلة التعلٌم الثانوي فتتكون من التعلٌم  التمكٌن( وتشمل الصفوؾ من الخامس إلى العاشر.

مل الصفٌن الحادي عشر والثانً عشر، وٌمكن للطالب التفرع حسب رؼبته ومعدله الأكادٌمً وتش

فً الصؾ العاشر إلى الفرع العلمً، أو الأدبً، أو المهنً ) التجاري، والصناعً، والزراعً، 

 الطلبة لمتحان شهادة الدراسة الثانوٌة العامة ( سنة ٌتمدم14( وبعد إنهاء )، والفندلًوالتمرٌضً

حٌث تموم وزارة التربٌة والتعلٌم الفلسطٌنٌة بإدارة كل ما ٌتعلك بالمتحان، وتصدر  )التوجٌهً(

 شهادة امتحان الثانوٌة العامة الفلسطٌنٌة التً تم العتراؾ بها من لبل العدٌد من الدول والجامعات

 (.4213عفونة، )

لضمان التنشبة  لٌم والبناء والتنمٌةلاعدة أساسٌة للتع المرحلة الأساسٌة الدنٌا ٌعد التعلٌم فً 

الشاملة المتوازنة عملٌاً وانفعالٌاً وجسدٌاً، وتمكٌن الأطفال من إتمان المهارات الأساسٌة فً اللؽة 

العربٌة والحساب، وتوظٌفها فً الحٌاة الٌومٌة، وتعزٌز المٌم الوطنٌة والفكرٌة لدٌهم، وتعزٌز 

البدنٌة. كما ٌهدؾ التعلٌم فً المرحلة الأساسٌة العلٌا الحس البٌبً عندهم، ورعاٌة صحة الطفل 

فٌلتحك الطلبة  إلى تمكٌن الطلبة من المعارؾ والعلوم المختلفة. أما المرحلة الثانوٌة )المتلان(
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بمساراتها الأكادٌمٌة والمهنٌة وفك لدراتهم ومٌولهم وحسب الموانٌن والأنظمة المنظمة لذلن؛ وٌتم 

وعلمٌة مهنٌة متخصصة تلبً حاجات المجتمع الوالعٌة والمؤمولة بمستوى تمدٌم خبرات ثمافٌة 

ٌساعد الطلبة على مواصلة تعلٌمهم العالً أو التحالهم بسوق العمل. وؼاٌة تلن المرحلة مساعدة 

الطلبة على النطلاق للحٌاة العملٌة والجامعٌة باعتبارها جسراً بٌن التعلٌم الأساسً ومإسسات 

 (.4241، وزارة التربٌة والتعلٌمالمختلفة وسوق العمل )  التعلٌم العالً

على التعلٌم لبل المدرسً؛ وهً رٌاض أطفال خاصة تتبع أفراداً أو  وٌشرؾ المطاع الخاص 

، وهً صفوؾ تمهٌدٌة تتبع وزارة التربٌة والتعلٌمعلٌه  جمعٌات ؼٌر حكومٌة، كما تشرؾ

)وزارة التربٌة والتعلٌم العالً،  الأطفال الحكومٌةمدارس أساسٌة حكومٌة، أو مراكز لرٌاض 

4217) 

المعروفة باسم  تشرؾ وزارة التربٌة والتعلٌم على ؼالبٌة المدارس بالنسبة للتعلٌم المدرسً؛و 

من ذلن مدارس مدٌنة المدس التً ل  ىستثن، وتُ ؼزة فً الضفة الؽربٌة ولطاع المدارس الحكومٌة

وتدٌرها  المدارس الرسمٌة التً تشرؾ علٌها  على نوعٌن: هًو ،تحت الحتلال الإسرابٌلً تزال

ولٌس لوزارة التربٌة والتعلٌم الفلسطٌنٌة أي إشراؾ  ،المدس وزارة المعارؾ الإسرابٌلٌة وبلدٌة

ٌم المدارس التً تشرؾ علٌها دابرة الأولاؾ الإسلامٌة، وتدٌرها وزارة التربٌة والتعلو علٌها،

أما المدارس الخاصة، فٌشرؾ علٌها وٌمولها الهٌبات والجمعٌات الخٌرٌة والطوابؾ  الفلسطٌنٌة.

وكالة الؽوث الدولٌة على مدارس اللاجبٌن الفلسطٌنٌٌن فً الضفة  الدٌنٌة  والأفراد. بٌنما تشرؾ

 لضفة ولطاعالؽربٌة بما فٌها المدس ولطاع ؼزة، وتتواجد معظمها فً المخٌمات الفلسطٌنٌة فً ا

  (.4241وزارة التربٌة والتعلٌم، ز أعدادها فً المطاع )، وتتركؼزة

 مفهوم الدور: 0. 0

النمط المتكرر من الأفعال المكتسبة التً ٌمكن أن ٌإدٌها الفرد فً تفاعل  مفهوم الدور إلىٌشٌر  

مإسسً اجتماعً أو المتولع أن ٌموم بها شخص ٌحتل مولعاً فً إطار  ما. أو إلى سلسلة التعٌٌنات

مهنً ما، ممابل موالع أخرى متكاملة أومترابطة، لكل منها حموق وواجبات توضحها لواعد 

 .(4217، كمالمعروفة ثابتة )

وٌمكن تعرٌؾ الدور بؤنه مجموعة من الحموق أوالواجبات المرتبطة بوضع اجتماعً محدد )آل 

 السلوكٌة اللازمة لتحمٌك ما هو متولعطر (. أو بؤنه مجموعة الأنشطة والأ186: 4242دؼمان، 

  (.4219وأحمد، معٌنة )عبد المادر  فً موالؾبسلوكاته  أو للتنبإ  من الفرد،
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( الدور بؤنه السلون المتولع من الفرد أو المكانة التً ٌشؽلها فً مجتمع 4244وٌعتبر البوات )

ن عندما ٌضع الفرد عناصر بوضع محدد للمكانة أو لمولؾ اجتماعً معٌ السلون ما، بحٌث ٌرتبط

 السلون من حموق وواجبات موضع التنفٌذ.

لتحمٌك  الفرد مجموعة الأنشطة السلوكٌة التً تحمك ما ٌتُولع أن ٌمارسه الدور بؤنه الباحثة رىوت 

أهداؾ معٌنة فً بٌبات اجتماعٌة أو مهنٌة ما، بحٌث ٌمكن التنبإ من خلالها بممارساته فً موالؾ 

  مختلفة. 

 مفهوم أشراف التربوٌ: 0. 2 

مجموعة من الأنشطة المدروسة التً ٌمارسها التربوٌون  إلىالإشراؾ التربوي  شٌرٌ  

وتحسٌن مهاراتهم وممارساتهم التعلٌمٌة  المختصون؛ لمساعدة المعلمٌن على تنمٌة ذواتهم،

 الأهداؾ المنشودة،وتحمٌك  للتمكن من تنفٌذ المناهج الممررة،؛ وخارجه صؾوالتموٌمٌة داخل ال

وتعزٌز لدرتهم على بناء  بهدؾ إحداث تؽٌٌرات مرؼوبة فً سلون الطلبة، وطرابك تفكٌرهم،

 (. 4242 )بن دلهم، مجتمعاتهم

إلى مفهوم الإشراؾ التربوي باعتباره عملٌة تربوٌة تهدؾ إلى مد  (4242) وٌشٌر آل دؼمان  

ًْ التعلٌم والتعلمبمصد تسهٌل أب ٌد العون لكل من المعلم والطالب؛ وتحمٌك  ،كافة عاد عملٌت

 والنفسً والعاطفً للتلامٌذ من خلال المجالت التربوٌة. والمعرفً، النموالفكري،

الإشراؾ التربوي مجموعة من الأنشطة التربوٌة المستمرة التً ٌموم بها المشرفون  وٌعدّ     

ٌن مهارات المعلمٌن التعلٌمٌة بؽٌة تحس والمعلمون أنفسهم، ومدٌرو المدارس، التربوٌون،

 وأحمد، )عبد المادر مما ٌإدي إلى تحمٌك أهداؾ العملٌة التربوٌة بكل محاورها وتطوٌرها،

4219.) 

الإشراؾ  (Al-youssef & Drawsheh, 2020) ودراوشة ٌعتبر كل من الٌوسؾكما   

 بهدؾ إرشادهم للمعلمٌن؛وخدمة فنٌة ٌمدمها المختصون التربوٌون  التربوي بؤنه عملٌة عملٌة،

 بالإضافة إلى تزوٌدهم بالمعارؾ، ومساعدتهم فً مواجهة أي صعوبات تمنعهم من أداء واجبهم،

وزٌادة ثمة  والخبرات التعلٌمٌة، والمهارات  الفنٌة والأكادٌمٌة اللازمة لتطوٌر العملٌة التعلٌمٌة،

 وتعزٌز موالفهم الإٌجابٌة.  المعلمٌن بؤنفسهم،
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أنه الجهد المبذول لتحفٌز وتنسٌك وتوجٌه نمو المعلمٌن على لإشراؾ التربوي ل لنظراوٌمكن   

ٌْن الفردي والجماعً، المستمر فً فهم كافة وظابؾ التدرٌس،  وجعلها أكثر فاعلٌة على المستوٌ

الأمر الذي ٌستوجب تعزٌز لدرة المعلمٌن على تحفٌز وتوجٌه نمو الطلبة المستمر نحو مشاركة 

   (Chakma, 2022). ٌة فً المجتمعؼنٌة وذك

من أهم أركان المنظومة  الباحثة أن الإشراؾ التربوي عملٌة تربوٌة لٌادٌة مما سبك، تستنتج  

السعً و التربوٌة اللازمة لتوجٌه كافة الإمكانات والموارد نحو مبدأ الجودة فً العملٌة التعلٌمٌة،

 ةلتحمٌك ؼاٌ موالأخذ بٌده ،وتنمٌة مهاراتهم المٌادٌةالمعلمٌن أداء  طوٌرتفً للمٌام بدور أساس 

 ودٌمومتها. ة المنظومة التعلٌمٌةلحفاظ على فاعلٌوا ،المستمرالتحسٌن 

 :الفلسطَنٍٔشراف التربوٌ نظام االتطور التارَخٍ ل 0. 2

تطوراً كبٌراً ضمن الجهود المبذولة فً تطوٌر النظام التعلٌمً والرتماء  شهد الإشراؾ التربوي 

من خلال  من الدول عدٌدفً ال ن مراحل تطور الإشراؾ التربويو، ولد رصد التربوٌبمستواه

، بدءاً من مرحلة فً كل مرحلة السابدة رصد الفكر النظري حول فلسفة الإشراؾ التربوي

بكل مهامه وخصابصه  التوجٌه، ووصولً إلى مرحلة الإشراؾ التربويالتفتٌش، إلى مرحلة 

الضرورٌة فً مواجهة المشكلات ذات الصلة ببٌبة التعلم، وتطوٌر أداء المعلمٌن وتنمٌة مهاراتهم 

 المٌادٌة.

النظام  إعداد مرّ الإشراؾ التربوي فً فلسطٌن كسابر الألطار الأخرى بعدد من المراحل، ؼٌر أن

ً ٌشكل  خاص بالفلسطٌنٌٌنالالتربوي  لشعب الذي انمسم إلى مجموعات اذلن  كبٌراً أمام تحدٌا

لحفاظ على الهوٌة امحاولة  المهمة صعبة فً إذ تبدومنعزلة جؽرافٌاً فً الوطن والشتات، بشرٌة 

تصور موحد حول المجتمع والنضال، أو تكوٌن  بناءوأالتراث الفلسطٌنً،  إحٌاء أو الفلسطٌنٌة

جل ترسٌخ دعابم ذلن أمن  والتحرٌر تنمٌةال الإنسان الفلسطٌنً المادر على المساهمة الفاعلة فً

فلسفة إشرافٌة حدٌثة اللتزام بٌستوجب تبنً مفاهٌم تربوٌة صحٌحة تستدعً  الأمر الذي النظام؛

عرٌبان، أبو ) من فعالٌتها معولات تحدّ وجود ٌنٌة دون تعمل على تحمٌك الأهداؾ التربوٌة الفلسط

4244.) 

ا فً مٌمكن تصنٌؾ مراحل تطور الإشراؾ التربوي فً فلسطٌن فً مرحلتٌن؛ تتمثل الأولى منه 

( فً حٌن تتمثل الثانٌة فً 1992-1919) المرحلة ما لبل نشوء السلطة الوطنٌة الفلسطٌنٌة

 .إلى الآن( -1992الوطنٌة الفلسطٌنٌة )المرحلة ما بعد نشوء السلطة 
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تسلم ضابط حٌث  (1919نشؤ الإشراؾ التربوي فً البلاد مع بداٌة النتداب البرٌطانً ) 

 أحدهماذوَيْ صلاحٌات واسعة؛  نالمعارؾ البرٌطانً رأس الهٌكل التنظٌمً بمساعدة مفتشٌْ 

ارتبطت  ثمعلى المدراس الٌهودٌة.  ٌفتش ٌهودي والآخرعلى المدراس العربٌة،   ٌفتشعربً 

 ًْ وحتى العام  (1928التربٌة والتعلٌم الأردنً والمصري منذ العام ) العملٌة التربوٌة بنظام

إلى أن انكبت وزارة  ( وتم اعتماد لوانٌن التربٌة والتعلٌم الأردنٌة فً الضفة الؽربٌة1967)

( على التخطٌط لدمج نظامً التعلٌم فً 1992) التربٌة والتعلٌم الفلسطٌنٌة بعد نشوء السلطة عام

 (.4214)فرحان،  الضفة والمطاع فً نظام تعلٌمً موحد

 على( 1977-1928دور الإشراؾ التربوي لبل تسلم السلطة للوزارة فً الفترة ) لتصرا 

 همالتسبب بإحراج أو ربما ،تصٌد أخطاء المعلمٌنو ،على الزٌارات الصفٌة المفاجبة مابمالتفتٌش ال

 تمٌٌمهم بفحص عن طرٌك، أوتحضٌرهم للمادة الدراسٌة من خلال مماطعتهم أو تكلٌفهم بعرض

 التركٌز على مدى كما التصر دور الإشراؾ على. فهم طلبتهم لمحتوى تعلٌمً سابك مدى

دون تعزٌز  سلبٌات الأداءالولوؾ على و ،من المادة العلمٌة المعلمٌن تمكنمدى أو تحصٌل الطلبة،

، وهذا بدوره سلبٌة لدى المعلمٌن تجاه المشرفٌن اتجاهات الأمر الذي تسبب فً تكوٌن، إٌجابٌاته

ً وراء التطوٌر والتجدٌد، وذلن فً الفترة  مهد لظهور مرحلة التوجٌه فً الإشراؾ التربوي سعٌا

ورؼم  بطابع التفتٌش رؼم تؽٌٌر اسم المفتش إلى موجه، المرحلة ( حٌث اتسمت1978-1992)

 وتعزٌز ثمتهم بؤنفسهم، لكنأو احترامهم، أمحاولة التركٌز على إلامة علالات ودٌة مع المعلمٌن، 

عن فهم دورهم الجدٌد، أدى إلى تذمر  فً التفتٌش، وعجزهم الموجهٌن ممارساتاستمرار 

 (.4229إحجامهم عن تمبل زٌارة الموجهٌن لهم )مرتجى، إلى المعلمٌن، و

طنٌة الفلسطٌنٌة منذ تولً إدارة التربٌة والتعلٌم فً الضفة والمطاع فً شهر آب لامت السلطة الو  

( بتحدٌد رسالتها فً الإشراؾ على التعلٌم الفلسطٌنً، وتطوٌره، وتحسٌن نوعٌته، وتنمٌة 1992)

الموى البشرٌة العاملة فً النظام، كما أنشا جهاز )الإدارة العامة للتدرٌب والتؤهٌل والإشراؾ 

 .(4244عرٌبان، أبو ) وي( ضمن الهٌكٌلٌة التنظٌمٌة التابعة للوزارةالترب

اعتبر الإشراؾ التربوي بداٌة عهد جدٌد فً النظام التعلٌمً ( 1996-1992) وفً الفترة  

بالدعم والمساندة وتمدٌم خدمات فنٌة تنم عن خبرة  التربوي الإشراؾ ت مرحلةاتسمالفلسطٌنً، و

فً مجالت المعلم والمتعلم والمنهاج وتطوٌر البٌبة المدرسٌة، وبدلً من أن ٌهدؾ الإشراؾ إلى 

 إحداث التؽٌٌر فً سلون المعلم، أصبح ٌهدؾ إلى إحداث التؽٌٌر فً المولؾ التعلٌمً بؤكمله.

 (.4214)فرحان، 
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المشرؾ والمعلم  تعاونب ( فمد تمٌزت4226-1996التربوي فً الفترة )أما مرحلة الإشراؾ  

ؼلب على كما هداؾ المنشودة، زٌادة فرص إنجاح الأسلوب الإشرافً المناسب فً تحمٌك الأ على

 هوالهتمام بنمو ه،المرحلة طابع الصدالة مع المعلم من خلال تمدٌم التؽذٌة الراجعة المحببة ل

وهً مرحلة حاسمة استحُدثت فٌها وظٌفة مشرؾ المرحلة  .وتطوٌره ومساعدته على حل مشكلاته

لٌام ربٌس لسم  من خلال الذي ٌتم تنفٌذه الأساسٌة الأولى، واستحُدث الإشراؾ التربوي )الممٌم(

( مدارس 5-3) من كل مجموعة مكونة تشكلالإشراؾ بتوزٌع أسماء المدارس فً مجموعات، 

ً منها عنموداً، مع مراعاة جنس المدرسة ومستواها وعدد طلابها متماربة للتعرؾ  ، وذلنجؽرافٌا

)الإدارة العامة للتدرٌب والتؤهٌل  والنهوض بوالعها التعلٌمًأإلى احتٌاجات المدرسة وأنشطتها 

 .(4213، والإشراؾ التربوي

الوزارة دور الإشراؾ فمد عززت ( 4228-4226وأما عن مرحلة الإشراؾ التربوي فً الفترة )

: الإشراؾ نٌربٌس إلى نوعٌنالإشراؾ التربوي  الصفً من خلال تنظٌم عدة برامج، ولسمت

أنواع؛ وٌعد الإشراؾ الفنً التخصصً  ثلاثةأما الإشراؾ الدابم، فله الدابم، والمتابعة الشاملة. 

ن العلمً صٌْ أولها، ومنه إشراؾ المرحلة الأساسٌة؛ حٌث ٌتم تخصٌص مشرفٌن من التخص

؛ حٌث ٌتم متابعة معلمً المباحث ( ومنه إشراؾ المباحث2-1)من والأدبً على معلمً الصفوؾ 

من ( باستثناء مشرؾ اللؽة الإنجلٌزٌة المختص بمتابعة معلمً الصفوؾ 14-5)من للصفوؾ 

ٌن فً (. أما الإشراؾ التعاونً، فٌعد ثانً أنواع الإشراؾ الدابم؛ حٌث ٌعنى بدعم المعلم1-14)

تعاون الألران على حل المشكلات بتعزٌز  موضوعات ظهرت الحاجة إلٌها مثل إدارة الصؾ، أو

وٌعد الإشراؾ العام ثالث الأنواع، وفٌه ٌتابع المشرؾ الممٌم عمله فً الزٌارات  وتحسٌن الأداء.

لتبادلٌة، الجتماعات وإعداد برامج الزٌارات ا لالصفٌة، ومتابعة نمو المعلمٌن المهنً من خلا

أما عن النمط الإشرافً المتعلك بالمتابعة الشاملة؛ فٌموم بتشخٌص كل  ورصد الحاجات التدرٌبٌة.

ما له علالة بالعملٌة التعلٌمٌة التعلمٌة من مصادر مادٌة وبشرٌة، بالإضافة إلى الولوؾ على مدى 

 (.4229تحمٌك المدرسة لأهدافها بمصد تطوٌر المولؾ التربوي ككل )ٌونس، 

حٌث تم تطوٌر  (4228( إلى مرحلة الإشراؾ التربوي ما بعد العام )4212وتشٌر امبٌض )

النظام الإشرافً بهدؾ النتمال من مرحلة التركٌز على الإشراؾ الصفً التخصصً إلى 

الإشراؾ التربوي المدرسً الشامل، واستحداث متخصص فٌما ٌخص المشرؾ الممٌم والمتابعة 

فً استمرار التواصل والمكوث ، وتمدٌم الدعم والمساندةبمصد  الشاملة والإشراؾ التخصصً،

 أو لماءاتال، والعمل على تنظٌم وتؤهٌلهم خارج أسوارها لمعلمٌنا تدرٌب ، والحد مندرسةمال
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الأمر الذي ٌستوجب تخفٌؾ أو داخل المجموعة العنمودٌة، ، داخلهاتدرٌبٌة ال إعداد البرامج

 المخصصات المالٌة الداعمة لتلن البرامج والمشروعات، وتحمٌك المؤمول من الأهداؾ.

 نظامالإدارة  مهام لد عكفت منذ تولٌها الفلسطٌنٌة وزارة التربٌة والتعلٌم أن ،ٌتضح مما سبك 

 من خلال ؛الفلسطٌنً الإشراؾ على التعلٌمالنهوض والرتماء بمستوى  فً البلاد على التعلٌمً

وتطوٌره نحو  التعلٌمً تحسٌن أداء النظاملازمة لال فرص التؤهٌل عزٌزكفاءة المعلمٌن وت رفع

ورؼم ذلن، تبمى التحدٌات لابمة أمام التمسن بالأسالٌب  ،والإنتاجٌة مزٌد من الكفاءةتحمٌك ال

 التملٌدٌة، وؼٌاب التعزٌز عموماً.

 أهداف أشراف التربوٌ: 0. 2

 ومعرفة الظروؾ المحٌطة به، وتحلٌله، رصد الوالع التربوي، ٌهدؾ الإشراؾ التربوي إلى  

وإدران ما تمارسه المإسسة التعلٌمٌة من أدوار  التربٌة،ومساعدة المعلمٌن فً رإٌة ؼاٌات 

وتعزٌز المدرة على  متمٌزة فً تحمٌك هذه الؽاٌات. بالإضافة إلى مساعدتهم فً تحدٌد الأهداؾ،

فضلاً عن إثارة اهتمام . وطرق تدرٌسهم، ووسابلهم فً خدمتها وأولاتهم، تركٌز جهودهم،

وتوجٌههم لما ٌلزمهم  تنمٌة الكفاٌات العلمٌة والعملٌة لدٌهم،و المعلمٌن بتحسٌن العملٌة التعلٌمٌة،

)عبد  وتساعدهم على تذلٌل ما ٌعترضهم من عمبات تحسّن من أسالٌب تدرٌسهم، من مهارات،

 (.4219وأحمد،  المادر

ً أخرى للإشراؾ التربوي، (4219) وٌضٌؾ جبرٌل   ٌتمثل أهمها فً مساعدة المعلمٌن  أهدافا

أو ٌلمونه من  وتشخٌص ما ٌتعرض له الطلبة من مشكلات، ت الطلبة وإشباعها،على إدران حاجا

بهدؾ تلافً هذه ؛ وتنفٌذها طصعوبات فً التعلم، وفً مساعدة المعلمٌن على رسم الخط

وتموٌة أواصر النسجام  أو التؽلب علٌها. بالإضافة إلى تحسٌن العلالات، الصعوبات والمشكلات،

فضلاً عن التنسٌك مع  بتبادل الخبرات والتجارب الناجحة فٌما بٌن المعلمٌن.بما ٌسمح  والتعاون،

وتطوٌر برامج التعلٌم  والتخطٌط، والتنفٌذ، الجهات المختصة للعمل فً برامج الأبحاث التربوٌة،

بؽرض مساعدة المعلمٌن على تتبع البحوث ؛ ووسابل وطرق التدرٌس والمناهج، والتدرٌب،

 والإفادة من نتابجها.  ودراستها، النفسٌة  والتربوٌة

إلى أن الؽرض من الإشراؾ  Suchyadi & et al, 2019)) وآخرون ساتشٌادي وٌشٌر  

ما ٌعزز جودة  ،وتحسٌنها تطوٌر أفضل موالؾ التعلم من خلال تبنً مهنة التدرٌس التربوي هو

وبالمهارات التً  التدرٌس سواء فً تطوٌر لدرات المعلمٌن التً تحددت بمستوى معرفتهم،
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ول بد للمشرؾ التربوي أن  ودافعٌتهم نحو المهنة. ورؼبتهم، أو فً زٌادة التزامهم، ٌمتلكونها،

ً بالتخطٌط والتنظٌم؛ لجدول العمل  فٌرشد المعلمٌن لطبٌعة عملهم، ولكٌفٌة التخطٌط ٌكون معنٌاّ

ً لمدراتهم واهتما المعلمٌن أو توزٌع العمل فٌما بٌن الٌومً، كما لبد  ماتهم أو مهاراتهم.وفما

 وإعادة ترتٌب الموارد المادٌة ووضعها فً مكانها المناسب، للمشرؾ من توفٌر ظروؾ العمل،

أو توفٌر الخدمات الصحٌة الملابمة  بما ٌتضمن ذلن من أماكن جلوس أوإضاءة أوتهوٌة مناسبة،

فٌعمل على  ؾ التربوي؛وتعد لٌادة المعلمٌن وتوجٌههم من أهم مسإولٌات المشر للمعلمٌن.

وٌإثر  وعلى تزوٌدهم بالتعلٌمات اللازمة لتحمٌمها، إرشادهم من خلال تحدٌد أهداؾ الإنتاج،

 علٌهم وٌحفزهم للعمل بؤفضل ما لدٌهم. 

وتعرٌفهم  وتتلخص أهم أهداؾ الإشراؾ التربوي فً تطوٌر مهارات المعلمٌن التدرٌسٌة،  

وتعزٌز الجهود  العلالات الشخصٌة بٌن أصحاب المصلحة، وتطوٌر بالمناهج التربوٌة الحدٌثة،

ًْ التعلٌم والتعلم، التربوٌة التعاونٌة، ودمج  بالإضافة إلى تشخٌص المشكلات التً تواجه عملٌت

 .(Chakma, 2022) موتحسٌن بٌبة التعل كافة عناصر النظام التعلٌمً،

لكل ما من شؤنه العمل على التخطٌط   فًالإشراؾ التربوي  تتمثل أبرز أهداؾ ،وبصورة عامة  

ًْ التعلم والتعلٌم، تحسٌن  من خلال الرتماءوفك الأهداؾ المرسومة، و ا،ما وتموٌمهموتنفٌذه عملٌت

بما ٌإثر علٌهما من عوامل أو ٌواجههما من صعوبات، كتطوٌر المنهاج، وتحسٌن البٌبة التعلٌمٌة، 

حاجاتهم، وتنمٌة مهاراتهم وكفاٌاتهم المٌادٌة، و بما  ومساعدة المعلمٌن على حل مشكلاتهم، وتلبٌة

   .   ٌتلاءم وتعزٌز نمو الطلبة، وتطوٌر المجتمع، أو تحمٌك الطموحات التربوٌة

 خصائص أشراف التربوٌ: 0. 6

 تلن المتعلمة بالمفهوم المدٌم،لسب المفهوم الجدٌد للإشراؾ التربوي خصابص مؽاٌرة تكا  

ًْ التعلم والتعلٌم ؛دٌمولراطٌة فنٌة عملٌةفالإشراؾ التربوي  على  ، وتمومتهدؾ إلى تحسٌن عملٌت

 بعٌداً عن التسلط والإكراه. والإبداع، واللتزام بالعمل فً أجواء من الحوار الحترام المتبادل،

إنسانٌة تحترم إنسانٌة الأفراد وتعترؾ و ،واستثمار الطالات هوعملٌة لٌادٌة لابمة على التؤثٌرو

عملٌة منظمة لابمة على التخطٌط الولابً والعلاجً لعملٌة الإشراؾ التربوي ٌعد و .إمكاناتهاب

ً خطط تبنىت التعلٌم؛ وتستند إلى المنهجٌة العلمٌة فً  تخضع لمإشرات أداء مناسبة، واضحة ا

 عملٌة شاملة تهتم بجمٌع المتؽٌرات المإثرة فً العملٌة التعلٌمٌة، منها ٌجعل ما، التنفٌذ والتموٌم

كما  .نمابٌةوخصابصه ال واتجاهاته، ومعارفه، تعتنً بمهاراته،و تنظر إلى الفرد نظرة شمولٌةو
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 تبدأ بالتخطٌط،و ل تنتهً بانتهاء اللماء الإشرافً، ؛تراكمٌة متواصلةو ،عملٌة مستمرة منهاٌجعل 

 (.4219التؽذٌة الراجعة والتموٌم )مسمح، وتنتهً بتمدٌم

عملٌة علمٌة باعتباره لإشراؾ التربوي إلى خصابص ا Chakma, 2022)) شٌر تشاكماوٌ  

 وهو ذات ؼاٌات ومنهجٌة ملابمة لتجسٌد الأهداؾ، تتضح فٌها واجبات المشرؾ ومسإولٌاته.

وعملٌة  امٌكٌة متخصصة،عملٌة احترافٌة وإبداعٌة ونشاط مهنً ٌعتمد على خبرة فنٌة ودٌن

وتسهم فً إرشاد وتنسٌك وتوجٌه  موجهة نحو النتابج تزود المٌادة بمعرفة واسعة ومهارات فابمة،

ومن ثم تحفٌزهم على تطوٌر حمٌمة الحتراؾ فٌما  وتحسٌن ممارساتهم التعلٌمٌة، أنشطة المعلمٌن،

حلٌلٌة تكاملٌة ٌتعٌن فٌها على المشرؾ وهو أٌضاً عملٌة ت وتفعٌل لوة التمٌٌم الذاتً لدٌهم. بٌنهم،

 تحلٌل العوامل المسإولة عن جعلها ذات كفاءة وفعالٌة عالٌة.

تموم على  التً  منظمةالتعاونٌة العملٌة ال بؤنه الإشراؾ التربوي (4242) وٌصؾ آل دؼمان 

 وتتصؾ بالعمك، والتجرٌب. والتموٌم الجماعً، والتحلٌل،، والستمصاء أسس من التخطٌط

وتبادل  والمدرسٌة، كالزٌارات الصفٌة، والتنوٌع فً الوسابل والأسالٌب والأنشطة، والإٌجابٌة،

 والبحوث التربوٌة. وهوعملٌة مسح لحاجات المعلمٌن التدرٌبٌة، والدروس التطبٌمٌة، الخبرات،

 أداتها وصفهب وعملٌة تهدؾ إلى تموٌم عناصر المولؾ التعلٌمً، وترتٌبها حسب الأولوٌات،

 هدفاً بحد ذاته لها. وصفهل ب المناسبة فً تحسٌن مستوى التعلٌم،

تتؽٌر بتؽٌر الموالؾ  التً تفاعلٌةالعملٌة بالفٌصؾ الإشراؾ التربوي  (4219) أما جبرٌل 

عملٌة تعتمد على  بؤنهو والتمدم العلمً. وتتابع المستجدات فً المجال التربوي، والحاجات،

والوضوح فً تشخٌص نواحً المصور فً  الوالعٌة المدعمة بالأدلة المٌدانٌة، والممارسة العملٌة،

 فتتمبل المعلم المتذمر الضعٌؾ،؛ وعملٌة تحترم الفروق الفردٌة بٌن المعلمٌن العملٌة التربوٌة.

 وتعزز المعلم المبدع النشٌط. وتصوب أخطاءه وتحسن أداءه،

على الهتمام بما Kashyap, 2015)) كاشٌاب لإشراؾ تركزأخرى لارة إلى خصابص وبالإش 

وبؤنه دراسة وتحلٌل  بالعمود الفمري لتحسٌن التعلٌم، هصفتو ٌدُعى بإدارة الجودة فً الإشراؾ،

ففً حٌن كان ٌتعامل التفتٌش التملٌدي على فحص ؼرفة  جادان لتحسٌن الوضع التعلٌمً ككل،

كٌداً على جمٌع جوانب التعلٌم وعلى ؤأصبح الإشراؾ أكثر اهتماماً وت الحسابات،الصؾ ومراجعة 

ً وبناّء؛ الإدارة الكاملة للنظام. ٌمدم فٌه المشرؾ ملاحظاته الجٌدة،  كما أصبح الإشراؾ إٌجابٌا

وٌواصل  وتعلٌماته الجدٌرة بالتمدٌر على ما ٌموم به المعلمون من عمل جٌد، وبٌاناته المشجعة
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كما تعتمد مرالبة المشرؾ على  اعدة فً تمدٌم وسابل التحسٌن فً حال ضعؾ جودة العمل.المس

 عمد الندوات والمإتمرات وورش العمل فً تمٌٌم جودة أو تمدم أي برنامج تعلٌمً جنباً إلى جنب

ذ الأمر الذي ٌإدي إلى تسهٌل اتخا الوسابل التملٌدٌة المعروفة بالزٌارات الصفٌة والجتماعات، مع

 التدابٌر اللازمة لتحسٌن الإشراؾ.  

ول بد أن تبُنى  التربوي، لمشرؾل بد أن تتنوع الخصابص الشخصٌة والمعرفٌة ل ومهما ٌكن، 

فالإشراؾ التربوي عملٌة مستمرة شاملة لكل عناصر العملٌة  على الموضوعٌة والمهنٌة،

وتفعٌل كافة  وتتمٌز بالتفاعل والمرونة، تراعً التؽٌرات والتطورات التً تطرأعلٌها. التعلٌمٌة،

ً مٌسراً للعملٌة التعلٌمٌة التً تسعى  الوسابل التً تجعل من المعلم فاعلاً نشطاً، ولابداً تربوٌا

 لإحداث تؽٌٌرات فً جمٌع عناصر المنظومة التربوٌة.

 أسالَب أشراف التربوٌ: 0. 0

. وتعد الزٌارات الصفٌة من وأخرى جماعٌةتنمسم أسالٌب الإشراؾ التربوي إلى أسالٌب فردٌة،  

أبرز الأسالٌب الفردٌة؛ حٌث تكمن أهمٌتها فً ارتباطها بؤبعاد العملٌة التعلٌمٌة كافة، فٌتم الطلاع 

على مستوى المتعلمٌن، أومدى مشاركتهم فً عملٌة التعلم، وعلى الستراتٌجٌات والأنشطة 

ٌم المستخدمة فً تنفٌذ الدرس، وعلى المناخ والوسابل التعلٌمٌة وأسالٌب التدرٌس والتمو

ً ضرورٌ ٌعتبر هذا الأسلوبالجتماعً والنفسً داخل الفصل. و ًْ  ا التعلم  لمتابعة تمدم عملٌت

مساعدتهم أوفرصة حمٌمٌة للاطلاع على المهارات والمدرات التً ٌتمٌز بها المعلمون، والتعلٌم، و

وتحدٌد نوعٌة العون التربوي اللازم أعلى مواجهة التحدٌات وتنمٌة جوانب المصور لدٌهم، 

 (.4243لتطوٌر أدابهم، وتحسٌن مخرجات التعلٌم )المري، 

، حٌث ٌتفك علٌها المشرؾ والمعلم، المرسومة اتالزٌار فً أنواع الزٌارات الصفٌة تتمثلو 

الزٌارات المطلوبة، حٌث ٌطلبها المعلم، بهدؾ فً ات الإنسانٌة. وبمصد تعمٌك الثمة وتعزٌز العلال

التعرؾ إلى مستوٌات الطلبة، أو إنجازات المعلم، أوالطلاع على المشكلات والمساعدة فً حلها. 

تتم دون تحدٌد موعد مسبك، وتساعد المشرؾ فً الطلاع إذ  بالإضافة إلى الزٌارات المفاجبة،

 (.4229ن تكلؾ )ٌونس، على المولؾ التعلٌمً دو

الفردٌة التً تعمب زٌارة الفصول، حٌث  الإشرافٌة وتعد الجتماعات الفردٌة إحدى الأسالٌب 

ٌحدد الإٌجابٌات فٌجتمع المشرؾ بالمعلم فً مدة تتلاءم ودراسة المولؾ التعلٌمً وتموٌمه، 

وٌنبؽً ، وٌتٌح الفرصة لمنالشة العملٌة التعلٌمٌة، لاحظها خلال الزٌارات الصفٌةٌوالسلبٌات التً 
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ً للمعلومات، و ٌكون أن ً فً الجتماع، ل ملمنا ً فً ٌكون أن مشاركا )لطاؾ،  نماشالموضوعٌا

4217.)  

( إلى أبرزها، ومنها الدروس النموذجٌة؛ وٌموم بها 4243فتشٌر المري ) أما الأسالٌب الجماعٌة، 

 لأفكارمتمٌزٌن بحضور عدد من المعلمٌن، للتعرؾ إلى مدى ملاءمة االمشرؾ أو أحد المعلمٌن ال

أوفحص فعالٌتها، أوعرض أسالٌب تمنٌة فنٌة، أواستخدام للتطبٌك العملً فً المٌدان،   ةالنظرٌ

وسابل تعلٌمٌة حدٌثة. ومنها الأسلوب التشاركً الذي ٌعزز فٌه المشرؾ إحساس المعلمٌن بالدعم 

أما  وٌوفر مناخاً ٌتفاعلون فٌه مع ألرانهم بطرٌمة تشجع المسإولٌة الذاتٌة لدٌهم.والتسام الخبرات، 

الندوات؛ فٌطرح المادة التربوٌون لضٌة تربوٌة ما، ثم ٌفتح باب الحوار الهادؾ أمام الحاضرٌن، 

بمصد تمدٌم المعلومات المتعلمة بالممارسة العلمٌة، واكتساب مهارات وتمنٌات العمل ذات الصلة 

 متطلبات المهنة.ب

البحوث الإجرابٌة، والجتماعات واللماءات، والمإتمرات إلى الأسالٌب ( 4219وٌضٌؾ جبرٌل ) 

دراسة نوعٌة للعملٌات والطرق المستخدمة فً  تعد البحوث الإجرابٌةحٌث الجماعٌة المذكورة؛ 

شكلات. أما زٌادة فاعلٌتها، واكتشاؾ أكثرها ملاءمة، وحل ما تواجهه من م، لمجال العمل

تضم فبة واحدة لمعلمً صؾ معٌن أو مادة  منتظمة الجتماعات واللماءات فهً لماءات تربوٌة

معٌنة، أو اجتماعات عامة لجمٌع المعلمٌن فً مدرسة واحدة، أو عدة مدارس، أو اجتماعات 

ود الجه حمٌك تكاملاللجان المكونة من مجموعة من الأفراد المتجانسٌن مهنٌاً، وذلن بؽرض ت

والأفكار. وأما المإتمرات فهً أسلوب جماعً حدٌث ٌسمح بتبادل الخبرات فً لضاٌا تربوٌة 

 تسهم فً تعزٌز النمو المهنً للمعلمٌن.

الٌب الجماعٌة التً تهدؾ إلى حث المعلمٌن على المراءات فً المراءات الموجهة من الأس عتبرتو 

خاص، ما ٌستوجب توفٌر لراءات مجدٌة المجال التربوي بشكل عام، وفً مجال التخصص بشكل 

تعزٌز نموهم المهنً، الأمر الذي ٌإدي إلى صمل و ،تنمٌة لناعاتهم بؤهمٌتها تساعد المعلمٌن على

مواهبهم، وتطوٌر مهاراتهم وخبراتهم. كما تعتبر النشرات الإشرافٌة من الأسالٌب الجماعٌة التً 

فً ولت وجهد ٌستطٌع المشرؾ أن ٌنمل للمعلمٌن من خلالها لراءاته ومشاهداته وممترحاته 

تشكل ، وهابلة من المعلمٌن فً أماكن متباعدة  تخدم أعداداً ؛ ن،  وهً ذات أهمٌة كبرىلٌاسٌٌْ 

 ً ً مكتوبا فكار مد المعلمٌن بالعدٌد من الأتسهل العودة إلٌه عند الحاجة، وتمصدراً ونموذجا

تعمٌم تسهم فً على التفكٌر النالد وحل المشكلات، و هموالتجاهات والممارسات الحدٌثة، وتحفز

 (. 4229علالات )ٌونس، وتعزٌز الأ والخبرات المتمٌزة، النجاحات
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متداخلة ومتكاملة، وأن لكل منها أنشطة تعاونٌة منسمة مما سبك، ٌتضح أن الأسالٌب الإشرافٌة  

ٌمكن للمشرؾ التربوي أن ٌختار وومنظمة، ومرتبطة بطبٌعة المولؾ التعلٌمً، ومتؽٌرة بتؽٌرها، 

 والجتماعٌة والثمافٌة المتنوعة،الأسلوب الإشرافً المناسب وفك الأحوال المجتمعٌة اللتصادٌة 

ولد ٌجد المشرؾ نفسه  هداؾ التربوٌة والموالؾ،حسب الأ وأ وفً ضوء خصابص المعلمٌن،

مضطراً للمزاوجة بٌن عدة أسالٌب لمواجهة متطلبات المولؾ التعلٌمً الواحد، لرفع كفاٌة الإدارة 

   والتنسٌك، ولتوجٌه نمو المعلمٌن فردٌاً أو جماعٌاً.

  اٖتجاهات المعاصرة فٍ أشراف التربوٌ: 0. 8

وتطور مجالته، وخصابصه،  تطورت التجاهات الإشرافٌة بتطور فلسفة الإشراؾ التربوي،  

تعددت فً الطرٌمة والأسلوب، إل أنها تهدؾ جمٌعاً إلى خدمة العملٌة التربوٌة، وتمدٌم  وهً وإن

  ما ٌؤتً: التجاهات أبرز هذه منالعون والمساعدة للعاملٌن فً مجال التعلٌم. و

لد ظهر على ٌد )جولد هامر( و )مورٌس كوجان( و)روبرت و )أكلَنَكٍ(:أشراف العَادٌ -

ً الإشراف من العملٌعد من التجاهات الحدٌثة أندرسن( فً أواخر الخمسٌنات وأوابل الستٌنات، و

 داخل جريكل ما ٌ رصدب ؛الصفٌةالموجه نحو تحسٌن سلوكات المعلمٌن وممارساتهم التعلٌمٌة 

أثناء تفاعلهم فً عملٌة التدرٌس،  تصدرعن المعلمٌن والمتعلمٌن أفعالومن ألوال  ٌةؽرفة الصفال

 ، مابٌن المشرؾ والمعلم المتبادلة والثمةومن ثم تحلٌل أنماط التفاعل فً ضوء علالة الزمالة 

ق على السلون المراد ملاحظته، للمٌام بتحلٌل لمعلم، بحٌث ٌتم التفاالفاعلة من االمشاركة  ٌستلزم

 (.2019)جبرٌل،  المعلومات الملاحظة ودراسة نتابجها

أن الإشراؾ الإكلٌنٌكً منحى تتابعً ٌتضمن مشاهدة لصٌمة من على ( 4219مسمح ) إكدوٌ 

، ل بتمٌٌمه لأؼراض على تطوٌر سلوكه التعلٌمً زمٌل أو مشرؾ ٌموم بتدرٌب المعلم ومساعدته

على تحلٌل الأحداث التً تتم داخل ؼرفة  عملبالملاحظة الصفٌة، وٌ المشرؾ هتمٌف وظٌفٌة،

من أجل  ،هعن لٌامه بمهام هلصور ٌعالجووٌتعرؾ إلى مواطن الضعؾ فً أداء المعلم،  الصؾ،

 تحسٌن التعلٌم الصفً.

العٌادي ( ما الترحه )كوجان( حول مراحل تنفٌذ عملٌة الإشراؾ 4212) وٌلخص العوران 

)الإكلٌنٌكً( وتتمثل فً تشكٌل العلالة بٌن المشرؾ والمعلم، والتخطٌط لعملٌة الإشراؾ، 

ولأسالٌب الملاحظة الصفٌة، والمٌام بالملاحظة الصفٌة، وتحلٌل المعلومات، والتخطٌط لأسلوب 

 .لاحمةلالنماش الذي ٌتلو الملاحظة والتحلٌل، ومنالشة نتابج الملاحظة، ثم التخطٌط للخطوات ا
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الإشراؾ العٌادي على المشرؾ التربوي أن ٌمتلن مهارات ولدرات عالٌة  وبصورة عامة، ٌحتم 

مناسبة لتؤدٌة دوره فً التركٌز على مساعدة المعلم على التخلً عن الأسلوب التملٌدي  فً 

  (.4242)آل دؼمان،  أسلوب جدٌد فً تنمٌة المواهب والمدرات نحوالتدرٌس، والتجاه 

وٌستمد مبادبه من نظرٌة الإدارة بالأهداؾ لـ )بٌتر دركر( وهو نظام إداري  شراف باْهداف:أ -

ً  ،متكامل ٌتعاون فٌه الرإساء والمرإوسون فً صٌاؼة أهداؾ مشتركة واضحة  ،ومحددة زمنٌا

مجموعة من العملٌات التً ٌشترن فً تنفٌذها الإشراؾ بالأهداؾ وٌتضمن  ولابلة للمٌاس.

ً ولابلاً للمٌاس، المشرفون  والمعلمون، ومنها تحدٌد الأهداؾ التً ٌراد تحمٌمها تحدٌداً واضحا

وتحدٌد مجالت المسإولٌات الربٌسة للمشرفٌن والمعلمٌن فً ضوء النتابج المتولعة، واستعمال 

المماٌٌس المجددة لمٌاس الأهداؾ من أجل ضبط سٌر العملٌة الإشرافٌة وتنظٌمها، على أن تإخذ 

العتبار الإمكانات المتاحة فً الحاضر والمستمبل، وتحدٌد العمبات التً تعترض الأهداؾ،  بعٌن

 (.4229، ٌونس) وطرح أفضل الحلول

عمد لماءات دورٌة لتحلٌل الأهداؾ وتحدٌد مصادر  وتتلخص خطوات الإشراؾ بالأهداؾ فً

مساعدة ل ملابمةبشرٌة الالإمكانات المادٌة وال وظٌؾوت ،صٌاؼتهاالأهداؾ و تحدٌداشتمالها، و

معلم، البالإضافة إلى تحدٌد مستوٌات التمكن كمعاٌٌر للحكم على أداء  المعلم على تحمٌك الأهداؾ،

، دور كل من المشرؾ والمعلمجمع المعلومات اللازمة وتحدٌد والتخطٌط لأسالٌب الملاحظة، و

 ومتابعته المعلمأداء فضلاً عن تموٌم عملٌات التخطٌط والتوجٌه التً ٌنفذها المشرؾ، وملاحظة 

، الأمر ٌتم تحمٌمه من أهداؾ بمصد تعدٌلها ممن خلال تنظٌم عدة لماءات، ومن ثم مراجعة ما ل

للمعلم  الذي ٌجعل الأهداؾ أكثر والعٌة، وٌحسن التؽذٌة الراجعة، وٌضمن النمو المهنً والعلمً

  (.4212)العوران، 

وٌهتم بالفروق الفردٌة والمهنٌة للمعلمٌن ، وٌركز على المستوٌات   التطورٌ:أشراف  -

التطورٌة لهم، وتؤثٌرها على الأداء، والعلالات الشخصٌة فً إطار إشرافً ملابم، ٌنطوي على 

 (.4242)آل دؼمان،  لمعلمعدة طرق، ٌمكن الختٌار من بٌنها، لتحمٌك التطور المهنً المنشود ل

تإكد فكرة الإشراؾ التطوري الذي ظهر على ٌد )كارل ؼلٌكمان( على عاملٌن ربٌسٌن ٌإثران  

، الأول فً نظرة المشرؾ لعملٌة الإشراؾالعامل  على أداء المشرؾ وتعامله مع المعلم، وٌتمثل 

ً سلوكٌة تتحدد بثلاث أسالٌب إشرافٌة،  توجٌهالأسلوب المباشر؛ كالهً:  ما ٌملً علٌه أنماطا

وإصدار التعلٌمات والتعزٌز. والأسلوب ؼٌر المباشر؛ كالستماع والإٌضاح والتشجٌع والتمدٌم. 
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بٌنما ٌتمثل العامل الثانً فً صفات  التعاونً؛ كحل المشكلات والحوار والعرض. سلوبوالأ

وٌتضح من مستوى  مه بها،التزامدى المعلم؛ حٌث تفهم على أنها نتاج لمستوى ولبه للمهنة و

على أنها نتاج لمستوى التفكٌر كما تفهم اهتمامه بزملابه المعلمٌن وما ٌخصصه من ولت لعمله، 

لمشكلاتهم  المناسبة الحلول تمدٌمأو  مالتجرٌدي للمعلمٌن، وٌتولؾ علٌه مدى توجٌههم أو مساعدته

  (.2019)جبرٌل، 

ً مع المشرؾ التربوي  أشراف التكاملٍ: - ً ممٌما وٌتعاون فٌه مدٌر المدرسة بوصفه مشرفا

بوصفه خبٌراً مختصاً، ما ٌولد جواً من التعاون والثمة المتبادلة اللازمة لخدمة المعلم وتطوٌر 

تثري العملٌة التربوٌة التعلٌمٌة، وتشارن فً تمدمها  أدابه، وٌسهم فً إكسابه أسالٌب تعلٌمٌة جدٌدة

 (.4212أهدافها بفاعلٌة )امبٌض،  بما ٌحمك

( أن الإشراؾ  التكاملً عملٌة تشاركٌة تعاونٌة ٌتكامل فٌها الدور 4212وٌرى العوران ) 

الإداري لمدٌر المدرسة مع الدور الفنً للمشرؾ التربوي باستخدام أسالٌب إشرافٌة متنوعة 

نٌة منظمة تسعى إلى تطوٌر ومتكاملة ترتمً إلى جعل الإشراؾ عملٌة لٌادٌة دٌمولراطٌة تعاو

رفع كفاءة الإشراؾ التربوي فً تطوٌر العوامل المإثرة فً المولؾ التعلٌمً التعلمً بمصد 

العملٌة التربوٌة من أجل تحمٌك نملة نوعٌة فً النظام التربوي، والمشاركة فً متابعة الإبداع فً 

وفصل الدور الإشرافً للمشرؾ المدرسة،  وزٌادة التنسٌك والتكامل ما بٌن المشرؾ والمدٌر، 

ً بالإضافة إلى دعم المدرسة  عن الدور التمٌٌمً له، ، وتلمس لضاٌا المٌدان التربوي، وتبادل عموما

 الخبرات والمعلومات فٌما بٌن المشرفٌن المتكاملٌن ومجتمعاتهم.

ٌسمح للمشرفٌن بدمج عدة  إذ الإشراؾ التكاملً بالنتمابً؛ (Shodia, 2005) شودٌا وٌصؾ

فً حٌن ٌفضل  ولد ٌختار بعضهم دور المحاضر فً إشراؾ المجموعة، نماذج فً نموذج عملً،

 والؽوص فً النواحً النفسٌة للكشؾ عن الدوافع والرؼبات، البعض الآخر منهم نهج المستشار،

ذج التكاملً فً ٌعمل النمو ومهما ٌكن، ولد ٌجد الآخرون أنفسهم فً دور المعالج المساعد.

الإشراؾ على خدمة الهدؾ فً المساعدة على تحدٌد العمبات التً تمنع التعلم أو النمو أو مساعدة 

 الأطراؾ المعنٌة.

لمعلمٌن بؽرض ا( بعض مٌزات الإشراؾ التكاملً، منها: تحدٌد حاجات 4229) ٌونسولد أورد  

أسالٌبها وتمنٌاتها  تكاملناسبة  تافٌة موترجمتها إلى أوساط إشر ،تحدٌد أهداؾ البرنامج الإشرافً

التربوٌة فً مجالً التخطٌط والتنفٌذ، ومشاركة المعلم فً النشاط الإشرافً بفعالٌة، وارتباط 
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بالإضافة إلى الهتمام بجمٌع عناصرالمولؾ التعلٌمً التعلمً ، ًأفكاره ولناعاته بالتطبٌك العمل

وأسالٌب وبٌبة مدرسٌة على نحو متكامل، وإلى مرونة بما ٌتضمنه من معلمٌن ومتعلمٌن ومناهج 

وانفتاح المنحى التكاملً؛ بحٌث ٌتسع لتشكٌل بنى تنظٌمٌة متنوعة متجددة وملابمة للأوضاع 

، فضلاً فً خدمة النشاط الإشرافً الراهنة، وٌوظؾ الموارد المادٌة والبشرٌة والتمنٌات المتاحة

الختامً لفحص لدرة الأسالٌب الإشرافٌة المستخدمة على عن اعتماد أسلوبً التموٌم التكوٌنً و

   .بلوغ الأهداؾ المنشودة

طراؾ المعنٌة من مشرفٌن وٌعتمد على مشاركة جمٌع الأ التشاركٍ ) التعاونٍ(:  أشراف -

التخطٌط للعملٌة التعلٌمٌة وتنفٌذها وتموٌمها وتحمٌك أهدافها )مسمح، ومعلمٌن ومتعلمٌن فً 

4219.) 

الإشراؾ التعاونً على التلامٌذ بوصفهم محور العملٌة التعلٌمٌة، لذا ٌشارن المشرؾ  ٌركزو 

التربوي المعلمٌن فً تموٌم أداء الطلبة وتحسٌنه من خلال المتابعة المستمرة والملاحظة الدلٌمة 

وتحلٌل سلوكات واتجاهات ومهارات الطلبة، وذلن لمعرفة احتٌاجاتهم، وتشخٌص مشكلاتهم، 

 .(4216العجمً، حل مشكلاتهم وتحمٌك احتٌاجاتهم، ومتابعة نموهم )داد الخطط الكفٌلة بوإع

على نظرٌة النظم التً تتكون فٌها العملٌة الإشرافٌة من أنظمة جزبٌة  الإشراؾ التشاركً ٌمومو 

 وٌإكد الإشراؾ التشاركًمستملة؛ كالسلون التعلٌمً لكل من المشرفٌن، والمعلمٌن، والمتعلمٌن. 

على الهدؾ الربٌس منه وهو التركٌز على سلون الطلبة أثناء إعداد الأنشطة والأسالٌب التً 

كهم، ول بد أن ٌتمتع لتطوٌر سلو ٌستخدمها فً تحسٌن العملٌة التعلٌمٌة، وعلى تفعٌل سلون المعلم

عاد المشرؾ بالمدرة على تحدٌد مسإولٌات المعلم وصلاحٌاته، وعلى تشخٌص الموالؾ وتحدٌد أب

المشكلات وإصدار المرارات، بالإضافة إلى تفسٌر الظواهر والكشؾ عن الؽموض، واعتماد لؽة 

 (.4229، ٌونس) الحوار فً ضبط معاٌٌر الحكم على الطلبة

( على اعتماد الإشراؾ التعاونً على تعاون المدربٌن المهرة فً تحسٌن 4214وتإكد فرحان ) 

لوصول إلى خدمات إشرافٌة بناءة فً المنظمات التعلٌمٌة، البرنامج الإشرافً، وعلى أنه أداة ا

  وتطوٌر المنهاج.

على أن التعلٌم مجموعة من  مومٌٌشتك من نمط التعلٌم المصؽر، وو أشراف المصغر: -

، وٌبدأ من ملاحظة المشرؾ لمهارات علٌها المهارات الجزبٌة التً ٌنبؽً لمن ٌمارسها التدرب

التدرٌس فً فترة زمنٌة لصٌرة، ثم تحلٌلها باستخدام التمنٌات التربوٌة والوسابل التعلٌمٌة 
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الضرورٌة، بحٌث تنحصر مهمة المشرؾ على تدرٌب المعلمٌن على إتمان المهارات والأدوات 

 (.4212والأسالٌب والوسابل التعلٌمٌة المتنوعة )امبٌض، 

فً أن التعلٌم المصؽر تعلٌم جدي رؼم أن الوضع التعلٌمً مصطنع، لى إ( 4229ٌر ٌونس )وٌش 

تعمٌدات بخفض عدد الطلبة الٌملل من   تعلٌم ن فً وضع تدرٌبً، وأنهٌالطلبة والمعلم عمل ظل

، وٌسمح جل تجاوز واجبات محددةأٌركز على التدرٌب من  وأنهومجال الدرس ومحتواه ومدته، 

ٌتٌح المعالجة اللبمة لكل من الولت والطلبة وأسلوب التؽذٌة كما بالمرالبة المتزاٌدة للممارسة، 

الراجعة والإشراؾ، بالإضافة إلى إلى أنه ٌوسع البعد المابم على معرفة النتابج، وٌتٌح لعملٌة نمد 

 شاملة وموثمة.

لم بوصفه فرداً له الحك فً حرٌة وٌإكد على احترام شخصٌة المعأشراف الدَمولراطٍ:  -

التفكٌر وممارسة المبادأة وتحمل المسإولٌة، والمشاركة فً توجٌه التعلٌم وتحدٌد سٌاساته وحل 

انطلالاً من مشكلاته، كما أنه ٌحمك مبدأ تكافإ الفرص دون مساواة مطلمة فً الحموق والواجبات، 

 (.4212)العوران،  أعمالهمن تمدٌر الأفراد مرهون بمدراتهم على أداء أ

بتمدٌر النظام التعلٌمً الحدٌث الذي ٌجعل من التطوٌر الشامل الإشراؾ الدٌمولراطً ٌحظى و 

ًْ التعلٌم والتعلم مسإولٌة كل من ٌرتبط بهما ارتباطاً مباشراً أو ؼٌر مباشر ٌإكد على كما  ،لعملٌت

ٌْن منوط بالمعلمٌن ما ٌمدمه المشرفون لهم من مشاركات نشطة  إلى جانب أن تحسن هاتٌن العملٌت

الأمر الذي ٌفرض على المشرفٌن ضرورة المعرفة  أوممترحات لتحسٌن برنامج التدرٌس،

 ,Kashyap) ومن ثم مساعدة المعلمٌن على حلهّا بالمضاٌا والمشكلات التً تواجه التعلم،

2015.) 

وٌشرن المشرؾ التربوي الدٌمولراطً المعلمٌن فً التخطٌط للبرنامج الإشرافً، وفً عملٌات  

تموٌم النتابج، وٌعتبر نفسه أحد أفراد الفرٌك، وٌشارن المعلمٌن العمل، وٌوجههم، وٌحفزهم على 

ن التجدٌد والبتكار، كما ل ٌنفرد برأٌه، وٌسمح بحرٌة النماش، وٌراعً الفروق الفردٌة بٌ

المعلمٌن، وٌحرص على التواصل، وعلى تنمٌة العلالات الإنسانٌة بٌن جمٌع أطراؾ العملٌة 

  (.4229التعلٌمٌة، وٌستخدم سلطته الوظٌفٌة بعدل ودون تعسؾ ) مرتجى، 

من التجاهات المثلى فً توجٌه دفة العملٌة التعلٌمٌة نحو  كاملًوترى الباحثة أن الإشراؾ الت 

التً  وسابل والأسالٌب الإشرافٌةتحمٌك ؼاٌاتها، وتنمٌة مهارات المعلمٌن المهنٌة والمٌادٌة، فال

الإشرافً بما تتضمنه من ندوات ولماءات فردٌة أو جماعٌة وزٌارات صفٌة هذا النوع  ٌستخدمها
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كلها خطوات ضرورٌة فً تحمٌك  وٌة، تجري على نحو متكامل،ودروس توضٌحٌة ومشاؼل ترب

المرجو من أهداؾ الإشراؾ، وفً تحسٌن لدرات المعلمٌن، وتطوٌر كفاٌاتهم، وضمان نجاح 

فجمٌع التجاهات الإشرافٌة سابمة الذكر ضرورٌة لتنمٌة مهارات المعلمٌن  نموهم. ورؼم ذلن،

بٌن أكثر من نمط، باعتبار العملٌة الإشرافٌة عملٌة  معجالمهنٌة والمٌادٌة، ول بد للمشرؾ من ال

 مولفٌة.

أصبحت عملٌة التؽٌٌر فً ظل ما ٌدعى بعصر العولمة والنفجارٌن المعرفً  لَادة التغََر: .0

ٌْن، من العملٌات المعمدة التً تواجه المنظمات، ما ٌستدعً لٌادات فاعلة تتمكن  والتمنً المتسارع

 جاح. من إنجازه ولٌادته بن

  مفهوم لَادة التغََر: 0. 0

ٌشٌر مفهوم لٌادة التؽٌٌر إلى تعببة الجهود التً تحث المإسسة على مواجهة الأوضاع الجدٌدة،   

وإعادة استثمار مواردها بكفاءة، بحٌث ٌمكن تحمٌك التكٌؾ الإٌجابً مع البٌبة، لضمان مصالح 

 (.277: 4242 ،آخرون)المعمري و المنظمة، وإنجاز الأهداؾ بفعالٌة

ً بعٌداً عن العمل التملٌدي، والعرؾ "وتعُرَؾ لٌادة التؽٌٌر بؤنها    المٌادة المبدعة التً تمدم نمطا

المهنً المدٌم السابد، وتحث على مواكبة التمدم والتجدٌد، وٌتولى المدٌرون ورإساء الألسام زمام 

سإولٌة الرلً بالعملٌة التربوٌة، أمورها على النطاق التعلٌمً فً المدارس، وتمع على عاتمهم م

 (. 259: 4242 )الطشة والرشٌدي، "فً التعلٌم المرتفعة والوصول بها إلى النوعٌة

إلى المدرة على توجٌه الأفراد لما ٌحدث من تؽٌٌر فً المإسسة، وإنشاء  كما تشٌر لٌادة التؽٌٌر  

ٌساعد على تعزٌز نموهم ولدرتهم على بما  وتعزٌزها وإلهام الأفراد للمشاركة فٌها، رإٌة التؽٌٌر،

أو  وعلى تملٌل الصراع وضعؾ الٌمٌن فٌما بٌنهم، وذلن من خلال إدخال تمنٌات حدٌثة، التكٌؾ،

استخدام طرق جدٌدة فً  التطوٌر، أوالستعداد للأزمات، بما فٌها  انتشار الأمراض والكوارث 

 (.Essential Change Leadership, 2022 11) العمل. وإعادة تنظٌم أماكن الطبٌعٌة،

وتعرّؾ لٌادة التؽٌٌر بؤنها المدرة على ممارسة المهارات المٌادٌة المتعلمة بالتخطٌط، والتنظٌم،   

والتموٌم، والتوجٌه والمتابعة، وبناء الرإٌة المستمبلٌة، والمدرة على التواصل مع الآخرٌن، 

سلون فً لع المإسسة التعلٌمٌة، والتؤثٌر وتوظٌؾ العلالات الإنسانٌة ، ما ٌساعد على تؽٌٌر وا

 المرإوسٌن، من خلال إلهامهم بإنجاز المهام الموكلة إلٌهم، وتحمٌك رإٌة ورسالة المإسسة

 .(42: 4244)شرٌتح، 
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عملٌة التؽٌٌر، من خلال اتخاذ  لدرة المابد على لٌادة وترى الباحثة  فً لٌادة التؽٌٌر بؤنها  

المتاحة توظٌفاً علمٌا؛ً  مواردالتوظٌؾ وب اد أنماط السلوكات الملابمة،الإجراءات المناسبة، واعتم

 .لتحمٌك الأهداؾ المنشودة

 أهمَة لَادة التغََر: 0. 0

الحالٌة، إلى نمطة التوازن  لاتوازنٌمثل التؽٌٌر الستجابة المدروسة لعملٌة التحول من نمطة ال  

المستهدفة، وتظهر الحاجة إلى التؽٌٌر عندما تصبح الأسالٌب والممارسات ؼٌر مناسبة للأهداؾ 

المتوخاة، فما فرضته العولمة من تحدٌات سٌاسٌة، والتصادٌة، واجتماعٌة على المجتمعات 

ً جدٌداً والدول، وما حممته الثورة التكنولوجٌة، والصناعٌة من إنجازات، فر ض تؽٌٌراً ووالعا

)آل مسلط  سارعت الدول من ورابه إلى التعامل الواعً معه بما ٌحمً مصالح شعوبها

 (.4241والمخلافً، 

( على أن التؽٌٌر هو لؽة العصر، ولد شؽل بال المفكرٌن، وعلماء 4244) وتإكد شرٌتح  

كان أم جماعة، فمد سعت جمٌع  الإدارة، ولمّا تمحور التؽٌٌر العالمً حول الكابن البشري فرداً 

المنظمات إلى إحداث تؽٌٌرات فً أنظمتها؛ بهدؾ إحداث طفرة نوعٌة فً العملٌات، وإعادة 

 تصمٌم النظم، والسٌاسات، والهٌاكل التنظٌمٌة التً تساند تلن العملٌات.

النتمال وفً المجال التربوي ٌعد التؽٌٌر أمراً بالػ الأهمٌة ؛ فهو الخروج عن المؤلوؾ، و  

بالمإسسة التربوٌة من وضعها الراهن إلى وضع آخر جدٌد، لتحمٌك أهداؾ مرؼوبة مبنٌة على 

أهداؾ المإسسة، وهو العمل فً بٌبة منفتحة على العالم الخارجً، والإفادة من خبرات الآخرٌن، 

نظام بمصد النهوض بالمإسسة التعلٌمٌة، وجعلها مإسسة عصرٌة، ذلن أن إدخال التؽٌٌر فً ال

التعلٌمً، سٌإثر حتماً فً بٌبة المدرسة، وفً أداء المعلمٌن والطلبة، وفً العملٌة التعلٌمٌة التعلمٌة 

 (.Madden, 2012) عام بشكل

وفً سٌاق متصل، تنبع أهمٌة التؽٌٌر فً المإسسات التربوٌة من  أهمٌة إعداد المإسسة لمواكبة   

التطورات المستمبلٌة، والتكٌؾ مع المستجدات، ومن السعً لتطوٌر لدرة المإسسة على البتكار، 

تعددة. وتفجٌر الطالات، وتنمٌة مجالت التمدم والرتماء، والسعً لحل المشكلات بطرق جدٌدة م

بالإضافة إلى مساعدة العاملٌن على مواجهة الصعوبات، ومبادلتهم الآراء والخبرات،  وتشجٌعهم 

على المشاركة والتعاون. فضلاً عن الحفاظ على حٌوٌة المإسسة التربوٌة، والحد من تراجعها، 
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 وتعزٌز لدرتها على اتخاذ المرارات اللازمة فً الظروؾ والأولات المناسبة، والوصول

 (.4242)المطٌفان،  بالمإسسة إلى درجة من التمٌز، وتحمٌك الأهداؾ المنشودة

إلى لٌادة  الروتٌنٌة وتعد لٌادة التؽٌٌر جوهر العملٌة الإدارٌة، فالتحول من الإدارة التعلٌمٌة  

التؽٌٌر ٌتطلب تمكٌن المابد التربوي من الممارسات المٌادٌة الحدٌثة التً تإكد على أهمٌة العمل 

الجماعً، وصنع المرارات التشاركٌة، وتحمٌك مشاركة كافة الجهات المتصلة بالعملٌة التعلٌمٌة، 

والتعرؾ على الستراتٌجٌات الضرورٌة لإحداث التؽٌٌر  فضل،أواستثمار إمكاناتهم بشكل 

الإٌجابً، فً المإسسة التعلٌمٌة، مما ٌجعلها أكثر لوة لمواجهة التحدٌات، وتلبٌة المتطلبات 

 (.4242 ،آخرون)المعمري و لوصول إلى الؽاٌات المنشودةل

وتطوٌر  المإسسات التربوٌة إدارة وترى الباحثة أن أهمٌة التؽٌٌر تؤتً من التشجٌع على تؽٌٌر  

، وتنمٌة المدرة على التجدٌد والإبداع، ومواكبة كافة المستجدات، بٌبتها الثمافٌة والجتماعٌة

 رجة من لوة الأداء والكفاءة فً العمل.والوصول بالمإسسة إلى أعلى د

 خصائص لَادة التغََر: 0. 2

تسعى المإسسة التربوٌة إلى البماء والنمو، ول تستطٌع أن تبمى ساكنة أمام التؽٌٌر المتسارع فً   

جمٌع مجالت الحٌاة، وتحتاج عملٌة التؽٌٌر إلى لٌادة حمٌمٌة تستشعر الحاجة إلى التؽٌٌر، تكون 

عن وسابل  سابمة له، وتخطط له لبل حدوثه، وتجعل صورته واضحة أمام جمٌع العاملٌن، وتبحث

وأسالٌب مبتكرة لتنمٌة مهارة الإبداع فً الشكل والأسلوب والمضمون، وهذه من أبرز خصابص 

ً إلى خلك الدافع الحمٌمً لإحداثه. وٌعمل  التؽٌٌر، إذ ٌتلمس العاملون أهمٌة التؽٌٌر وٌسعون معا

عد فً المضاء على الرتماء والتمدم ، كما ٌساو التؽٌٌر على تفجٌر الطالات، وتنمٌة الدوافع نح

الروتٌن، واختصار الولت، وزٌادة الإنتاج، وتعظٌم الأرباح، وتملٌل الخسابر، وٌدفع إلى مواكبة 

التمدم العلمً والتمنً فً جمٌع مجالت الحٌاة. وترمً لٌادة التؽٌٌر الناجحة إلى إٌجاد جٌل منتج 

ة، ولن ٌتؤتى ذلن إل من خلال لادة مبدع، متمتع بالمٌم، ولادر على النسجام مع التجاهات الحدٌث

من شؤنهم إحداث التؽٌٌر فً السٌاسات التعلٌمٌة، وتطوٌر الأسالٌب التربوٌة المتبعة، الإدارٌة منها 

والفنٌة ، وتجدٌد المناهج الدراسٌة، وإحداث نملة نوعٌة فً مستوى العاملٌن فً المٌدان التربوي 

تؽٌٌر البٌبات التعلٌمٌة،  لتكون دافعة للعمل، محفزة  ، وكذلن الإسهام فً ونوعلى رأسهم المعلم

 (.4216، آخرون)الشرٌجة و على الإنجاز
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لٌادة التؽٌٌر التً ٌتوجب على المادة  خصابص ( علىAnderson, 2022) أندرسون وتإكد 

التنظٌمٌة بفهم التحدٌات  ٌتعهد لادة التؽٌٌر ، ومنها التحرٌض؛ حٌثتمثلها فً ممارساتهم المٌادٌة

ذلن من تحدٌد هدؾ مشترن  موٌمكّنه وحلها، وٌبمى التصال هو المحرن الأساس لخدمة الهدؾ،

وعادة ما ٌتسبب ذلن فً مواجهة  ،شعور بالؽضب أو الإحباط الناجم عن المظالمالتمٌٌم مدى فً 

مع إدران ومع هذا تتركز مهمة المادة على الصورة الأكبر  مشكلات ؼٌر متولعة تعُطّل التمدم،

بمجرد إٌصال ف عن إحداث التؽٌٌر، ةالمسإول خصابصوٌعدّ البتكار من ال .كلاتمناطك المش

فً معالجة المشكلات،  تهاوٌبحث عن فعالٌ ،ٌدرس المابد المشكلات، وٌمٌم الحلول مخاوؾ،كافة ال

أن ٌبنً المابد أما التنسٌك، فما  لضمان لٌادة ناجحة فً التؽٌٌر.؛ ٌركز على الوالعٌة والنفتاحو

وٌتطلب تمٌٌم تمدّم التنفٌذ منه عادةً فهمًا متعمماً  حتى ٌعمل على نشرها واعتمادها، خطة التؽٌٌر،

هً  للجداول الزمنٌة والمعالم وملكٌة المهام، وتبمى المحافظة على لوة الرإٌة على لٌد الحٌاة،

ولتؤكٌد دور هذا النوع من المٌادة فً  الضمان الوحٌد لبماء لابد التؽٌٌر على المسار الصحٌح،

 تحمٌك تحول واسع، ونتابج لابلة للمٌاس.

( إلى ثلاث سمات ٌجب توافرها فً لابد 4242) آخرونٌشٌر المعمري و وإلى جانب ذلن، 

فالمادة النشٌطون  ؛والحماسة والتفاإل وهً الطالةفتتحدد بها أهم خصابص لٌادته،  التؽٌٌر،

ً أخلالٌة أعلى، تفابلون المتحمسونالم  ٌتفهمون التؽٌٌر بشكل جٌد، وٌحددون لأنفسهم أهدافا

وحٌن  وٌبنون العلالات والمعارؾ داخل المإسسة بشكل أكبر. وٌسعون إلى التماسن لتعزٌزها،

تبدو هذه السمات جلٌة فً ممارساتهم، فإنها ستإثر بشكل كبٌر على ممارسات العاملٌن معهم، 

 دي. وتنتمل إلٌهم بشكل ل إرا

فً أداء واجباتهم، وتحمٌك أهدافهم فً  المادة الصحٌحة ٌساعد الخصابصادة التؽٌٌر بٌل ٌزإن تم 

المٌادٌة  خصابصالتؽٌٌر، بالإضافة إلى سهولة انمٌاد أتباعهم لهم. وٌعدّ الذكاء العاطفً من أعظم ال

فصاح عنها، وعلى التً تساعد على تحسٌن لدرة المادة على فهم أفكار ومشاعر الأفراد دون الإ

 مهمةفالمدرة على إدران مشاعر الآخرٌن   لٌاس تصوراتهم حول برنامج التؽٌٌر أو مدى صحته،

فً تمٌٌم كٌفٌة تفاعلهم مع عملٌة التؽٌٌر، بحٌث ٌتخذ المادة التدابٌر اللازمة لمساعدتهم على رإٌة 

 للذكاء العاطفً أن ٌعزز التعاطؾ،كما ٌمكن  لٌمة التؽٌٌر عند انعدام الثمة أو تلمس اللامبالة.

وأما النزاهة؛ فلا  الأمر الذي ٌإدي إلى تطوٌر مهارات الستماع النشط، وتحسٌن التواصل العام.

فً حٌن ٌملل  لأن ذلن سٌكسبه ثمة الآخرٌن ودعمهم، بد أن ٌكون المابد مخلصاً وٌتمتع بالنزاهة،

  (.Must-Traits for, 2021 10) الفتمار للنزاهة من دعم الأفراد وثمتهم بالمابد
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فمدرة المابد المرن على الستمرار  واللتزام؛ الثمةتعزٌز و ل بد أن تمتاز لٌادة التؽٌٌر بالمرونةو 

رؼم الشعور بخٌبة الأمل تمكّنه خلال مواجهة الصعوبات من مماومة العتماد بؤن النتكاسة 

والتؤللم معها، وفً حال نمص الدعم التنفٌذي لمبادرة مإشر على الفشل، فٌعمل على التؽلب علٌها 

ٌستمر لابد التؽٌٌر المرن فً السعً للحصول على الدعم، وتمدٌم الأدلة والبٌانات  التؽٌٌر،

أما عن ثمة لابد التؽٌٌر وإٌمانه بنفسه وبالآخرٌن  المطلوبة لإلناع الأفراد بدعم الجهود المبذولة.

وبإمكانٌة توجٌههم أثناء  أوتسهٌل الفرٌك لنجاحه، ه بإمكانٌة نجاحه،فإنها تشعر وبعملٌة التؽٌٌر،

 وؼرس تلن الثمة فً نفوس الأفراد. ما ٌمود إلى المثابرة فً مواجهة التحدٌات، حدوث التؽٌٌر؛

وٌبمى التزام لابد التؽٌٌر وتفانٌه فً المشاركة فً التؽٌٌر التنظٌمً من الأمور المساعدة على نجاح 

واتخاذ التدابٌر الفاعلة فً تحسٌن  ٌظهر ذلن من خلال تكرٌس طالات المابد للتؽٌٌر،التؽٌٌر، و

وابتكار طرق جدٌدة  الأمر الذي ٌستلزم تخصٌص المزٌد من الولت لدعم عملٌة التؽٌٌر، فرصه.

بها ومن ثم تفعٌل مشاركة الآخرٌن وزٌادة التزامهم  لمٌادتها، أو لبول التحدٌات التً تعٌك حدوثها،

(11 Essential Change Leadership, 2022.) 

( أهم خصابص لٌادة التؽٌٌر فً كونها استهدافٌة، فهً عملٌة تفاعلٌة 4242) وٌلخص المطٌفان 

ل تحدث بشكل ارتجالً، وإنما بطرٌمة محددة الأهداؾ، واضحة الخطط والستراتٌجٌات. وفً 

التعلٌمٌة، والظروؾ والموارد البشرٌة والمادٌة كونها والعٌة، ترتبط ارتباطاً وثٌماً بوالع المإسسة 

واحتٌاجات  ،التً تحٌاها. وتوافمٌة، تهتم بوجود لدر كاؾ من التوافك والنسجام بٌن لٌادة التؽٌٌر

المابمٌن علٌه ومتطلباته. كما تتسم لٌادة التؽٌٌر بالمشاركة، وذلن بتوفٌر درجة كافٌة من الوعً 

شترن، لخدمة المإسسة التربوٌة وتحمٌك الأهداؾ. بالإضافة إلى لدى الأفراد بضرورة العمل الم

أنها تمتاز بالفاعلٌة، والمدرة على التؤثٌر فً الآخرٌن، بما ٌناسب المصلحة المشتركة، وتوجٌه 

الموى الكامنة نحو تحمٌك الأهداؾ. وتتصؾ كذلن بالشرعٌة، فلا بد أن تكون عملٌة لٌادٌة فً 

انٌن التربوٌة، والأخلالٌة التً تحٌط بالمإسسة. بالإضافة إلى أنها لٌادة إطار من التشرٌعات، والمو

لادرة على التطوٌر والبتكار، من خلال البحث عن استراتٌجٌات التؽٌٌر التً تسعى نحو التطور 

 والتمدم.

إلى خصابص عدة تمودها إلى النجاح، ولتحمٌك ذلن، ل بد  تحتاج لٌادة التؽٌٌر فإنومهما ٌكن،  

ا من تحدٌد أهدافها، وأن ترتبط  بالوالع العملً للمإسسة التربوٌة، وأن تتوافك مع رؼبات له

الموى المتعددة، فتضع الستراتٌجٌات التً تسعى المإسسة بوساطتها إلى تحمٌك رإٌتها، 

ٌْن لإنجاح التؽٌٌر.   ورسالتها، وأهدافها، من خلال المٌاس والتموٌم الضرورٌ



 
 

33 
 

 غََر:أبعاد لَادة الت 0. 2

( إلى أبرز أبعاد لٌادة التؽٌٌر السابدة فً البٌبة 4241) تطرق كل من آل مسلط  والمخلافً  

التربوٌة التً نجحت بإحداث نملة نوعٌة فً طبٌعة عملها، والتزام العاملٌن بها، وتطوٌر أدابها، 

وٌحفزهم على  من خلال تطوٌر رإى مشتركة بٌن العاملٌن فً المنظمة، مما ٌدفعهم للالتزام بها،

وٌثٌر حماستهم للتطوٌر والتؽٌٌر. وٌعدّ بناء اتفاق جماعً حول أهم  ،إدران الأهداؾ المنشودة

أهداؾ المنظمة وأولوٌاتها من أهم أبعاد لٌادة التؽٌٌر، وذلن من خلال تعزٌز روح التعاون بٌن 

ذجة السلون، أي جعل العاملٌن فً المنظمة، والعمل معاً فً صٌاؼة الأهداؾ المشتركة. وكذلن نم

سلون المابد أنموذجاً ٌمتدي به العاملون ، وٌجعلونه رمزاً لهم ، بحٌث ٌناصر المثال المٌم ، وٌعزز 

السلون الإٌمان بالمدرة على إحداث التؽٌٌر المنشود . كما ٌعدّ التحفٌز الذهنً والستثارة الفكرٌة 

خلال تنمٌة أسلوب التفكٌر العلمً، ومنهجٌة  لدى المعلمٌن من أبرز أبعاد لٌادة التؽٌٌر، وذلن من

حل المشكلات، وحثهم على التفكٌر فً أسالٌب جدٌدة فً التعلٌم والتعلم، وتحفٌزهم على التساإل 

 رابهم وممترحاتهم، والعمل على تطوٌر لدراتهم وكفاٌاتهم.آودعم  ،ومراجعة الفرضٌات والمٌم

ما ٌحتاجه أبعاد أخرى لمٌادة التؽٌٌر، و ( إلىFullan, 2016) وفً ذات السٌاق؛ ٌشٌر فولن  

الؽاٌة الأخلالٌة التً تعد مسإولٌة اجتماعٌة تجاه الآخرٌن،  ذلن ومن ،هالمادة من أجل التعامل مع

وتعنً جهود المابد التربوي فً إحداث التؽٌٌر الإٌجابً فً حٌاة الأشخاص المتؤثرٌن به، من 

طد علالته بهم، وٌسعى إلى إحداث تطوٌر فً مستوى تعلم فٌو عاملٌن وطلبة  وأولٌاء أمور،

وإلى إحداث الإصلاح  الطلبة، أو سدّ الفجوة بٌن الطلبة ذوي الأداء العالً والأداء المنخفض،

ً فهم التؽٌٌر، والتحسٌن بالبٌبة المحٌطة بالمدرسة. فالبتكار لٌس الهدؾ الربٌس من  ومنه أٌضا

ٌعمل لابد التؽٌٌر  رق ومبادرات جدٌدة لخدمة مشروع التؽٌٌر،وإلى جانب البحث عن ط التؽٌٌر،

على مساعدة الأفراد فً إٌجاد المعنى الحمٌمً للعمل الجماعً، وتنمٌة اللتزام تجاه الفرٌك، 

وٌنظر إلى مماومته على أنه لوة إٌجابٌة فٌه،  وٌحدد الصعوبات الأولٌة التً ترافك تجربة التؽٌٌر،

كما  ابمة من النتابج التً  ٌمكن تحمٌمها، وإنما على أنه نظام متعدد الأبعاد.ول ٌتصوره على أنه ل

وتشجٌعهم على  وٌحرص على تبادل الأفراد لها، ل بد لمابد التؽٌٌر أن ٌلتزم بإنتاج المعرفة ،

بالإضافة إلى الهتمام بنماذج التعلم المهنٌة التً تعزز مبدأ مشاركة  المشاركة فً البحوث العلمٌة،

 المعرفة والتعلم مدى الحٌاة.

(  بعُديْ هٌكلة التؽٌٌر والمٌادة التشاركٌة إلى الأبعاد المذكورة، بحٌث 4242) وٌضٌؾ المطٌفان  

تتم إعادة بناء المإسسات بشكل ألل هرمٌة من خلال بعُد هٌكلة التؽٌٌر، كما ٌتم إعطاء العاملٌن 
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وح الفرٌك، وزٌادة مستوى التعاون والثمة المزٌد من الصلاحٌات والمشاركة بمرونة، وتنمٌة ر

بٌن العاملٌن فً المإسسة والإدارة. أما من خلال بعُد المٌادة التشاركٌة؛ ٌشرن  المدٌر العاملٌن فً 

صناعة المرار، وتحدٌد الأهداؾ، والتراح الخطط، وتمدٌم التوصٌات والستراتٌجٌات. كما ٌشجع 

دون الحاجة إلى الإكثار من التوجٌه، وٌتمبل التراحاتهم،  المدٌر العاملٌن على التؽٌٌر و التطور

 وٌنالشها معهم، وٌعزز مشاركاتهم فً جو تسوده المحبة والألفة.

والحمٌمة أن المدرة على لٌادة التؽٌٌر أساس العملٌة التنموٌة الإدارٌة على اختلاؾ أبعادها، كما أن  

الآخرٌن، والدفع بها نحو الأفضل، بؽرض  حسن لٌادة التؽٌٌر، والتؤثٌر فً اتجاهات وسلوكات

 وجهان لعملة واحدة. ،تحمٌك أهداؾ المنظمة

الباحثون موضوع التؽٌٌر وكٌفٌة إحداثه أو مراحل تنفٌذه،  تناول نماذج لَادة التغََر: 0. 2

عملٌات التؽٌٌر فً البٌبات التنظٌمٌة،  خاصة بمٌادةالنماذج المبادرات والعدٌد من الوطوروا 

 وتتمثل أبرز هذه النماذج فٌما ٌؤتً:

وٌتضمن ثلاث مراحل؛ تتمثل الأولى فً مرحلة إذابة  (:Kurt Lewinكَرت لوَن ) نموذج -

من ثم إجراء ، وراهنة( حٌث ٌتم التخلص من الإجراءات والممارسات الUnfreezingالجلٌد )

فصل  ، كتطوٌر الهٌاكل الحالٌة، واستحداث هٌاكل جدٌدة، أوالتنظٌمٌة المنظمة تؽٌٌرات فً هٌاكل

( Change processبعض الهٌاكل أو دمجها. وتتمثل المرحلة الثانٌة فً إحداث التؽٌٌرات )

تم من خلال توفٌر الموارد المادٌة والبشرٌة الضرورٌة فً التؽٌٌر، وتوفٌر برامج تدرٌبٌة ٌو

عمد جلسات حوار مفتوحة عنه ومواجهة المشكلات التً تصاحبه، ومحاولة حلها للعاملٌن علٌه، و

أما المرحلة الثالثة فتتمثل فً إعادة  ، وصولً إلى التكٌؾ مع الجدٌد من مبادراته.والتؽلب علٌها

( وٌتم عن طرٌك تعزٌز الإجراءات والممارسات الجدٌدة فً التؽٌٌر، Refreezingالتجمٌد )

موارد، إجراء تعدٌلات فً الخطط والسٌاسات وال ٌهالراجعة للعاملٌن، ما ٌترتب عل وتمدٌم التؽذٌة

 (.4244ومواءمتها والتؽٌٌرات الجدٌدة )إبراهٌم والمرزولً، 

هو و: (ADKARدكار )  أنموذج المعروؾ باسم  (Jeffrey Hiatt) نموذج جَفرٌ هَات -

متسلسلاً بالضرورة، وٌركز على نموذج تصاعدي تم إنشاإه من أسفل إلى أعلى، ولٌس 

ً ٌنبؽً السعً لتحمٌمه، إذ  الأشخاص الذٌن ٌمفون وراء التؽٌٌر، وٌمثل كل حرؾ من اسمه هدفا

 تمود الرؼبةأن إلى خلك الوعً بالحاجة إلى التؽٌٌر، و (Awareness) ٌجب أن ٌمود الوعً

(Desire) ةتمود المعرفوحفٌز على المشاركة ودعم التؽٌٌر،  إلى الت ((Knowledge  إلى
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هً ذات إلى تنفٌذ المهارات والسلوكات المطلوبة، و (Ability) تإدي المدرةأن كٌفٌة التؽٌٌر، و

 (Reinforcement) ٌإدي التعزٌزفً حٌن بإعطاء العاملٌن الثمة للتحول نحو التؽٌٌر،  صلة

من المماومة، وٌسرع التنفٌذ، وٌمنع العاملٌن بالتؽٌٌر،  نموذجال ذاهٌحد و .إلى الحفاظ على التؽٌٌر

وهو مناسب للتؽٌٌرات المستمرة، ول ٌعطل روتٌن العمل الٌومً دفعة  به، تهممشارك وٌعزز

مادة وفرق موجه نحو لٌادة التؽٌٌر الفردي، بحٌث ٌسمح للكما أنه نموذج   (4244حمود، )واحدة 

دفع التؽٌٌر الفردي، وتحمٌك الأهداؾ والنتابج، كما ٌوفر إطاراً ز أنشطتهم على ٌإدارة التؽٌٌر بترك

لؽة مشتركة لوصؾ ومنالشة التؽٌٌر، وذلن  منحهمٌسَهُل على المشاركٌن فً التؽٌٌر استخدامه، وٌ

 (.4242كلهم على حد سواء )عبد الله والشهربلً، 

من أشهر نماذج لٌادة التؽٌٌر العلمٌة التً أثبتت  وٌعد :(John Kotterنموذج جون كوتر ) -

؛ الأستاذ العالم جون باول كوتر نجاحها فً إحداث التؽٌٌر فً العدٌد من المنظمات، وضعه

المتخصص فً المٌادة وإدارة التؽٌٌر فً كلٌة هارفرد للأعمال، وأشهر علماء التؽٌٌر على مستوى 

تنظٌمً من ثمانً خطوات متسلسلة، ٌعتمد نجاح كل . ٌتكون نموذج كوتر فً التؽٌٌر الالعالم

، وتحتاج إلى الستعداد بسٌطة أو سرٌعة ةعملٌ فالتؽٌٌر لٌستخطوة منها على نجاح سابماتها، 

 (.4244)الجمٌعً،  والتخطٌط واكتمال الرإٌة

إذ ل بد  اللازمة لإنجاح التؽٌٌر فً خلك الشعور بضرورته؛خطوات نموذج كوتر أولى تتمثل  

من مضاعفة الجهود فً افتعال الأزمة لجذب النتباه، وتحدٌد التهدٌدات والسٌنارٌوهات 

المطروحة مستمبلاً، وطرح المنالشات فً مواجهة التحدٌات وحل المشكلات، بالإضافة إلى 

، هامن بما ٌمكن استؽلاله من فرص مستمبلٌة الستعانة بالخبراء لطرح البٌانات، وتزوٌد العاملٌن

لمٌادة التؽٌٌر ثانً  موجه وٌعد بناء تحالؾ تؤطٌر أسباب التؽٌٌر.ثم والمضاء على الشعور بالرضا 

 بعدم تهدٌده ٌمنعهمالعاملٌن نحو التؽٌٌر، و أن ٌستمٌل حٌث ٌنبؽً على المابدخطوات النموذج؛ 

فرٌك التحالؾ من ذوي السمعة الطٌبة المتصفٌن بالجدٌة  اختٌار أعضاء ول بد من لمصالحهم،

وؼٌر المتناحرٌن، ومن ذوي الخبرة ذات الصلة أالمتماربٌن فكرٌاً، من واللتزام والإٌجابٌة، و

 (.4243)الفاٌز والناهض،  بمهام التؽٌٌر

مساعدة حٌث ٌموم المابد ب ثالث خطوات نموذج كوتر فً التؽٌٌر، صٌاؼة رإٌة التؽٌٌر، تعتبر 

فرٌك التحالؾ بوضع رإٌة محددة وواضحة فً التؽٌٌر،  وٌحددون أسالٌبه ومجالته والمشاركٌن 

 هذه العمل على نشر المٌام بخطوة رابعة تتمثل فً  فً إنجازه والمنتفعٌن به، الأمر الذي ٌستوجب

، فٌتواصل مع  جمٌع الوحدات العاملٌن ىعل تعمٌمهامسإولٌة  أولً  على عاتك المابد تمعإذ الرإٌة، 
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)إبراهٌم  الإدارٌة فً المنظمة، وٌجٌب عن كل الأسبلة أو الستفسارات المتعلمة بالتؽٌٌر

 (.4244والمرزولً، 

إزالة العوابك خامس خطوات النموذج التالٌة للخطوات الأربعة المتعلمة بمرحلة التحضٌر  دوتع 

وتوفٌر الموارد  التؽٌٌر اللازمة لتملٌل مماومته،تمثل إحدى خطوات مرحلة لٌادة و، للتؽٌٌر

أما سادس الخطوات؛ فتتمثل  والظروؾ الملابمة لإنجاحه؛ ما ٌمهد الطرٌك لتنفٌذه وفك المطلوب.

فً تحمٌك نجاحات صؽٌرة، أو ما ٌدعى بتحمٌك مكاسب لصٌرة المدى، فمساعدة العاملٌن على 

تحمٌك النجاحات كما أن زهم على دعم التؽٌٌر، رإٌة طرٌك النجاح من العوامل المإثرة لتحفٌ

والمكاسب دلٌل على جدوى التؽٌٌر، وعلى أن المنافع الكبرى ستتحمك عند اكتمال تنفٌذه )علً، 

4242.) 

، وتهدؾ المذكورنموذج التطبٌك الخطوة السابعة من خطوات  فٌعدّ تعزٌز المكاسب المحممة،  أما 

الإفادة من دافعٌة العاملٌن والتجاه نحو التطوٌر فً ضوء تحمٌك بعض المكاسب، فً تحمٌك  إلى

فً تحمٌك  ما تبمى من خطوات فً تحمٌك رإٌة التؽٌٌر، وذلن من خلال إشران المٌادة العلٌا

 هإلناع المترددٌن بؤهمٌتفً وأفً التؽٌٌر،  اهمةلمسفً االمزٌد من الموارد  توظٌؾ، والهدؾ

عن وذلن  المنظمة، ثمافة أما عن ثامن هذه الخطوات، فٌتمثل فً تثبٌت  التؽٌٌر فً اه.وجدو

 الإشادةفً المنظمة، و التؽٌٌر فً ممارسات عملٌة مضاعفة الجهود فً تمثل نتابج طرٌك

جدٌدة  إنشاء معاٌٌر من ثمو ،انهبالإنجازات الناجمة عو ،مكتسبةثمافة الالبالعاملٌن الذٌن ٌتبنون 

 (.4244)الجمٌعً،  اتهجدارات فً لٌادالوأ مهاراتال بناء على لترلٌةل

ولترسٌخ التؽٌٌر؛ ٌتم عادة اتباع عدة أسالٌب، ٌتمثل أهمها فً استخدام الأدوات الرسمٌة مثل  

، ولٌاس نجاح التحول المكافآتوالنتمال والتدرٌب المرالبة المستمرة لجهود التؽٌٌر، أو خطط 

مماٌٌس. وفً استخدام الأدوات ؼٌر الرسمٌة كالتواصل والتنشبة الجتماعٌة على باستخدام عدة 

   ( ٌوضح خطوات نموذج كوتر فً لٌادة التؽٌٌر:1والشكل رلم ) (4244)حمود،  التؽٌٌر
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 )تصمَم الباحثة( (: خطوات نموذج كوتر فٍ لَادة التغََر0الشكل رلم )

كوتر عن ؼٌره من النماذج فً لٌادة التؽٌٌر بسعٌه وراء  جون ، ٌتمٌز نموذجبصورة عامةو 

أو إلى  توفٌر مستوى ثابت من  التركٌز على العملٌات دون اللتفات إلى المدة التً ٌستؽرلها،

التعامل مع تنفٌذ التؽٌٌر ذاته، كما ٌسهم اتباع خطوات النموذج فً العمل على جعل عملٌة التؽٌٌر 

ً فً ثمافة ال ً ربٌسا منظمات، وٌساعد العمل وفك أسلوب التسلسل الهرمً للمٌادة من أعلى مكونا

وفاعلٌتها  دلة هذه العملٌةالتنظٌم إلى الماعدة على تحمٌك نجاحات حمٌمة فً التؽٌٌر، وعلى فحص 

، بالإفادة من كل ما هو جدٌد وداعم لتحمٌك الستمرار المنشود فً المنظمة )الثبٌتً، ودٌمومتها

فً دعا الباحثة لتبنً نموذج كوتر فً لٌادة التؽٌٌر فً بناء الأنموذج الممترح (. وهذا ما 4218

 .الدراسة

بتعدد مداخل التؽٌٌر وبمدارس الفكر  ترتبط النماذج العلمٌة فً لٌادة التؽٌٌر أن مما سبكٌتضح  

 رشدهم فًٌالتؽٌٌر، و إحداثفً  ٌسهم معرفة المادة بالنماذج أوفهمهم العمٌك لها وأنالإداري، 

مراحله، لذا ٌنبؽً على المادة اختٌار النموذج الملابم لتحمٌك أهداؾ التؽٌٌر المنشود  تنفٌذ

         وممارسة متطلباته بفاعلٌة. أ

 مهارات لَادة التغََر: 0. 6

ز الكثٌر من المإلفات على مهارات وكلاء أو لادة التؽٌٌر ٌترك( إلى 4244) ٌشٌر عمران  

ً من المدرة  تنفٌذ عملٌة التؽٌٌر،المكلفٌن بمهام  حٌث ٌتطلب فهم المادة لوالع تنفٌذ التؽٌٌر مزٌجا

 دارٌةوالمدرة على العمل بشكل منفصل داخل الهٌاكل الإ على إدارة خطط وعملٌات التؽٌٌر،

الأمر الذي ٌستدعً إضفاء الشرعٌة على إدارة مشروع التؽٌٌر وتنفٌذه على عدة ، للمنظمة

والحفاظ على دعمه، وكٌفٌة التؽلب  بالإضافة إلى التشجٌع الواضح على المشاركة فٌه، مراحل،

أو  وتسوٌك أسباب التؽٌٌر، ونشر الموة، والتفاوض، عدا عن التؤثٌر على الآخرٌن،، على مماومته

 إدارة تفسٌر الؽرض منه.
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المإسسات  تلم بها جب أنالتً ٌ مهمةاكتساب مهارات لٌادة التؽٌٌر من الأمور ال أصبحولد   

التربوٌة، خاصة فً المدارس، وذلن باعتبارها  من الفبات الأكبر والألدر على إحداث التؽٌٌرات 

المطلوبة لتكون عملٌة التؽٌٌر ناجحة، وعلى النحو المرجو منها. وتإدي المدارس دوراً كبٌراً فً 

اد جٌل ٌتمبل التؽٌٌر، وٌتكٌؾ إحداث التؽٌٌرات، أو الستجابة للمستجدات من حولها من خلال إعد

معه، أو ٌموده لما فٌه مصلحة الإنسانٌة، والوطن، بالإضافة إلى بناء المهارات، وؼرس المٌم التً 

   (Ingverson & Anderson, 2007)ٌحتاجها النشء فً المستمبل

 هم مهارات وكلاء التؽٌٌر فٌما ٌدعىلأ (Issacs) إساكس ؾٌصن( إلى ت4244ٌشٌر عمران )و 

( عملٌة التؤثٌر التً تتطلب من المابد إبداء Advocacy) وتعد المناصرة بالمناصرة والستمصاء.

واختبار  وتمدٌم نبذة عن التؽٌٌر وشرح الفتراضات اللازمة له، الآراء ووصؾ البٌانات،

 (؛Inquiry) استنتاجاته بدعوة الآخرٌن للمساهمة فً النماش وتمدٌم المداخلات. أما الستمصاء

فٌتطلب من المابد طرح الأسبلة لستنباط تفكٌر الآخرٌن، واستكشاؾ الإجابات عن الأسبلة، 

وكلاهما ٌستوجبان ممارسات ماهرة ومتوازنة وكفاءات مطورة  والتحمك من فهم الأفراد للردود.

 وضبط ردود الفعل علٌه بالتجنٌد أو التحٌٌد.   وتوجٌهه، تضمن إتمان التؽٌٌر،

( على أهمٌة ترسٌخ ثمافة مشتركة بما تتضمنه من لواعد ومعتمدات 4244) ًٌإكد الشهرانو 

مهارات لٌادة  من أهموذلن باعتبارها  وافتراضات مشتركة بٌن جمٌع أعضاء المنظمة التعلٌمٌة ،

وفً هذا التؽٌٌراللازمة لدعم خطط واتجاهات التنمٌة والتروٌج للمشارٌع التعلٌمٌة والبتكار. 

( إلى دور الثمافة التنظٌمٌة فً إٌجاد نوع من التكامل بٌن أفراد 4219) اريتشٌر طالسٌاق، 

المنظمة، ما ٌمٌزها عن ؼٌرها من المنظمات، وٌوجهها للتؤللم مع محٌطها الخارجً. ولد تكون 

الثمافة التنظٌمٌة من العوامل المساعدة على التؽٌٌر أو من معولاته، وؼالباً ما ٌكون التؽٌٌر الناجح 

و ل ٌمكن إحداث تؽٌٌر  اً بتطورات ملابمة فً كافة النظم الفرعٌة بما فٌها الثمافة التنظٌمٌة،مدعم

تنظٌمً فعال دون وجود علالة متداخلة مع الثمافة التنظٌمٌة. وهذه العلالة التؤثٌرٌة المتبادلة  

تٌجٌات التؽٌٌر تتؤثر باسترا تجعل من الثمافة التنظٌمٌة بما تشمله من لٌم وطموس وأنماط وسلون،

 المطبمة فً المنظمة، فً الولت الذي ٌجعل الثمافة التنظٌمٌة تإثر فً هذه الستراتٌجٌات.

وٌمكن تصور الثمافة التنظٌمٌة فً التؽٌٌر على أنها شبكة معمدة من المعاٌٌر والمٌم المتعلمة   

الجتماعٌة على التؽٌٌر  بمجموعة معٌنة، والتً ٌتم العمل على تعزٌزها وإدامتها من خلال التنشبة

ومن خلال رفع وعً لادة التؽٌٌر بؤهمٌة التؽٌٌر وبضرورة الحاجة إلٌه،  والتدرٌب والمكافآت.

أو توجٌه سلوكاتهم المٌادٌة  العمل بطرٌمة منظمة وثابتة فً التؽٌٌر،فً وتنمٌة لناعات المادة 



 
 

39 
 

لتؽٌٌر على عمد جلسات عصؾ للتحرن من خلال نظم لٌمٌة ثابتة. بالإضافة إلى تشجٌع لادة ا

ذهنً جماعً منظم لتبادل أفكار التؽٌٌر، ومساعدتهم على تبنً إطار من التفكٌر الإبداعً المنظم 

وتعزٌز تحالفهم فً توجٌه طالاتهم لتحمٌك نتابج فعالة فٌه، أو مساندتهم فً ضبط  فً التعامل معه،

 (. 4244 )عمران، ردود الفعل علٌه بطرٌمة واعٌة ومتفهمة

وٌعدّ التخطٌط الستراتٌجً من مهارات لٌادة التؽٌٌر، وٌتمثل فً لدرة لابد التؽٌٌر على تحدٌد   

الأهداؾ  وإعطاء الأهمٌة لعوامل التؽٌٌر ذات العلالة بالخطط التربوٌة، وإشران المعلمٌن فً 

 وضع خطط التؽٌٌر، والهتمام بجدولة التولٌت الزمنً، وترتٌب الخطط  حسب الأولوٌات،

ومراعاة الإمكانات المتوافرة عند رسمها. بالإضافة إلى إجراء الدراسات المسحٌة، وإٌضاح 

الخطة التربوٌة لكافة المعلمٌن، ووضع خطط بدٌلة لمواجهة المشكلات ؼٌر المتولعة، والحرص 

فالمادة ٌجب  .(4244على تهٌبة بٌبة عمل محفزة لندماج المعلمٌن فً عملٌة التؽٌٌر )شرٌتح ، 

وٌجب أن ٌساعدهم تفكٌرهم الستراتٌجً على أن ٌكونوا  ن ٌكونوا بارعٌن فً أعمالهم،أ

موضوعٌٌن ومنطمٌٌن، وهذا بالضرورة ٌساعدهم على تصمٌم استراتٌجٌات مناسبة لتنفٌذ التؽٌٌر، 

 (.Russell, 2020والتؽلب على عمباته، والتعامل مع أنشطته الٌومٌة )

وٌبدأ الإبداع بتطوٌر الأفكار اللازمة  وى فً لٌادة المنظمة للتؽٌٌر،وللإبداع والتحفٌز أهمٌة لص  

وٌستمر الطلب المتزاٌد علٌه لٌكون لوة دافعة فً تسخٌر كافة المهارات المٌادٌة فً تفعٌل  لنجاحه،

ً وثٌما ببناء العلالات،ز أما التحفٌ المدرة على المنافسة. وهو من أكثر المهارات  فٌرتبط ارتباطا

كما ل ٌمل أهمٌة  فً جعل المادة على اتصال مستمر بفرلهم، والهتمام بما ٌجري حولهم. فاعلٌة

ورفع الروح المعنوٌة لدٌهم، من الأسالٌب  عن المحافظة على فعالٌة مشاركتهم، فتمدٌرهم 

وجعلهم أكثر ثمة  التحفٌزٌة التً تإدي بالضرورة إلى منع تؽٌبهم، وازدٌاد مساهماتهم وإنتاجٌتهم،

 11) وتطوٌر  أفكارهم، وتحسٌن أداء الأعمال. ما ٌمودهم إلى مواجهة ما ٌعترضهم، ؤنفسهم،ب

Essential Change Leadership, 2022) 

و ٌعدّ التشجٌع وتحفٌز الإبداع من مهارات لٌادة التؽٌٌر التً ٌحفز فٌها لابد التؽٌٌر المرإوسٌن   

على المشاركة، وتطوٌر العمل، والتعاون أو العمل بروح الفرٌك. كما ٌعتبر من المهارات التً 

، وتفوٌضهم ٌمدم فٌها المابد الدعم أوالمساندة اللازمة لتطبٌك الأفكار الإبداعٌة للمرإوسٌن

الصلاحٌات بطرٌمة عملٌة ممننة، تسهم فً تمكٌنهم من إحداث التؽٌٌر الإٌجابً، بالإضافة إلى 

 )الطشة والرشٌدي، العمل على توفٌر الإمكانات والمصادر الداعمة  لتطبٌك المشروعات الإبداعٌة

4242 .) 
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د ل ٌلتفت بعض المادة إلى فهً من أهم لدرات المٌادة، ول أما عن بناء العلالات الإنسانٌة،   

ومع ذلن ٌحتاج العظماء منهم إلى المهارات المٌادٌة اللازمة لإلامة علالات  أهمٌتها فً النجاح،

أكثر مشاركة وتماسكاً. ومهما كان اعتماد المادة  عمل عمل لوٌة مع موظفٌهم، من أجل بناء فرٌك

ً بضعؾ أهمٌة الأمر، ٌثبت فعالٌة  لولت لبناء هذه الروابط،إل أن مهارتهم فً استثمار ا جازما

ً للنجاح لٌادتهم، وتساعدهم العلالات  فٌحظون باحترام الفرٌك المنخرط فً العمل،، وٌخلك أساسا

 ,The 8 keys leadership)الأداء الفرٌك على أعلى مستوى فً فً الموٌة التً ٌزرعونها 

2023.) 

التماسن،  إٌجادالعلالات الإنسانٌة، وإلى أهمٌة بناء  (4242) آخرونوٌشٌر المعمري و  

ا من أبرز مهارات لٌادة التؽٌٌر، فالجهود التً ٌبذلها لابد التؽٌٌر فً تعزٌز التفاعل مباعتباره

الهادؾ بٌن الأفراد، وتعمٌك العلالات الإنسانٌة، تحمك مبدأ مشاركة المعرفة وتبادلها، وهً العامل 

اجحة. ولأن التؽٌٌر فً المإسسة ٌظُهر بطبٌعته نوعاً من المشترن بٌن جمٌع مبادرات التؽٌٌر الن

عدم التوازن فً المإسسة، فإن تعزٌز التماسن والتلاحم بٌن أفرادها، ٌبرز دور لابد التؽٌٌر فً 

تفهم كافة الآراء والختلافات، والمدرة على التوفٌك بٌنها، وتوجٌهها لخدمة الهدؾ الأخلالً 

  .واستعادة التوازن للتؽٌٌر

ل  ولضمان فعالٌة المٌادة، فالمابد مكلؾ باتخاذ المرارات فً كل ولت، وأما عن اتخاذ المرارات،  

ومهما كانت المرارات كبٌرة أو صؽٌرة،  بد أن تكون مهارات اتخاذ المرار من الدرجة الأولى،

ها فهً جزء أساسً من المٌادة، وٌجب أن تكون المرارات الحاسمة والمإثرة  فً المإسسة من

لذا ل بد  إذ ستحدد نجاح المابد وربما نجاح المإسسة، وعلى نطاق واسع؛ عملانٌة ومتٌنة، سلٌمة،

للمابد من العمل على التعرؾ على مسإولٌاته، وتطوٌر مهارات لوٌة فً اتخاذ لرارات واضحة 

ً إلى جنب  للمإسسة والفرٌك،  ٌؾ،ضرورة اللتناع بها، والعتراؾ بالحاجة إلى التكمع جنبا

 .(The 8 keys leadership, 2023) حٌنما ل تإدي المرارات النتابج المرجوة منها

وتتطلب  وٌعدّ اختٌار تنفٌذ التؽٌٌر على مستوى المإسسة مثالً على اتخاذ المرار فً العمل،   

مزاٌاها، بما ٌتضمن ذلن من تمٌٌم للخٌارات، أوتمٌٌم  مهارات لوٌة فً صنع لراراته، لٌادة التؽٌٌر

واللتزام بالخٌار الذي ٌمكنه توفٌر أكبر لٌمة للمنظمة والأفراد، ولتحمٌك ذلن، ل بد من جمع 

والتفكٌر فً تداعٌات اتخاذه وتؤثٌره على عناصر المنظومة  المعلومات اللازمة لتخاذ المرار،

 (.Essential Change Leadership, 2022 11)  كافة المإسسٌة
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وعلى اتخاذ الوسابل و التدابٌر  و ٌعمل لابد التؽٌٌر على اتخاذ لراراته بطرٌمة علمٌة مدروسة،  

كما ٌستطلع آراء المرإوسٌن فً الحصول  الضرورٌة فً الولاٌة من ولوع الأخطاء والأزمات،

على المعلومات اللازمة فً صناعة لرارات التؽٌٌر. ولحل المشكلات؛ ٌشجع لابد التؽٌٌر 

رإوسٌن على المشاركة فً حل المشكلات، وٌمدم المعلومات والإٌضاحات اللازمة لزٌادة الم

كما ٌوظؾ التمنٌة الحدٌثة فً جمع المعلومات المناسبة لصناعة المرارات  مساهمتهم فً حلهّا،

 (. 4216، آخرون)الشرٌجة و وحل المشكلات

إلى ضرورة اعتماد لابد التؽٌٌر ( 4244) ، فتشٌر شرٌتحروأما عن التموٌم والتحسٌن المستم 

على معاٌٌر علمٌة فً تمٌٌم إنجازات المرإوسٌن لخطط التؽٌٌر التربوي، وتشجٌعهم على مراجعة 

أدابهم الوظٌفً فً ظل التؽٌٌرات المطلوبة، وتعزٌز ثمتهم بؤنفسهم، من خلال المعاٌٌر المعتمدة فً 

ً لمدى تحمٌمها التموٌم عند تنفٌذ الخطة التربوٌة. بالإضافة إلى ت موٌم خطط التؽٌٌر التربوٌة وفما

للأهداؾ، ومراعاة معاٌٌر الجودة الشاملة عند تموٌم خطة التؽٌٌر، واعتماد نظام المكافؤة وتمدٌر 

المرإوسٌن تبعاً لإنجازاتهم لخطط التؽٌٌر، ورفدهم بتؽذٌة راجعة حول مستواها فً ضوء أهداؾ 

 التؽٌٌر المنشود.  

من انتهاج النمط المٌادي  ل بد ،بنجاح ة التؽٌٌر فً المنظمة التعلٌمٌةمابد من لٌادالولكً ٌتمكن  

 النمط الدٌمولراطً ( على أهمٌة4215إكد علٌان )مٌادة، وٌهذه ال تنمٌة مهارات الفعال فً

؛ إذ ٌعمل وتنمٌة مهارات وكلابه فً لٌادته لمٌادة المنظمة نحو التؽٌٌر بوصفه النمط الضروري

التخطٌط له، على منالشة الأفراد بؤهمٌة التؽٌٌر وانعكاساته على المنظمة لٌكونوا شركاء فً  المابد

وٌموم بإرساء لواعد التصال المفتوح تحمل المسإولٌات واتخاذ المرارات، وتحدٌد أهدافه، وفً 

علالات  بٌن المٌادة والأفراد لتطوٌر فهم مشترن لخطوات التؽٌٌر وتحمٌك الثمة المتبادلة، وٌمٌم

طٌبة لخلك مناخ تنظٌمً مرٌح؛ ٌشعر فٌه الفرد بفاعلٌته فً أسرة مهنٌة متآلفة، ٌمبل فٌها على 

الصلاحٌات للأفراد وفك  المابد ٌفوضالعمل لمصلحته ومصلحة أسرته الوظٌفٌة، ومن جهة ثانٌة، 

لدراتهم وحماسهم للتؽٌٌر، دون أن ٌكون ذلن بمنؤى عن مرالبته الشاملة ومتابعته الواعٌة لخطط 

فٌعمد جلسات نماشٌة منتظمة لتلمً التؽذٌة الراجعة، والولوؾ على مواطن الضعؾ  التطوٌر،

 .والموة، وتحدٌد الآثار المترتبة على ذلن

ٌتعاملون ف، دٌنامٌكٌة عمل التؽٌٌرٌتفهمون وٌنتهجون النمط الدٌمولراطً المادة الذٌن  ل شن أنو

 المٌادة التسلطٌة تإديل ٌمكن أن إذ  ،ٌماومون النمط التسلطً فً التؽٌٌر بموجبها بكفاءة ونجاح،

الجرٌسً  فمد أوضح ،ة التؽٌٌر وتنفٌذ مهامهفً لٌاد مرإوسٌنتنمٌة مهارات ال  إلىالمنظمة  فً
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على انخفاض درجة الثمة بالمرإوسٌن، والتركٌز على استخدام  تموم المٌادة التسلطٌة أن(  4216)

أسلوب التهدٌد والعماب فً تحفٌزهم، والعتماد على لناة أحادٌة التجاه فً التصال، أو المركزٌة 

درجة عالٌة من الثمة  المٌادة الدٌمولراطٌة على ، بٌنما تمومواتخاذ المرارات من لمة التنظٌم

، استخدام كافة أنواع التصالو بالمرإوسٌن، والتداخل بٌن الرإساء والأفراد أو الجماعات،

استخدام الحوافز المبنٌة على فعالٌة مشاركة المرإوسٌن فً تحدٌد الأهداؾ وتحسٌن أسالٌب و

  .العمل أو تمٌٌم نتابجه

ً مع  ٌبدو ة أخرى،من جهو  تطبٌك التؽٌٌر وتعزٌز مهاراته النمط المٌادي الترسلً متعارضا

( 4216ٌشٌر بطاح والطعانً )حٌث ، لٌادته وتطبٌك مشروعاته وأاللازمة للاندماج الفاعل فٌه 

ٌمارس الحد الأدنى من التدخل، وذلن فً مناخ فوضوي،  إذ ،حٌادٌة المابد فً المٌادة الترسلٌةإلى 

بالمرجعٌة، وٌمارس الأتباع الحرٌة فً الختٌارات  الشعور من خلاله وٌنعدمتمل فٌه الضوابط، 

على درجة متوسطة من التعلك وعدم  كما أنهمذات الصلة بممارسات العمل والعلالات المتبادلة، 

وذلن على النمٌض من النمط الدٌمولراطً  ،دة بالتذبذببٌنهم وبٌن الما وديال ٌتسم الطابعالتؤكد، و

ٌشجع النمد الذاتً، فً مناخ مفتوح ٌتسم بالحترام، وتتحدد فٌه و المابد بإٌجابٌة،فٌه ٌشارن  الذي

بارتفاع الروح  تهم، وٌتصؾ سلون منظمالسٌاسات، وٌتماسن فٌه الأتباع وٌشعرون بؤهمٌتهم

      النفسٌة. المادة  بالود والثمة المتبادلة والإحساس بالراحة هم وبٌنتتسم العلالات بٌنكما المعنوٌة، 

التؽٌٌر، وفً حران مستمر  ضرورة العمل على، فلا بد لمابد التؽٌٌر أن ٌكون مدركاً لبالإجمالو 

بهدؾ التكٌؾ مع ظروؾ الحٌاة المستجدة، ومن أجل الإبداع  ه؛لممارسة مهاراته المٌادٌة فٌ

والبتكار، وبمصد الرتماء بمستوى الخدمة، والتنافس من خلال إنتاجٌة ممٌزة فً ظل التؽٌٌرات 

 ( ٌوضح ذلن:4) والشكل رلم المحلٌة والعالمٌة.

 

 

 

 

 

 

 مهارات قٌادة التغٌٌر

على‌التشجٌع‌والتحفٌز‌

تطوٌر‌العمل‌والإبداع‌

 فً‌التغٌٌر

تصمٌم‌استراتٌجٌات‌

وخطط‌مناسبة‌لتنفٌذ‌

 التغٌٌر‌

ترسٌخ‌ثقافة‌مشتركة‌

 فً‌التغٌٌر
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 (: مهارات لَادة التغََر )تصمَم الباحثة(0الشكل رلم )

 دور أشراف التربوٌ فٍ تنمَة مهارات المعلمَن فٍ لَادة التغََر : .2

ٌعد المشرؾ التربوي الركٌزة الأولى للمنظومة التعلٌمٌة، نظراً لإحاطته بمختلؾ أطراؾ العملٌة   

فً لٌادة التعلٌم، لما فً ذلن من  مهمةلذا فإن الهتمام بتطوٌر ممارساته من الأمور ال ، التعلمٌة

رتماء بمستوى الطلبة فً أثر فً الرلً بالعملٌة التعلٌمٌة، بدءاً بتحسٌن أداء المعلمٌن مهنٌاً، وال

التحصٌل الدراسً، أو مستوى السلون. فالمشرؾ التربوي هو المخطط والمنفذ لعملٌة الإشراؾ، 

والموجه لنتابجه المدرسٌة، وعلٌه ل بد  أن ٌنسجم تطور دوره مع تؽٌرات العصر وحاجات 

حسٌن العملٌة التعلٌمٌة، التربٌة الحدٌثة، التً تنظر للمشرؾ التربوي على أنه لابد تربوي ٌسعى لت

وٌعمل على تطوٌرها. لذا على المشرؾ التربوي أن ٌعً الأهداؾ التً ٌسعى لتحمٌمها، والتً 

)آل مسلط  والمخلافً،  تعٌنه على إدران مهمته، ومساعدته على المٌام بها على أكمل وجه

4241.) 

ولمد برزت أهمٌة الإشراؾ التربوي بسبب التطور السرٌع فً جمٌع مجالت المعرفة، وحاجة   

همٌة المجتمعات لكتساب مهارات مختلفة لتكون لادرة على مواكبة النفجار المعرفً. ونظراً لأ

دور المعلم فً اكتساب المعرفة، سٌما فً ممتبل حٌاته المهنٌة، فهو  فً حاجة لتوجٌهات 

فٌن، وإرشاداتهم، فً المساعدة على المبول التام، ومواجهة تحدٌات العمل، والبٌبة المدرسٌة. المشر

لذا، لم تعد مسإولٌة المشرؾ تمتصر على تمٌٌم معٌار محتوى المنهاج، وإنما على تطوٌر 

تقوٌم‌البرامج‌

والأنشطة‌وفق‌

الأهداف‌المنشودة‌

 للتغٌٌر‌
فً‌اتخاذ‌‌المشاركة

القرارات‌وحل‌

المشكلات‌التً‌تواجه‌

 التغٌٌر

تعمٌق‌العلاقات‌

الإنسانٌة‌وصنع‌

التلاحم‌والتماسك‌بٌن‌

 قادة‌التغٌٌر
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 الموارد، بما ٌضمن التواصل بٌن المعلم والموارد التعلٌمٌة، وٌلبً احتٌاجات العملٌة التعلٌمٌة

للأطراؾ المعنٌة، الأمر الذي ٌتطلب وضع أهداؾ جدٌدة لتطوٌر أسالٌب الإشراؾ التربوي التً 

 (. Al-youssef & Drawsheh, 2020من شؤنها النهوض بالعملٌة التعلٌمٌة)

ولد استحدثت العدٌد من الدول أدواراً جدٌدة  للإشراؾ التربوي، ففً سنؽافورة، كرست وزارة   

بعناٌة لٌكونوا لادة  اختٌروا حمٌك الجودة، وبناء نظام تعلٌمً ٌموم على معلمٌنالتعلٌم جهودها لت

فً المٌدان التربوي، وموجهٌن للتلامٌذ، كما حرصت على الربط المتمن بٌن نظام التعلٌم 

ً مع التجاهات العالمٌة ومتطلبات عصر المعرفة، ومن ذلن التوجٌه المهنً  واللتصاد تماشٌا

لة الثانوٌة، من خلال التعرؾ على الستراتٌجٌات التً من شؤنها إكسابهم للطلبة فً المرح

المهارات، والمعارؾ، لتخطٌط وإدارة تعلمهم، ومن ثم تحدٌد  مستمبلهم، وذلن باعتباره حماً 

 (. 4217)الزهرانً،  مشروعاً لهم، وواجباً وطنٌاً ٌإدٌه المعلم تجاه الجٌل الجدٌد للأمة

 دور( إلى Al-youssef & Drawsheh, 2020) ؾ ودراوشةوتشٌر كل من الٌوس  

الإشراؾ التربوي فً تنمٌة لدرات المعلمٌن المٌادٌة، وفً تطوٌر عملٌة التعلم، وتحسٌن أداء 

ً على تحصٌل الطلبة. بالإضافة إلى أهمٌته فً تؤهٌل المعلمٌن  المعلمٌن، بما ٌنعكس إٌجابا

ً للعملٌة ً ربٌسا ً فً الوسط  وتدرٌبهم باعتباره هدفا ً تشاركٌا التعلٌمٌة التً تتطلب عملاً تعاونٌا

همٌة المٌادات الإشرافٌة فً دعم المعلمٌن، وتوفٌر بٌبة تعلٌمٌة أالتربوي. وفً ذلن إشارة إلى 

تراعً احتٌاجاتهم التدرٌبٌة، وتنمً لدراتهم المٌادٌة، بهدؾ المساهمة فً رفع كفاءة المعلمٌن فً 

والمهارات التكنولوجٌة  و النشطة الإضافٌة،أانٌة، والأنشطة التعلٌمٌة، مجالت العلالات الإنس

 اللازمة لتحسٌن العملٌة التعلمٌة التعلٌمٌة.

ومهما ٌكن، فمد فرضت التؽٌرات العالمٌة المعاصرة أدواراً ومسإولٌات جدٌدة على المعلم،   

نظر فً الأدوارالتً ٌمارسها تتجدد وتتؽٌر باستمرار، ولد أملت معالم التؽٌر ضرورة إعادة ال

المعلم فً الولت الحالً، للتطلع إلى الأدوار التً نشؤت بفعل المستجدات، فهو المعلم العصري 

الذي ٌمود التجدٌد وصناعة المجتمع وفماً لممتضٌات العصر. وهو المعلم الخصوصً المادر على 

والمعلم  ،عمل وشخصٌة التلمٌذ تحمٌك الأهداؾ والنتابج بدلة ومعاٌٌر عصرٌة، تركز على تنمٌة

والمعلم الرلمً المتمكن من  مهارات  ،التنافسً المتجدد فً معارفه، ومهاراته، وخبراته، ووسابله

والمعلم الباحث الملمّ بطرق  ،استخدام الحاسب الآلً، والإنترنت، ومهارات التصال والتواصل

التركٌبً والإبداعً، والتفكٌر الحر. وهو التحلٌل، والتفكٌر المنطمً وفك منطك النظم، والتفكٌر 

ومعلم المواطنة الذي  ،معلم المعرفة الذي ٌمتلن لاعدة معرفٌة صلبة ذات اتساع وعمك معرفً
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ٌجعل من الوطنٌة موضع التماء التوجهات والآراء التً تعكس نوعاً من التعددٌة الثمافٌة والفكرٌة 

موّم تلامٌذه بعدالة ونزاهة، وٌحفزهم على البحث فً المجتمع. وهو المعلم  الدٌمولراطً الذي ٌ

)كمال ،  والنمد والمشاركة. وهو بالضرورة المعلم المابد المابم بؤدوراه المٌادٌة فً التنمٌة التعلٌمٌة

4217.) 

ً فً عملٌة التؽٌٌر التربوي، فالتؽٌٌر ل ٌحدث إل إذا تم تحفٌز    وٌعد دور المشرفٌن حاسما

المنفذٌن الحمٌمٌٌن لذلن التؽٌٌر، وهذا أحد العوامل التً ٌنبؽً التركٌز علٌها فً عملٌة الإصلاح 

فً سٌاق  التربوي، بالإضافة إلى أن الدور الأكبر ٌمع على عاتك لابد التؽٌٌر فً ربط أهدافه

التؽٌٌر والإصلاح، بمدرات الطلبة وتطلعاتهم ، ونتابج تعلمهم، وفً ربط ممارسات وأهداؾ 

مبادرة التؽٌٌر بالأدلة، ورصد نتابج الأبحاث التربوٌة، وتشجٌع المٌادة التشاركٌة بٌن الإدارات 

نوع الأفراد الذٌن التعلٌمٌة، والمعلمٌن، وأولٌاء الأمور، ومإسسات المجتمع المدنً. وبالرؼم من ت

ٌشاركون فً التؽٌٌر التربوي، إل أن الدور الأبرز ٌمع على عاتك المشرفٌن التربوٌٌن، إذ ل ٌمكن 

تنمٌة مهارات المعلمٌن، أو تحسٌن ممارساتهم التعلٌمٌة، ما لم ٌتم تحسٌن ممارسات الإشراؾ 

 (.4242، آخرونلمعمري و)ا التربوي ، فً إثراء نمو المعلمٌن المهنً، أو تهٌبتهم للتؽٌٌر

( إلى مسإولٌات المشرؾ التربوي اللازمة لتطوٌر أداء المعلم من خلال 4217) وتشٌر كمال  

لٌادة التؽٌٌر، إذ لم ٌعد  ٌمتصر دور المشرؾ على تسٌٌر أمور العمل، بل ٌتعداه لٌصل إلى 

ملٌة التربوٌة، وحول أن تكون علٌه الع جباستشراؾ المستمبل، من خلال التصور المستمبلً لما ٌ

ً والعٌة ٌخطط مع  هذه النظرة، ٌبنً فرٌك عمل ٌإمن بها، وٌلتزم بتحمٌمها، فٌشتك منها أهدافا

فرٌمه للوصول إلٌها، ساعٌاً للتعامل مع أي صراع لد ٌنشؤ داخل الفرٌك، لتوجٌهه وجهة بناءة فً 

ٌن التدرٌبٌة، وتخطٌط وإلامة إحداث التؽٌٌر المطلوب. ومن هذه الأسالٌب استطلاع حاجات المعلم

برامج نموهم المهنً، والمساهمة فً توفٌر المصادر المعرفٌة لها، ومتابعة أثر التدرٌب على أداء 

أثناء التدرٌب، بالإضافة إلى حثهم  اكتسبت، وتحفٌزهم على تطبٌك المهارات التً ولٌاسه المعلمٌن

الإبداع، أوالبحث عن كل جدٌد. فضلاً  على  العمل الجماعً، وتبادل الخبرات، وتشجٌعهم على

أدابهم، وتمبل الأخطاء الناجمة عن  عن إشراكهم فً اتخاذ المرارات المتعلمة بنموهم المهنً أو

 ودفعهم للإفادة منها فً التطوٌر.  ،أخطابهم

لابداً للتؽٌٌر، فتتمثل فً بسط مدى تؤثٌر المعلم خارج حدود  وصفهأما عن مسإولٌات المعلم ب  

فصل الدراسً، لٌشمل ذلن أنشطة لٌادٌة على مستوى المدرسة ككل، فمد ٌتمكن من اتخاذ ال

ٌستطٌع تنفٌذ التؽٌٌرات المطلوبة،  لرارات حاسمة حول المناهج، وطرق التدرٌس المستخدمة، أو
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 بالمتعلمٌن، ولد ٌوفرالدور المٌادي للمعلم حمٌمة  المٌام بالتؽٌٌر التربوي، ربحكم اتصاله المستم

ولٌادته، دون الحاجة إلى مؽادرة الفصل، ولد ٌعمل المعلم باحثاً، أومستشاراً للمعلمٌن حدٌثً 

التخرٌج، أو مٌسراً للأنشطة  فً التنمٌة المهنٌة، أو لد ٌكون عضواً فً فرٌك المٌادة المدرسٌة، أو 

ً فً تنفٌذ استراتٌجٌات التدرٌس الفعال، أو تعزٌز الكفاءة ا ً تعلٌمٌا )كمال،  لذاتٌة للزملاءأخصابٌا

4217.) 

ً على كل ما ٌمكّنه من الإبداع والبتكار، لٌكون    وترى الباحثة أن على المعلم أن ٌكون منفتحا

لادراً على مجابهة التحدٌات والولوؾ أمام متطلبات العصر، وأن ٌمتلن روح المبادرة والنزعة 

، و ٌمتلن من المعارؾ والمهارات ما إلى التجرٌب والتجدٌد، وأن ٌثك بنفسه فً تنظٌم النشاط

ً تربوٌاً، ٌسهم فً حل المشكلات عن وعً ودراٌة، كما ل بد أن ٌكون ممارساً  ٌجعل منه باحثا

مفكراً ونشٌطاً، ٌمتلن مهارات عالٌة فً التصال والتواصل، وعلى وعً علمً وتمنً ٌساعده 

اق المعرفً التمنً، وتطور وسابل على النجاح، وٌسهم فً الرتماء بمستوى الأمة فً ظل السب

 التصال الحدٌثة، وهذا ل ٌتؤتى إل من خلال لٌادة واعٌة لادرة على إحداث التؽٌٌر. 

 ً   الدراسات السابمة:: ثانَا

حدث إلى من الأ تسلسلها الزمنً وفك رتبت الباحثة الدراسات ذات العلالة بموضوع الدراسة، 

التً هدفت بناء   (4243) المري دراسة ،بأشراف التربوٌمن الدراسات المتعلمة ف .الألدم

تصور ممترح لتفعٌل دور الإشراؾ التربوي فً تحمٌك أهداؾ التنمٌة المهنٌة للمعلمٌن بدولة 

واستخدمت الستبانة أداة لجمع  الكوٌت. اتبعت الدراسة المنهج الوصفً باعتباره ملابماً لأهدافها،

ً و)196) ( فرد بوالع322) بالػ عددهاالبٌانات من عٌنة الدراسة ال ( 62و) ( مدٌراً 22( معلما

ً بٌن محور التنمٌة المهنٌة للمعلمٌن  مشرفاً. وتبٌن وجود علالة ارتباطٌة موجبة دالة إحصابٌا

والتمٌز التنظٌمً، وبٌن التمكٌن ومساعدة المعلمٌن، والتخطٌط الصفً للتدرٌس، وتوظٌؾ 

 التمنٌات، والدرجة الكلٌة لمحور التمٌز التنظٌمً.  

فت تحدٌد درجة مساهمة المشرؾ التربوي فً التنمٌة ( التً هد4244ودراسة المهداوي ) 

المهنٌة للمعلمٌن الجدد فً مدارس لصبة إربد من وجهة نظرهم. استخدمت الباحثة المنهج 

واستخدمت الستبانة أداة لجمع البٌانات، موزعة على المجالت: التخطٌط للتدرٌس،  الوصفً، 

 جمٌع أفراد مجتمع الدراسة والبالػ عددهم ىعل هاوطبمتالتموٌم للتدرٌس، والإدارة الصفٌة. 

(. أشارت النتابج إلى 4244 -4241خلال العام الدراسً )ممن تم تعٌٌنهم ( معلماً ومعلمة 162)
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وأن  أن درجة مساهمة المشرؾ التربوي فً التنمٌة المهنٌة للمعلمٌن جاءت بدرجة متوسطة،

لمٌن الجدد فً مجال الإدارة الصفٌة، وبدرجة المشرؾ ٌساهم بدرجة كبٌرة فً التنمٌة المهنٌة للمع

 متوسطة فً مجالً التخطٌط والتموٌم للتدرٌس.

دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة أداء إلى تعرؾ ال  هدفت فمد (4244) البواتأما دراسة  

المعلمٌن فً المدارس الأردنٌة. وتناولت مفهوم المشرؾ التربوي والمهام المنوطة بوظٌفته، وبٌان 

واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفً التحلٌلً باعتباره  المشرؾ فً تحسٌن أداء المعلم. دور

نتابج على أن تحسٌن أداء الوأكدت  من أكثر المناهج دراسة للظواهر الجتماعٌة الإنسانٌة.

المعلمٌن ٌنعكس على مستوى الطلبة، وعلى المنظومة التعلٌمٌة فً المدرسة، وأنه ٌسهم فً تنمٌة 

 مدرات المٌادٌة للمعلمٌن، وفً تحسٌن العملٌة التعلٌمٌة. ال

معرفة دور مشرفً اللؽة العربٌة فً تنمٌة مهارات  التً هدفت ( 4242) دراسة آل دؼمانو  

خلال الفصل الدراسً  داخل منطمة نجران فً المرحلة الثانوٌة اللؽة العربٌة التدرٌس لدى معلمً

فً و ،ل التدرٌس الثلاث: التخطٌط، والتنفٌذ، والتموٌمفً مراحوذلن  ،(4216/4217الأول )

هداؾ الدراسة، استخدم الباحث المنهج الوصفً، وطبك استبانته أولتحمٌك  مهارات التدرٌس ككل،

ً  و)82أصل )( معلمة من 82( معلماً، و)66على ) ( معلمة من المجتمع الكلً 123( معلما

اللؽة العربٌة أن المشرفٌن التربوٌٌن ٌنمون مهاراتهم ، ومن أهم النتابج: ٌرى معلمو للدراسة

 التدرٌسٌة بدرجة متوسطة فً جمٌع المجالت: التخطٌط، والتنفٌذ، والتموٌم.

( فمد هدفت إلى تحدٌد العلالة بٌن الإشراؾ Hoque et al, 2020) ا دراسة هون وآخرونوأمّ  

فً كواللمبور فً مالٌزٌا. اتبع الباحثون  التربوي وأداء المعلمٌن وسلوكاتهم فً المدارس الثانوٌة

المنهج الوصفً التحلٌلً  لتحمٌك أهداؾ الدراسة، واستخدموا الستبانة أداة لجمع البٌانات من 

ً و)422عٌنتها التً اختٌرت بالطرٌمة العشوابٌة البسٌطة بوالع ) ً 52( معلما ( 51) من ( مشرفا

كشفت نتابج الدراسة عن مستوى متوسط  .لٌزٌا( فً ماPudu) مدرسة ثانوٌة  فً محافظة بودو

 وفً مولؾ المعلمٌن تجاه الإشراؾ، من الممارسات الإشرافٌة الحالٌة فً المدارس المذكورة،

وفً أدابهم بعده. وعن عدم ارتباط الممارسات الإشرافٌة بشكل عام بؤداء المعلمٌن وسلوكاتهم، 

 بؤداء المعلمٌن وسلوكاتهم فً تلن المدارس. رؼم ارتباط الإشراؾ التوجٌهً بشكل إٌجابً وهام

التعرؾ إلى دور المشرؾ التربوي فً تطوٌر بهدؾ  ( 4219) دراسة عبد المادر وأحمدوكذلن  

درمان، لطاع الرٌؾ الجنوبً. اتبعت  كفاٌات معلمً اللؽة العربٌة فً المرحلة الثانوٌة، بمحلٌة أم
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 أداة لجمع البٌانات من عٌنة الدراسة البالػ عددها الدراسة المنهج الوصفً، واستخدمت الستبانة

ً ومعلمة18) . أظهرت النتابج أن فرداً من العدد الكلً لمجتمع الدراسة( 42، من أصل )( معلما

دوراً كبٌراً فً تطوٌر الكفاٌات التخطٌطٌة، والأدابٌة، والعلمٌة لمعلمً  شؽلالمشرؾ التربوي ٌ

درمان، كما أظهرت النتابج وجود علالة ارتباط  ة، بمحلٌة أماللؽة العربٌة فً المرحلة الثانوٌ

موجبة ذات دللة إحصابٌة بٌن محاور الكفاٌات والدرجة الكلٌة للاستبانة. ولم تظهر فروق ذات 

( بٌن متوسطات استجابات عٌنة الدراسة لدور المشرؾ 2025) دللة إحصابٌة عند مستوى الدللة

ً اللؽة العربٌة تعزى لمتؽٌرات الدراسة: النوع، المإهل العلمً، التربوي فً تطوٌر كفاٌات معلم

 سنوات الخبرة.و

  ( التً هدفت4243الفاٌز والناهض ) دراسة فمنها ؛الدراسات ذات الصلة بمَادة التغََرعن  وأما 

التعرؾ إلى والع لٌادة التؽٌٌر لدى لٌادات الجامعات الأهلٌة بمدٌنة  الرٌاض فً ضوء نموذج 

استخدمت الدراسة المنهج الوصفً المسحً،  .من وجهة نظر أعضاء هٌبة التدرٌسكوتر 

عضو  (697فرداً من أصل ) (429والستبانة أداة لجمع البٌانات، وطبمتها على عٌنة بلػ عددها )

ممارسة  أظهرت نتابج الدراسة أنمٌر سلطان. مٌر فٌصل، وجامعة الأهٌبة تدرٌس فً جامعة الأ

، جاء بدرجة لدى لٌادات الجامعات الأهلٌة بمدٌنة الرٌاض فً ضوء نموذج كوترلٌادة التؽٌٌر 

حصل بعد تحمٌك بٌنما ، ى الدرجاتعلى أعل حصل عالٌة، وأن بعد الشعور بضرورة التؽٌٌر

ممارسة لٌادة  تبٌن أن المعولات التً تحد منكما المكاسب على المدى المصٌر على أدناها، 

، جاء بدرجة معات الأهلٌة بمدٌنة الرٌاض فً ضوء نموذج كوترالتؽٌٌر لدى لٌادات الجا

  متوسطة.

( بعنوان: مبادرة إدارة التؽٌٌر )نموذج كوتر( وأثرها على الثمافة 4243دراسة الشٌبانٌة ) كذلنو 

مبادرة تطبٌك بوزارة التربٌة والتعلٌم فً سلطنة عمان، حٌث هدفت التعرؾ إلى مستوى ة التنظٌمٌ

 ر )نموذج كوتر( ومستوى الثمافة التنظٌمٌة، بوزارة التربٌة والتعلٌم فً سلطنة عمان.إدارة التؽٌٌ

فً الدراسة، وطبمت الستبانة على عٌنتها التً بلؽت  استخدمت الباحثة المنهج الوصفً التحلٌلً

موظفً وزارة التربٌة والتعلٌم  ( موظفاً من334مجتمع الدراسة البالػ عددهم ) ( فرداً من436)

)نموذج فً السلطنة. كشفت الدراسة عن درجة عالٌة فً مستوى تطبٌك مبادرة إدارة التؽٌٌر

وعن وجود تؤثٌر ذي دللة إحصابٌة لمبادرة إدارة  ظٌمٌة فً الوزارة،نومستوى الثمافة الت كوتر(

  التؽٌٌر )نموذج كوتر( على الثمافة التنظٌمٌة فٌها.
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معرفة درجة ممارسة مدٌري المدارس الحكومٌة لمهارات  هدفت فمد (4244) شرٌتحراسة دأما  

لٌادة التؽٌٌر فً مدارس مدٌرٌة تربٌة وتعلٌم ٌطا من وجهة نظرهم، واستخدمت الباحثة أسلوب 

البحث الوصفً التحلٌلً فً الدراسة. تكوّن مجتمع الدراسة من جمٌع مدٌري المدارس الحكومٌة 

( مدٌراً ومدٌرة. 52( مدٌراً ومدٌرة. وبلػ حجم العٌنة )92لمدٌرٌة، والبالػ عددهم )فً مدارس ا

واستخدمت الباحثة الستبانة، والممابلة، وتحلٌل محتوى الخطط التطوٌرٌة، لجمع البٌانات من عٌنة 

الدراسة. أظهرت النتابج أن درجة ممارسة مدٌري ومدٌرات المدارس الحكومٌة لمهارات لٌادة 

ؽٌٌر جاءت بدرجة كبٌرة جداً، وكانت المهارات التً تتعلك بالتنظٌم أعلاها، فً حٌن أن الت

المهارات التً تتعلك ببناء رإٌة مستمبلٌة أدناها. وبٌنت النتابج وجود فروق بٌن متوسطات أفراد 

ً عٌنة الدراسة فً درجة ممارسة المدٌرٌن لمهارات لٌادة التؽٌٌر، لصالح ممارسة المهارات الت

عدم وجود فروق فً كما أظهرت تتعلك بالتنظٌم، والعلالات الإنسانٌة والتواصل مع الآخرٌن. 

ومستوى  درجة ممارسة مهارات لٌادة التؽٌٌر، تعزى لمتؽٌر النوع الجتماعً، والتخصص،

المدرسة، وسنوات الخبرة، ونوع المدرسة من حٌث النوع الجتماعً للطلبة، والمإهل العلمً. 

أظهرت نتابج الممابلة، وتحلٌل محتوى خطط المدٌر ممارسة مدٌري مدارس مدٌرٌة تربٌة كما 

وتعلٌم ٌطا لمهارات لٌادة التؽٌٌر، وأنها تختلؾ من مدٌر لآخر، ولد تشابهت نتابج الممابلة وتحلٌل 

 المحتوى مع نتابج الستبانة بشكل متفاوت.

لٌادة التؽٌٌر على الثمافة التنظٌمٌة لدى لادة  ( إلى تحدٌد أثر4244) هدفت دراسة الشهرانًولد  

المدارس بمحافظة بٌشة فً المملكة العربٌة السعودٌة.أجرى الباحث الدراسة على جمٌع أفراد 

لابداً من لادة المدارس لجمٌع المراحل فً مكاتب التعلٌم الخاصة  (134) مجتمعها والبالػ عددهم

( عبارة 54حٌث تكونت من) أداة لجمع بٌانات الدراسة،استخدم الباحث الستبانة  فً المحافظة.

موزعة على ثلاث محاور لمٌاس كل من المتؽٌرات: درجة ممارسة لادة المدارس لمهارات 

و التؤثٌر والتؤثر بٌن لٌادة  و مستوى ممارسة لادة المدارس لأبعاد الثمافة التنظٌمٌة، التؽٌٌر،

 هداؾ الدراسة.أالباحث المنهج الوصفً الرتباطً لتحمٌك التؽٌٌر والثمافة التنظٌمٌة. كما استخدم 

 ولد كشفت النتابج عن وجود علالة ارتباطٌة لوٌة وموجبة بٌن لٌادة التؽٌٌر والثمافة التنظٌمٌة.

وعن عدم وجود فروق ذوات دللة إحصابٌة بٌن استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول درجة 

بالإضافة إلى وجود فروق  ة التنظٌمٌة تعزى للمإهل العلمً.ممارسة لٌادة التؽٌٌر ومستوى الثماف

ذوات دللة إحصابٌة بٌن استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول درجة ممارسة لٌادة التؽٌٌر 
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ومستوى الثمافة التنظٌمٌة تعزى لمتؽٌر الدورات التدرٌبٌة، ولصالح الفبة التً حصلت على 

 تدرٌب أكثر من خمس دورات.

بناء أنموذج ممترح لمٌادة مدٌري مدارس  التً حاولت (5155) إبراهٌم والمرزولً دراسة أما 

مد اتبعت المنهج الوصفً، واستخدمت فعُمان للتؽٌٌر التربوي فً ضوء عدة نماذج معاصرة، 

وتوصلت إلى بناء أنموذج تكون من مراحل الإٌمان  نظرٌة تحلٌل المضمون أداة لجمع البٌانات،

فرٌك لإدارته، ونشر ثمافته، ووضع خطته، وتنفٌذه، وتموٌمه والحتفاء بالتؽٌٌر، وتشكٌل 

 بنجاحاته، ومتابعته.

التعرؾ  فمد هدفت  (Onyeneke & Tomokazu, 2021) وأما دراسة أونٌانٌن وتوموكاز 

التنظٌمً المخطط له. ومن خلال ر إلى تؤثٌر أنشطة لٌادة التؽٌٌر على دعم موالؾ الموظؾ للتؽٌٌ

نهج كمً ؼٌر تجرٌبً، متعدد الأبعاد على المولؾ، والتحمٌك فً التسلسل الهرمً تطبٌك 

( فرداً من 1274( من أصل )414طُبمت على ) للتؤثٌرات، ومسح استبانة من نوع لٌكرت

، حصلت الدراسة على بٌانات من الموظفٌن فً مإسسة تخضع لتؽٌٌر كبٌر، المجتمع الأصلً

  (Structural Equation Modeling)ة ة المعادلة الهٌكلٌالبٌانات عن طرٌك نمذج حُللتو

(SEM)  حٌث أشارت النتابج إلى أن تؽٌٌر سلوكٌات المٌادة ٌإثر على ردود فعل الموظؾ تجاه

على الرإٌة، والتواصل، والمشاركة، والدعم،  عُثرالتؽٌٌر، ولكنه ٌفتمر إلى التحمك التجرٌبً، ولد 

والهتمام بتؽٌٌر اهتمامات المشاركٌن لتكون ذات أهمٌة كبٌرة فً ضمان لبول الموظفٌن، ودعم 

جهود التؽٌٌر المخطط لها. وعلى الرؼم من أن لٌادة التؽٌٌر لم ٌكن لها تؤثٌر مباشر على النواٌا 

نها كانت مرتبطة بشدة بتمٌٌم الموظؾ المعرفً للتؽٌٌر، ولد السلوكٌة للموظفٌن لدعم التؽٌٌر، إل أ

العلالة بٌن لٌادة التؽٌٌر، والنواٌا السلوكٌة للموظؾ لدعم التؽٌٌر المخطط بشكل متسلسل،  تتوسط

 ث التؽٌٌر المخطط له. ومن خلال التمٌٌم المعرفً للموظؾ، والستجابة العاطفٌة لحد

ته بهدؾ التعرؾ إلى والع ممارسة لٌادة التؽٌٌر فً ( دراس4219) ولد أجرى العرٌفان  

( من وجهة نظر مدٌري 4218/4219) مإسسات التعلٌم العام الكوٌتٌة فً العام الدراسً

من جمٌع المدراء العاملٌن فً  عهاتكون مجتمو اعتمدت الدراسة المنهج الوصفً، المدارس فٌها.

( فرد، 12222) هموالبالػ عدد الكوٌتٌة م العاموزارة التربٌة والتعلٌم العالً فً مدارس التعلٌ

بالطرٌمة العشوابٌة من بٌن مدٌري المدارس فً  اختٌروا( مدٌراً ومدٌرة 34عٌنة  )البلؽت  بٌنما

التعلٌم العام الكوٌتً. ولد اعتمدت الباحثة أسلوب الممابلة الممننة المإلفة من أربع أسبلة. أظهرت 

نمط لٌادة التؽٌٌر من لبل مدٌري مدارس التعلٌم العام الكوٌتٌة  نتابج الدراسة أن درجة استخدام
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على نسبة استخدام أسلوب لٌادة التؽٌٌر فً المنظمات التعلٌمٌة، كما  جاءت بنسبة عالٌة بناءً 

 أظهرت النتابج أن مدارس التعلٌم العام الكوٌتٌة مهٌبة لعملٌات التؽٌٌر المختلفة والمفاجبة.

هدفت  فمد، الدراسات ذات الصلة بدور أشراف التربوٌ فٍ المَادة والتغََر أما فٌما ٌخص 

( التعرؾ إلى درجة ممارسة المشرؾ التربوي لدوره 4241) دراسة كل من آل مسلط والمخلافً

فً إدارة التؽٌٌر، وعلالته بالمستوى الوظٌفً لدى معلمً المدارس الثانوٌة بمنطمة عسٌر، فً 

المنهج الوصفً  استخُدمة: المحافظة، التخصص، سنوات الخدمة، الجنس. وضوء متؽٌرات الدراس

ً ومعلمة، 321) الرتباطً لملاءمته طبٌعة الدراسة. وتكونت عٌنة الدراسة من  اختٌروا( معلما

ً ومعلمة من معلمً المدارس 1619) بطرٌمة عشوابٌة، من مجتمع الدراسة البالػ عددهم ( معلما

أظهرت نتابج الدراسة أن درجة ممارسة المشرؾ التربوي لدوره فً إدارة  الثانوٌة بمنطمة عسٌر.

التؽٌٌر كانت عالٌة، وأن متوسط درجات اللتزام الوظٌفً تحممت بدرجة عالٌة جداً. وأشارت 

ً فً متوسط درجة ممارسة المشرؾ التربوي  كذلن النتابج إلى عدم وجود فروق دالة إحصابٌا

فً للمعلمٌن، وفماً للمتؽٌرات: المحافظة، ٌفً متوسط درجة اللتزام الوظلدوره فً إدارة التؽٌٌر، و

سنوات الخدمة. كما أظهرت النتابج وجود علالة ارتباطٌة بٌن متوسط درجة والتخصص، و

 ممارسة المشرؾ التربوي لدوره فً إدارة التؽٌٌر، وبٌن متوسط درجة اللتزام الوظٌفً للمعلمٌن.

( إلى الكشؾ عن والع ممارسة المشرفٌن 4242) آخرونكما هدفت دراسة المعمري و  

التربوٌٌن لمهارات لٌادة التؽٌٌر بالمدارس الحكومٌة فً سلطنة عُمان. اتبعت الدراسة المنهج 

( فمرة موزعة على أربعة 34) استبانة تكونت من بنٌُتالوصفً لتحمٌك أؼراضها. وعلٌه فمد 

 ( من1878المجتمع الأصلً البالػ عددهم ) ( من312) على عٌنة بلػ حجمها طُبمتمجالت. و 

والداخلٌة.  ،المعلمات والمعلمٌن الأوابل فً محافظات مسمط، شمال الباطنة، وجنوب الباطنة

وجاءت تمدٌرات أفراد العٌنة لوالع ممارسة المشرفٌن لمهارات التؽٌٌر متوسطة. وأظهرت النتابج 

ق ذات دللة إحصابٌة بٌن تمدٌرات أفراد العٌنة تعزى لمتؽٌرات المإهل العلمً، عدم وجود فرو

والمحافظة التعلٌمٌة، والتخصص. بٌنما أظهرت النتابج وجود فروق ذات دللة إحصابٌة تعزى 

 لمتؽٌر الجنس، فً مجال بناء العلالات وصنع التماسن، ولصالح الإناث. 

 فمد أجرٌت بهدؾ( Al-youssef & Drawsheh, 2020) دراسة الٌوسؾ ودراوشة أما  

التعرؾ إلى دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة المدرات المٌادٌة لدى المعلمٌن فً شمال وادي 

الأردن. استخدم الباحثان المنهج الوصفً للمسح، والستبانة أداة لجمع البٌانات، وذلن بعد التؤكد 

فرد من المجتمع الكلً للدراسة والبالػ  (322) تكونت عٌنة الدراسة منمن صدلها وثباتها. 
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. وأوضحت النتابج استجابات أفراد عٌنة الدراسة فً دور المشرؾ التربوي ( معلم822) عددهم

فً تنمٌة المدرات المٌادٌة لدى المعلمٌن فً شمال الأردن، حٌث جاءت المدرات المٌادٌة للمعلمٌن 

ً بٌن متوسطات بدرجة متوسطة، كما أظهرت نتابج الدراسة عد م وجود فروق دالة إحصابٌا

استجابات أفراد عٌنة الدراسة تعزى لمتؽٌر الجنس، بٌنما أظهرت النتابج وجود فروق ذات دللة 

 إحصابٌة تعزى لمتؽٌريْ المإهل العلمً وسنوات الخبرة.

ور ( دراستهما بمصد التعرؾ إلى والع تفعٌل د4242) ولد أجرت الباحثتان السما والروٌشد  

مإشرات الأداء بإدارة تعلٌم محافظة الخرج فً  المشرفة التربوٌة بوصفها لابدة تربوٌة فً ضوء

 واستخدمت الباحثتان المنهج الوصفً المسحً لتحمٌك أهداؾ الدراسة، المملكة العربٌة السعودٌة.

ربوٌة ( فمرة موزعة على المحورٌن: تفعٌل دور المشرفة الت39) كما صممتا استبانة مكونة من

بوصفها لابدة تربوٌة فً ضوء مإشرات الأداء، والصعوبات التً تحد من تفعٌل دور المشرفة 

وطبمت الباحثتان الدراسة على كافة  التربوٌة بوصفها لابدة تربوٌة فً ضوء مإشرات الأداء.

( مشرفة حسب إحصابٌات مكتب الإشراؾ التربوي فً محافظة 72) أفراد مجتمعها، البالػ عددهم

وتمثلت أبرز النتابج فً أن درجة الموافمة على دور المشرفة التربوٌة بوصفها  لخرج فً المملكة.ا

كما جاءت الموافمة على الصعوبات التً تحد  لابدة تربوٌة فً ضوء مإشرات الأداء جاءت عالٌة.

أهم  ومن من دور المشرفة التربوٌة بوصفها لابدة تربوٌة فً ضوء مإشرات الأداء بدرجة عالٌة،

هذه الصعوبات أن التؽٌٌر المستمر لبعض مإشرات الأداء ٌحول دون لٌاس أثرها، وأن 

 المإشرات ل تراعً الأعمال الأخرى للمشرفة كاللجان والمإتمرات.

( دراسته بهدؾ التعرؾ إلى درجة إسهام الإشراؾ التربوي فً 4218) كما أجرى العجلان   

الإدراكٌة( لدى لابدات مرحلة رٌاض الأطفال بمدٌنة والإنسانٌة، و)الفنٌة،  تنمٌة المهارات المٌادٌة

الرٌاض، والصعوبات التً تحد من إسهام الإشراؾ التربوي فً تنمٌة هذه المهارات. ولتحمٌك 

أهداؾ الدراسة؛ استخدمت الباحثة المنهج الوصفً المسحً، واستخدمت الستبانة أداة لجمع 

( لابدة من مجتمع الدراسة الذي تكون من جمٌع 412) من على عٌنة تكونت طُبمتالبٌانات، و

طفال الحكومٌة والأهلٌة التابعة لوزارة التعلٌم فً مدٌنة الرٌاض، والبالػ لابدات مدارس رٌاض الأ

( لابدة. أسفرت الدراسة عن نتابج عدة، أهمها أن درجة إسهام الإشراؾ التربوي 267عددهن )

لابدات مرحلة رٌاض الأطفال، جاءت بدرجة عالٌة، فً حٌن  فً تنمٌة المهارات المٌادٌة لدى

جاءت الموافمة متوسطة حول الصعوبات التً تواجه الإشراؾ التربوي، وعالٌة حول الممترحات 

 اللازمة لزٌادة إسهام الإشراؾ التربوي فً تنمٌة المهارات المٌادٌة لدى المابدات المذكورات.
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ؾ الكشؾ عن دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة المهارات ( دراستها بهد4229) وأجرت مرتجى  

المٌادٌة لدى معلمً المرحلة الإعدادٌة فً مدارس وكالة الؽوث بمحافظات ؼزة وسبل تفعٌله. 

 ولتحمٌك أهداؾ الدراسة، اتبعت الباحثة المنهج الوصفً التحلٌلً، وصممت استبانة مكونة من

ة الإبداع، تنمٌة مهارة التطوٌر، تنمٌة مهارة التؤثٌر ( فمرة موزعة على المجالت: تنمٌة مهار59)

تكوّن مجتمع الدراسة من جمٌع معلمً ومعلمات المدارس الإعدادٌة فً وكالة فً الآخرٌن. 

بمت طُ (. 3469( والبالػ عددهم )4229/ 4228الؽوث فً محافظات ؼزة فً العام الدراسً )

 وُزعتبٌنما ماً ومعلمة من مجتمع الدراسة. ( معل22) الدراسة على عٌنة استطلاعٌة تكونت من

ً ( معلم592) ( معلماً ومعلمة، استجاب منهم622) الستبانة على ومعلمة. توصلت الدراسة إلى  ا

أن درجة لٌام المشرؾ التربوي بدوره فً تنمٌة مهارات معلمً المرحلة الإعدادٌة فً مدارس 

ة وجود فروق ذات دللة إحصابٌة فً وكالة الؽوث جاءت عالٌة. كما أظهرت نتابج الدراس

متوسط تمدٌر المعلمٌن لدور المشرؾ التربوي فً تنمٌة المهارات المٌادٌة لدى المعلمٌن تعزى 

لمتؽٌر الجنس، و لصالح الإناث. ولمتؽٌر المنطمة التعلٌمٌة، بٌن شرق ؼزة وشمالها، ولصالح 

 شرق ؼزة ورفح، ولصالح رفح. الشمال، وبٌن شرق ؼزة وخان ٌونس ولصالح خان ٌونس، وبٌن

كما أظهرت النتابج  عدم وجود فروق ذات دللة إحصابٌة فً متوسط تمدٌر المعلمٌن لدور 

المشرؾ التربوي فً تنمٌة المهارات المٌادٌة لدى المعلمٌن تعزى لمتؽٌرات سنوات الخدمة، 

 الأول والثالث. والمإهل العلمً، والمنطمة التعلٌمٌة فً الستبانة ككل، وفً المجالٌن 

  التعمَب علً الدراسات السابمة:

 من حٌث الشكل، تتنوع الدراسات العربٌة والأجنبٌة السابمة، ذات الصلة بموضوع الدراسة،  

ولد اهتم  بعضها بالكشؾ عن دور الإشراؾ  والمعالجة. والأسالٌب، والمضمون، والأهداؾ،

المري  مهاراتهم فً التدرٌس، كما فً دراسةوتنمٌة  التربوي فً تطوٌر كفاٌات المعلمٌن،

 هون وآخرونو (4242) وآل دؼمان (4244) البوات( و4244) ( والمهداوي4243)

(Hoque et al, 2020 )(. كما اهتم بعضها الآخر بوالع ممارسة 4219) وأحمد وعبد المادر

( والشٌبانٌة 4243الفاٌز والناهض ) كما فً دراسة وعلالته ببعض المتؽٌرات، لٌادة التؽٌٌر،

 (4244) والشهرانً( 4244) شرٌتحو ( Engida et al, 2022) ا وآخرونجٌدإنو (4243)

فً  (.4219) والعرٌفان (Onyeneke & Tomokazu, 2021)و توموكازو  وأونٌانٌن

 الٌوسؾومنها دراسة  حٌن اهتمت دراسات  أخرى بدورالإشراؾ التربوي فً المٌادة التربوٌة،

والعجلان  (4242) والسما والروٌشد( Al-youssef & Drawsheh, 2020) ودراوشة
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وٌشٌر ذلن إلى الهتمام المحلً والإللٌمً  والدولً بالموضوعات . (4229) ومرتجى (4218)

ذات الصلة بالدراسة . أما عن الدراسات التً أجراها الباحثون فً علالة الإشراؾ التربوي بمٌادة 

، فمد لحظت الباحثة إلى جانب ندرتها، أنها التصرت على الكشؾ عن ممارسات المشرؾ التؽٌٌر

آخرون ( والمعمري و4241) التربوي فً لٌادة التؽٌٌر، كما فً دراسة آل مسلط والمخلافً

(4242   .) 

 وشرٌتح (4244) البواتو (4243الشٌبانٌة ) الدراسة الحالٌة مع دراسة  كل من ختلفتولد ا 

( فً استخدام المنهج 4229مرتجى )و( Hoque et al, 2020) هون وآخرونو (4244)

المهداوي ( و4244إبراهٌم والمرزولً )( و4243المري ) ومع دراسة الوصفً التحلٌلً.

( فً 4219) ( وعبد المادر وأحمد4242) وآخرون( والمعمري 4242) آل دؼمانو (4244)

السما و (4243الفاٌز والناهض ) دراسة كل من فً حٌن اختلفت مع استخدام المنهج الوصفً.

 والعجلان (Al-youssef & Drawsheh, 2020) ( والٌوسؾ ودراوشة4242) والروٌشد

( وآل مسلط 4244) ومع دراسة  الشهرانً ( فً استخدام المنهج الوصفً المسحً.4218)

ن أونٌانٌ ودراسة ( فً استخدام المنهج الوصفً الرتباطً،4241) والمخلافً

  فً استخدام نهج كمً ؼٌر تجرٌبً. ( (Onyeneke & Tomokazu, 2021ووتوموكاز

لجمع  اتٌن( فً استخدام الستبانة والممابلة كؤد4244) اتفمت الدراسة الحالٌة مع دراسة شرٌتحو 

( فً استخدام الممابلة كؤداة 4219) العرٌفانو ( 4243المري ) دراسة واختلفت مع البٌانات.

( فً استخدام تحلٌل المضمون 4244ومع دراسة إبراهٌم والمرزولً ) البٌانات. وحٌدة لجمع

واختلفت مع معظم الدراسات فً استخدام الستبانة كؤداة وحٌدة لجمع كؤداة لجمع البٌانات. 

 الشهرانًو ( 4244والمهداوي )( 4243( والشٌبانٌة )4243الفاٌز والناهض )وهً  البٌانات،

 & Onyeneke)أونٌانٌن وتوموكازو و (4241) فًوالمخلاوآل مسلط  (4244)

Tomokazu, 2021) ( والٌوسؾ ودراوشة4242)وآخرون  والمعمري(Al-youssef & 

Drawsheh, 2020) ( وعبد المادر وأحمد4242) ( والسما والروٌشد4242) وآل دؼمان 

  (.4229)ومرتجى  (4218) والعجلان( Hoque et al, 2020) هون وآخرونو (4219)

لذا تمٌزت الدراسة الحالٌة فً مضمونها عن الدراسات السابمة، فً الكشؾ عن دور المشرؾ  

معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً  لٌادة التؽٌٌر لدى التربوي فً تنمٌة مهارات

عن دوره فً تنمٌة مهارات لٌادٌة و أ الفعلٌة فً لٌادة التؽٌٌر، المشرؾ ل عن ممارسات المدس،

حصت وفمها الفروق بٌن استجابات أفراد المتؽٌرات التً فُ بتعدد الدراسة  تمٌزتكما  ،أخرى
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ببناء أنموذج ممترح لدور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى العٌنة، وتمٌزت 

باستخدام  كذلن تمٌزتووالمعلمٌن. معلمً المدارس المذكورة من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن 

 الكمً والنوعً فً تحمٌك الأهداؾ.  التطوٌري المختلط الذي ٌجمع المنهج الوصفً أسلوب البحث
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 الفصل الثالث

 وإجراءاتها منهج الدراسة

والأدوات المستخدمة فً  وعٌنتها، ٌتضمن هذا الفصل وصفاً مفصلاً لمنهج الدراسة ومجتمعها،    

والأسالٌب  وإجراءات تطبٌك الدراسة، وإجراءات صدق وثبات الستبانة، تحمٌك أهدافها،

 الإحصابٌة اللازمة لمعالجة نتابج الدراسة وتحلٌلها.

 . منهج الدراسة:1

بوصؾ الظواهر والمشكلات والتساإلت التً تمع فً دابرة  طوٌريٌهتم المنهج الوصفً الت   

و أوبمعرفة الخصابص الممٌزة لنمو تلن الظواهر أو المشكلات، بهدؾ تعدٌلها البحث العلمً، 

دور المشرؾ )الكمً والنوعً( لدراسة  تطوٌريلذا، تتبع الباحثة المنهج الوصفً التطوٌرها. 

التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً  

ولبناء أنموذج ممترح لدور المشرؾ  المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن. المدس، من وجهة نظر

ً لطبٌعة الدراسة  التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى المعلمٌن؛ ً ملابما باعتباره منهجا

 وأهدافها.

 . مجتمع الدراسة:2

مات  ٌتكوَن مجتمع الدراسة من جمٌع مشرفً ومشرفات، ومدٌري ومدٌرات، ومعلمً ومعل   

 (، والبالػ عددهم2023-2022) المدارس الثانوٌة الحكومٌة، فً ضواحً المدس للعام الدراسً

( معلماً 553) ( مدٌراً، و38) ( مشرفاً، و19( فرداً من المابمٌن على رأس عملهم، بوالع )610)

التربٌة من العاملٌن فً المدارس الثانوٌة الحكومٌة. وذلن حسب الإحصابٌات الموجودة فً مكتب 

 الرام. -والتعلٌم فً ضواحً المدس

 . عَنة الدراسة:3

( 248) من العٌنة تؤلفتو ،تم اختٌار عٌنة الدراسة الخاصة بالستبانة بالطرٌمة الطبمٌة العشوابٌة  

 بوالع (Krejcie & Morgan,1970) جدول كرجسً ومورجان وفك فرداً من مجتمع الدراسة

ً وبنسبة225) (% و39,5) ( مدٌراً وبنسبة15) (% و42,1) وبنسبة ( مشرفٌن8)  ( معلما

والجدول  (% من المجتمع الكلً للدراسة.40,7أي ما نسبته ) ،مما تم استرجاعه، (40,7%)

 بٌن توزع أفراد عٌنة الدراسة وفك متؽٌراتها:ٌ (1) رلم
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 (1) جدول رلمال

 توزع أفراد العَنة وفك متغَرات الدراسة:

 النسبة المئوَة العدد المستوي المتغَر

 31.9 79 ذكر نوع المدرسة

 68.1 169 انثى

 100.0 248 المجموع

 3.2 8 مشرؾ المسمً الوظَفٍ

 6.0 15 مدٌر

 90.8 225 معلم

 100.0 248 المجموع

 28.6 71 ذكر جنسال

 71.4 177 أنثى

 100.0 248 المجموع

 63.7 158 بكالورٌوس المؤهل العلمٍ

 14.9 37 بكالورٌوس ودبلوم

 21.4 53 ماجستٌر فؤعلى

 100.0 248 المجموع

 35.5 88 علوم طبٌعٌة التخصص

 64.5 160 علوم إنسانٌة

 100.0 248 المجموع

 26.2 65 سنوات 10ألل من  الخبرة العملَة

 36.3 90 سنة 20ألل من  -10من 

 37.5 93 سنة فؤكثر 20

 100.0 248 المجموع

 

ممن تزٌد خبرتهم  )الهدفٌة( المصدٌةبالطرٌمة  اختٌرتأما عٌنة الدراسة الخاصة بالممابلة، فمد   

ً من العاملٌن، بحٌث تؤلفت من )15) عن  (5بوالع ) ( فرداً من مجتمع الدراسة،35( عاما

 ( معلم، ممن ٌعملون فً المطاع الحكومً.20( مدٌرٌن، و)10مشرفٌن، و)

 أدوات الدراسة: .4 

 اعتمدت الباحثة أداتٌن لتحمٌك أهداؾ الدراسة، وذلن على النحو الآتً:
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 اٖستبانة: 4. 1

ٌن: ٌشتمل الجزء الأول على معلومات عامة عن أتتكوّن الستبانة المعدة لؽرضها من جز  

المسمى الوظٌفً، و، جنسالو)نوع المدرسة،  المستجٌب بما ٌفً بؤؼراض المتؽٌرات المستملة:

الخبرة العملٌة( أما الجزء الثانً فهو الستبانة الخاصة بموضوع والتخصص، والمإهل العلمً، و

الدراسة، وهً: استبانة تمٌٌم دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً 

 المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن.

وبعد الطلاع على الأدب التربوي والدراسات السابمة المتعلمة بموضوع الدراسة، عملت الباحثة  

التخطٌط مجالت ( عبارة موزعة على 45) منبصورتها الأولٌة على بناء استبانة، تكونت 

حل المشكلات وصناعة وبناء العلالات الإنسانٌة، والتشجٌع وتحفٌز الإبداع، والستراتٌجً، 

التموٌم والتحسٌن المستمر. ولد طورت الباحثة عبارات ومجالت الستبانة، بالإفادة ورات، المرا

( 2020) لطشة والرشٌديا( و2022من عبارات ومجالت عدة دراسات، هً: شرٌتح )

 ,Leithwood & et al( ولٌثوود وآخرون)2012) ( والزهران2016ً) آخرونوالشرٌجة و

 بحٌث ٌشتمل على( الخماسً Likertلفمرات وفك سلم لٌكارت )لالستجابة  دُرّجت(. ولد 2006

كما تمت صٌاؼة جمٌع الفمرات بطرٌمة إٌجابٌة فً كل  إطلالاً. نادراً، أحٌاناً، ؼالباً، دابماً، :بدابلال

  .مجال من مجالت الستبانة، بحٌث كلما زادت العلامة على الفمرة، زاد الهتمام بذلن المجال

 ستبانة: صدق اٖ 4. 1. 1

ً 11) صورتها الأولٌة علىبالباحثة الأداة  عرضت:الظاهرٌالصدق  - من ذوي الخبرة  ( محكما

؛ والتخصص؛ للإفادة من آرابهم، والأخذ بملاحظاتهم، ولتدلٌمها لؽوٌاً، وإجراء التعدٌلات الممترحة

( 7ٌعنً إضافة ) حٌث أضٌؾ مجال بناء ثمافة التؽٌٌر، إلى المجالت الخمسة المذكورة آنفاً، ما

تكونت ( فمرات من الناحٌة اللؽوٌة، وبذا 6) فمرات جدٌدة للاستبانة، كما تم حذؾ فمرتٌن، وتعدٌل

  الستة. مجالتال( عبارة موزعة على 50) الستبانة بصورتها النهابٌة من

لفمراتها التحمك من صدق الأداة بحساب معامل الرتباط بٌرسون  جرى :المحتويصدق  -

ما ٌدل على التساق  واتضح وجود دللة إحصابٌة فً جمٌع الفمرات،جة الكلٌة للأداة، والدر

 ( ٌبٌن ذلن: 2) الداخلً فٌما بٌنها، والجدول رلم
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 (:2جدول رلم )ال

دور المشرف التربوٌ فٍ ( لمصفوفة ارتباط فمرات Pearson Correlationنتائج معامل ارتباط بَرسون )
التغََر لدي معلمٍ المدارس الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ المدس من وجهة نظر تنمَة مهارات لَادة 

 المشرفَن والمدَرَن والمعلمَن

الدالة  Rلَمة  الرلم

 أحصائَة

الدالة  Rلَمة  الرلم

 أحصائَة

الدالة  Rلَمة  الرلم

 أحصائَة

1 0.74
**

 0.000 18 0.79
**

 0.000 35 0.84
**

 0.000 

2 0.72
**

 0.000 19 0.82
**

 0.000 36 0.80
**

 0.000 

3 0.74
**

 0.000 20 0.82
**

 0.000 37 0.85
**

 0.000 

4 0.67
**

 0.000 21 0.81
**

 0.000 38 0.83
**

 0.000 

5 0.76
**

 0.000 22 0.84
**

 0.000 39 0.81
**

 0.000 

6 0.79
**

 0.000 23 0.84
**

 0.000 40 0.82
**

 0.000 

7 0.79
**

 0.000 24 0.83
**

 0.000 41 0.86
**

 0.000 

8 0.71
**

 0.000 25 0.82
**

 0.000 42 0.87
**

 0.000 

9 0.80
**

 0.000 26 0.83
**

 0.000 43 0.84
**

 0.000 

10 0.76
**

 0.000 27 0.85
**

 0.000 44 0.85
**

 0.000 

11 0.76
**

 0.000 28 0.80
**

 0.000 45 0.84
**

 0.000 

12 0.77
**

 0.000 29 0.79
**

 0.000 46 0.81
**

 0.000 

13 0.75
**

 0.000 30 0.78
**

 0.000 47 0.81
**

 0.000 

14 0.76
**

 0.000 31 0.79
**

 0.000 48 0.86
**

 0.000 

15 0.77
**

 0.000 32 0.80
**

 0.000 49 0.87
**

 0.000 

16 0.81
**

 0.000 33 0.80
**

 0.000 50 0.86
**

 0.000 

17 0.80
**

 0.000 34 0.82
**

 0.000    

 0.001** دالة احصائَة عند 

 0.050* دالة احصائَة عند 

 

معامل الثبات لأداة الدراسة لكل مجال من مجالتها، وللأداة  احتسُبثبات اٖستبانة:  4. 1. 2

 (.Cronbach Alfa) ككل بطرٌمة التساق الداخلً وذلن حسب معادلة  الثبات كرونباخ ألفا

لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس  لدور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهاراتوكانت الدرجة الكلٌة 

. (0.98) الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن
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( ٌبٌن معامل ثبات 3) والجدول رلم لى تمتع الأداة بثبات ٌفً بؤؼراض الدراسة.إالنتٌجة  وتشٌر

 والدرجة الكلٌة. وفك ترتٌبها التنازلً، لمجالتا

 (3) رلم جدولال

 نتائج معامل الثبات للمجاٖت والدرجة الكلَة

 معامل الثبات عدد الفمرات المجاٖت

 0.93 7 بناء ثمافة التؽٌٌر

 0.95 10 التخطٌط الستراتٌجً

 0.96 10 التشجٌع وتحفٌز الإبداع

 0.94 7 بناء العلالات الإنسانٌة

 0.96 9 حل المشكلات وصناعة المرارات

 0.96 7 والتحسٌن المستمرالتموٌم 

 0.98 50 الدرجة الكلَة 

 

  :ستبانةمعَار تصحَح اٖ 4. 1. 3

تم حساب الفترات بٌن الدرجات  للاستبانة، أفراد عٌنة الدراسة اتتحدٌد درجة متوسطات استجابل 

تم اعتماد الدرجات  وبذلن طول الفترة بٌن كل درجة والدرجة التً تلٌها. 0.80(= 4/5بمسمة )

 التالٌة:

 مدي المتوسط الحسابٍ  الدرجة

 فؤلل 1.80 جداً  منخفضة

 2.60-1.81 منخفضة

 3.40-2.61 متوسطة

 4.20-3.41 عالٌة

 فؤكثر 4.21 عالٌة جداً 
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 الممابلة: 4. 2

، والمجموعات البإرٌة ٌرٌناستخدمت الباحثة الممابلات الشخصٌة الفردٌة للمشرفٌن والمد 

للمعلمٌن، كؤداة لجمع البٌانات، حٌث حصلت الباحثة على موافمة الجهات المعنٌة على تطبٌك 

الأداة، وحددت موعداً مناسباً للمشاركٌن فً الممابلات الفردٌة والمجموعات البإرٌة، ثم عرضت 

جزة حول مفهوم خطة الدراسة وشرحت أهدافها للأفراد والمجموعات، كما عرضت ممدمة مو

 .لٌادة التؽٌٌر، وأهم مهاراتها، وأهمٌة دور المشرؾ فً تنمٌة تلن المهارات لدى المعلمٌن

ممابلة شخصٌة واحدة لكل فرد من  أجرتثم تزوٌد المشاركٌن بؤسبلة الممابلة، على  عملت الباحثة 

( دلٌمة، وسجلت البٌانات على الورق، بٌنما 40 -30، فً مدة تراوحت بٌن )ٌرٌنالمشرفٌن والمد

ضمن أربع مجموعات بإرٌة، تكونت كل مجموعة من  البإرٌة للمعلمٌنلامت بممابلة المجموعات 

حٌث شرحت الباحثة كٌفٌة عمل المجموعات البإرٌة للمشاركٌن، وأوضحت لواعد  ،( معلمٌن5)

ٌمة منظمة، تسمح بمشاركة كل الأفراد فً النماش، مع بٌان لٌمة سٌر النماش، بحٌث ٌتم بطر

الختلاؾ فً وجهات النظر، كما استخدمت الباحثة طرٌمة المشاركة والعصؾ الذهنً خلال 

الممابلة، ومنحت الأفراد الولت الكافً للإجابة عن الأسبلة للحصول على أكبر لدر من البٌانات، 

حذؾ الأسماء المستخدمة فً النماش، ثم دونت الباحثة البٌانات مع التؤكٌد على سرٌّتها، وعلى 

 على الورق. 

مفتوحة، صاؼتها الباحثة بعد مراجعة الأدب ممننة  ( أسبلة10ولد تكون نموذج الممابلة من ) 

التربوي والدراسات السابمة ذات الصلة بموضوع الدراسة، وبما ٌتوافك مع طبٌعة الدراسة 

، كما كل منها على سإالٌن اشتمل( محاور، 5) ما توزعت أسبلة الممابلة علىوأهدافها وأسبلتها، ك

لإبداء ملاحظاتهم حول الصٌاؼة  ( من الخبراء التربوٌٌن،5) على الباحثة أسبلة الممابلة عرضت

 لتؤكد من صدلها.ما وضعت لأجله؛ لوالدلة العلمٌة واللؽوٌة، ومدى ارتباط الأسبلة ب

 الدراسة:. إجراءات تطبَك 5

 تمت إجراءات الدراسة على النحو الآتً:  

لامت الباحثة وبالتعاون مع عمادة الدراسات العلٌا فً الجامعة العربٌة الأمرٌكٌة بالإجراءات  -

على كتاب تسهٌل مهمة للباحثة  الرسمٌة اللازمة لتطبٌك أداتً الدراسة والتً تمثلت بالحصول

على تطبٌك  مركز البحث والتطوٌر التربوي، -بٌة والتعلٌمعلى موافمة وزارة التر بؽٌة الحصول

 الأداتٌن، وذلن لتسهٌل مهمة الباحثة.
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 الرام. -حصرت الباحثة مجتمع الدراسة بمساعدة مكتب التربٌة والتعلٌم فً ضواحً المدس -

 Krejcie) حصرت الباحثة عٌنة الدراسة الخاصة بالستبانة حسب جدول كرجسً ومورجان -

& Morgan,1970)  ،( فرداً من العدد الكلً. 248) بوالعلتحدٌد حجم العٌنات 

( 15) ( فرداً ممن تزٌد خبرتهم عن35) حصرت الباحثة العٌنة المصدٌة الخاصة بالممابلة بوالع -

 من العاملٌن فً المطاع الحكومً. عاماً،

مع  ،على المعلمٌن ورلٌةالو على المشرفٌن والمدٌرٌن، لكترونٌةالستبانات الإ وزعت الباحثة -

كٌفٌة  وبٌانعلى الصفحة الأولى المعدة لذلن،  المطلوب تسجٌلها المعلومات الشخصٌة توضٌح

 الستجابة لكل فمرات الأداة.

 ( استبانة248) بلػ عددهاحٌث  ،صالحة للتحلٌل الإحصابًلامت الباحثة بتجمٌع الستبانات ال -

( 225(%  و)39,5) ( مدٌراً وبنسبة15و) (%42,1بة )بنس( مشرفٌن و8) تم استرجاعها من

  (% من المجتمع الكلً الدراسة. 40,7) أي ما نسبته (%40,7) معلماً وبنسبة

إلى جهاز الحاسب الآلً لعمل  أدُخلت بعد جمع البٌانات والتؤكد من صلاحٌاتها للتحلٌل، -

 المعالجات الإحصابٌة المناسبة.

مع أفراد  والبإرٌة للمعلمٌن الشخصٌة الفردٌة للمشرفٌن والمدٌرٌن،أجرت الباحثة الممابلات  -

 ( دلٌمة، وسجلت البٌانات على الورق.40 -30) لدراسة، فً مدة تراوحت بٌنالعٌنة المصدٌة ل

والبالػ عددهم  ٌرٌنلامت الباحثة بجمع البٌانات المتعلمة بالممابلات الفردٌة للمشرفٌن والمد -

( معلم، وصنفت البٌانات فً فبات 20( مشرؾ ومدٌر، والمجموعات البإرٌة والبالػ عددهم )15)

 .تدل على محتواها وفماُ لكل محور من محاور الممابلة

بفرز البٌانات المتشابهة بٌن الممابلات الفردٌة والمجموعات البإرٌة ضمن معادلة الباحثة لامت  -

استخدمت المعادلة: )عدد و ،من خلال نموذج النسب والتكرارات ؾ فً الرأي،التفاق والختلا

لحساب ؛ وذلن ، فً جمٌع الأسبلة المتعلمة بنموذج الممابلة100((*35مرات التفاق/العدد الكلً )

  فٌما بٌن الآراء. نسبة التوافك والختلاؾ

فً الممابلات الفردٌة، وآراء المعلمٌن  ٌرٌنوالمد لجؤت الباحثة إلى الجمع بٌن آراء المشرفٌن ولد

تم  وبذا؛ آراء المشاركٌن فً كل منهمابٌن  فً المجموعات البإرٌة، بناء على ارتفاع نسبة التوافك

معها كوحدة واحدة؛ وذلن للوصول الى  التعامل، ووترمٌزهاعلى جمع الآراء المتشابهة  العمل

 النتابج واستخلاص المعلومات.

أنموذج ممترح لدور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر على بناء  عملت الباحثة -

 لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس.   
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 . المعالجات أحصائَة:6

أرلاماً  أعُطٌتمراجعتها تمهٌداً لإدخالها للحاسب الآلً، وو بجمع بٌانات الدراسة لامت الباحثة  -

 ( وؼالباً الرلم5) معٌنة بتحوٌل الستجابات اللفظٌة إلى رلمٌة، بحٌث تعطى الستجابة دابماً الرلم

 (. 1) ( وإطلالاً الرلم2) ( ونادراً الرلم3) ( وأحٌاناً الرلم4)

لوصؾ أفراد عٌنة  ؛المعالجات الإحصابٌة للبٌانات باستخراج الأعداد، والنسب المبوٌة أجُرٌت -

  راسة، وتحدٌد نسب استجاباتهم لعبارات الستبانة.الد

المتوسطات الحسابٌة لترتٌب استجابات أفراد عٌنة الدراسة لعبارات الستبانة حسب  استخُرجت -

 التمٌٌم.

النحرافات المعٌارٌة لكل فمرة من فمرات الستبانة لمعرفة دللة كفاءة الوسط  استخُرجت -

  نات.الحسابً فً تمثٌل مركز البٌا

( لفحص الفروق فً ANOVA)ِ ( واختبار تحلٌل التباٌن الأحاديT testاختبار)ت( )  أجُري -

 استجابات أفراد عٌنة الدراسة حسب متؽٌراتها الدٌموؼرافٌة.

( لؽرض الولوؾ على الصورة Pearson Correlation) معامل ارتباط بٌرسون احتسُب -

  متؽٌرات الدراسة.المبدبٌة للارتباطات البٌنٌة بٌن 

معامل الثبات لكل مجال من مجالت أداة الدراسة، وللأداة ككل، بطرٌمة التساق  احتسُب -

 وذلن باستخدام برنامج الرزم (Cronbach Alpha) معادلة الثبات كرونباخ ألفا بالداخلً حس

 (.Statistical Package For Social Sciences)( SPSS) الإحصابٌة

 الدراسة:متغَرات . 7

 :ربٌس اشتملت الدراسة على عدة متؽٌرات مستملة، ومتؽٌر

 المتغَرات المستملة: -أوًٖ 

 نوع المدرسة: -1

 ذكور. -أ

 إناث. -ب
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 المسمى الوظٌفً: -2

 مشرؾ. -أ

 مدٌر. -ب

 معلم. -ج

 الجنس: -3

 ذكر. -أ

 أنثى.-ب

 المإهل العلمً: -4

 بكالورٌوس. -أ

 بكالورٌوس+ دبلوم. -ب

 ماجستٌر فؤعلى. -ج

 التخصص: -5

 علوم طبٌعٌة. -أ

 علوم إنسانٌة. -ب

 الخبرة العملٌة: -6

 ( سنوات.10ألل من )-أ

 ( سنة.20( إلى ألل من )10من ) -ب

 ( سنة فؤكثر.20) -ج

دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً  :رئَسثانَاً: المتغَر ال

 ضواحً المدس، فً المجالت: بناء ثمافة التؽٌٌر، والتخطٌط الستراتٌجً،ارس الثانوٌة فً دالم

، وحل المشكلات والتشجٌع وتحفٌز الإبداع وبناء العلالات الإنسانٌة، والتموٌم والتحسٌن المستمر،

 وصناعة المرارات.
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 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة

ً لنتابج     لات الفردٌة والمجموعات البإرٌة،أسبلة الدراسة، والممابٌتضمن هذا الفصل عرضا

 وذلن على النحو الآتً:

 . نتائج أسئلة الدراسة:1

ما دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة مهارات لَادة التغََر لدي معلمٍ  السؤال اْول: 1. 1

 المدارس الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ المدس من وجهة نظر المشرفَن والمدَرَن والمعلمَن؟ 

 ما َأتٍ: جري العمل علً اْول السؤال لٕجابة عنو  

مجالت ة لالمتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة الدراس احتسُبت - 

دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً  الستبانة التً تعبر عن

نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن.  المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة

  المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة للاستجابات مرتبة تنازلٌاً:( ٌبٌن 4) والجدول رلم

 :(4) رلم جدولال

دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة المتوسطات الحسابَة واٖنحرافات المعَارَة ٖستجابات أفراد عَنة الدراسة ل
التغََر لدي معلمٍ المدارس الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ المدس من وجهة نظر المشرفَن مهارات لَادة 

 والمدَرَن والمعلمَن

 

 الرلم الرتبة

المتوسط  المجال

 الحسابٍ

اٖنحراف 

 المعَارٌ

النسبة  الدرجة

 المئوَة

 70.9 عالٌة 0.82 3.54 بناء ثمافة التؽٌٌر 1 1

 70.6 عالٌة 0.89 3.53 بناء العلالات الإنسانٌة 4 2

 70.5 عالٌة 0.93 3.52 التشجٌع وتحفٌز الإبداع 3 3

 69.0 عالٌة 0.91 3.45 حل المشكلات وصناعة المرارات 5 4

 66.7 متوسطة 0.87 3.33 التخطٌط الستراتٌجً 2 5

 66.6 متوسطة 1.00 3.32 التموٌم والتحسٌن المستمر 6 6

 69.0 عالٌة 0.84 3.45 الدرجة الكلَة 
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( عن المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة 4) ٌعبر  الجدول رلم 

الدراسة على دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة 

ت وتشٌر المعطٌا الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن.

( وممدار النحراؾ 3.45) الواردة فً الجدول إلى أن ممدار المتوسط الحسابً للدرجة الكلٌة

( وهذا ٌدل على أن دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى 0.84) المعٌاري

معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن 

على  (%. ولمد حصل مجال بناء ثمافة التؽٌٌر69والمعلمٌن، جاء بدرجة عالٌة، وبنسبة مبوٌة )

 (، ٌلٌه مجال بناء العلالات الإنسانٌة بمتوسط حساب3.54ًأعلى متوسط حسابً وممداره )

(، ومن ثم مجال حل 3.52) التشجٌع وتحفٌز الإبداع بمتوسط حسابً (، ومن ثم مجال3.53)

( ولد جاءت هذه المجالت بدرجة عالٌة، 3.45) اعة المرارات بمتوسط حسابًالمشكلات وصن

(، ومن ثم مجال التموٌم والتحسٌن 3.33) ٌلٌها مجال التخطٌط الستراتٌجً بمتوسط حسابً

 ( ولد جاءا بدرجة متوسطة.3.32) المستمر بمتوسط حسابً

تجابات أفراد عٌنة الدراسة على المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لس احتسُبت -  

وفك الترتٌب  ( ٌبٌن ذلن5والجدول رلم ) بناء ثمافة التؽٌٌر.مجال  فمرات الستبانة التً تعبر عن

 : التنازلً

 (:5) رلم جدولال

 المتوسطات الحسابَة واٖنحرافات المعَارَة ٖستجابات أفراد عَنة الدراسة لمجال بناء ثمافة التغََر

 

 الرلم  الرتبة

المتوسط  الفمرات

 الحسابٍ

اٖنحراف 

 المعَارٌ

النسبة  الدرجة

 المئوَة

سهم المشرؾ التربوي فً رفع وعً ٌ 1 1

 المعلمٌن بؤهمٌة الحاجة إلى التؽٌٌر

 عالٌة 0.91 3.77

75.4 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على تبنً  2 2

 رإٌة منظمة وثابتة فً العمل على التؽٌٌر

 عالٌة 0.95 3.58

71.6 

ٌوجه المشرؾ التربوي سلوكٌات المعلمٌن  3 2

المٌادٌة فً التؽٌٌر للتحرن من خلال نظم 

 لٌمٌة ثابتة

 عالٌة 0.93 3.58

71.6 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على تبنً  5 3

التفكٌر الإبداعً المنظم فً التعامل مع 

 عالٌة 0.96 3.50

70.0 
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 التؽٌٌر

التربوي طالات المعلمٌن ٌوجه المشرؾ  6 3

 لتحمٌك نتابج فعالة فً التؽٌٌر

 عالٌة 1.01 3.50

70.0 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على عمد  4 4

جلسات منظمة من العصؾ الذهنً الجماعً 

 لتبادل أفكار التؽٌٌر

 عالٌة 1.01 3.48

69.6 

ٌساند المشرؾ التربوي المعلمٌن فً ضبط  7 5

 التؽٌٌرردود الفعل على 

 متوسطة 0.97 3.38

67.6 

 70.9 عالٌة 0.82 3.54 الدرجة الكلٌة 

 

( عن المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة 5) الجدول رلم ٌعبر  

الدراسة على مجال بناء ثمافة التؽٌٌر .وٌتضح من الجدول أن ممدار المتوسط الحسابً للدرجة 

( وهذا ٌدل على أن مجال بناء ثمافة التؽٌٌر 0.82) وممدار النحراؾ المعٌاري( 3.54) الكلٌة

 %(. 70.9جاء بدرجة عالٌة، وبنسبة مبوٌة )

( فمرات جاءت بدرجة عالٌة، وفمرة واحدة جاءت 6) وتشٌر النتابج فً الجدول نفسه إلى أن  

المعلمٌن بؤهمٌة  سهم المشرؾ التربوي فً رفع وعًٌبدرجة متوسطة؛ حٌث حصلت الفمرة" 

( وحصلت الفمرة"ٌساند المشرؾ 3.77الحاجة إلى التؽٌٌر" على أعلى متوسط حسابً وممداره )

 .(3.38) التربوي المعلمٌن فً ضبط ردود الفعل على التؽٌٌر" على ألل متوسط حسابً وممداره

الدراسة على  المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة احتسُبت -  

بالترتٌب  ( ٌبٌن ذلن6) والجدول رلم .مجال التخطٌط الستراتٌجً فمرات الستبانة التً تعبر عن

 : التنازلً

 (:6) رلم جدولال

 التخطَط اٖستراتَجٍالمتوسطات الحسابَة واٖنحرافات المعَارَة ٖستجابات أفراد عَنة الدراسة لمجال 

 

 الرلم  الرتبة

المتوسط  الفمرات

 الحسابٍ

اٖنحراف 

 المعَارٌ

النسبة  الدرجة

 المئوَة

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن فً تحدٌد  8 1

 أهداؾ الخطط اللازمة للتؽٌٌر

 عالٌة 1.00 3.58

71.6 

 70.0 عالٌة 0.98 3.50ٌدعم المشرؾ التربوي اهتمام المعلمٌن  13 2
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بجدولة التولٌت الزمنً عند إعداد الخطط 

 المستمبلٌة فً التؽٌٌر

ٌعزز المشرؾ التربوي من مشاركة المعلمٌن  9 3

 فً إعداد الخطط المستمبلٌة للتؽٌٌر

 عالٌة 1.05 3.46

69.2 

ٌعزز المشرؾ التربوي لدرة المعلمٌن على  17 4

وضع خطط بدٌلة لمواجهة المشكلات ؼٌر 

 المتولعة خلال تنفٌذ خطة التؽٌٌر

 متوسطة 1.06 3.40

68.0 

المشرؾ التربوي المعلمٌن على تحدٌد ٌساعد  12 5

 أولوٌاتهم عند ترتٌب خطط التؽٌٌر

 متوسطة 1.00 3.33

66.6 

ٌحرص المشرؾ التربوي على اهتمام  11 6

المعلمٌن بمراعاة الإمكانات المتوافرة عند 

 وضع خطط التؽٌٌر

 متوسطة 1.03 3.32

66.4 

ٌشارن المشرؾ التربوي المعلمٌن فً التوفٌك  14 7

التجارب السابمة والمعطٌات الحالٌة، بٌن 

 لوضع خطط والعٌة للتطوٌر

 متوسطة 1.06 3.28

65.6 

ٌشارن المشرؾ التربوي المعلمٌن فً توجٌه  16 8

 خططهم لتحمٌك رإٌة التؽٌٌر

 متوسطة 1.08 3.23

64.6 

ٌطرح المشرؾ التربوي مبادرات حدٌثة  15 9

 لمساعدة المعلمٌن على بناء رإٌة مستمبلٌة فً

 التؽٌٌر

 متوسطة 1.07 3.22

64.4 

ٌهٌا المشرؾ التربوي الوسابل التً تساعد  10 10

المعلمٌن على التنبإ بالأوضاع المستمبلٌة فً 

 المدرسة

 متوسطة 1.05 3.05

61.0 

 66.7 متوسطة 0.87 3.33 الدرجة الكلٌة 

 

لستجابات أفراد عٌنة ( عن المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة 6) ٌعبر الجدول رلم  

وٌبٌن الجدول أن ممدار المتوسط الحسابً للدرجة  الدراسة على مجال التخطٌط الستراتٌجً.

( وهذا ٌدل على أن مجال التخطٌط 0.87) ( وممدار النحراؾ المعٌاري3.33) الكلٌة

 %(.66.7) الستراتٌجً جاء بدرجة متوسطة، وبنسبة مبوٌة
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( فمرات جاءت بدرجة 7( فمرات جاءت بدرجة عالٌة، و)3) نفسه أنوتشٌر النتابج فً الجدول  

"ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن فً تحدٌد أهداؾ الخطط  حٌث حصلت الفمرة ؛متوسطة

( وحصلت الفمرة"ٌهٌا المشرؾ 3.58) اللازمة للتؽٌٌر" على أعلى متوسط حسابً وممداره

بإ بالأوضاع المستمبلٌة فً المدرسة" على ألل التربوي الوسابل التً تساعد المعلمٌن على التن

 .(3.05متوسط حسابً وممداره )

المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة الدراسة على  احتسُبت -  

وفك  ( ٌبٌن ذلن7والجدول رلم) .مجال التشجٌع وتحفٌز الإبداع فمرات الستبانة التً تعبر عن

 : زلًالترتٌب التنا

 (:7)رلم جدولال

 التشجَع وتحفَز أبداعالمتوسطات الحسابَة واٖنحرافات المعَارَة ٖستجابات أفراد عَنة الدراسة لمجال 

 

 الرلم  الرتبة

المتوسط  الفمرات

 الحسابٍ

اٖنحراف 

 المعَارٌ

النسبة  الدرجة

 المئوَة

ٌعزز المشرؾ التربوي شعور المعلمٌن  18 1

 بؤهمٌتهم

 عالٌة 1.10 3.73

74.6 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على  21 2

التعاون والعمل بروح الفرٌك الواحد 

 لإحداث التؽٌٌر

 عالٌة 1.08 3.67

73.4 

ٌثٌر المشرؾ التربوي دافعٌة المعلمٌن  19 3

 وإلدامهم نحو العمل بوصفهم وكلاء للتؽٌٌر

 عالٌة 1.11 3.57

71.4 

المعلمٌن على ٌحفز المشرؾ التربوي  22 3

استخدام مهارات التفكٌر العلٌا اللازمة 

 لإٌجاد الأفكار الجدٌدة المطلوبة للتؽٌٌر

 عالٌة 1.00 3.57

71.4 

ٌدعم المشرؾ التربوي المعلمٌن فً تطبٌك  24 4

 أفكارهم الإبداعٌة

 عالٌة 1.05 3.56

71.2 

ٌهٌا المشرؾ التربوي مناخاً إٌجابٌاً ٌحفز  20 5

 المبادرة فً تطوٌر العملالمعلمٌن على 

 عالٌة 1.04 3.54

70.8 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على  23 6

استثمار موارد المدرسة فً تحمٌك أهداؾ 

 التؽٌٌر

 عالٌة 1.09 3.51

70.2 
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ٌساند المشرؾ التربوي المعلمٌن فً  27 7

 التؽلب على التحدٌات التً تواجه التؽٌٌر

 عالٌة 1.03 3.42

68.4 

ٌفوض المشرؾ التربوي المعلمٌن  26 8

الصلاحٌات اللازمة لإحداث التؽٌٌر 

 الإٌجابً

 عالٌة 1.06 3.41

68.2 

ٌسهم المشرؾ التربوي فً توفٌر المصادر  25 9

الداعمة لتطبٌك مشروعات المعلمٌن 

 الإبداعٌة

 متوسطة 1.11 3.27

65.4 

 70.5 عالٌة 0.93 3.52 الدرجة الكلٌة 

 

عن المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة  (7ٌعبر الجدول رلم )  

وٌتضح من الجدول أن ممدار المتوسط الحسابً  الدراسة على مجال التشجٌع وتحفٌز الإبداع .

( وهذا ٌدل على أن مجال التشجٌع 0.93) ( وممدار النحراؾ المعٌاري3.52) للدرجة الكلٌة

 %(.70.5) وتحفٌز الإبداع جاء بدرجة عالٌة، وبنسبة مبوٌة

( فمرات جاءت بدرجة عالٌة، وفمرة واحدة جاءت بدرجة 9) تشٌر النتابج فً الجدول نفسه أن  

"ٌعزز المشرؾ التربوي شعور المعلمٌن بؤهمٌتهم" على أعلى  متوسطة؛ حٌث حصلت الفمرة

ٌساهم المشرؾ التربوي فً توفٌر المصادر ( وحصلت الفمرة"3.73) متوسط حسابً وممداره

 (.3.27) الداعمة لتطبٌك مشروعات المعلمٌن الإبداعٌة" على ألل متوسط حسابً وممداره

المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة الدراسة على  احتسُبت -  

 ( ٌبٌن ذلن8والجدول رلم ) .انٌةمجال بناء العلالات الإنس فمرات الستبانة التً تعبر عن

 : بالترتٌب التنازلً

 (:8جدول رلم )ال

 بناء العٗلات أنسانَةالمتوسطات الحسابَة واٖنحرافات المعَارَة ٖستجابات أفراد عَنة الدراسة لمجال 

 

 الرلم  الرتبة

المتوسط  الفمرات

 الحسابٍ

اٖنحراف 

 المعَارٌ

النسبة  الدرجة

 المئوَة

المشرؾ التربوي التزام المعلمٌن  ٌعزز 30 1

 بالتعامل على أساس المبادئ المهنٌة

 عالٌة 0.98 3.66

73.2 

 73.0 عالٌة 0.99 3.65ٌعزز المشرؾ التربوي لدرة المعلمٌن  28 2
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على تجسٌد المدوة الحسنة خلال 

 ممارساتهم الشخصٌة

ٌدعم المشرؾ التربوي تبادل آراء  29 3

لنوات التواصل المعلمٌن من خلال فتح 

 والحوار فٌما بٌنهم

 عالٌة 1.00 3.60

72.0 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن فً  32 4

استمرار العلالات الإنسانٌة مع ذوي 

 العلالة بعملٌة التؽٌٌر

 عالٌة 1.03 3.50

70.0 

ٌعزز المشرؾ التربوي من احترام  34 5

المعلمٌن لجمٌع المشاركٌن فً رسم خطط 

 التؽٌٌر

 عالٌة 1.07 3.46

69.2 

ٌعزز المشرؾ التربوي من مشاركة  31 6

 المعلمٌن فً الجتماعات ؼٌر الرسمٌة 

 عالٌة 1.05 3.45

69.0 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن فً  33 7

تنظٌم لماءات اجتماعٌة إنسانٌة لتحمٌك 

 أهداؾ التؽٌٌر

 متوسطة 1.04 3.40

68.0 

 70.6 عالَة 0.89 3.53 الدرجة الكلٌة 

   

( عن المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة 8) ٌعبر الجدول رلم  

وٌبٌن الجدول أن ممدار المتوسط الحسابً للدرجة  الدراسة على مجال بناء العلالات الإنسانٌة.

العلالات ( وهذا ٌدل على أن مجال بناء 0.89) ( وممدار النحراؾ المعٌاري3.53) الكلٌة

 %(.70.6) الإنسانٌة جاء بدرجة عالٌة، وبنسبة مبوٌة

( فمرات جاءت بدرجة عالٌة وفمرة واحدة جاءت بدرجة 6) وتشٌر النتابج فً الجدول نفسه أن  

متوسطة؛ حٌث حصلت الفمرة"ٌعزز المشرؾ التربوي التزام المعلمٌن بالتعامل على أساس 

ٌساعد المشرؾ "(. وحصلت الفمرة3.66) ً وممدارهالمبادئ المهنٌة" على أعلى متوسط حساب

التربوي المعلمٌن فً تنظٌم لماءات اجتماعٌة إنسانٌة لتحمٌك أهداؾ التؽٌٌر" على ألل متوسط 

 (.3.40) حسابً بممدار
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المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة الدراسة على  احتسُبت -  

( ٌوضح 9والجدول رلم ) .مجال حل المشكلات وصناعة المرارات ً تعبر عنفمرات الستبانة الت

 : وفك الترتٌب التنازلً ذلن

 

 (:9) جدول رلمال

حل المشكٗت وصناعة المتوسطات الحسابَة واٖنحرافات المعَارَة ٖستجابات أفراد عَنة الدراسة لمجال 
 المرارات

 

 الرلم  الرتبة

المتوسط  الفمرات

 الحسابٍ

اٖنحراف 

 المعَارٌ

النسبة  الدرجة

 المئوَة

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على حل  36 1

 المشكلات وفك أسس علمٌة

 عالٌة 0.99 3.56

71.2 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على  39 2

توظٌؾ التمنٌات الحدٌثة فً جمع المعلومات 

 اللازمة لصنع المرارات وحل المشكلات

 عالٌة 1.06 3.50

70.0 

ٌشارن المشرؾ التربوي المعلمٌن فً تمدٌم  38 3

 المعلومات لزٌادة مساهمتهم فً حل المشكلات

 عالٌة 1.02 3.47

69.4 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على مراعاة  41 3

الدلة فً اختٌار الولت المناسب لتخاذ 

 لرارات التؽٌٌر

 عالٌة 1.06 3.47

69.4 

التربوي على تبادل آراء ٌحرص المشرؾ  37 4

المعلمٌن فً الحصول على المعلومات اللازمة 

 لصنع لرارات التؽٌٌر

 عالٌة 1.04 3.46

69.2 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على اتخاذ  35 5

 التدابٌر اللازمة للولاٌة من ولوع الأخطاء

 عالٌة 1.06 3.42

68.4 

 ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على صنع 40 5

لرارات التؽٌٌر بما ٌضمن جودة سٌر العملٌة 

 التعلٌمٌة التعلمٌة

 عالٌة 1.01 3.42

68.4 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على مراعاة  42 6

الدلة فً اختٌار الولت المناسب لتنفٌذ لرارات 

 التؽٌٌر

 عالٌة 1.04 3.41

68.2 
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ٌشارن المشرؾ التربوي المعلمٌن فً دراسة  43 7

 مناسبة للمرارات وفماً للتؽٌٌر المطلوببدابل 

 متوسطة 1.06 3.35

67.0 

 69.0 عالٌة 0.91 3.45 الدرجة الكلٌة 

 

( عن المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة 9) ٌعبر الجدول رلم  

الدراسة على مجال حل المشكلات وصناعة المرارات. وٌبٌن الجدول أن ممدار المتوسط الحسابً 

( وهذا ٌدل على أن مجال حل 0.91) ( وممدار النحراؾ المعٌاري3.45) للدرجة الكلٌة

 %(.69) بدرجة عالٌة، وبنسبة مبوٌة المشكلات وصناعة المرارات جاء

وفمرة واحدة جاءت بدرجة  ( فمرات جاءت بدرجة عالٌة،8) وتشٌر النتابج فً الجدول نفسه أن  

"ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على حل المشكلات وفك أسس  متوسطة؛ حٌث حصلت الفمرة

شارن المشرؾ التربوي (. وحصلت الفمرة" 3.56ٌ) علمٌة" على أعلى متوسط حسابً وممداره

ً للتؽٌٌر المطلوب" على ألل متوسط حسابً   المعلمٌن فً دراسة بدابل مناسبة للمرارات وفما

 (.3.35) بممدار

المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة الدراسة على  احتسُبت -

 ( ٌبٌن ذلن10) والجدول رلم .مستمرمجال التموٌم والتحسٌن ال فمرات الستبانة التً تعبر عن

 :بالترتٌب التنازلً

 (:10) جدول رلمال

 التموَم والتحسَن المستمرالمتوسطات الحسابَة واٖنحرافات المعَارَة ٖستجابات أفراد عَنة الدراسة لمجال 

 

 الرتبة

 الرلم 

المتو الفمرات

سط 

الحسا

 بٍ

اٖنحراف 

 المعَارٌ

النسبة  الدرجة

 المئوَة

ٌسهم المشرؾ التربوي فً تطوٌر المعلمٌن  44 1

 لأدابهم المهنً بناء على نتابج عملٌة التموٌم

 عالٌة 1.15 3.49

69.8 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على الإفادة  45 2

من نتابج تعلم المتعلمٌن فً تموٌم خطة 

 المدرسة الستراتٌجٌة

 متوسطة 1.04 3.40

68.0 

 67.0 متوسطة 1.09 3.35المعلمٌن على تموٌم  ٌساعد المشرؾ التربوي 49 3
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 خطط التؽٌٌر وفماً لمدى تحمٌمها للأهداؾ

ٌشارن المشرؾ التربوي المعلمٌن فً مراعاة  50 4

 معاٌٌر تموٌم خطة التؽٌٌر

 متوسطة 1.13 3.33

66.6 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على اعتماد  48 5

 معاٌٌر موضوعٌة لتمٌٌم إنجازاتهم لخطط

 التؽٌٌر

 متوسطة 1.13 3.30

66.0 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن فً  47 6

الستعانة بالمماٌٌس المختلفة لتموٌم برامج 

 المدرسة فً ضوء الرإٌة المستمبلٌة

 متوسطة 1.11 3.22

64.4 

ٌدعم المشرؾ التربوي المعلمٌن فً مشاركة  46 7

 المجتمع المحلً فً تموٌم فعالٌات المدرسة

 متوسطة 1.12 3.21

64.2 

 66.6 متوسطة 1.00 3.32 الدرجة الكلَة 

 

( عن المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة 10) ٌعبر الجدول رلم  

وٌتضح من الجدول أن ممدارالمتوسط الحسابً  الدراسة على مجال التموٌم والتحسٌن المستمر.

( وهذا ٌدل على أن مجال التموٌم 1.00) النحراؾ المعٌاري ( وممدار3.32) للدرجة الكلٌة

 %(.66.6) والتحسٌن المستمر جاء بدرجة متوسطة، وبنسبة مبوٌة

( فمرات جاءت بدرجة 6وتشٌر النتابج فً الجدول نفسه أن فمرة واحدة جاءت بدرجة عالٌة، و)  

مٌن لأدابهم المهنً بناء "ٌسهم المشرؾ التربوي فً تطوٌر المعل متوسطة؛ حٌث حصلت الفمرة

(. وحصلت الفمرة"ٌدعم 3.49) على نتابج عملٌة التموٌم" على أعلى متوسط حسابً وممداره

المشرؾ التربوي المعلمٌن فً مشاركة المجتمع المحلً فً تموٌم فعالٌات المدرسة" على ألل 

 (.3.21متوسط حسابً بممدار )

بَن  (α ≥ 0.05) إحصائَة عند مستوي الدٖلة هل توجد فروق ذات دٖلة السؤال الثانٍ: 1. 2

متوسطات استجابات أفراد عَنة الدراسة فٍ دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة مهارات لَادة 

التغََر لدي معلمٍ المدارس الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ المدس من وجهة نظر المشرفَن 

 والمؤهل العلمٍ، ،جنسوال ٍ،والمدَرَن والمعلمَن تعُزي لنوع المدرسة، والمسمً الوظَف

 والخبرة العملَة؟ والتخصص،
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وذلن على النحو  انبثمت عن السإال الثانً ست فرضٌات، وتمت الإجابة عنه من خلال فحصها،  

 الآتً:

 (α ≥ 0.05) ل توجد فروق ذات دللة إحصابٌة عند مستوى الدللة نتائج الفرضَة اْولً:  

عٌنة الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة بٌن متوسطات استجابات أفراد 

 التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس، تعُزى لنوع المدرسة.

الفرضٌة الأولى بحساب نتابج اختبار "ت" والمتوسطات الحسابٌة لستجابة أفراد عٌنة  فحُصت  

تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً 

الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن، وفك متؽٌر نوع 

 ( ٌبٌن ذلن:11) المدرسة. والجدول رلم

 (:11) جدول رلمال
 وفك متغَر نوع المدرسة الدراسة نتائج اختبار "ت" للعَنات المستملة ٖستجابة أفراد عَنة

المتوسط  العدد نوع المدرسة المجال

 الحسابٍ

اٖنحراف 

 المعَارٌ

 مستوي الدٖلة "tلَمة"

 0.46 0.73 0.77 3.59 79 ذكور بناء ثمافة التغََر

 0.84 3.51 169 اناث

 0.28 1.06 0.84 3.42 79 ذكور التخطَط اٖستراتَجٍ

 0.88 3.29 169 اناث

 0.60 0.51 0.91 3.56 79 ذكور وتحفَز أبداعالتشجَع 

 0.94 3.50 169 اناث

 0.63 0.47 0.86 3.57 79 ذكور بناء العٗلات أنسانَة

 0.90 3.51 169 اناث 

حل المشكٗت وصناعة 

 المرارات

 0.29 1.04 0.88 3.54 79 ذكور

 0.93 3.40 169 اناث

 0.22 1.22 0.96 3.44 79 ذكور التموَم والتحسَن المستمر

 1.02 3.27 169 اناث

 0.36 0.91 0.81 3.52 79 ذكور الدرجة الكلَة

 

( أي 0.36) ( ومستوى الدللة0.91) ( أن لٌمة "ت" للدرجة الكلٌة11) ٌتبٌن من الجدول رلم  

مهارات ل توجد فروق فً متوسطات استجابات أفراد العٌنة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة 

لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن 
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والمدٌرٌن والمعلمٌن تعزى لمتؽٌر نوع المدرسة، وكذلن للمجالت، وبذلن تم لبول الفرضٌة 

 الأولى.

 (α ≥ 0.05) ةق ذات دللة إحصابٌة عند مستوى الدللول توجد فر نتائج الفرضَة الثانَة:  

بٌن متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة 

التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس، تعُزى لمتؽٌر المسمى 

 الوظٌفً.

لدراسة  لدور الفرضٌة الثانٌة بحساب المتوسطات الحسابٌة لستجابة أفراد عٌنة ا فحُصت  

المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً 

 ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن وفك متؽٌر المسمى الوظٌفً.

 ( ٌبٌن ذلن:12) والجدول رلم

 (:12) رلم جدولال
 وفك متغَر المسمً الوظَفٍ المعَارَة ٖستجابة أفراد عَنة الدراسةالمتوسطات الحسابَة واٖنحرافات 

المتوسط  العدد المسمً الوظَفٍ  المجال

 الحسابٍ

اٖنحراف 

 المعَارٌ

 0.45 4.14 8 مشرؾ بناء ثمافة التغََر

 0.55 3.70 15 مدٌر

 0.84 3.51 225 معلم

 0.53 3.96 8 مشرؾ التخطَط اٖستراتَجٍ

 0.75 3.46 15 مدٌر

 0.88 3.30 225 معلم

التشجَع وتحفَز 

 أبداع

 0.49 4.23 8 مشرؾ

 0.65 3.76 15 مدٌر

 0.95 3.48 225 معلم

بناء العٗلات 

 أنسانَة

 0.55 4.26 8 مشرؾ

 0.57 3.64 15 مدٌر

 0.90 3.49 225 معلم

حل المشكٗت 

 وصناعة المرارات

 0.55 4.06 8 مشرؾ

 0.60 3.70 15 مدٌر

 0.93 3.41 225 معلم

التموَم والتحسَن 

 المستمر

 0.66 4.17 8 مشرؾ

 0.72 3.57 15 مدٌر



 
 

77 
 

 1.02 3.28 225 معلم

 0.47 4.13 8 مشرؾ الدرجة الكلَة

 0.60 3.64 15 مدٌر

 0.85 3.41 225 معلم

 

( وجود فروق ظاهرٌة فً متوسطات استجابات أفراد العٌنة فً دور 12) ٌبٌن الجدول رلم 

المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً 

ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن، تعزى لمتؽٌر المسمى الوظٌفً، 

( كما ٌتضح فً one way ANOVA) لٌل التباٌن الأحاديتح استخُدمولمعرفة دللة الفروق 

 (:13الجدول رلم)

 :(13) جدول رلمال

 وفك متغَر المسمً الوظَفٍ الدراسة نتائج اختبار تحلَل التباَن اْحادٌ ٖستجابة أفراد عَنة

مجموع  مصدر التباَن المجال

 المربعات

درجات 

 الحرَة

متوسط 

 المربعات

 لَمة "ف"

 المحسوبة

مستوي 

 الدٖلة

 2.62 1.75 2 3.50 بٌن المجموعات بناء ثمافة التغََر

 

0.07 

 
 0.67 245 164.04 داخل المجموعات

 247 167.54 المجموع 

التخطَط 

 اٖستراتَجٍ

 2.38 1.78 2 3.57 بٌن المجموعات

 

0.09 

 
 0.74 245 183.62 داخل المجموعات

 247 187.19 المجموع 

وتحفَز التشجَع 

 أبداع

 3.10 2.66 2 5.32 بٌن المجموعات

 

0.04* 

 
 0.85 245 209.80 داخل المجموعات

 247 215.12 المجموع 

بناء العٗلات 

 أنسانَة

 3.07 2.39 2 4.78 بٌن المجموعات

 

0.04* 

 
 0.77 245 190.95 داخل المجموعات

 247 195.74 المجموع 

حل المشكٗت 

 وصناعة المرارات

 2.61 2.18 2 4.36 بٌن المجموعات

 

0.07 

 
 0.83 245 204.44 داخل المجموعات

 247 208.80 المجموع 

التموَم والتحسَن 

 المستمر

 3.58 3.57 2 7.14 بٌن المجموعات

 

0.02* 

 
 0.99 245 243.80 داخل المجموعات
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  247 250.94 المجموع

 3.28 2.30 2 4.61 بٌن المجموعات الدرجة الكلَة

 

0.03 

 

 

( 0.03) ( ومستوى الدللة3.28) ( أن لٌمة "ؾ" للدرجة الكلٌة13) ٌتضح من الجدول رلم  

ً فً متوسطات α ≥ 0.05) وهً ألل من مستوى الدللة ( أي أنه توجد فروق دالة إحصابٌا

مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً استجابات أفراد العٌنة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة 

المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن، 

بناء ثمافة التؽٌٌر، والتخطٌط ت تعزى لمتؽٌر المسمى الوظٌفً، وكذلن للمجالت ما عدا مجال

وتم فحص  .انٌةالفرضٌة الثوبذلن تم رفض  ،وحل المشكلات وصناعة المرارات ،الستراتٌجً

 ( ٌبٌن ذلن:14) ( لبٌان اتجاه الفروق، والجدول رلمLSD) نتابج اختبار

 (:14) جدول رلمال
متغَر  وفكأفراد عَنة الدراسة  ة( للممارنات البعدَة بَن المتوسطات الحسابَة ٖستجابLSDنتائج اختبار)

 المسمً الوظَفٍ

 المتؽٌرات المجال

الفروق فً  

 المتوسطات

مستوى 

 الدللة

 0.24 0.47 مدٌر مشرؾ التشجَع وتحفَز أبداع

0.75 معلم
*

 0.02 

 0.24 0.47- مشرؾ مدٌر

 0.25 0.28 معلم

0.75- مشرؾ معلم
*

 0.02 

 0.25 0.28- مدٌر

 0.11 0.62 مدٌر مشرؾ بناء العٗلات أنسانَة

0.76 معلم
*

 0.01 

 0.11 0.62- مشرؾ مدٌر

 0.52 0.14 معلم

0.76- مشرؾ معلم
*

 0.01 

 0.52 0.14- مدٌر

التموَم والتحسَن 

 المستمر

 0.16 0.60 مدٌر مشرؾ

0.89 معلم
*

 0.01 

 0.16 0.60- مشرؾ مدٌر

 0.27 0.28 معلم
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0.89- مشرؾ معلم
*

 0.01 

 0.27 0.28- مدٌر

 0.18 0.49 مدٌر مشرؾ الدرجة الكلَة

0.72 معلم
*

 0.01 

 0.18 0.49- مشرؾ مدٌر

 0.30 0.22 معلم

0.72- مشرؾ معلم
*

 0.01 

 0.30 0.22- مدٌر

 

 )معلم( لصالح و)مشرؾ(  ( أن الفروق فً الدرجة الكلٌة كانت بٌن14) ٌتضح من الجدول رلم 

 )مشرؾ(.

 (α ≥ 0.05) ل توجد فروق ذات دللة إحصابٌة عند مستوى الدللة نتائج الفرضَة الثالثة:  

بٌن متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة 

 .لجنسالتؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس، تعُزى لمتؽٌر ا

الفرضٌة الثالثة بحساب نتابج اختبار "ت" والمتوسطات الحسابٌة لستجابة أفراد عٌنة  تحصفُ   

الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة 

. جنسالحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن وفك متؽٌر ال

 ( ٌبٌن ذلن:15) رلم والجدول

 (:15) رلم جدولال

 جنسوفك متغَر ال الدراسةنتائج اختبار "ت" للعَنات المستملة ٖستجابة أفراد عَنة 

المتوسط  العدد الجنس المجال

 الحسابٍ

اٖنحراف 

 المعَارٌ

مستوي  "tلَمة"

 الدٖلة

 0.76 0.30 0.78 3.56 71 ذكر بناء ثمافة التغََر

 0.83 3.53 177 أنثى

 0.58 0.54 0.86 3.38 71 ذكر التخطَط اٖستراتَجٍ

 0.87 3.31 177 أنثى

 0.65 0.45 0.91 3.56 71 ذكر التشجَع وتحفَز أبداع

 0.94 3.50 177 أنثى

 0.72 0.34 0.87 3.56 71 ذكر بناء العٗلات أنسانَة

 0.89 3.51 177 أنثى
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حل المشكٗت وصناعة 

 المرارات

 0.39 0.84 0.91 3.52 71 ذكر

 0.92 3.41 177 أنثى

التموَم والتحسَن 

 المستمر

 0.19 1.28 0.96 3.45 71 ذكر

 1.02 3.27 177 أنثى

 0.49 0.68 0.83 3.50 71 ذكر الدرجة الكلَة

 0.85 3.42 177 أنثى

 

( أي 0.49) ومستوى الدللة( 0.68) أن لٌمة "ت" للدرجة الكلٌة (15) رلمالجدول  من ٌتبٌن   

ل توجد فروق فً متوسطات استجابات عٌنة الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات 

لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن 

 تم لبول الفرضٌة الثالثة. ، وكذلن للمجالت، وبذلنجنسوالمدٌرٌن والمعلمٌن، تعزى لمتؽٌر ال

 (α ≥ 0.05) ل توجد فروق ذات دللة إحصابٌة عند مستوى الدللة نتائج الفرضَة الرابعة:  

بٌن متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة 

 عزى لمتؽٌر المإهل العلمً.التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس، تُ 

الفرضٌة الرابعة بحساب المتوسطات الحسابٌة لستجابة أفراد عٌنة الدراسة  فً دور  تحصفُ    

المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً 

ؽٌر المإهل العلمً. ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن وفك مت

 ( ٌوضح ذلن:16) والجدول رلم

 (:16) جدول رلمال

 وفك متغَر المؤهل العلمٍ المتوسطات الحسابَة واٖنحرافات المعَارَة ٖستجابة أفراد عَنة الدراسة

المتوسط  العدد المؤهل العلمٍ  المجال

 الحسابٍ

اٖنحراف 

 المعَارٌ

 0.78 3.51 158 بكالورٌوس بناء ثمافة التغََر

 0.91 3.60 37 بكالورٌوس ودبلوم

 0.87 3.59 53 ماجستٌر فؤعلى

 0.86 3.30 158 بكالورٌوس التخطَط اٖستراتَجٍ

 0.80 3.45 37 بكالورٌوس ودبلوم

 0.95 3.33 53 ماجستٌر فؤعلى

 0.91 3.52 158 بكالورٌوس التشجَع وتحفَز أبداع



 
 

81 
 

 0.96 3.54 37 بكالورٌوس ودبلوم

 0.98 3.51 53 ماجستٌر فؤعلى

 0.89 3.51 158 بكالورٌوس بناء العٗلات أنسانَة

 0.95 3.57 37 بكالورٌوس ودبلوم

 0.83 3.56 53 ماجستٌر فؤعلى

حل المشكٗت وصناعة 

 المرارات

 0.92 3.43 158 بكالورٌوس

 0.87 3.52 37 بكالورٌوس ودبلوم

 0.93 3.44 53 ماجستٌر فؤعلى

 0.98 3.34 158 بكالورٌوس التموَم والتحسَن المستمر

 1.00 3.38 37 بكالورٌوس ودبلوم

 1.08 3.24 53 ماجستٌر فؤعلى

 0.83 3.43 158 بكالورٌوس الدرجة الكلَة

 0.86 3.51 37 بكالورٌوس ودبلوم

 0.89 3.44 53 ماجستٌر فؤعلى

   

متوسطات استجابات أفراد العٌنة فً دور ( وجود فروق ظاهرٌة فً 16) ٌبٌن الجدول رلم

المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً 

ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن، تعزى لمتؽٌر المإهل العلمً، 

( كما ٌتضح فً one way ANOVAخدم تحلٌل التباٌن الأحادي)ولمعرفة دللة الفروق استُ 

 (:17) الجدول رلم

 :(17) رلم جدولال

 وفك متغَر المؤهل العلمٍ الدراسة نتائج اختبار تحلَل التباَن اْحادٌ ٖستجابة أفراد عَنة

مجموع  مصدر التباَن المجال

 المربعات

درجات 

 الحرَة

لَمة  متوسط المربعات

 "ف"

 المحسوبة

مستوي 

 الدٖلة

 0.28 0.19 2 0.39 بٌن المجموعات التغََربناء ثمافة 

 

0.74 

 
 0.68 245 167.15 داخل المجموعات

 247 167.54 المجموع 

التخطَط 

 اٖستراتَجٍ

 0.45 0.34 2 0.69 بٌن المجموعات

 

0.63 

 
 0.76 245 186.50 داخل المجموعات

 247 187.19 المجموع 
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التشجَع وتحفَز 

 أبداع

 0.00 0.00 2 0.01 المجموعاتبٌن 

 

0.99 

 
 0.87 245 215.11 داخل المجموعات

 247 215.12 المجموع 

بناء العٗلات 

 أنسانَة

 0.11 0.09 2 0.18 بٌن المجموعات

 

0.89 

 
 0.79 245 195.55 داخل المجموعات

 247 195.74 المجموع 

حل المشكٗت 

 وصناعة المرارات

 0.14 0.12 2 0.24 المجموعاتبٌن 

 

0.86 

 
 0.85 245 208.55 داخل المجموعات

 247 208.80 المجموع 

التموَم والتحسَن 

 المستمر

 0.25 0.25 2 0.51 بٌن المجموعات

 

0.77 

 
 1.02 245 250.43 داخل المجموعات

 247 250.94 المجموع 

 0.12 0.08 2 0.17 بٌن المجموعات الدرجة الكلَة

 

0.88 

 
 0.72 245 176.56 داخل المجموعات

 247 176.74 المجموع 

 

( وهً أكبر 0.88) ( ومستوى الدللة0.12) أن لٌمة ؾ للدرجة الكلٌة (17) ٌبٌن الجدول رلم  

( أي ل توجد فروق دالة إحصابٌاً فً متوسطات استجابات أفراد α ≥ 0.05من مستوى الدللة )

العٌنة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة 

الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن ٌعزى لمتؽٌر المإهل 

 ن تم لبول الفرضٌة الرابعة. العلمً، وكذلن للمجالت، وبذل

 (α ≥ 0.05) ل توجد فروق ذات دللة إحصابٌة عند مستوى الدللة نتائج الفرضَة الخامسة:  

بٌن متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة 

 التخصص. تعُزى لمتؽٌر التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس،

فحص الفرضٌة الخامسة بحساب نتابج اختبار "ت" والمتوسطات الحسابٌة لستجابة أفراد  جرى  

عٌنة الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس 

معلمٌن وفك متؽٌر الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن وال

 ( ٌبٌن ذلن:18) التخصص. والجدول رلم
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 (:18) رلم جدولال

 متغَر التخصص الدراسة وفك نتائج اختبار "ت" للعَنات المستملة ٖستجابة أفراد عَنة

المتوسط  العدد التخصص المجال

 الحسابٍ

اٖنحراف 

 المعَارٌ

مستوي  "tلَمة"

 الدٖلة

 0.06 1.88 0.86 3.40 88 علوم طبٌعٌة بناء ثمافة التغََر

 0.79 3.61 160 علوم إنسانٌة

 0.92 0.09 0.90 3.32 88 علوم طبٌعٌة التخطَط اٖستراتَجٍ

 0.85 3.34 160 علوم إنسانٌة

 0.51 0.65 0.95 3.47 88 علوم طبٌعٌة التشجَع وتحفَز أبداع

 0.92 3.55 160 علوم إنسانٌة

 0.07 1.77 0.94 3.39 88 علوم طبٌعٌة بناء العٗلات أنسانَة

 0.85 3.60 160 علوم إنسانٌة

حل المشكٗت وصناعة 

 المرارات

 0.62 0.49 0.89 3.41 88 علوم طبٌعٌة

 0.93 3.47 160 علوم إنسانٌة

التموَم والتحسَن 

 المستمر

 0.91 0.10 0.99 3.31 88 علوم طبٌعٌة

 1.01 3.33 160 علوم إنسانٌة

 0.42 0.80 0.86 3.39 88 علوم طبٌعٌة الدرجة الكلَة

 0.83 3.48 160 علوم إنسانٌة

 

( أي 0.42) ( ومستوى الدللة0.80) ( أن لٌمة "ت" للدرجة الكلٌة18) ٌتبٌن من الجدول رلم  

أنه ل توجد فروق فً متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة 

مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر 

المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن، تعزى لمتؽٌر التخصص، وكذلن للمجالت، وبذلن تم لبول 

 الفرضٌة الخامسة.

 (α ≥ 0.05) : ل توجد فروق ذات دللة إحصابٌة عند مستوى الدللةنتائج الفرضَة السادسة  

بٌن متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة 

 التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس، تعُزى لمتؽٌر الخبرة العملٌة.

الفرضٌة السادسة بحساب المتوسطات الحسابٌة لستجابة أفراد عٌنة الدراسة فً دور  تحصفُ   

المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً 
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 ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن وفك متؽٌر الخبرة العملٌة.

 ٌبٌن ذلن: (19) والجدول رلم

 (:19) جدولال

 وفك متغَر الخبرة العملَة المتوسطات الحسابَة واٖنحرافات المعَارَة ٖستجابة أفراد عَنة الدراسة

المتوسط  العدد الخبرة العملَة  المجال

 الحسابٍ

اٖنحراف 

 المعَارٌ

 0.70 3.69 65 سنوات 10ألل من  بناء ثمافة التغََر

 0.79 3.56 90 سنة 20ألل من  -10من 

 0.91 3.41 93 سنة فؤكثر 20

 0.82 3.47 65 سنوات 10ألل من  التخطَط اٖستراتَجٍ

 0.83 3.41 90 سنة 20ألل من  -10من 

 0.91 3.16 93 سنة فؤكثر 20

 0.73 3.62 65 سنوات 10ألل من  التشجَع وتحفَز أبداع

 0.95 3.57 90 سنة 20ألل من  -10من 

 1.02 3.40 93 سنة فؤكثر 20

 0.73 3.62 65 سنوات 10ألل من  بناء العٗلات أنسانَة

 0.85 3.60 90 سنة 20ألل من  -10من 

 1.00 3.40 93 سنة فؤكثر 20

حل المشكٗت وصناعة 

 المرارات

 0.79 3.62 65 سنوات 10ألل من 

 0.96 3.48 90 سنة 20ألل من  -10من 

 0.94 3.29 93 سنة فؤكثر 20

 0.91 3.43 65 سنوات 10ألل من  التموَم والتحسَن المستمر

 1.05 3.40 90 سنة 20ألل من  -10من 

 1.01 3.18 93 سنة فؤكثر 20

 0.70 3.57 65 سنوات 10ألل من  الدرجة الكلَة

 0.85 3.50 90 سنة 20ألل من  -10من 

 0.91 3.30 93 سنة فؤكثر 20

 

فروق ظاهرٌة فً متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة فً ( وجود 19) ٌبٌن الجدول رلم  

دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً 

ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن، تعزى لمتؽٌر الخبرة العملٌة، 
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( كما ٌتضح فً one way ANOVA) تحلٌل التباٌن الأحاديولمعرفة دللة الفروق تم استخدام 

 (:20) الجدول رلم

 :(20) رلم جدولال
 وفك متغَر الخبرة العملَة الدراسة نتائج اختبار تحلَل التباَن اْحادٌ ٖستجابة أفراد عَنة

مجموع  مصدر التباَن المجال

 المربعات

متوسط  درجات الحرَة

 المربعات

 لَمة "ف"

 المحسوبة

مستوي 

 الدٖلة

 2.26 1.51 2 3.03 بٌن المجموعات بناء ثمافة التغََر

 

0.10 

 
 0.67 245 164.51 داخل المجموعات

 247 167.54 المجموع 

 2.87 2.14 2 4.29 بٌن المجموعات التخطَط اٖستراتَجٍ

 

0.05 

 
 0.74 245 182.90 داخل المجموعات

 247 187.19 المجموع 

 1.34 1.16 2 2.33 بٌن المجموعات التشجَع وتحفَز أبداع

 

0.26 

 
 0.86 245 212.79 داخل المجموعات

 247 215.12 المجموع 

 1.64 1.29 2 2.58 بٌن المجموعات بناء العٗلات أنسانَة

 

0.19 

 
 0.78 245 193.15 داخل المجموعات

 247 195.74 المجموع 

وصناعة  حل المشكٗت

 المرارات

 2.54 2.12 2 4.24 بٌن المجموعات

 

0.08 

 
 0.83 245 204.56 داخل المجموعات

 247 208.80 المجموع 

التموَم والتحسَن 

 المستمر

 1.55 1.56 2 3.13 بٌن المجموعات

 

0.21 

 
 1.01 245 247.80 داخل المجموعات

 247 250.94 المجموع 

 2.26 1.60 2 3.20 بٌن المجموعات الدرجة الكلَة

 

0.10 

 
 0.70 245 173.53 داخل المجموعات

 247 176.74 المجموع 

  

( وهً أكبر 0.10) ( ومستوى الدللة2.26) ( أن لٌمة ؾ للدرجة الكلٌة20) ٌبٌن الجدول رلم  

ً فً متوسطات استجابات  (α ≥ 0.05) من مستوى الدللة أي أنه ل توجد فروق دالة إحصابٌا

عٌنة الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس 

الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن، تعزى 

 وبذلن تم لبول الفرضٌة السادسة.  لمتؽٌر الخبرة العملٌة، وكذلن للمجالت،



 
 

86 
 

  :ت الفردَة والمجموعات البؤرَة. نتائج المماب2ٗ

علً تنمَتها  المشرف التربوٌ َجب أن َعمل التٍ لَادة التغََر مهارات اْول: محورال 2. 1

 لدي المعلمَن فٍ التخطَط اٖستراتَجٍ:

من خطط والعٌة  المعلمٌن فً إعدادعن كٌفٌة مشاركة المشرؾ التربوي  عند سإال المستجوبٌن 

ً  (35) من أصل (32) أجمعأجل صنع التؽٌٌر؛  منهم على أن منالشة   %(91) وبنسبة ،مشاركا

ودعمه لهم فً عمد  المشرؾ التربوي أعضاء لجنة المبحث فً تحدٌد أهداؾ خطط التؽٌٌر،

وفً تعزٌز اهتمامهم  لماءات عنمودٌة زمرٌة على مستوى المناطك للعمل على التخطٌط للتؽٌٌر،

م عند مشاركة المشرؾ لهم فً إعداد خطط والعٌة مهبجدولة التولٌت الزمنً عند إعداد الخطط، 

ً 19) أجمع ولذات الؽرض؛ من أجل صنع التؽٌٌر. أن تعكس  (% على54وبنسبة ) ،( مشاركا

 خطط المعلمٌن السٌاسة التربوٌة التً تعتمدها وزارة التربٌة والتعلٌم فً التخطٌط للتؽٌٌر، وعلى

 إعداد الخطط،مساعدة المعلمٌن على تشخٌص البٌبة المدرسٌة الداخلٌة والخارجٌة عند  ضرورة

مواجهة  ووجوب تفوٌضهم صلاحٌات ؼٌر مضبوطة للاجتهاد فً نحو تحمٌك الأهداؾ، هاتوجٌهو

ل بد  أن ٌُمنح المشرؾ التربوي المساحة الكافٌة ولد لال معلم: " ،ٌذهاالمعولات التً تعترض تنف

للتحرن باتجاه التؽٌٌر، ودعمه،  أو إعداد وتنفٌذ خططه، أو التؽلب على الصعوبات التً تواجهه، 

ة لمواجهة وبحرٌة، ودون لٌد أو شرط،  حتى ٌتمكن من تفوٌض المعلم الصلاحٌات اللازم

 ومن جانب آخر، كما أكد معلمون ومدٌرون آخرون على ذلن. التحدٌات التً تعترض إنجازه"

(% إلى وجوب مشاركة المعلمٌن فً الطلاع على نماذج 28) وبنسبة ،( مشاركٌن10أشار)

 لتطوٌر أدابهم فً التخطٌط للتؽٌٌر.  محلٌة وإللٌمٌة ودولٌة حدٌثة،

بؽً للمشرؾ التربوي من خلالها تمدٌم المساعدة للمعلمٌن فً إعداد وأما عن الكٌفٌة التً ٌن  

مشاركاً  (33) فمد أجمع خطط  بدٌلة لمواجهة المشكلات ؼٌر المتولعة أثناء تنفٌذ خطط التؽٌٌر؛

(% على وجوب مشاركة المشرؾ التربوي المعلمٌن فً إعداد خطط بدٌلة لابلة 94) وبنسبة

ً وبنسبة12) أشار كما للتطبٌك لمواجهة الأزمات، (% إلى ضرورة تشجٌع 34) ( مشاركا

 أو الخطط فً إعداد الخطط والموارد المادٌة والتمنٌة المعلمٌن على مراعاة الإمكانات المتوافرة

"ٌجب أن ٌتمتع المشرؾ التربوي بمدرات ومعارؾ ولد أشارت مدٌرة " البدٌلة فً التؽٌٌر.

وفً هذا المجال، ٌنبؽً للمشرؾ أن  لم فً التخطٌط،وخبرات متمٌزة تإهله لتنمٌة مهارات المع

)ب( فً التؽٌٌر، وأن ٌتؤكد من جاهزٌة خطة والخطة )أ( بالخطة ٌشارن المعلم فً إعداد ما ٌدُعى 
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وأكدت مشرفات الطوارئ، بحٌث تُبنى أهدافها وفك المتولع، وحسب الإمكانات المتوافرة". 

  ومدٌرات ومعلمات أخرٌات على ذلن.

بتعزَزها لدي  المشرف التربوٌ مومَ َنبغٍ أن التٍ لَادة التغََر مهارات لمحور الثانٍ:ا 2. 2

 المعلمَن فٍ التموَم والتحسَن المستمر:

المشرؾ التربوي المعلمٌن على  الخبراء عن المعاٌٌر التً ٌشجع عند سإال المستجوبٌن من 

تدرٌب المشرفٌن وإكسابهم  على ضرورة أجمع المشاركون ؛خطط التؽٌٌرتموٌم  تها فًمراعا

المعارؾ و الخبرات اللازمة لتسهٌل أدوارهم فً تنمٌة مهارات المعلمٌن فً التموٌم  والتحسٌن 

المعاٌٌر التً  ٌجب على  المشرؾ التربوي أن ٌشجع المعلمٌن على   أما المستمر بالكفاءة المطلوبة.

وجوب تفعٌل مشاركة  (%68) مشاركاً، وبنسبة( 24) ٌرىف ،مراعاتها فً تموٌم خطط التؽٌٌر

 هامساعدة المعلمٌن على تموٌمو المشرفٌن للمعلمٌن فً تمدٌم التؽذٌة الراجعة عند تموٌم الخطط،

(% من المشاركٌن على ضرورة 60) ( فرداً، وبنسبة21) فً حٌن أجمع .هداؾالأتحمٌك ل تبعاً 

ومراعاة البٌبة الصفٌة والمدرسٌة وكافة الموارد  تشجٌع المعلمٌن على مراعاة المرونة والوالعٌة،

فضلاً عن تعزٌز الهتمام بمراعاة الموضوعٌة فً تمٌٌم  فً تموٌم خطط التؽٌٌر، والإمكانات،

على  الأفراد (% من54) ( مشاركاً، أي ما نسبته19) وفٌما أجمع إنجازات المعلمٌن للخطط.

بة وحاجاتهم النفسٌة والسلوكٌة والإبداعٌة عند ضرورة تشجٌع المعلمٌن على مراعاة مستوى الطل

أهمٌة تطبٌك نظم فعالة ومماٌٌس  على (% 28) وبنسبة ( أفراد،10) أكد تموٌم خطط التؽٌٌر،

ً تطوٌر أداء المعلمٌن  بناءة فً التموٌم، و ً ومهارٌا مشاركة   بالإضافة إلى ه،نتابج حسب مهنٌا

المعلمٌن فً الطلاع على نتابج الدراسات والأبحاث والتجاهات الحدٌثة فً التموٌم والتحسٌن 

"ل بد  أن ٌؽلب طابع المرونة على الخطة المعدة للتؽٌٌر، وأن تراعى ولد لال معلم:   المستمر.

ولؾ خصوصٌة المدرسة فً الموضوع، ل وبل ٌجب تموٌم الخطة وتطوٌعها بناء على الم

التعلٌمً، وبٌبة الصؾ والمدرسة، وكافة الظروؾ والإمكانات. وأن تكون والعٌة لابلة للتحمٌك، 

كما أكد مشرفان آخران، ومعلمون  تراعً احتٌاجات الطلبة ومستوٌاتهم الإبداعٌة والسلوكٌة"

 ومدٌرون آخرون على الفكرة.  

فٌها مشاركة المعلمٌن للمجتمع المحلً فً المشرؾ التربوي أن ٌدعم  وأما عن الكٌفٌة التً ٌجب على 

وجوب تفعٌل اهتمام  ( % على97) ( من المشاركٌن، وبنسبة34) فمد أجمع تموٌم فعالٌات المدرسة؛

المعلمٌن بمشاركة المجالس المحلٌة والبلدٌة أو مجالس أولٌاء الأمور فً تمدٌم التؽذٌة الراجعة فً 

"ٌتولؾ نجاح دور المعلمٌن فً تفعٌل وفً هذا الشؤن لال أحد المدٌرٌن  تموٌم فعالٌات المدرسة،
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الشراكة المجتمعٌة فً تموٌم برامج ونشاطات المدرسة، على ما ٌمكن أن ٌمدمه المشرؾ التربوي 

من دعم ومساندة فً نمل معارفه وتجاربه وخبراته للمعلمٌن، أوتطوٌر مهاراتهم فً التصال 

افظ المعلمون على استمرار تدفك خدمات المجتمع المحلً لهم، أو ٌكونوا والتواصل،  فإما أن ٌح

ولد أكد مشرفون ومدٌرون ومعلمون عاملًا مساعداً فً  حجبها عنهم أو ازدٌاد  النفور منهم". 

(% على ضرورة 65) ما نسبته ( مشاركاً، أي23) أكدآخرون على ذلن. ومن جهة أخرى، 

 كات المإسسات التعلٌمٌة فً تعمٌم تجاربها الناجحة فً التموٌم.تشجٌع المعلمٌن على تفعٌل مشار

وظَف العٗلات أنسانَة فٍ ت عمله فٍ المشرف التربوٌ المحور الثالث: ما َجب علً 2. 3

 لدي المعلمَن: مهارات لَادة التغََر تعزَز 

المعلمٌن فً  المدوة الحسنة فً ممارسات تجسٌدالمشرؾ  كٌفٌة دعم عن عند سإال المستجوبٌن 

أكد المشاركون على أهمٌة دعم المشرؾ التربوي تجسٌد المدوة الحسنة فً  لٌادة التؽٌٌر؛ 

ضرورة تمثل   (%94) ( فرداً، وبنسبة33) حٌث ٌرى ممارسات المعلمٌن المٌادٌة فً التؽٌٌر؛

معلمون وتمدٌمها كؤنموذج ٌحتذي به ال المدوة الحسنة فً ممارسات المشرؾ التربوي وسلوكاته،

(% على تعزٌز 20) ما نسبته ( مشاركٌن، أي7) كما أكد فً ممارساتهم المٌادٌة فً التؽٌٌر،

:"من الضروري لال مشرؾولد  الجانب الدٌنً فً تجسٌد المدوة الحسنة فً هذه الممارسات.

تركٌز المشرؾ التربوي على تمثل الجانب الدٌنً فً ممارساته، وأثناء تواصله مع المعلمٌن، فمن 

العار أن ٌخالؾ المشرؾ ما ٌحث المعلمٌن على تمثله فً سلوكاتهم، تماماً كما هو العار أن 

لمهم  فً المعلم نفسه؛ ٌخالؾ المعلمون ما ٌملونه على طلبتهم،  فلا ٌتلمسوا ما ٌموله  أو ٌفعله مع

كما أكد مدٌرون ومعلمون آخرون وإل فلن ٌكون المعلم موجهاً أو مرشداً أو لدوة حسنة  لهم". 

(% على وجوب تعزٌز 71) ( مشاركاً، وبنسبة25) فً حٌن أجمعمن جانب آخر، وو.  على ذلن

(% على  ضرورة 40) ( مشاركاً، وبنسبة14) أجمع شعور المعلمٌن بؤهمٌتهم فً إحداث التؽٌٌر،

( أفراد، 9) كما أكد دعم  ممارسات المعلمٌن الشخصٌة فً الحزم والعدل وتمبل الأفكار المختلفة،

(% على وجوب تشجٌع المعلمٌن على التمتع بالمرونة والطلالة اللفظٌة ولوة 25) ما نسبته أي

لمٌن فً تنفٌذ (% على ضرورة  مساندة المع77) ( فرداً، وبنسبة27) وفٌما أجمع الشخصٌة،

 (مشاركاً، أي ما نسبته32) أعرب فصول نموذجٌة تبرز مهاراتهم كمادة لدوة فً التؽٌٌر،

 مع الخبراء والمختصٌنضرورة تفعٌل تواصل المعلمٌن والمٌادات التربوٌة (% عن 91)

فً  لتعببة الموارد المهمة كالأموال والعمالة المدربة أوالمعارؾ والخبرات والمنظمات المجتمعٌة

تعزٌز لماءات تبادل الخبرات والتجارب اللازمة لإحداث   ، كما أعربواعن أهمٌةمجال التؽٌٌر
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والتجاهات التربوٌة الحدٌثة فً بناء  الممارساتب ، أوالتعرٌؾالتؽٌٌر بٌن معلمً لجان المبحث

  العلالات الإنسانٌة على المستوٌٌن المحلً والعالمً.

أما عن الأمثلة التً ذكرها المشاركون فٌما ٌجب على المشرؾ عمله فً تشجٌع المعلمٌن على   

(% ضرورة 25) ( مشاركٌن، وبنسبة9) الترح فتح لنوات الحوار لتبادل الآراء ووجهات النظر،

 وأجمع مشاركة المعلمٌن فً توثٌك وعرض سمات المابد المدوة على الموالع والبوابات التعلٌمٌة.

على وجوب العمل على تنظٌم لماءات وجاهٌة فردٌة أو جماعٌة  (%97) مشاركاً، وبنسبة (34)

مشاركاً، أي ما  (25) كما أجمع وعن بعد عبر المنصات الإلكترونٌة  لمنالشة لضاٌا التؽٌٌر،

(% على تعزٌز مشاركة المعلمٌن فً الجتماعات ؼٌر الرسمٌة عبر موالع التواصل 71) نسبته

ٌستطٌع المشرؾ تحمٌك الهدؾ من خلال عمد ورش عمل أو ولد لالت معلمة:" عً.الجتما

دورات تدرٌبٌة، وتنظٌم لماءات وجلسات نماش عنمودٌة وجاهٌة أو إلكترونٌة، على مستوى 

المدٌرٌة،  لمنالشة المستجدات، أوتبادل المعارؾ والتجارب والخبرات  المدرسة، أو مدارس

 .وأكدت معلمات ومدٌرات أخرٌات على ذلنٌر، أو إنجازه".الضرورٌة فً التخطٌط للتؽٌ

وظَف التشجَع وتحفَز ت فٍ المَام به المشرف التربوٌ المحور الرابع: ما َنبغٍ علً 2. 4

 ر لدي المعلمَن:مهارات لَادة التغََ أبداع فٍ تعزَز

نحو العمل على  المعلمٌن وإلدام ةعلى إثارة دافعٌ المشرؾ عملكٌفٌة  عن عند سإال المستجوبٌن 

 وٌرى ،أكد المشاركون على أهمٌة إثارة دافعٌة المعلمٌن وإلدامهم نحو العمل على التؽٌٌر؛ التؽٌٌر

(% ضرورة تفوٌض ممثلً لجان المبحث  الصلاحٌات اللازمة للعمل 62) ( فرداً، وبنسبة22)

تعزٌز إٌمان المعلمٌن  (% على أهمٌة 54) ما نسبته ( مشاركاً، أي19) وأكد على التؽٌٌر،

على  (%80) فرداً، وبنسبة (28) بطالاتهم ولدراتهم على  التؤثٌر والتؽٌٌر، وفً حٌن أجمع

 واعتماد الخصوصٌة فً الولوؾ علٌها، ضرورة تجنب اتباع سٌاسة التدلٌك وتصٌد الأخطاء،

عزٌز روح تجنب استخدام أسالٌب العماب وت  وجوب (% على74) ( مشاركاً، وبنسبة26) أجمع

"على المشرؾ أن ٌهتم برفع ولد لال معلم: الولء والنتماء والإلدام نحو العمل على التؽٌٌر.

الروح المعنوٌة للمعلمٌن، وأل ٌملل من أهمٌة أعمالهم أو أدوارهم فً التؽٌٌر، وعلٌه أن ٌمدم الدعم 

الأخطاء، أو تعمٌم  الكافً فً تحسٌن جوانب الضعؾ، وتجاوز العمبات، وأن ٌتجنب سٌاسة تصٌد

( 21) الترح كما أكد معلمون ومدٌرون ومشرفون على الفكرة. وعلى صعٌد آخر،  الإخفالات".

أو إٌجاد البدابل المناسبة  (% وجوب مساعدة المعلمٌن فً صنع لرارات التؽٌٌر60) فرداً، وبنسبة

دٌم رسابل توصٌة تم (% إمكانٌة 51) ما نسبته مشاركاً، أي (18) وأضاؾ لها وفك المطلوب،
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 ه.ءحول أداء المعلمٌن فً إنجاز التؽٌٌر، وترشٌح أسمابهم للحصول على ترلٌة بوصفهم وكلا

(%  إلى إمكانٌة تؤٌٌد المعلمٌن فً المطالبة بتخفٌؾ 20) ما نسبته ( أفراد، أي7) وفً حٌن أشار

(% منهم 94) وبنسبة( فرداً، 33) أكد النصاب التعلٌمً نظٌر جهودهم فً العمل على التؽٌٌر،

 على ضرورة تنظٌم حفلات تكرٌم أوتوزٌع شهادات تمدٌر للمعلمٌن المتمٌزٌن فً إحداث التؽٌٌر،

  ودعم  حصولهم على مكافآت مادٌّة أو علاوات مالٌة شهرٌة لماء العمل على إنجازه.

مٌن على أما عن الأمثلة التً ذكرها المشاركون فٌما ٌجب على المشرؾ عمله فً تحفٌز المعل

من (% 45) ( فرداً، وبنسبة16) استخدام مهارات التفكٌر العلٌا فً إٌجاد أفكار التؽٌٌر؛ أجمع

 حول أو إعداد نشرات المعلمٌن فً عمد دورات وندوات توعوٌة مشاركة على ضرورةالمشاركٌن 

 ما نسبته أي( مشاركاً، 21) أجمعكما  ،ضمان فعالٌة نتابج التؽٌٌردور مهارات التفكٌر العلٌا فً 

  فً التؽٌٌر، (% على أهمٌة متابعة وتمٌٌم أعمال المعلمٌن الٌومٌة والشهرٌة والفصلٌة60)

"ٌستطٌع المشرفون توجٌه ومتابعة ولد لال مشرؾ: لتعزٌز بنابها على مهارات التفكٌر العلٌا.

الإبداعً  وحل خطط المعلمٌن فً التؽٌٌر، بحٌث  تتضمن أفكاره مهارات التفكٌر النالد، والتفكٌر

المشكلات، والتً تنعكس بدورها على تؽٌٌر سلون الطلبة نحو الأفضل، بالإضافة إلى عمد ندوات 

توعوٌة أو إعداد نشرات ورلٌة أو إلكترونٌة حول أهمٌة المهارات العلٌا فً خدمة أهداؾ 

ما  اً، أي( فرد15) أكد كما أٌد معلمون ومدٌرون آخرون الفكرة.  وفً سٌاق متصل، التؽٌٌر".

ضرورة تمدٌم نماذج عملٌة تحفز المعلمٌن على تنفٌذ مهارات التفكٌر العلٌا على (%  42) نسبته

ومحاولة  ،مجالالالطلاع على الخبرات التربوٌة العالمٌة فً  تهممشارك، وفً إٌجاد أفكار التؽٌٌر

 .للوطنوالوالع التربوي  ملاءمتها

 علً المشرف التربوٌ من خٗلها الحفاظ علً تعزَز المحور الخامس: الكَفَة التٍ َجب 2. 5

 ن:معلمَالثمافة منظمة وثابتة فٍ العمل علً التغََر لدي 

كٌفٌة التً  ٌنبؽً أن ٌحافظ  المشرؾ من خلالها على تعزٌز ثمافة المستجوبٌن عن ال د سإالعن 

رإٌة ثابتة ومنظمة فً أكد المشاركون على أهمٌة مساعدة المشرؾ للمعلمٌن على تبنً  ؛التؽٌٌر

تنظٌم ندوات تعرٌفٌة  على ضرورة (%71) ( مشاركاً، وبنسبة25) وأجمع العمل على التؽٌٌر؛

( فرداً، أي ما 17) وأجمع ،ٌهمساعدة المعلمٌن على فهم سبب الحاجة إلل وأهدافه، بؤهمٌة التؽٌٌر

بؤهمٌة بناء رإٌة تعزٌز لناعات المعلمٌن ل دورٌة؛عمد محاضرات  (% على وجوب48) نسبته

 عمدضرورة (% على 57) ( مشاركاً، أي ما نسبته20) وفً حٌن أكد مستمبلٌة فً التؽٌٌر.

 تعزٌز ممارسات ولٌم ولواعد وافتراضات المعلمٌن المشتركة الداعمة للتؽٌٌر،ل ،اجتماعات دورٌة
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لٌادات تربوٌة  تبنً استراتٌجٌة شاملة لإعدادضرورة  (% إلى20) ما نسبته ( أفراد، أي7) أشار

 تشجٌع أهمٌة ، وسن الموانٌن والتشرٌعات الداعمة لنمط لٌادته. وإلىلادرة على إلرار التؽٌٌر

ً  فًالمجتمع المحلً  ً ومعنوٌا تنفٌذ  ، ووجوبتعزٌز مساهمات المعلمٌن فً إنجاز التؽٌٌر مادٌا

( من 34) رحولد الت خطوات تدرٌجٌة فً نمل الرإٌة فً العمل على التؽٌٌر واستٌعابه.

(% ضرورة تشجٌع المعلمٌن على عمد جلسات حوار جماعٌة دورٌة 97) المشاركٌن، وبنسبة

(% وجوب تفعٌل مشاركة المعلمٌن فً 74) ( فرداً، وبنسبة26) كما أضاؾ لتبادل أفكار التؽٌٌر،

 لمهدورة.إعداد برامج تربوٌة تعزز لناعاتهم بفعالٌة نتابج التؽٌٌر فً توفٌر الطالات والأولات ا

"ل بد أن ٌنظم المشرؾ جلسات نماشٌة ٌطرح من خلالها رإٌته فً التؽٌٌر، ولد لال مدٌر:

 وٌحاول إلناعهم بجدواها، وٌثٌر الدافعٌة لتبنٌّها، ثم ٌتابع مدى التزامهم بها والعمل على نملها".

 كما أكد مشرفون ومعلمون ومدٌرون آخرون على ذلن.

ٌفٌة وجوب دعم المشرؾ التربوي للمعلمٌن فً ضبط ردود الفعل أما عن آراء المشاركٌن فً ك

إنشاء مراكز متخصصة لتنمٌة (% 22) ( مشاركٌن، أي ما نسبته8) فمد الترح على التؽٌٌر،

برامج ال ورش العمل و تفعٌل مشاركة المعلمٌن فًو مهارات وممارسات المٌادات التربوٌة،

لموالؾ افتراضٌة تدربهم على ضبط انفعالتهم  نوالمعلم ٌخضع التً تنظمها، بحٌث تدرٌبٌة ال

 إلى(% 62) وبنسبة ( فرداً،22) أوتعزز لناعاتهم بإحداثه. وأشار ،على التؽٌٌر وردود أفعالهم

إعداد أهمٌة تطوٌر نوعٌة البرامج والدورات وفك احتٌاجات المعلمٌن، ولمواكبة المستجدات، وإلى 

تلن البرامج أو الدورات،  والتجارب المطروحة فً والمعارؾخبرات تربوٌة لتوثٌك ال اتنشر

فً التؽلب على  محلٌة وعالمٌة إمكانٌة عرض لصص نجاح أو تجارب والعٌة بالإضافة إلى

تفعٌل  وجوب(% على 94) ( مشاركاً، وبنسبة33) فً حٌن أكد التحدٌات التً تواجه التؽٌٌر.

ضبط ردود  تحمٌك أهدافه، و لضمان نفٌذ مشروعاتهأوت مشاركة المعلمٌن فً إنشاء أنشطة التؽٌٌر

 ، وعلى ضرورة توفٌر المخصصات المالٌة والمصادر الداعمة لتلن المشروعاتالفعل علٌه

من الضروري أن ٌفعلّ المشرؾ التربوي مشاركة المعلمٌن فً  "والأنشطة. ولد لالت مشرفة:

خوض تجارب عملٌة فً التؽٌٌر، لأن ذلن سٌساعدهم على تبنًّ رإٌته، أولٌادته، أوضبط 

  كما أكد مشرفون ومدٌرون ومعلمون آخرون على ذلن.مماومته". 

بنتابج  علالتهاو إرٌة،ت الفردٌة والمجموعات البوبإمعان النظر فً نتابج الممابلا ،وبالإجمال 

إجابات المشاركٌن فً الممابلات الفردٌة والمجموعات البإرٌة عن أسبلة  نأ تضحالستبانة، ٌ

ً استجابات أفراد عٌنة الدراسة لمجالت الستبانة  مع تتناؼم ،الممابلةمحاور نموذج   ،حٌنا
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ً آخر توتعارض فً  إجابات المشاركٌنأكدت  ؛التخطٌط الستراتٌجً ؛ ففً مجالمعها حٌنا

للاستبانة فً  عٌنةالاستجابات أفراد  ،محورالعن أسبلة الممابلات الفردٌة والمجموعات البإرٌة 

وتعزٌز  فً ضرورة منالشة المشرؾ التربوي المعلمٌن فً تحدٌد أهداؾ خطط التؽٌٌر،المجال، 

فً الممابلات   المشاركٌنإجابات تعارضت  اهتمامهم بجدولة التولٌت الزمنً عند إعدادها، بٌنما

فً  فً المجال، لاستبانةل استجابات أفراد العٌنة فً المحور، مع الفردٌة والمجموعات البإرٌة

 مشاركة المشرؾ المعلمٌن فً إعداد خطط بدٌلة لمواجهة المشكلات ؼٌر المتولعة أثناء التنفٌذ.

والمجموعات  نتابج الممابلاتعارضت تفمد  التموٌم والتحسٌن المستمر، مجالفً ٌختلؾ الأمر و

فً دعم المشرؾ لهتمامات المعلمٌن  ،مع نتابج الستبانة فً المجال فً المحور، البإرٌة 

بمشاركة المجالس المحلٌة والبلدٌة ومجالس أولٌاء الأمور فً تموٌم البرامج والفعالٌات، وفً 

ة فً تمٌٌم الإنجاز كمعاٌٌر ، أو مراعاة الموضوعٌمراعاة المرونة والوالعٌة فً تموٌم الخطط

فً المحور، مع نتابج الستبانة  والمجموعات البإرٌة معتمدة فً التموٌم. ولم تتفك نتابج الممابلات

 فً أي من فمراتها فً المجال.

فمد تبٌن من نتابج الممابلات الفردٌة والمجموعات البإرٌة فً  العلالات الإنسانٌة؛أما فً مجال  

المحور، أن مساعدة المشرؾ للمعلمٌن فً تنظٌم لماءات وجاهٌة أو إلكترونٌة لبحث لضاٌا 

، مإشرات مهمة أكدتها المعلمون كؤنموذج ٌحتذى به التربوي التؽٌٌر، وتمدٌم سلوكات المشرؾ

ٌْن فً المحور مجال، كما بدا التناؼم نتابج الستجابات للاستبانة فً ال ً فٌما بٌن نتابج الأدات جلٌا

والمجال، فً تعزٌز المشرؾ لمشاركة المعلمٌن فً الجتماعات ؼٌر الرسمٌة، بهدؾ توظٌؾ 

 العلالات الإنسانٌة فً تنمٌة مهاراتهم المٌادٌة فً التؽٌٌر.

اتضح من إجابات المشاركٌن فً الممابلات الفردٌة  فمد التشجٌع وتحفٌز الإبداع؛عن مجال  وأما

المحور، أن فكرة تفوٌض الصلاحٌات اللازمة لإحداث التؽٌٌر،  عن أسبلة والمجموعات البإرٌة

الممابلات  نتابج أكدت، وفً حٌن مع استجابات أفراد عٌنة الدراسة للاستبانة فً المجالتناؼمت 

والمجموعات البإرٌة فً المحور، نتابج الستبانة فً المجال، فً حث المشرفٌن للمعلمٌن على 

استخدام مهارات التفكٌر العلٌا فً إٌجاد أفكار التؽٌٌر، عارضت نتابج الممابلات الفردٌة فً 

ٌجاد ما ٌناسبها المحور، نتابج الستبانة فً المجال، فً مساعدة المعلمٌن على صنع المرارات وإ

 من بدابل.



 
 

93 
 

، نتابج الممابلات الفردٌة والمجموعات البإرٌة فً المحور جاءت بناء ثمافة التؽٌٌر؛وفً مجال 

حول تشجٌع المعلمٌن على عمد جلسات حوار جماعٌة دورٌة  نتابج الستبانة فً المجال،مإٌدة ل

بٌنما جاءت نتابج الممابلات لتبادل أفكار التؽٌٌر، وحول مساعدتهم على فهم الحاجة إلٌه، 

دعم  حول فً المجال، معارضة لما جاءت به نتابج الستبانة فً المحور، والمجموعات البإرٌة

  نشطة التؽٌٌر لضمان ضبط ردود الفعل علٌه.أمشاركة المعلمٌن فً إنشاء 

نتابج الممابلات الفردٌة والمجموعات البإرٌة مع مهما ٌإكد تناؼم نتابج و وبصورة عامة، 

تفعٌل دور المشرؾ التربوي فً تعزٌز  فً على أهمٌة الأمر وعلى الحاجة الحمٌمٌة له الستبانة

عن اتساع  ج أداتً الدراسةومهما ٌعبر تعارض نتابأفً لٌادة التؽٌٌر،  من خلاله مهارات المعلمٌن

ٌجب علٌه ما  خرى، بٌنما تعكس الأما هو كابن إحداهابحٌث تعكس الفجوة بٌن الوالع والمؤمول، 

فً ضوء ما عرضته نتابج الممابلات الفردٌة والمجموعات البإرٌة، الباحثة  عملتفمد  ،أن ٌكون

بناء أنموذج ممترح لتفعٌل دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة  على ،ونتابج الستبانة

ن خطة مستمبلٌة لما فً ضواحً المدس، ولٌكو الحكومٌة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة

 ٌجب علٌه أن ٌكون. 

 

 الفصل الخامس

 منالشة نتائج الدراسة والتوصَات

ثم تمدٌم ، والممابلات والمجموعات البإرٌة، الدراسة أسبلة ٌتناول هذا الفصل منالشة نتابج  

 نتابج.الالتوصٌات بناء على الأنموذج الممترح، و

 أسئلة الدراسة: منالشة نتائج أوًٖ:

ما دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة مهارات لَادة التغََر لدي معلمٍ المدارس  السؤال اْول: 

 الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ المدس من وجهة نظر المشرفَن والمدَرَن والمعلمَن؟

استخراج المتوسطات الحسابٌة والنحرافات المعٌارٌة لستجابات أفراد عٌنة الدراسة على بعد   

المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً لستبانة التً تعبر عن دور مجالت ا

المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن. 

أظهرت النتابج أن دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس 

الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن، جاء بدرجة  الثانوٌة
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نحو استٌفاء متطلبات لٌادة التؽٌٌر  والمدٌرٌن والمعلمٌنالمشرفٌن  بمٌلوتفسر الباحثة ذلن  عالٌة،

 ة.للعملٌ أو إمكانات ضرورٌة بما تتضمنه من مهارات ٌفترض توافرها فً  المعلمٌن لادة التؽٌٌر،

( التً بٌنت أن مستوى ممارسة مدٌري مدارس ٌطا 4244) وتتفك هذه النتٌجة مع دراسة شرٌتح

التً أظهرت ارتفاع  (4241) والمخلافً ودراسة آل مسلط فً مهارات لٌادة التؽٌٌر كبٌر جداً،

 Onyeneke)ة أونٌانٌن وتوموكازوودراس درجة ممارسة المشرؾ التربوي فً إدارة التؽٌٌر.

& Tomokazu, 2021) ومإثرة على  التً كشفت عن ممارسات كبٌرة لأنشطة لٌادة التؽٌٌر،و

( 4219دعم موالؾ الموظؾ للتؽٌٌر التنظٌمً المخطط له فً المإسسة. ومع دراسة العرٌفان)

التً دلت على درجة عالٌة فً استخدام نمط لٌادة التؽٌٌر من لبل مدٌري مدارس التعلٌم العام 

  الكوٌتٌة.

( التً كشفت عن درجة 4242) آخرونفً حٌن تختلؾ نتٌجة الدراسة مع دراسة المعمري و  

متوسطة فً تمدٌرات أفراد عٌنة الدراسة حول والع ممارسة المشرفٌن التربوٌٌن لمهارات لٌادة 

 Al-youssefودراوشة) دراسة الٌوسؾ  مع و التؽٌٌرفً المدارس الحكومٌة فً سلطنة عمان.

& Drawsheh, 2020)  التً أظهرت تمدٌرات متوسطة من لبل أفراد عٌنة الدراسة فً دور

وتعزو الباحثة ذلن  المشرؾ التربوي فً تنمٌة المهارات المٌادٌة لدى المعلمٌن فً شمال الأردن.

 .إلى اختلاؾ البٌبة الجؽرافٌة والعٌنة

 وفٌما ٌلً عرض تفصٌلً لتحلٌل فمرات مجالت الستبانة مرتبة وفك أوزانها النسبٌة:  

حصل مجال بناء ثمافة التؽٌٌر على أعلى درجة، وتعزو  المجال اْول: بناء ثمافة التغََر: -0

تشخٌص الإطار الثمافً ؤهمٌة ب والمدٌرٌن والمعلمٌنالمشرفٌن  لناعاتإلى  نتٌجة الدراسةالباحثة 

و التفكٌر فً أنسب الطرق لإحداث التؽٌٌر الذي ٌساعد على تؽٌٌر المٌم السابدة وإحلالها  للمنظمة،

( 4218) وٌإكد البعدانًبمٌم وثمافة ولابٌة تكون معدة للتلاإم مع التحولت المستمرة والتؽٌٌر. 

ما ٌتلاءم والمٌم أن على لابد التؽٌٌر أن ٌستثمر الفرص المتاحة لتوضٌح ثمافة التؽٌٌر، ونشرها ب

السابدة فً المنظمة، وأن ٌشجع العاملٌن على العمل بممتضاها، بحٌث تسهم فً دعم كافة 

 مع دراسة المطٌفان الدراسة وتتفك نتٌجةالتوجهات التربوٌة التجدٌدٌة.  المبادرات التطوٌرٌة أو

 جٌع على التؽٌٌر،( حٌث حصلت العبارة"ٌنشر ثمافة التؽٌٌر لدى المعلمٌن" فً مجال التش4242)

على تمدٌرات  والعبارة"ٌرسخ ثمافة مدرسٌة داعمة للتؽٌٌر" فً مجال استراتٌجٌات لٌادة التؽٌٌر،

( التً 4241) مع دراسة آل مسلط والمخلافً تتفكعالٌة جداً من لبل أفراد عٌنة الدراسة. و

بدرجة عالٌة فً مجال أظهرت أن ممارسة المشرؾ التربوي لدوره فً إدارة التؽٌٌر لد تحممت 
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( التً دلت على درجة 4244) كما تتفك مع دراسة الشهرانً الثمافة التنظٌمٌة الداعمة للتؽٌٌر.

عالٌة فً ممارسة لادة المدارس فً محافظة بٌشة فً المملكة العربٌة السعودٌة لمهارات لٌادة 

 لٌمٌة. التؽٌٌر فً مجال ترسٌخ ثمافة مشتركة فً التؽٌٌر داخل المإسسة التع

سهم المشرؾ التربوي فً رفع وعً المعلمٌن بؤهمٌة الحاجة إلى التؽٌٌر" ٌ" ولد حصلت الفمرة  

المشرفٌن  التزامإلى  النتٌجةوتعزو الباحثة  جاءت بدرجة عالٌة، ، حٌثعلى أعلى متوسط

 معلمٌن،ترسٌخ ثمافة التؽٌٌر بما فٌها من لواعد ومعتمدات وافتراضات مشتركة بٌن الب التربوٌٌن 

وذلن باعتبارها إحدى مهارات لٌادة التؽٌٌر اللازمة لدعم خطط واتجاهات التنمٌة والتروٌج 

 للمشارٌع التعلٌمٌة والبتكار.

أما الفمرة "ٌساند المشرؾ التربوي المعلمٌن فً ضبط ردود الفعل على التؽٌٌر" فمد حصلت   

بـما لد ٌواجهه المشرفون   النتٌجة ةوتفسر الباحث ولد جاءت بدرجة متوسطة. ،على ألل متوسط

التربوٌون من معولات فً عملٌة التؽٌٌر، والتً ٌتولؾ نجاحها بالدرجة الأولى على حماس 

مساندة  دونالمعلمٌن لها من جهة، أو مدى التزامهم بتنفٌذها من جهة ثانٌة، الأمر الذي  لد ٌحول 

المشرفٌن للمعلمٌن فً ضبط ردود الفعل على التؽٌٌر، وهً وإن لم ترقَ إلى المستوى المطلوب، 

إل أنها مإشر جٌد على الهتمام بالتؽٌٌر ولٌادته؛ ما ٌتطلب بذل المزٌد من الجهود للعمل 

 بخطوات أوسع نحوه.

حٌث حصلت  (Engida & et al, 2022إنجٌدا وآخرون) وتتفك هذه النتٌجة مع دراسة  

على تمدٌرات عالٌة من  لابدي اهتماماً فردٌاً لمن وجدوا مشكلة فً تنفٌذ التؽٌٌر" ًأعط العبارة"

حٌث حصلت  (4242) آخرونفً حٌن تختلؾ مع دراسة المعمري و لبل أفراد عٌنة الدراسة.

على  هم التؽٌٌر،العبارة"ٌواجه مماومة التؽٌٌر لدى المعلمٌن بطرٌمة متفهمة وواعٌة" فً مجال ف

 تمدٌرات متوسطة من لبل أفراد عٌنة الدراسة. 

حصل مجال بناء العلالات الإنسانٌة على درجة  المجال الرابع: بناء العٗلات أنسانَة: -0

إلى التزام المشرفٌن التربوٌٌن بالفلسفة الحدٌثة للإشراؾ  نتٌجة الدراسةوتعزو الباحثة  عالٌة،

واحترام الرأي  وفتح لنوات التواصل والحوار، عزٌز العلالات الإنسانٌة،والتً  تموم على مبدأ ت

وهو ما ٌنسجم مع نموذج فٌدلر فً المٌادة؛ فالجهود التً ٌبذلها المابد فً بناء والرأي الآخر. 

العلالات الإٌجابٌة، وتعزٌز التماسن والتلاحم فٌما بٌن الأفراد، ٌحُدث تؤثٌراً ألوى مما لو لم ٌكن 

ً فً جماعته، أو مستثمراً لولته فً بناء هذه الروابط، كما تتفك هذه المٌم مع النمط  المابد محبوبا
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المٌادي الدٌمولراطً؛ فتخلك جواً اجتماعٌاً سلٌماً، وتعزز روح الولء والنتماء للمنظمة، وتنمً 

على اتباع أسلوب العمل بروح الفرٌك، وذلن على النمٌض من النمط المٌادي الأتولراطً  المابم 

الإكراه والتهدٌد، أو فرض الإذعان والولء على المرإوسٌن، ما ٌضعؾ انتماءهم للمنظمة، وٌولد 

 مع دراسة شرٌتح الدراسة وتتفك نتٌجة(. 4242)الطشة والرشٌدي، الكراهٌة والعداء لمٌادتها

تعلٌم ٌطا ( التً دلت على أن ممارسة مدٌري المدارس الحكومٌة بمدٌرٌة تربٌة و4244)

لمهارات لٌادة التؽٌٌر التً تتعلك بالعلالات الإنسانٌة والتواصل مع الآخرٌن، جاءت بدرجة كبٌرة. 

التً دلت على  (Onyeneke & Tomokazu, 2021) وو توموكاز وأونٌانٌن ودراسة

ممارسات كبٌرة لأنشطة لٌادة التؽٌٌر فً التواصل والمشاركة ودعم الهتمام بالتؽٌٌر لضمان 

 آخرونوللجهود المخطط لها فٌه. وتختلؾ هذه النتٌجة مع دراسة المعمري و لبول الموظفٌن له،

( التً تشٌر إلى أن والع ممارسات المشرفٌن التربوٌٌن لمٌادة التؽٌٌر التً تركز على بناء 4242)

وتفسر الباحثة  العلالات الإنسانٌة بٌن المعلمٌن وتعزز التماسن فٌما بٌنهم جاءت بدرجة متوسطة.

 الختلاؾ بتباٌن البٌبة الجؽرافٌة للدراسة. 

"ٌعزز المشرؾ التربوي التزام المعلمٌن بالتعامل على أساس المبادئ  ولد حصلت الفمرة  

وتفسر الباحثة النتٌجة بالتزام المشرفٌن  المهنٌة" على أعلى متوسط، حٌث جاءت بدرجة عالٌة.

لالٌة الهامة لمهنة التعلٌم، والتً تعد من أهم معاٌٌر المٌادة الفاعلة التربوٌٌن بالمواعد والؽاٌات الأخ

فً المإسسات التربوٌة، ومن العوامل الضرورٌة لنجاحها على المدى البعٌد. بالإضافة إلى مهنٌة 

المشرفٌن التربوٌٌن فً التعامل مع لضاٌا التعلٌم؛ ما ٌعزز إٌمان المعلمٌن بطالاتهم، أو إحساسهم 

 على إحداث التؽٌٌر المنشود. بمدراتهم

"ٌعتمد مبادئ  ( حٌث حصلت العبارة4242) وآخرونوتتفك هذه النتٌجة مع دراسة المعمري   

على تمدٌرات مرتفعة من ، أخلالٌات المهنة  فً التعامل مع المعلمٌن"فً مجال الؽاٌة الأخلالٌة

 لبل أفراد عٌنة الدراسة.

"ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن فً تنظٌم لماءات اجتماعٌة إنسانٌة لتحمٌك أهداؾ  أما الفمرة  

وتتناؼم هذه النتٌجة مع  حٌث جاءت بدرجة متوسطة، ،التؽٌٌر"  فمد حصلت على ألل متوسط

فً مجال بناء ثمافة التؽٌٌر حول اهتمام المشرفٌن بتشجٌع المعلمٌن  عٌنة الدراسة تمدٌرات أفراد

لسات من العصؾ الذهنً لتبادل أفكار التؽٌٌر، بشكل ألل من اهتمامهم بتنمٌة ؼٌرها على عمد ج

الهتمام ؼٌر الكافً للمشرفٌن التربوٌٌن تفسر  الباحثة  فإن من مهارات المجال نفسه. ومهما ٌكن،

بدورهم فً تنظٌم لماءات اجتماعٌة إنسانٌة لتحمٌك أهداؾ التؽٌٌر، بضعؾ التخطٌط للتؽٌٌر، 
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كثرة الأعباء الملماة على عاتك المشرفٌن لا بنمص الكفاءات المٌادٌة المدرّبة علٌه، أووربم

التربوٌٌن والمعلمٌن على حد سواء؛ ما لد ٌحول دون تنظٌم اللماءات الإنسانٌة الرامٌة لتحمٌك 

 أهداؾ التؽٌٌر.

اجتماعٌة  ( حٌث حصلت العبارة"أنظم لماءات4244) وتختلؾ هذه النتٌجة مع دراسة شرٌتح  

لتوطٌد العلالات الإنسانٌة لضمان تحمٌك أهداؾ خطط التؽٌٌر" فً مجال العلالات الإنسانٌة 

 على تمدٌرات كبٌرة من لبل أفراد عٌنة الدراسة.  والتواصل مع الآخرٌن،

 مجال التشجٌع وتحفٌز الإبداع  بدرجة عالٌة، جاء المجال الثالث:التشجَع وتحفَز أبداع:-2

التشجٌع وتحفٌز الإبداع  فً  علىالمشرفٌن التربوٌٌن  حرصإلى  نتٌجة الدراسةوتعزو الباحثة 

وفً إحداث نملة نوعٌة فً مستوى المعلمٌن،  وتفعٌل لدرتها على المنافسة، لٌادة المنظمة للتؽٌٌر،

عمل لادرعلى النسجام مع التجاهات الحدٌثة، وفً تنمٌة الدوافع نحو ال وإٌجاد جٌل مبدع

( حٌث تسهم Mcgregorولعل هذا ما ذهبت إلٌه نظرٌة ماكرٌجور) والإنجاز، أوالرتماء والتمدم.

الحوافز المادٌة إلى جانب الحوافز المعنوٌة الجتماعٌة والنفسٌة فً دفع العامل للإنتاج. وهو أٌضاً 

توازن بٌن أهداؾ ما أكدته النظرٌة السلوكٌة؛ إذ ٌتولؾ الإعداد الحمٌمً للمادة على تحمٌك ال

)الشرٌجة  المنظمة من ناحٌة، وبٌن إشباع الرؼبات المادٌة والمعنوٌة لأفرادها من ناحٌة ثانٌة

 اً كبٌراً ( التً أظهرت أثر4244) مع دراسة الشهرانً الدراسة وتتفك نتٌجة(. 4216 وآخرون،

السعودٌة فً مجال ثمافة فً  مٌادة التؽٌٌر على الثمافة التنظٌمٌة لدى لادة مدارس محافظة بٌشة ل

( التً أظهرت أن لٌادة التؽٌٌر لدى مدٌري المدارس الخاصة 4242) ودراسة المطٌفان الإبداع.

تختلؾ هذه بٌنما  فً مجال التشجٌع على التؽٌٌر. ،جاءت بدرجة عالٌة جداً  فً العاصمة عمان

متوسطة فً دور ( التً كشفت عن درجة 4241) النتٌجة مع دراسة آل مسلط والمخلافً

المدارس  ًالمشرؾ التربوي فً إدارة التؽٌٌر فً مجال تشجٌع الإبداع والبتكار لدى معلم

 .عٌنة الدراسة ومولعها الجؽرافً وتفسر الباحثة ذلن باختلاؾ الثانوٌة بمنطمة عسٌر.

ث حٌط، "ٌعزز المشرؾ التربوي شعور المعلمٌن بؤهمٌتهم" على أعلى متوس ولد حصلت الفمرة  

وتفسر الباحثة ذلن بؤن تعزٌز شعور المعلمٌن بؤهمٌتهم، نابع من لناعات  جاءت بدرجة عالٌة.

المشرفٌن بؤهمٌة المعلمٌن فً إحداث التؽٌٌر، وتنمٌة متطلبات لٌادته التً ٌمكن أن تسود فً البٌبة 

 ٌر أدابها.التربوٌة؛ فتنجح بإحداث نملة نوعٌة فً طبٌعة عملها، والتزام العاملٌن بها، وتطو
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حٌث حصلت العبارتان"ٌشعر  ( 4241) وتتفك هذه النتٌجة مع دراسة آل مسلط والمخلافً  

 .عٌنةالالمعلمٌن بالحترام والتمدٌر" على تمدٌرات عالٌة من لبل أفراد 

أما الفمرة "ٌساهم المشرؾ التربوي فً توفٌر المصادر الداعمة لتطبٌك مشروعات المعلمٌن   

إلى أن توفٌر وتعزو الباحثة ذلن  حٌث جاءت بدرجة متوسطة،، ى ألل متوسطالإبداعٌة " عل

المصادر الداعمة لتطبٌك مشروعات المعلمٌن الإبداعٌة، متفاوت، وٌتولؾ على حماس المشرفٌن 

التربوٌٌن للفكرة أو مدى التزامهم بها، أو ربما اعتماد بعضهم بخروجها عن نطاق الصلاحٌات 

 المتاحة لهم، وإن آمن هإلء بؤهمٌتها فً استٌفاء متطلبات لٌادة التؽٌٌر.الفعلٌة الممنوحة أو 

عٌنة ال( حٌث جاءت تمدٌرات أفراد 4241) وتتفك هذه النتٌجة مع دراسة آل مسلط والمخلافً  

"ٌشجع المعلمٌن على تمدٌم تطبٌمات إبداعٌة" فً مجال تشجٌع الإبداع والبتكار  عالٌة فً العبارة

 . نلدى المعلمٌ

حل المشكلات وصناعة  حصل مجال حل المشكٗت وصناعة المرارات: المجال الخامس:-2

إلى أن الإدارات العلٌا فً التربٌة  نتٌجة الدراسة وتعزو الباحثة  درجة عالٌة. علىالمرارات 

وتعزٌز  والتعلٌم توجه المشرفٌن التربوٌٌن نحو تفعٌل مشاركة المعلمٌن فً اتخاذ المرارات،

كجزء ل ٌتجزأ من مواكبة التؽٌٌر  فً حل المشكلات؛ لضمان فعالٌة المٌادة فً التؽٌٌر دورهم

فضلاً عن التناع المشرفٌن التربوٌٌن  والمستجدات الضرورٌة للارتماء بعملٌتً التعلٌم والتعلم.

ها باعتبار بؤهمٌة امتلان المعلمٌن لمهارات اتخاذ المرارات، وزٌادة مساهمتهم فً حل المشكلات؛

( أن تطور كم هابل 4242) وٌعتبر عمران من أهم المتطلبات اللازمة لإحداث التؽٌٌر ولٌادته.

من المعلومات، نتٌجة التطور التكنولوجً المتسارع فً عالمنا المعاصر، ٌتطلب معلومات 

 صحٌحة مستندة على لاعدة معرفٌة وذهنٌة وثمافٌة سلٌمة لصنع المرارات المناسبة، مإكداً على أن

اتخاذ المرارات لٌس بالأمر السهل، لذا ل بد من تحمٌك التوازن بٌن الأهداؾ الشخصٌة للأفراد، 

والأهداؾ المإسسٌة للمنظمة ككل، فالمرارات أداة دلٌمة تعبر عن مدى نجاح أو فشل لٌادة 

ضمن رإٌة علمٌة صحٌحة. الأمر الذي ٌفسر المإسسات فً استؽلال الموارد، واستثمار الولت 

تفعٌل مشاركة جمٌع العاملٌن فً المٌدان التربوي فً  صنع لرارات تمام  المٌادات العلٌا باه

 .المطلوب التؽٌٌر التؽٌٌر أو إٌجاد البدابل المناسبة لها وفك



 
 

99 
 

(التً أظهرت أن درجة ممارسة مدٌري المدارس 4244) وتتفك هذه النتٌجة مع دراسة شرٌتح  

لمهارات لٌادة التؽٌٌر التً تتعلك باتخاذ المرارات فً مدارس مدٌرٌة تربٌة وتعلٌم ٌطا الحكومٌة 

 كبٌرة. 

" ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على حل المشكلات وفك أسس علمٌة"  ولد حصلت الفمرة 

ؤن تشجٌع المشرفٌن ب النتٌجةوتفسر الباحثة  حٌث جاءت بدرجة عالٌة. ،على أعلى متوسط

ن للمعلمٌن على حل المشكلات وصنع المرارات، وفك أسس علمٌة مدروسة، لد ٌساعدهم التربوٌٌ

على جعل التجارب والخبرات مشتركة بٌن كافة العاملٌن، تكسبهم مهارات جدٌدة، وتؽٌر 

اتجاهاتهم نحو الأفضل، وتنمً لدراتهم على سرعة تبادل المعلومات، وتوصلهم  إلى طرق 

حل المشكلات؛ ما ٌعزز بناء ثمافة واحدة فً التؽٌٌر، وٌٌسر استكمال  واضحة لتخاذ المرارات أو

 عملٌة لٌادته.

حٌث حصلت العبارة"ٌشجع المعلمٌن  (4242) آخرونوتتفك هذه النتٌجة مع دراسة المعمري و  

على المشاركة فً صنع المرارات وحل المشكلات" فً مجال بناء المعرفة وتشاركها،على 

  لبل أفراد عٌنة الدراسة.تمدٌرات مرتفعة من 

ً للتؽٌٌر  أما الفمرة   "ٌشارن المشرؾ التربوي المعلمٌن فً دراسة بدابل مناسبة للمرارات وفما

إلى  النتٌجةوتعزو الباحثة  حٌث جاءت بدرجة متوسطة، ،المطلوب" فمد حصلت على ألل متوسط

رات وحل المشكلات، وفً تفاوت كفاءة المشرفٌن فً تنمٌة مهارات المعلمٌن فً صناعة المرا

إٌجاد بدابل مناسبة وفماً للتؽٌٌر المطلوب، سٌما أن إٌجادها أو اختٌار البدٌل الأنسب منها من بٌن 

ً إلى جنب الظروؾ الداخلٌة  عدة خٌارات متاحة، منوط باستخدام معاٌٌر خاصة بالمشرؾ، جنبا

 والخارجٌة المحٌطة به.

حٌث جاءت تمدٌرات أفراد عٌنة الدراسة ( 4244) شرٌتح هذه النتٌجة  مع دراسة ختلؾوت 

 مرتفعة فً العبارة "أعمل على دراسة بدابل مناسبة للمرارات وفك التؽٌٌر المطلوب" فً مجال

 .المهارات المتعلمة باتخاذ المرارات

 بدرجة متوسطة، ٌجًمجال التخطٌط السترات جاء: التخطَط اٖستراتَجٍ المجال الثانٍ: -2

بمحدودٌة الصلاحٌات الممنوحة للمشرفٌن التربوٌٌن فً مجال نتٌجة الدراسة وتفسر الباحثة 

فتمتصر  ولناعتهم بؤنه من المسإولٌات التً تمع على عاتك الإدارات العلٌا؛ التخطٌط الستراتٌجً،

فضلاً  أو على مجرد إعداد بعض الخطط الفصلٌة والتشؽٌلٌة. أدوار المشرفٌن  على مجرد التنفٌذ،
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عن ضعؾ كفاءة بعض المشرفٌن التربوٌٌن فً تبنً الستراتٌجٌات الملابمة للموارد المادٌة 

وتعتبر  أو فً التؤكد من صلاحٌة هذه الستراتٌجٌات للتنفٌذ. والبشرٌة المتاحة لمٌادة التؽٌٌر،

حدٌد ( ضعؾ المهارات المٌادٌة اللازمة للتخطٌط الستراتٌجً، والفشل فً ت4241) الهبدان

فضلاً عن إهمال الأهداؾ و صٌاؼة الرإٌة المستمبلٌة، ولصور الموارد المتاحة للمنظمات، 

المٌادات العلٌا لمتابعة التخطٌط، وانشؽالهم باتخاذ المرارات التشؽٌلٌة الضرورٌة فً تسٌٌر المضاٌا 

المعولات المإثرة ، من أهم الٌومٌة، دون اللتفات إلى المشكلات الستراتٌجٌة المتعلمة بالتطوٌر

فً ممارسة عملٌات التخطٌط الستراتٌجً بشكل عام، أو ممارسة إحدى مراحلها أو مستوٌاتها. 

( التً كشفت عن أن ممارسة مهارات لٌادة 4244) تختلؾ نتٌجة  الدراسة مع دراسة شرٌتحو

وتعزو الباحثة ذلن إلى اختلاؾ مجتمع الدراسة  التؽٌٌر المتعلمة بالتخطٌط جاءت بدرجة كبٌرة.

 وعٌنتها.    

ولد حصلت الفمرة"ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن فً تحدٌد أهداؾ الخطط اللازمة للتؽٌٌر"   

إلى أن تحدٌد أهداؾ الخطط  النتٌجةوتعزو الباحثة  حٌث جاءت بدرجة عالٌة. على أعلى متوسط،

ن مشاركة المعلمٌن فً أظٌفٌة الأساسٌة للمشرفٌن التربوٌٌن، والتربوٌة، ٌمع ضمن  المهام الو

تحدٌد خطط التؽٌٌر، هو أسّ العمل على إعداد الخطط المستمبلٌة فً التؽٌٌر، واستٌفاء متطلبات 

 لٌادته.

عٌنة الدراسة بدرجة أفراد ( حٌث جاءت تمدٌرات 4244) وتتفك هذه النتٌجة مع دراسة  شرٌتح  

  " فً مجال التخطٌط.حدد اهداؾ الخطط فً ضوء التؽٌٌر المطلوب"أكبٌرة فً العبارة:

"ٌهٌا المشرؾ التربوي الوسابل التً تساعد المعلمٌن على التنبإ بالأوضاع المستمبلٌة  أما الفمرة  

 النتٌجةوتفسر الباحثة  حٌث جاءت بدرجة متوسطة. ط،فمد حصلت على ألل متوس  "فً المدرسة

التربوٌٌن فً إعطاء الأهمٌة لعوامل التؽٌٌر ذات الصلة بالخطط التربوٌة  بتفاوت لدرات المشرفٌن

المستمبلٌة، أو فً طرح المبادرات، أوترتٌب خطط التؽٌٌر حسب الأولوٌات، أو مراعاة الإمكانات 

( على أنهّ ٌجب على المادة أن ٌكونوا 4242) Russellالمتوافرة عند رسمها. حٌث تإكد 

ٌجب أن ٌساعدهم تفكٌرهم الستراتٌجً على أن ٌكونوا موضوعٌٌن بارعٌن فً أعمالهم، و

ومنطمٌٌن، وهذا بالضرورة ٌساعدهم على تصمٌم استراتٌجٌات مناسبة لتنفٌذ التؽٌٌر، والتؽلب 

 على عمباته، والتعامل مع أنشطته الٌومٌة.
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المستمر على  حصل مجال التموٌم والتحسٌن  التموَم والتحسَن المستمر: المجال السادس: -6

بضعؾ التزام المشرفٌن التربوٌٌن بالتوجه الحدٌث  نتٌجة الدراسةوتفسر الباحثة  درجة متوسطة.

ٌْن لمٌادة التؽٌٌر، كضعؾ اهتمامهم  للإشراؾ التربوي فً مجال التموٌم والتحسٌن الضرورٌ

أو للة تشجٌع  باعتماد المعاٌٌر العلمٌة فً تمٌٌم إنجازات المعلمٌن لخطط التؽٌٌر أوتموٌمها،

 راجعة حول مستوى إنجازاتهم فً التؽٌٌر،التؽذٌة وتمدٌم ال المعلمٌن على مراجعة أدابهم الوظٌفً،

أوتواضع دور المشرفٌن فً اعتماد نظام المكافؤة أو تمدٌر المعلمٌن أو تعزٌز ثمتهم بؤنفسهم فً 

لتموٌم التربوي أو نمص ( أن ؼٌاب ا4217) وآخرون و تعتبر الخلٌوي ظل التؽٌٌرات المنشودة.

أجهزته، واتساع الفجوة بٌن التخطٌط والتموٌم، من أهم المشكلات التً ٌواجهها التخطٌط التربوي، 

لذا فإن تنمٌة مهارات التموٌم، وبٌان وظابفه والأجهزة المعنٌة به، وما ٌستوجب ذلن من جمع 

والتراح الحلول، هام لتجوٌد  للبٌانات وتحلٌلها، أو التحمك من الإنجازات وتشخٌص المشكلات،

على ضرورة ( 4244) شرٌتح تإكدكما النظام، وتعزٌز ممومات إنتاجه، أوتحسٌن مستوى أدابه. 

الهتمام بالتموٌم وفك معاٌٌر خاصة بالمنظمة، لتحدٌد ممدار التؽٌٌر فً سلوكات الأفراد، وبمصد 

 . إصدار أحكام مناسبة لتحسٌن الأداء والسلون

(التً كشفت عن أن ممارسة مهارات لٌادة 4244) مع دراسة شرٌتح نتٌجة الدراسة تختلؾو  

التؽٌٌر المتعلمة بالتموٌم فً المدارس الحكومٌة فً مدٌرٌة تربٌة وتعلٌم ٌطا من وجهة نظر 

  وتعزو الباحثة ذلن إلى اختلاؾ المجتمع الدراسً والعٌنة. ،مدٌرٌها جاءت بدرجة كبٌرة

"ٌسهم المشرؾ التربوي فً تطوٌر المعلمٌن لأدابهم المهنً بناء على نتابج  ولد حصلت الفمرة  

إلى  النتٌجةالباحثة  وتعزوحٌث جاءت الفمرة بدرجة عالٌة،  على أعلى متوسط،  "عملٌة التموٌم

وعً المشرفٌن التربوٌٌن بؤهمٌة توظٌؾ التموٌم فً تطوٌر الأداء المهنً للمعلمٌن، وهً جهود 

 كل ما من شؤنه خدمة مشروع التؽٌٌر ولٌادته. محاولت الجادة فً السعً نحوٌمكن وصفها بال

"ٌهتم بتطوٌر  ( حٌث حصلت العبارة4242) آخرونوتتفك هذه النتٌجة مع دراسة المعمري و  

على تمدٌرات  فً مجال بناء المعرفة وتشاركها، الأداء المهنً للمعلمٌن بناء على نتابج التموٌم"

  أفراد عٌنة الدراسة.كبٌرة من لبل 

"ٌدعم المشرؾ التربوي المعلمٌن فً مشاركة المجتمع المحلً فً تموٌم فعالٌات  أما الفمرة   

وتعزو الباحثة ذلن إلى لصور دور المشرفٌن التربوٌٌن ط، المدرسة" فمد حصلت على ألل متوس
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لإصلاح والتؽٌٌر التربوي، فً تفعٌل المشاركة أو الستعانة بكل ما ٌمكنه تطوٌر وتموٌم مبادرات ا

 أو ٌمكنه دعم التطبٌك الفاعل أثناء التنفٌذ، أوتملٌص الفجوة بٌن السٌاسات والممارسات.  

بَن  (α ≥ 0.05)هل توجد فروق ذات دٖلة إحصائَة عند مستوي الدٖلة السؤال الثانٍ: 

مهارات لَادة متوسطات استجابات أفراد عَنة الدراسة فٍ دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة 

التغََر لدي معلمٍ المدارس الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ المدس من وجهة نظر المشرفَن 

 والمؤهل العلمٍ، ،جنسوال والمدَرَن والمعلمَن تعُزي لنوع المدرسة، والمسمً الوظَفٍ،

 والخبرة العملَة؟ والتخصص،

نتابج وفٌما ٌلً تفسٌر ل سة،تمت الإجابة عن السإال الثانً من خلال فحص فرضٌات الدرا   

 السإال الثانً حسب الفرضٌات المنبثمة عنه وتبعاً لكل متؽٌر من متؽٌرات الدراسة:

بَن  (α ≥ 0.05)ٖ توجد فروق ذات دٖلة إحصائَة عند مستوي الدٖلة :الفرضَة اْولً -1

متوسطات استجابات أفراد عَنة الدراسة فٍ دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة مهارات لَادة 

التغََر لدي معلمٍ المدارس الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ المدس من وجهة نظر المشرفَن 

 تعُزي لنوع المدرسة. والمعلمَن والمدَرَن،

فحص الفرضٌة الأولى بحساب نتابج اختبار "ت" والمتوسطات الحسابٌة لستجابة أفراد  جرى  

عٌنة الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس 

وفك متؽٌر  الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن،

د فروق فً متوسطات استجابات أفراد العٌنة فً دور المشرؾ ووج عدم المدرسة. وتبٌننوع 

التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس 

وكذلن للمجالت ما  من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن تعزى لمتؽٌر نوع المدرسة،

أن متؽٌر نوع المدرسة ل ٌحدث تاثٌراً على تمٌٌم دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة  ٌدل على

وتعزو الباحثة ذلن إلى أن المشرفٌن التربوٌٌن ٌشرفون على  مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى المعلمٌن،

وٌإدي المشرفون أدوارهم   وفً مدارس الطلبة من الذكور والإناث، المعلمٌن من الذكور والإناث،

بؽض النظر  وتسوٌك أسبابه، وتنمٌة لدراتهم فً إدارة خطط وعملٌات التؽٌٌر، دعم المعلمٌن، فً

الأمر ٌثبت لدرة المٌادات الإشرافٌة على تنمٌة  طلبة المدرسة التً ٌعمل بها المعلمون،جنس عن 

جابٌة من وٌعكس اتجاهات إٌ مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى المعلمٌن فً مدارس الطلبة ذكوراً وإناثاً،
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مهما كان نوع المدرسة التً  لبل المعلمٌن تجاه أدوار المشرفٌن فً تحمٌك الؽرض المنشود،

 ٌنتسب إلٌها هإلء.

( التً كشفت عن عدم وجود فروق ذات دللة 4244) وتتفك هذه النتٌجة مع دراسة شرٌتح  

ٌطا تعزى لمتؽٌر النوع إحصابٌة فً درجة ممارسة مهارات لٌادة التؽٌٌر فً مدارس تربٌة وتعلٌم 

  الجتماعً للطلبة.

بَن  (α ≥ 0.05)ٖ توجد فروق ذات دٖلة إحصائَة عند مستوي الدٖلة :الفرضَة الثانَة -4

متوسطات استجابات أفراد عَنة الدراسة فٍ دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة مهارات لَادة 

المدس من وجهة نظر المشرفَن  التغََر لدي معلمٍ المدارس الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ

 تعُزي للمسمً الوظَفٍ. والمعلمَن والمدَرَن،

الفرضٌة الثانٌة بحساب المتوسطات الحسابٌة لستجابة أفراد عٌنة الدراسة  لدور  تحصفُ   

المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً 

ولد  ة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن وفك متؽٌر المسمى الوظٌفً.ضواحً المدس من وجه

تبٌن وجود فروق ظاهرٌة فً متوسطات استجابات أفراد العٌنة فً دور المشرؾ التربوي فً 

تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة 

ولمعرفة دللة الفروق تم  والمعلمٌن، تعزى لمتؽٌر المسمى الوظٌفً.نظر المشرفٌن والمدٌرٌن 

د فروق دالة إحصابٌاً فً و( ولد تبٌن وجone way ANOVAاستخدام تحلٌل التباٌن الأحادي)

متوسطات استجابات أفراد العٌنة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى 

كومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن معلمً المدارس الثانوٌة الح

ما عدا مجال)بناء ثمافة التؽٌٌر،  والمعلمٌن، تعزى لمتؽٌر المسمى الوظٌفً، وكذلن للمجالت،

( LSDفحص نتابج اختبار) جرىو وحل المشكلات وصناعة المرارات(، ،والتخطٌط الستراتٌجً

ق فً الدرجة الكلٌة كانت بٌن )مشرؾ( و)معلم( لصالح ولد تبٌن أن الفرو لبٌان اتجاه الفروق،

ما ٌدل على أن متؽٌر المسمى الوظٌفً مإثر فً تمٌٌم دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة  )مشرؾ(.

تفسرها  وهً نتٌجة منطمٌة؛ مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى المعلمٌن من لبل أفراد عٌنة الدراسة،

دٌرٌن والمعلمٌن نحو دور المشرفٌن التربوٌٌن فً تنمٌة الباحثة بتباٌن اتجاهات المشرفٌن والم

باستثناء مجالت بناء ثمافة التؽٌٌر،  مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى المعلمٌن فً كافة المجالت،

وحل المشكلات وصناعة المرارات. وحٌث ٌمكن أن تتسم استجابات  والتخطٌط الستراتٌجً،

ل ٌمكن أن  اتجاهات إٌجابٌة أو سلبٌة فعلٌة فً التمٌٌم،فتعكس  المعلمٌن والمدٌرٌن بالموضوعٌة،
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ٌعكس المشرفون إل اتجاهات إٌجابٌة نحو أدوارهم فً تنمٌة مهارات المٌادة المذكورة؛ إٌماناً منهم 

وحل المشكلات وصناعة  أما عن مجالً بناء ثمافة التؽٌٌر، بفاعلٌة أدوارهم فً تحمٌك ذلن.

بات المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن على فعالٌة أدوار المشرفٌن فمد اجتمعت استجا المرارات،

بٌنما اجتمعت  التربوٌٌن فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى المعلمٌن فً هذٌن المجالٌن،

 ً على الحاجة لبذل المزٌد من الجهود فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر فً مجال  استجاباتهم جمٌعا

ٌدل على تشابه استجابات جمٌع أفراد عٌنة الدراسة لأدوار المشرفٌن ما  التخطٌط الستراتٌجً؛

إلراراً بإجماعهم على  التربوٌٌن فً تنمٌة مهارات المٌادة فً التؽٌٌر فً المجالت المذكورة،

 التناع المشرفٌن بؤهمٌة تفعٌلها فً إرساء لواعد التؽٌٌر ولٌادته.

بَن  (α ≥ 0.05)دٖلة إحصائَة عند مستوي الدٖلةق ذوات والفرضَة الثالثة: ٖ توجد فر -2

متوسطات استجابات أفراد عَنة الدراسة فٍ دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة مهارات لَادة 

التغََر لدي معلمٍ المدارس الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ المدس من وجهة نظر المشرفَن 

 .جنستعُزي لل والمعلمَن والمدَرَن،

الفرضٌة الثالثة بحساب نتابج اختبار"ت" والمتوسطات الحسابٌة لستجابة أفراد عٌنة  تحصفُ   

الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة 

. جنسالحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن وفك متؽٌر ال

د فروق فً متوسطات استجابات عٌنة الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً ووج عدم ولد تبٌن

تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة 

وهذا ٌدل على أن  ، وكذلن للمجالت،ر الجنسنظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن، تعزى لمتؽٌ

 مشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى المعلمٌن فً المدارس المذكورة،تمٌٌم دور ال

و  وأن سعً المشرفٌن التربوٌٌن نحو تعزٌز السمات المٌادٌة للمعلمٌن، ؛جنسل ٌتؤثر بمتؽٌر ال

فتفانٌهم فً تفعٌل مشاركة المعلمٌن فً  تنمٌة مهاراتهم فً لٌادة التؽٌٌر عادل ل محاباة فٌه،

ٌجعلهم ٌتصفون  أوتكرٌس طالاتهم لتحمٌك أهدافه، تؽٌٌر وابتكار الطرق الجدٌدة لمٌادته،ال

الأمر الذي ٌعكس ذلن  بالموضوعٌة والشفافٌة فً التعامل مع  المعلمٌن باعتبارهم لادة للتؽٌٌر،

أو خضوعهم لنفس  سٌما فً ظل توافر الإمكانات والظروؾ نفسها، على استجابات كلا الجنسٌن،

 ما ٌنمً المٌول والتجاهات ذاتها تجاه مشرفٌهم. امج التؤهٌل والتدرٌب،بر

( التً كشفت عن عدم وجود فروق ذات دللة 4244) وتتفك هذه النتٌجة مع دراسة شرٌتح  

إحصابٌة فً درجة ممارسة مهارات لٌادة التؽٌٌر فً مدارس تربٌة وتعلٌم ٌطا تعزى لمتؽٌر النوع 
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( التً أظهرت عدم وجود فروق ذات دللة 4241) آل مسلط والمخلافً ومع دراسة  الجتماعً.

  إحصابٌة  فً  متوسط درجة ممارسة المشرؾ التربوي لإدارة التؽٌٌر تعزى لمتؽٌر الجنس.

( التً بٌنت وجود فروق ذات دللة إحصابٌة 4242) وتختلؾ هذه النتٌجة مع دراسة المطٌفان  

ة توفر متطلبات لٌادة التؽٌٌر لدى مدٌري المدارس الخاصة فً بٌن استجابات عٌنة الدراسة لدرج

ودراسة  العاصمة عمان تعزى لمتؽٌر الجنس فً مجال الرإٌة المستمبلٌة ولصالح الإناث.

( التً أظهرت وجود فروق ذات دللة إحصابٌة بٌن  استجابات أفراد 4242) وآخرون المعمري

تربوٌٌن لمٌادة التؽٌٌر فً المدارس الحكومٌة فً سلطنة عٌنة الدراسة فً والع ممارسة المشرفٌن ال

 عمان تعزى للجنس فً مجال بناء العلالات وصنع التماسن ولصالح الإناث. 

بَن   (α ≥ 0.05)الفرضَة الرابعة: ٖ توجد فروق ذات دٖلة إحصائَة عند مستوي الدٖلة -2

التربوٌ فٍ تنمَة مهارات لَادة متوسطات استجابات أفراد عَنة الدراسة فٍ دور المشرف 

التغََر لدي معلمٍ المدارس الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ المدس من وجهة نظر المشرفَن 

  تعُزي للمؤهل العلمٍ. والمعلمَن والمدَرَن،

فحص الفرضٌة الرابعة بحساب المتوسطات الحسابٌة لستجابة أفراد عٌنة الدراسة  فً  جرى  

ً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً دور المشرؾ التربوي ف

ولد  ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن وفك متؽٌر المإهل العلمً.

تبٌن وجود فروق ظاهرٌة فً متوسطات استجابات أفراد العٌنة فً دور المشرؾ التربوي فً 

لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة  تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر

خدم نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن، تعزى لمتؽٌر المإهل العلمً، ولمعرفة دللة الفروق استُ 

ً فً ووج عدم ( ولد تبٌنone way ANOVAتحلٌل التباٌن الأحادي) د فروق دالة إحصابٌا

فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى  متوسطات استجابات أفراد العٌنة

معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن 

وهذا ٌدل على أن المشرفٌن التربوٌٌن  والمعلمٌن تعزى لمتؽٌر المإهل العلمً، وكذلن للمجالت.

ٌادة التؽٌٌر لدى جمٌع المعلمٌن على اختلاؾ مإهلاتهم ٌمارسون أدوارهم فً تنمٌة مهارات ل

وتفسر الباحثة ذلن  و الدكتوراة.أالعلمٌة؛ سواء كانوا من حملة درجة البكالوٌوس أو الماجستٌر 

أوتطوٌر النظم  بوعً المشرفٌن بؤهمٌة التؽٌٌر فً تحسٌن مستوى أداء المنظمة والأفراد،

 تؤدٌةبالإضافة إلى  تلؾ مجالت العمل المدرسً.والإجراءات والمدرات والمهارات فً مخ

وتحفٌزهم على الإبداع  وتنمٌة مهاراتهم، المشرفٌن لأدوارهم المهنٌة بفاعلٌة فً صنع لادة التؽٌٌر،
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ومشاركتهم فً صنع المرارات وحل المشكلات، وذلن لكل الفبات من  المعلمٌن أو ما  والبتكار،

ة شهادات البكالورٌوس أو الماجستٌر او الدكتوراة على حد ٌمكن وصفهم بوكلاء التؽٌٌر من حمل

 سواء. 

( التً دلت على عدم وجود فروق ذات دللة 4244) وتتفك هذه النتٌجة مع دراسة الشهرانً  

إحصابٌة بٌن استجابات أفراد مجتمع البحث حول درجة ممارسة لٌادة التؽٌٌر ومستوى الثمافة 

( التً بٌنت عدم وجود 4244) ومع دراسة شرٌتح الدراسً.التنظٌمٌة تعزى لمتؽٌر المإهل 

فروق ذات دللة إحصابٌة فً درجة ممارسة مهارات لٌادة التؽٌٌر فً مدارس تربٌة وتعلٌم ٌطا 

( التً كشفت عن عدم وجود 4242) آخرونودراسة المعمري و تعزى لمتؽٌر المإهل العلمً.

العٌنة حول والع ممارسة المشرفٌن لمٌادة  فروق ذات دللة إحصابٌة بٌن وجهات نظر أفراد

 ودراسة المطٌفان التؽٌٌر فً المدارس الحكومٌة فً سلطنة عمان تعزى لمتؽٌر المإهل العلمً.

( التً أظهرت عدم وجود فروق ذات دللة إحصابٌة بٌن استجابات أفراد عٌنة الدراسة 4242)

 س الخاصة تعزى لمتؽٌر المإهل العلمً. لدرجة توفر متطلبات لٌادة التؽٌٌر لدى مدٌري المدار

بَن  (α ≥ 0.05)الفرضَة الخامسة: ٖ توجد فروق ذات دٖلة إحصائَة عند مستوي الدٖلة -2 

متوسطات استجابات أفراد عَنة الدراسة فٍ دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة مهارات لَادة 

المدس من وجهة نظر المشرفَن التغََر لدي معلمٍ المدارس الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ 

 والمعلمَن والمدَرَن، تعُزي للتخصص.

الفرضٌة الخامسة بحساب نتابج اختبار"ت" والمتوسطات الحسابٌة لستجابة أفراد عٌنة  تحصفُ   

الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة 

دس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن وفك متؽٌر الحكومٌة فً ضواحً الم

د فروق فً متوسطات استجابات أفراد عٌنة الدراسة فً دور ووجعدم  وتبٌن  التخصص.

المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً 

والمعلمٌن، تعزى لمتؽٌر التخصص، وكذلن ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن 

للمجالت، ما ٌدل على أن متؽٌر التخصص ؼٌر مإثر فً تمٌٌم المشرؾ التربوي فً تنمٌة 

وتعزو الباحثة ذلن إلى حرص  مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى المعلمٌن من لبل أفراد عٌنة الدراسة،

فلا  المعلمٌن على اختلاؾ تخصصاتهم،المشرفٌن التربوٌٌن على تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌرلدى 

ٌعنى المشرفون التربوٌون بتعزٌز هذه المهارات لدى المعلمٌن من ذوي التخصصات الطبٌعٌة 

وعلى النمٌض من ذلن؛ فلا  على حساب تعزٌزها لدى المعلمٌن من ذوي التخصصات الإنسانٌة،
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التخصصات الإنسانٌة دون أولبن  ٌهتم المشرفون بتعزٌز المهارات المٌادٌة فً التؽٌٌر لدى معلمً

إٌماناً  أو ٌعنون بالأمر لدر عناٌتهم بإعدادهم جمٌعاً كمادة للتؽٌٌر، من ذوي التخصصات الطبٌعٌة،

وخلك علالة متوازنة بٌنها وبٌن  من المشرفٌن بؤهمٌة لٌادة التؽٌٌر فً إصلاح المنظمة وتوجٌهها،

 مٌك الأهداؾ التنموٌة المنشودة.لتح البٌبة المحلٌة، وبٌن التطورات من حولها،

( التً دلت على عدم وجود فروق ذات دللة 4244) وتتفك هذه النتٌجة مع دراسة شرٌتح  

إحصابٌة فً درجة ممارسة مهارات لٌادة التؽٌٌر فً مدارس تربٌة وتعلٌم ٌطا تعزى لمتؽٌر 

فروق ذات ( التً كشفت عن عدم وجود 4241التخصص. ومع دراسة آل مسلط والمخلافً)

دللة إحصابٌة فً متوسط درجة ممارسة المشرؾ التربوي لإدارة التؽٌٌر تعزى لمتؽٌر 

 التخصص.

بَن  (α ≥ 0.05)الفرضَة السادسة: ٖ توجد فروق ذات دٖلة إحصائَة عند مستوي الدٖلة -6

متوسطات استجابات أفراد عَنة الدراسة فٍ دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة مهارات لَادة 

التغََر لدي معلمٍ المدارس الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ المدس من وجهة نظر المشرفَن 

 والمعلمَن والمدَرَن، تعُزي للخبرة العملَة.

ة لستجابة أفراد عٌنة الدراسة فً فحص الفرضٌة السادسة بحساب المتوسطات الحسابٌ جرى  

دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً 

وتبٌن  ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن وفك متؽٌر الخبرة العملٌة.

دراسة فً دور المشرؾ التربوي فً وجود فروق ظاهرٌة فً متوسطات استجابات أفراد عٌنة ال

تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة 

نظر المشرفٌن والمدٌرٌن والمعلمٌن، تعزى لمتؽٌر الخبرة العملٌة، ولمعرفة دللة الفروق تم 

د فروق دالة إحصابٌاً ووجدم ع( وتبٌن one way ANOVA) استخدام تحلٌل التباٌن الأحادي

فً متوسطات استجابات عٌنة الدراسة فً دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر 

لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن والمدٌرٌن 

المشرؾ التربوي فً تنمٌة  ما ٌدل على أن تمٌٌم دور والمعلمٌن، تعزى لمتؽٌر الخبرة العملٌة.

مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة فً ضواحً المدس من وجهة نظر المشرفٌن 

وتفسر الباحثة ذلن باهتمام المشرفٌن  ل ٌتؤثر بمتؽٌر الخبرة العملٌة، والمدٌرٌن والمعلمٌن،

وبمناعة المعلمٌن من  ؾ خبراتهم،التربوٌٌن بتنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى المعلمٌن على اختلا

سنة فؤكثر( بؤهمٌة  42) سنة( والفبة42ألل من  -12سنوات( والفبة)من  12)ألل من  فبة الخبرة
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و مواكبة التطورات  من خلال العملٌات المدرسٌة، لٌادة التؽٌٌر فً الأخذ بٌد المدرسة نحو الرلً،

اعة المعلمٌن بدور المشرؾ التربوي فً تحمٌك العلمٌة والمعرفٌة والتكنولوجٌة. بالإضافة إلى لن

 وذلن كلهم على حد سواء. وربما إلى لدرتهم على اكتساب المهارات المذكورة، الهدؾ،

( التً أظهرت عدم وجود فروق ذات دللة 4244) وتتفك هذه النتٌجة مع دراسة الشهرانً  

ادة التؽٌٌر ومستوى الثمافة إحصابٌة بٌن استجابات أفراد مجتمع البحث حول درجة ممارسة لٌ

( التً كشفت عن عدم وجود 4244) ومع دراسة شرٌتح التنظٌمٌة تعزى لمتؽٌر سنوات الخبرة.

فروق ذات دللة إحصابٌة فً درجة ممارسة مهارات لٌادة التؽٌٌر فً مدارس تربٌة وتعلٌم ٌطا 

بٌنت عدم وجود فروق ( التً 4241) ودراسة آل مسلط والمخلافً تعزى لمتؽٌر سنوات الخبرة.

ذات دللة إحصابٌة فً متوسط درجة ممارسة المشرؾ التربوي لإدارة التؽٌٌر تعزى لمتؽٌر 

(التً كشفت عن عدم وجود فروق ذات 4242) كما تتفك مع دراسة المطٌفان سنوات الخدمة.

لدى مدٌري  دللة إحصابٌة بٌن استجابات أفراد عٌنة الدراسة لدرجة توفر متطلبات لٌادة التؽٌٌر

  المدارس الخاصة تعزى لمتؽٌر سنوات الخدمة.

 والمجموعات البؤرَة: الفردَة ثانَاً: منالشة نتائج الممابٗت

إعداد كٌفٌة مشاركة المشرؾ التربوي المعلمٌن فً  عند سإال المستجوبٌن من أفراد العٌنة عن .1

خطط  بدٌلة لمواجهة المشكلات ؼٌر  خطط والعٌة من أجل صنع التؽٌٌر، وكٌفٌة مساعدتهم على إعداد

 المشرؾ التربوي ٌجب أن ٌعمل التً لٌادة التؽٌٌر مهاراتوذلن للتعرؾ إلى  المتولعة أثناء التنفٌذ؛

لحظت الباحثة إجماعاً عالٌاً على ضرورة على تنمٌتها لدى المعلمٌن فً التخطٌط الستراتٌجً، 

منالشة المشرؾ المعلمٌن فً تحدٌد أهداؾ خطط التؽٌٌر، وتعزٌز اهتمامهم بجدولة التولٌت 

الزمنً عند إعدادها، وتتناؼم هذه النتٌجة مع نتٌجة استجابات أفراد العٌنة للاستبانة فً المجال فً 

دور المشرؾ فً تنمٌة المهارة. وفً الممابل،  أعلى فمراته، ما ٌإكد أهمٌة الأمر فً تفعٌل

لحظت الباحثة أن فكرة مشاركة المشرؾ المعلمٌن فً إعداد خطط بدٌلة لمواجهة المشكلات التً 

تعترض التنفٌذ، لد حازت على أعلى نسبة إجماع، و تبدو هذه النتٌجة متعارضة مع نتابج 

رجة متوسطة؛ وتفسر الباحثة ذلن بؤن رإٌة الستبانة؛ حٌث حصلت الفمرة المإٌدة للفكرة على د

ناجمة عن علم ودراٌة بالجانب النظري للفكرة، بٌنما عبرت الستبانة عن  أفراد عٌنة الدراسة

 الوالع الفعلً لممارسات المشرؾ فً هذا الجانب.
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 وبشكل عام، ترى الباحثة أن بناء ؼاٌات المنظمة المستمبلٌة فً التؽٌٌر، وصٌاؼة رسالتها فً 

لٌس بالمهمة السهلة، وٌتطلب لٌادات إشرافٌة متمٌزة لادرة على مشاركة المعلمٌن  ،ضوء رإٌته

فً تحدٌد رإٌة المنظمة، وبناء أهدافها وسٌاسات تطوٌرها، وتطوٌعها لتتوافك مع ثمافة ومصلحة 

لابلة للمٌاس ٌتعاون المعلمون على تحدٌدها. كما ومرنة، والمنظمة؛ بحٌث تكون واضحة، 

توجب أن ٌإدي المادة أدوارهم بكفاءة عالٌة فً التخطٌط الزمنً والستثمارفً الولت، وتوجٌه ٌس

الجهود والموارد نحو تحمٌك أهداؾ الخطط، وتفوٌض الصلاحٌات لمواجهة ما ٌعترض التنفٌذ، 

وإعداد الخطط البدٌلة بحٌث تراعً الأهداؾ، وتعزز مواطن الموة، وتعالج مواطن الضعؾ، 

الإمكانات والفرص، وتتجنب المخاطر والتهدٌدات، وذلن فً ظل التؽٌر والتعمٌد وتستثمر 

ٌْن ٌشهدهما العالم الٌوم.  الشدٌدٌن اللذ

المعاٌٌر التً ٌشجع المشرؾ التربوي  عن عند سإال المستجوبٌن من أفراد عٌنة الدراسة. 4

المعلمٌن على مراعاتها فً تموٌم خطط التؽٌٌر، وكٌفٌة دعم مشاركتهم للمجتمع المحلً فً تموٌم 

على  المشرؾ التربوي ٌجب أن ٌعمل التً لٌادة التؽٌٌر مهارات لمعرفةوذلن  فعالٌات المدرسة؛

لحظت الباحثة أن فكرة دعم المشرؾ  ،تنمٌتها لدى المعلمٌن فً التموٌم والتحسٌن المستمر

لهتمامات المعلمٌن بمشاركة المجالس المحلٌة والبلدٌة ومجالس أولٌاء الأمور فً تموٌم البرامج 

والفعالٌات، لد حصلت على أعلى نسبة اتفاق، وتتعارض هذه النتٌجة مع نتابج الستبانة  فً 

لفكرة على درجة متوسطة، وهذا مإشر هام المجال فً ألل فمراته، حٌث حصلت الفمرة الداعمة ل

ٌفسر مدى الحاجة إلٌها. كما لحظت الباحثة اتفالاً عالٌاً حول ضرورة مشاركة المعلمٌن فً تمدٌم 

مراعاة الموضوعٌة فً تمٌٌم  التؽذٌة الراجعة، ومراعاة المرونة والوالعٌة فً تموٌم الخطط، أو

الإنجاز؛ كمعاٌٌر معتمدة فً التموٌم؛ وربما ٌعود ذلن إلى كونها جزءاً من التخطٌط، وباعتبارها 

من أهم ممومات نجاح دور المادة فً التخطٌط للتؽٌٌر، وتنمٌة مهاراتهم فً لٌادته. فً حٌن عبرت 

لفكرة، ما ٌعبر عن اتساع الفجوة بٌن نتابج الستبانة عن درجة متوسطة للفمرات ذات الصلة با

الوالع والمؤمول، وٌإكد على الحاجة الحمٌمٌة لتفعٌل دور المشرؾ فً تعزٌز مهارات المعلمٌن 

 فً الجانب المذكور. 

مما سبك، ٌتبٌن أن متابعة أداء المعلمٌن، وحصولهم على التؽذٌة الراجعة، ومراعاة المرونة  

الموضوعٌة فً تمٌٌم إنجازاته، فً ضوء التولعات  ر، أووالوالعٌة فً تموٌم خطط التؽٌٌ

والظروؾ المستجدة، ضروري للتحمك من الأهداؾ، والكشؾ عن النحرافات والعمبات التً 

تواجه التنفٌذ؛ بمصد تحسٌنها وتطوٌرها أو تعدٌلها لتتلاءم مع المتطلبات الحدٌثة. كما أن اللتزام 



 
 

110 
 

استثمار للموارد والإمكانات المتاحة أو مراعاة للحاجات  بمعاٌٌر تموٌم الخطط وما ٌتطلبه من

الحمٌمٌة، مهم فً تفعٌل أدوار المٌادات المدرسٌة وتعزٌز مساهماتهم فً التموٌم، وفً سد الفجوة 

بٌن الوالع والمؤمول. وإذ تساعد الإفادة من الخبرات والتجارب السابمة فً تحفٌز المعلمٌن على 

بتفعٌل مشاركة المجتمع المحلً  تسهم اهتماماتهم فإن فاٌاتهم فً التموٌم،إنجاز التؽٌٌر، وتحسٌن ك

 على تعببة  احترافٌة للموارد المادٌة والبشرٌة، أو الخبرات والمعارؾ.

عند سإال المستجوبٌن من أفراد العٌنة عن الكٌفٌة التً ٌدعم فٌها المشرؾ التربوي تجسٌد  .3 

على فتح لنوات التواصل  المٌادٌة فً التؽٌٌر، وٌشجعهم المدوة الحسنة فً ممارسات المعلمٌن

المشرؾ  ما ٌجب على للتعرؾ إلى وذلن والحوار فٌما بٌنهم  لتبادل الآراء ووجهات النظر؛

ن تبٌّ  لدى المعلمٌن، مهارات لٌادة التؽٌٌروظٌؾ العلالات الإنسانٌة فً تعزٌز ت عمله فً التربوي

على فكرة مساعدة المعلمٌن على تنظٌم لماءات وجاهٌة للباحثة أن أعلى نسبة اتفاق كان 

أوإلكترونٌة لبحث المضاٌا المتعلمة بالتؽٌٌر، ومن ثم على فكرة تمدٌم سلوكات المشرؾ كؤنموذج 

ٌمتدي به المعلمون، وهً مإشرات مهمة تإكد نتابج الستبانة، حٌث حصلت الفمرات المإٌدة 

لماعدة الأولى التً تبنى علٌها المهارة، ومن أبرز للفكرتٌن على درجات عالٌة، باعتبارها ا

علامات المصدالٌة فً تعدٌل السلون. ومن جهة ثانٌة، لحظت الباحثة إجماعاً عالٌاً على تعزٌز 

دعم لماءات تبادل الخبرات وتجارب التؽٌٌر بٌن المعلمٌن ومع ذوي الخبرة والختصاص، وعلى 

المعلمٌن فً تنظٌم فصول نموذجٌة لإبراز لدراتهم كمادة لدوة فً التؽٌٌر، وتعزٌز شعورهم 

بؤهمٌتهم، أو مشاركتهم فً الجتماعات ؼٌر الرسمٌة؛ فٌما ٌنبؽً على المشرؾ عمله فً توظٌؾ 

بٌن  العلالات الإنسانٌة فً تنمٌة مهاراتهم فً لٌادة التؽٌٌر؛ ما ٌشٌر إلى علالة واضحة ولوٌة

الأمرٌن. ولد تناؼم الإجماع العالً على المشاركة فً الجتماعات ؼٌر الرسمٌة مع نتٌجة 

الستبانة، حٌث حصلت الفمرة المإٌدة للفكرة على درجة عالٌة، ما ٌإكد ضرورتها فً توظٌؾ 

 العلالات الإنسانٌة فً تعزٌز مهارات المٌادة فً التؽٌٌر. 

تمثل المدوة الحسنة فً سلوكات المشرفٌن المٌادٌة فً التؽٌٌر، وتضٌؾ الباحثة إلى ما سبك، أن  

ً حٌاً  فعال فً التداء المعلمٌن بها فً ممارساتهم المٌادٌة؛ فحٌنما ٌمدم المشرؾ التربوي أنموذجا

ٌتحرن فٌه من خلال نظم لٌمٌة ثابتة فً التؽٌٌر؛ ٌحتذي المعلمون بسلوكاته، وتتعزز طالاتهم 

همٌة دورهم فً إنجازه. كما أن ما ٌتمتع به المشرؾ من سمات فً المرونة ولدراتهم وشعورهم بؤ

والموضوعٌة والعدالة، أو حسن الستماع وسرعة البدٌهة وتمبل اختلاؾ الرأي، وؼٌرها من 

سلوكات المابد المدوة، هام فً جعل المعلمٌن ٌمتلكون المدر الكافً منها فً تعاملاتهم وتصرفاتهم. 
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لتواصل والتصال ضرورة لؼنى عنها فً تعزٌز التلاحم المإسسً، وتحمٌك ول شن أن  حسن ا

مبدأ تبادل الخبرات و المعارؾ، وفً توفٌر البٌانات وسرعة استخدام  ونمل المعلومات، وفً 

 اتخاذ المرارات وبحث المشكلات، وؼٌرها من المساهمات الداعمة لإنجاح كل مبادرات التؽٌٌر. 

كٌفٌة عمل المشرؾ التربوي على إثارة دافعٌة المعلمٌن وإلدامهم  بٌن عنعند سإال المستجو .2 

؛ على استخدام مهارات التفكٌر العلٌا  فً إٌجاد أفكار التؽٌٌر نحو العمل على التؽٌٌر، وتحفٌزهم

وظٌؾ التشجٌع وتحفٌز ت فً المٌام به المشرؾ التربوي ما ٌنبؽً على وذلن بهدؾ التعرؾ إلى 

اتضح للباحثة أن فكرة تلمً الدعم الكافً  ر لدى المعلمٌن،مهارات لٌادة التؽٌٌ ٌزالإبداع فً تعز

فً حصول المعلمٌن على  مكافآت مادٌّة أو علاوات مالٌة شهرٌة لماء العمل على التؽٌٌر، 

بالإضافة إلى تنظٌم حفلات تكرٌم أوتوزٌع شهادات تمدٌر للمعلمٌن المتمٌزٌن فً إنجازه، لد 

ى نسبة إجماع من لبل أفراد العٌنة، ٌلٌها فً ذلن تجنب اتباع سٌاسة التدلٌك حازت على أعل

وتصٌد وتعمٌم الأخطاء، أو استخدام أسالٌب العماب، وتعزٌز الإلدام للعمل على التؽٌٌر، كما بدا 

أفراد الإجماع كبٌراً على فكرة تفوٌض الصلاحٌات اللازمة لإحداث التؽٌٌر، دللة على وعً 

بؤهمٌة ما سبك فً تشجٌع المعلمٌن وتحفٌزهم على الإبداع، ولد بدت فكرة التفوٌض  الدراسةعٌنة 

مإشراً هاماً أكدته نتابج الستبانة، حٌث أشارت درجة الفمرة التً تإٌد الفكرة عالٌة. وكذا الأمر 

التؽٌٌر، بالنسبة للاتفاق على حث المعلمٌن على استخدام مهارات التفكٌر العلٌا فً إٌجاد أفكار

ومساعدتهم على صنع المرارات وإٌجاد ما ٌناسبها من بدابل، وفً حٌن أكدت نتابج الستبانة 

الفكرة الأولى، حٌث بدت درجة الفمرة المإٌدة لها عالٌة، تعارضت نتابج الستبانة مع الفكرة 

مال الثانٌة، وحازت الفمرة الداعمة لها على درجة متوسطة، ولعل فً متابعة المشرؾ لأع

المعلمٌن، وحثهم على أن تكون مبنٌة على المهارات العلٌا فً التفكٌر، مع احتفاظ المشرفٌن 

هذه النتٌجة وٌإكد ر والمٌادات العلٌا بحك صنع المرارات وإٌجاد ما ٌناسبها من بدابل، هو ما ٌفس

 الفرق بٌن الوالع والمؤمول. 

المٌادة الفاعلة فً التؽٌٌر بحاجة إلى مهارات التشجٌع و من جهة ثانٌة، تفسر الباحثة ما سبك، بؤن  

والتحفٌز، لمنحها المدرة على  النجاح والتمٌز، وٌمؾ على رأسها تفعٌل نظام الحوافز المادٌة 

والمعنوٌة، ومن ثم  تفوٌض الصلاحٌات للتمكن من إحداث التؽٌٌر المطلوب، بالإضافة إلى 

ً تؽٌٌر ذي مؽزى، ول ٌتؤتى ذلن إل بتجنب المابمٌن استثمار كل ما من شؤنه دعم النخراط ف

على العملٌة التعلٌمٌة للأسالٌب التملٌدٌة التً لم تعد ذات جدوى فً الوضع الراهن، فضلاً عن 
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تعزٌز مهاراتهم فً صناعة المرارات، وتنمٌة أسالٌب تفكٌرهم، والحث على مراجعة لٌمهم 

 ومعتمداتهم، والهتمام بتطوٌر كفاٌاتهم.

فً هذا المجال إجراءات وممارسات واستراتٌجٌات لٌمّة، أفادت  مشاركونومهما ٌكن، فمد لدم ال 

الباحثة فً بناء الأنموذج الممترح لدور المشرؾ فً تنمٌة مهارات المعلمٌن  المٌادٌة فً التشجٌع 

 والتحفٌز على الإبداع.

لمشرؾ التربوي المعلمٌن على تبنً كٌفٌة مساعدة ا .عند سإال المستجوبٌن من أفراد العٌنة عن5

وذلن بمصد رإٌة ثابتة ومنظمة فً العمل على التؽٌٌر، ودعمهم فً ضبط ردود الأفعال علٌه؛ 

ثمافة منظمة  الكٌفٌة التً ٌجب على المشرؾ التربوي من خلالها الحفاظ على تعزٌز التعرؾ إلى

ن للباحثة أن فكرة  تشجٌع المعلمٌن على عمد تبٌّ  ن،معلمٌالوثابتة فً العمل على التؽٌٌر لدى 

جلسات حوار جماعٌة دورٌة لتبادل أفكار التؽٌٌر، لد حصلت على أعلى نسبة إجماع، تلٌها فكرة 

دعم مشاركة المعلمٌن فً إنشاء الأنشطة الخاصة بالتؽٌٌر لضمان ضبط ردود الفعل علٌه. وتتفك 

حٌث جاءت درجة الفمرة الداعمة للفكرة الأولى عالٌة، هذه النتٌجة مع ما أوردته نتابج الستبانة، 

فً ة ما ٌفسر أهمٌتها  فً تبنً الرإٌة فً التؽٌٌر. بٌنما تبدو النتٌجة متعارضة مع نتابج الستبان

المجال فً ألل فمراته، حٌث حصلت الفمرة الداعمة للفكرة الثانٌة على درجة متوسطة، وربما كان 

ً من كونها تعك ما ٌجب علٌه أن  المشاركونس ما هو كابن، بٌنما ٌعكس ما الترحه ذلن انطلالا

ً على فكرة مشاركة المعلمٌن فً إعداد ً عالٌا وتطوٌر برامج  ٌكون.  كما لحظت الباحثة إجماعا

تعزز من لناعاتهم فً التؽٌٌر ونتابجه، وعلى فكرة مساعدتهم على فهم الحاجة للتؽٌٌر، وتعد 

دته نتابج الستبانة كذلن، حٌث حصلت الفمرة المإٌدة للفكرة على أعلى ماً  أكمهالأخٌرة مإشراً 

 أولوٌات بناء الثمافة فً التؽٌٌر.  ىدرجة فً المجال، باعتبارها أول

وترى الباحثة أن إنشاء ثمافة التؽٌٌر من أهم مسإولٌات المٌادات الفاعلة فٌه، وٌستلزم ذلن سعٌاً  

مً إلى تنمٌة المواعد والمٌم والمسلمات التً ٌتماسمها الأفراد، حثٌثاً منها إلى تطوٌر ممارسات تر

وتوجٌهها لدعم توجهات التؽٌٌر، وتطوٌر مشارٌع التعلٌم، ول شن أن ترسٌخ هذه الثمافة هو 

بدلً من التؽلب علٌها، وذلن من خلال  الستراتٌجٌة الأكثر فعالٌة فً محاولة إدارة مماومة التؽٌٌر

كٌفٌة وسبب الستجابة للتؽٌٌر، أو تحدٌد الفرص للمساعدة على تطوٌر شعور المساعدة على فهم 

ً من التعلٌم والتٌسٌر بالعمل مع المماومٌن لتحمٌك أهداؾ  لوي بالسٌطرة، ما ٌستوجب مزٌجا

التؽٌٌر، ولضاء الولت فً المساعدة على فهم الحاجة له، وبهذا ٌتم التركٌز على فهم تؤثٌر طرٌمة 
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تؽٌٌر على الفعالٌة النهابٌة لتنفٌذه، وٌإكد على الحاجة مع الآخرٌن للتؽٌٌر بدلً من التعامل مع ال

 التؽٌٌر لهم.  

 ثالثاً: اْنموذج الممترح: 

اطلعت الباحثة على الأدبٌات والدراسات ذات العلالة بموضوع الدراسة، وعملت على بناء  

المعلمٌن فً لٌادة التؽٌٌر فً المدارس أنموذج ممترح لدور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات 

الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس، فً ضوء ما عرضته نتابج الستبانة، ونتابج الممابلة؛ 

( ٌوضح 3) الشكل رلمبؽرض تفعٌل هذا الدور، ولٌكون خطة مستمبلٌة لما ٌجب علٌه أن ٌكون. و

 مكونات الأنموذج: 

                                                                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 .مكونات اْنموذج الممترح )تصمَم الباحثة( (:2الشكل رلم )

 . فلسفة اْنموذج الممترح:0 

تتحدد فلسفة الأنموذج الممترح فً أن التحولت والتطورات المعرفٌة والتكنولوجٌة التً طرأت   

على أدوار المعلمٌن فً ظل المتؽٌرات العالمٌة، لد التضت التنوع  فً أدوار المشرفٌن 

 التربوٌٌن، واهتمامهم بتنمٌة المهارات المٌادٌة اللازمة لتحمٌك التحول نحو الأدوار المعاصرة

للمعلمٌن، ما تطلبّ تبنً المشرفٌن لمنهجٌة متعممة فً إلرار لٌم منظمة وثابتة فً العمل على 

التؽٌٌر، لتكون نمطة البداٌة فً إعداد معلمٌن متمكنٌن من لٌادة التؽٌٌر بفعالٌة عبر سٌالاتهم 

دى المعلمٌن التؽٌٌرل التنظٌمٌة. لذا فإن تفعٌل دور المشرفٌن التربوٌٌن فً تنمٌة مهارات لٌادة

المقترح‌فلسفة‌الأنموذج ‌الأنموذجمنطلقات‌ 

 المقترح

مقترحات‌للتغلب‌على‌

‌الأنموذجق‌معوقات‌تطبٌ

 المقترح

‌الأنموذجمعوقات‌تطبٌق‌

 المقترح

المقترح‌الأنموذجأهداف‌ ‌الأنموذجمتطلبات‌ 

 المقترح

الإجراءات‌العملٌة‌لتطبٌق‌

المقترح‌الأنموذج  

‌الأنموذجمبررات‌

 المقترح
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أصبح أمراً ضرورٌاً فً توجٌههم لإحداث التؽٌٌر، ودعم مشاركتهم فً لٌادته، بما ٌتطلب ذلن من 

أنشطة لٌادٌة ولرارات حاسمة تتكٌؾ مع المستجدات، وتسعى لتفجٌر الطالات، وتبرز مٌزة 

 .تنافسٌة للمنظمة، تحافظ بها على حٌوٌتها، وتضمن استمرارها فً بٌبة سرٌعة التؽٌر

 . مبررات اْنموذج الممترح:4

الصعوبات التً ٌواجهها المعلمون فً تحدي التؽٌرات العالمٌة التً فرضت التؽٌٌر بما تتضمنه  -

 من عولمة أو ثورة معرفٌة أوعلمٌة تكنولوجٌة شاملة. 

التطورات التً فرضت على المٌادات التربوٌة ضرورة الهتمام بالأنماط المٌادٌة اللازمة  -

 لمواكبة المستجدات والمتؽٌرات العصرٌة لتحمٌك ممومات نجاحهم الوظٌفً.   

أهمٌة تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر فً توجٌه المٌادات التربوٌة  نحو أدوار جدٌدة معاصرة تؽذي  -

 بوتٌرة أكثر سرعة وفعالٌة؛ بمصد تحمٌك الأهداؾ التربوٌة المؤمولة فً التطوٌر.  التحول وتحركه

أهمٌة دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى المٌادات التربوٌة باعتباره  -

الركٌزة الأولى فً منظومة التعلٌم، وأحد المنفذٌن الحمٌمٌٌن للتؽٌٌر وربط أهدافه بمبادرات 

 لاح التربوي. الإص

حاجة المعلمٌن لتطوٌر مهاراتهم ولدراتهم المٌادٌة وتحسٌن ممارساتهم ورفع كفاءاتهم أو تهٌبتهم  -

 للعمل على التؽٌٌر.  

الستجابة للاتجاهات الحدٌثة فً تؽٌٌر مفهوم المٌادة التربوٌة بتؽٌر دور المعلم المعاصر المابم  -

ٌْن المحلً والعالمً، ما ٌسهم فً على متابعة المستجدات العلمٌة والمهن ٌة، والنفتاح على المجتمع

 تحمٌك نموه المهنً وتطوٌر أدابه.

نتابج الدراسة المٌدانٌة التً أشارت إلى أن دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة  -

التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة  الحكومٌة فً ضواحً المدس جاء بدرجة متوسطة فً 

الً التخطٌط الستراتٌجً، والتموٌم والتحسٌن المستمر، ما ٌتطلب استهدافه والعمل على مج

 تفعٌله.

ما أسفرت عنه نتابج الدراسات السابمة و توصٌاتها وممترحاتها حول  ضرورة تفعٌل دور  -

 المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات المعلمٌن المٌادٌة.
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 . منطلمات اْنموذج الممترح:2

بالحاجة إلى التؽٌٌر، وبناء تحالؾ  الشعور من خلال إٌجاد أنموذج كوتر فً التؽٌٌر التنظٌمً -

لمٌادة مساعٌه، وتطوٌر رإٌة تمود إلى التؽٌٌر، ونمل هذه الرإٌة، والعمل على تمكٌن العاملٌن من 

صلاحٌات تساعدهم على العمل على التؽٌٌر، وتحمٌك بعض مكاسبه وتعزٌز المحمك منها أو 

 التحفٌز على المزٌد من التؽٌٌر، ومن ثم تثبٌت التؽٌٌر فً ثمافة المنظمة.

رإٌة لطاع التعلٌم فً إعداد مجتمع فلسطٌنً ٌمتلن العلم والثمافة والتكنولوجٌا لإنتاج المعرفة  -

وتوظٌفها فً التحرر والتنمٌة، الأمر الذي ٌتطلب التحول بالنظام التربوي من خلال النظر لأبعاد 

لمستوٌات، ومكونات النظام وللمدارس من منطلك أن المٌادة فٌها منفتحة ومتطورة على جمٌع ا

ٌْن ٌْن ومستمر )الستراتٌجٌة  وأن جمٌع عملٌات تشؽٌل النظام خاضعة لتطوٌر وتحسٌن واضح

 (.4244المطاعٌة للتعلٌم، 

خدمة المٌادات التربوٌة العلٌا فً دعم تحمٌك التزاماتها بخصوص الهدؾ الرابع للتنمٌة  -

سٌن نتابج التعلم بما ٌتطلبه من ضمان ( فً التعهد  بتوفٌر التعلٌم الجٌد وتح4232) المستدامة لعام

 تمكٌن المعلمٌن وتؤهٌلهم تؤهٌلاً مهنٌاً مناسباً فً إطار نظم تعلٌمٌة ناجعة.

مواكبة الآمال التربوٌة التً تتضمنها سٌاسات التعلٌم فً توظٌؾ الموارد البشرٌة اللازمة  -

 ٌن. لتحمٌك الهدؾ المنشود فً تجوٌد عملٌتً التعلٌم والتعلم فً فلسط

نشر ثمافة التؽٌٌر فً الأوساط التربوٌة بدءاً من وزارة التربٌة والتعلٌم المسإولة عن إدارة  -

وتنظٌم وتطوٌر النظام التعلٌمً بكافة لطاعاته ومرورأ بالمشرفٌن والمدٌرٌن ووصولً إلى 

 المعلمٌن.

كٌؾ معه والستجابة تبنً نمط لٌادة التؽٌٌر كضرورة للانتمال إلى مجتمع المرن الحالً والت -

لمتطلباته، وبناء لٌادات تربوٌة رابدة لادرة على لٌادة التؽٌٌر والسعً الدابم نحو التطوٌر 

 والتحسٌن. 

زٌادة لدرة المإسسات التعلٌمٌة على مواكبة التؽٌٌر والتفاعل معه باعتباره لوة إٌجابٌة مإثرة  -

 مدخلاتها ومخرجاتها. تمود المنظومة التربوٌة إلى التطوٌر المستمر بكافة

تنمٌة جدارات المعلمٌن المهنٌة وتعزٌز مهاراتهم المٌادٌة فً التخطٌط الستراتٌجً، والتموٌم  -

 والتحسٌن المستمر، وبناء العلالات الإنسانٌة، والتشجٌع وتحفٌز الإبداع، ونشر ثمافة التؽٌٌر.
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تطلبات اللازمة لتفعٌل دور المشرؾ نتابج الدراسة المٌدانٌة بؽرض الإفادة منها فً تحدٌد الم -

 التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس فً فلسطٌن.

تبنً وزارة التربٌة والتعلٌم للأنموذج الممترح لدور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة - 

 ري.التؽٌٌر لدى معلمً مدارس الوطن بمصد دعم نموهم المهنً والمعرفً والمها

 . متطلبات اْنموذج الممترح:2

التخطٌط الجٌد لتحمٌك متطلبات خطط التنمٌة فً رفع مستوى جودة الموارد البشرٌة فً  -

 مإسسات التعلٌم العام فً فلسطٌن. 

المتمثلة بوزارة التربٌة والتعلٌم، ومدٌرٌة التربٌة والتعلٌم، والإدارة  التناع المٌادات التربوٌة العلٌا -

التعلٌمٌة أو إدارة المدرسة بؤهمٌة لٌادة التؽٌٌر فً تطوٌر المإسسات التعلٌمٌة، ومساعدتها على 

 تجدٌد كٌانها، ومواكبة التؽٌرات العالمٌة.

تحمل المٌادات التربوٌة العلٌا مسإولٌة نشر الوعً بؤهمٌة دور المشرفٌن التربوٌٌن فً تنمٌة  -

 المناسب له وللإبداع. مهارات لٌادة التؽٌٌر، وتوفٌر المناخ

لٌام المٌادات التربوٌة العلٌا باستحداث السٌاسات والأنظمة الداعمة لتنظٌم علالة المشرفٌن  -

 التربوٌٌن بالمعلمٌن فً توجٌه أدوارهم نحو لٌادة التؽٌٌر. 

حرص المٌادات التربوٌة العلٌا على استمطاب طالات إدارٌة وتعلٌمٌة متمٌزة فً الإصلاح  -

 وٌر، ومواكبة التؽٌٌر، والسعً لمٌادته بما ٌحمك الأهداؾ المنشودة.والتط

تعزٌز لدرة المشرفٌن التربوٌٌن وتدرٌبهم على تنمٌة المهارات المٌادٌة فً التؽٌٌر؛ من خلال  -

عمد الدورات والندوات أو حضور المإتمرات ذات الصلة بتنمٌة المهارات أوإثراء الخبرات فً 

 لٌادة التؽٌٌر.

ع معاٌٌر مهنٌة لتحدٌد الكفاٌات والمهارات المطلوبة من المشرفٌن التربوٌٌن والمعلمٌن فً وض -

 إنجاز مهام  التؽٌٌر ولٌادته وتحدٌد نتاجات الأداء.

توفٌر برامج تدرٌبٌة  لتؤهٌل المعلمٌن وتطوٌر أدابهم فً العمل على التؽٌٌر ولٌادته، مع التؤكٌد  -

 الجانبٌن النظري والعملً، وبما ٌنسجم ومتطلبات خطط التنمٌة. على ضرورة تحمٌك التفاعل بٌن
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توفٌر الدعم المادي لتطبٌك الأنموذج الممترح، وتدرٌب الجهات المعنٌة على تطبٌمه، وتكلٌؾ  -

 لجان خاصة للعمل على متابعته وتموٌمه.

 

 . أهداف اْنموذج الممترح:2

ٌتمثل الهدؾ الربٌس من الأنموذج الممترح فً تفعٌل دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات   

لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس. وٌتفرع عن الهدؾ 

 الربٌس 

 الأهداؾ الفرعٌة الآتٌة:

ى معلمً المدارس الثانوٌة تفعٌل دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لد-1

 الحكومٌة فً ضواحً المدس فً التخطٌط الستراتٌجً.

تفعٌل دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة  -4

 الحكومٌة فً ضواحً المدس فً التموٌم والتحسٌن المستمر.

الإنسانٌة فً تعزٌز مهارات لٌادة التؽٌٌر  تفعٌل دور المشرؾ التربوي فً توظٌؾ العلالات -3

 لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس. 

تفعٌل دور المشرؾ التربوي فً توظٌؾ التشجٌع وتحفٌز الإبداع  فً تعزٌز مهارات لٌادة  -2

 التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس.

التربوي فً  تعزٌز ثمافة منظمة وثابتة فً العمل على التؽٌٌر لدى معلمً  تفعٌل دور المشرؾ -5

 المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس.

 . أجراءات العملَة لتطبَك اْنموذج الممترح:6

تفعَل دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة مهارات المعلمَن فٍ التخطَط اٖستراتَجٍ من  6. 0

 خٗل:

 علمٌن على تحدٌد أهداؾ خطط التؽٌٌر.مساعدة الم -

 تنظٌم جلسات عصؾ ذهنً جماعٌة منظمة عند التخطٌط للعمل على التؽٌٌر. -
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مساعدة المعلمٌن على إعداد خطط تعكس السٌاسة التربوٌة التً ٌفترض أن تعتمدها وزارة  -

 التربٌة والتعلٌم فً التخطٌط للتؽٌٌر. 

المعطٌات الحالٌة والتجارب السابمة والحدٌثة فً التخطٌط مشاركة المعلمٌن فً الطلاع على  -

 للتؽٌٌر.

 مساعدة المعلمٌن على تشخٌص البٌبة المدرسٌة الداخلٌة والخارجٌة عند وضع خطط التؽٌٌر.  -

 متابعة المعلمٌن فً توجٌه الخطط نحو تحمٌك رإٌة وأهداؾ التؽٌٌر. -

 رتٌب الخطط الهادفة للتؽٌٌر. مساعدة المعلمٌن على مراعاة الأولوٌات عند ت -

دعم اهتمام المعلمٌن بمراعاة برامج العمل والحتٌاجات المدرسٌة والمجتمعٌة والإمكانات  -

 المتاحة عند إعداد الخطط اللازمة للتؽٌٌر.

توجٌه المعلمٌن نحو الستثمار الأمثل للموارد المادٌة والتمنٌة لتحمٌك التمٌز فً التخطٌط  -

 للتؽٌٌر.

 دعم اهتمام المعلمٌن بجدولة التولٌت الزمنً عند إعداد خطط التؽٌٌر. -

 فً إعداد خطط والعٌة بدٌلة لمواجهة المشكلات ؼٌر المتولعة خلال تنفٌذ خطط التؽٌٌر. سهامالإ -

 تفوٌض المعلمٌن الصلاحٌات المطلوبة لمواجهة التحدٌات عند تنفٌذ خطط التؽٌٌر. -

ربوٌ فٍ تنمَة مهارات المعلمَن فٍ التموَم والتحسَن المستمر تفعَل دور المشرف الت 6. 0

 من خٗل:

تدرٌب المشرفٌن التربوٌٌن وإكسابهم المعارؾ والخبرات اللازمة لتسهٌل أدوارهم فً تنمٌة  -

 مهارات المعلمٌن فً التموٌم  والتحسٌن المستمر بالكفاءة المطلوبة.

 الراجعة عند تموٌم خطط التؽٌٌر.مشاركة المعلمٌن فً تمدٌم التؽذٌة  -

 مساعدة المعلمٌن على تموٌم الخطط وفك تحمٌمها لأهداؾ التؽٌٌر. -

 دعم اهتمام المعلمٌن بمراعاة المرونة والوالعٌة عند تموٌم خطط التؽٌٌر. - 

تشجٌع المعلمٌن على مراعاة مستوى الطلبة وحاجاتهم النفسٌة والسلوكٌة والإبداعٌة عند تموٌم  -

 ط التؽٌٌر. خط
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دعم اهتمام المعلمٌن بمراعاة البٌبة الصفٌة والمدرسٌة والموارد والإمكانات المتاحة فً تموٌم  -

 خطط التؽٌٌر.

 المساهمة فً تطوٌر أداء المعلمٌن المهنً والمهاري وفك نتابج التموٌم. -

 رامج المدرسة .مساعدة المعلمٌن على تطبٌك نظم فعالة أو اعتماد مماٌٌس بناءة فً تموٌم ب -

 تشجٌع المعلمٌن على مراعاة معاٌٌر موضوعٌة فً تمٌٌم إنجازاتهم لخطط التؽٌٌر. -

دعم اهتمام المعلمٌن بمشاركة المجالس المحلٌة والبلدٌة أو مجالس أولٌاء الأمور فً تمدٌم  -

 التؽذٌة الراجعة فً تموٌم فعالٌات المدرسة.

لمإسسات التعلٌمٌة  فً تعمٌم تجاربها الناجحة فً تشجٌع المعلمٌن على تفعٌل مشاركات ا -

 التموٌم. 

مشاركة المعلمٌن فً الطلاع على نتابج الدراسات والأبحاث والتجاهات الحدٌثة فً التموٌم  -

 والتحسٌن المستمر. 

تفعَل دور المشرف التربوٌ فٍ توظَف العٗلات أنسانَة فٍ تعزَز مهارات لَادة  6. 2

 لمعلمَن من خٗل:التغََر لدي ا

تجسٌد المدوة الحسنة فً ممارسات المشرؾ التربوي، ودعم تمثلها فً ممارسات المعلمٌن  -

 المٌادٌة فً التؽٌٌر.

 دعم مشاركة المعلمٌن فً تنفٌذ فصول نموذجٌة  تبرز مهارات المادة المدوة فً التؽٌٌر. -

والمرونة وتمبل الأفكار المختلفة، أوالطلالة دعم ممارسات المعلمٌن الشخصٌة فً الحزم والعدل  -

 اللفظٌة ولوة الشخصٌة.

مشاركة المعلمٌن عرض لصص نجاح أوتوثٌك تجارب والعٌة تبرز سمات المابد المدوة فً  -

 التؽٌٌر، وجاهٌاً وعبر الموالع والبوابات التعلٌمٌة.

بعد عبر المنصات تشجٌع المعلمٌن على تنظٌم لماءات وجاهٌة فردٌة أو جماعٌة وعن  -

 الإلكترونٌة  لمنالشة لضاٌا التؽٌٌر.
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تعزٌز مشاركة المعلمٌن فً الجتماعات ؼٌر الرسمٌة أو عبر موالع التواصل الجتماعً من  -

 الإنترنت. خلال شبكة

تشجٌع المعلمٌن على فتح لنوات الحوار والتواصل و تبادل الآراء والخبرات والتجارب اللازمة  -

 التؽٌٌر. لتحمٌك أهداؾ

مساعدة المعلمٌن على بناء العلالات الإنسانٌة مع الخبراء والمختصٌن من ذوي العلالة بعملٌة  -

 التؽٌٌر.

تفعٌل تواصل المٌادات التربوٌة مع المنظمات المجتمعٌة لتعببة الموارد المهمة كالأموال والعمالة  -

 المدربة أوالمعارؾ والخبرات فً مجال التؽٌٌر.

المعلمٌن ببعض الممارسات والتجاهات التربوٌة الحدٌثة فً بناء العلالات الإنسانٌة تعرٌؾ  -

 على المستوٌٌن المحلً والعالمً.

تفعَل دور المشرف التربوٌ فٍ توظَف التشجَع وتحفَز أبداع فٍ تعزَز مهارات لَادة  6. 2

 التغََر لدي المعلمَن من خٗل:

 المطلوبة لتعزٌز فعالٌة أدابهم فً لٌادة التؽٌٌر.تفوٌض المعلمٌن الصلاحٌات  -

 عمد اجتماعات زمرٌة لتعزٌز إٌمان المعلمٌن بطالاتهم ولدراتهم على  التؤثٌر وإحداث التؽٌٌر. -

تجنب اتباع سٌاسة التدلٌك وتصٌد أخطاء المعلمٌن، واعتماد الخصوصٌة فً الولوؾ على  -

 الأخطاء.

 وتعزٌز روح الولء والنتماء والإلدام نحو العمل على التؽٌٌر.تجنب استخدام أسالٌب العماب  -

 تعزٌز مشاركة المعلمٌن فً صنع لرارات التؽٌٌر أو إٌجاد البدابل المناسبة لها وفك المطلوب. -

 تمدٌم رسابل توصٌة بحك المعلمٌن فً إنجاز التؽٌٌر للجهات المعنٌة. -

 لٌمً نظٌر جهودهم فً العمل على التؽٌٌر.تؤٌٌد مطالب المعلمٌن بتخفٌؾ النصاب التع -

 المساهمة فً تنظٌم حفلات تكرٌم أوتوزٌع شهادات تمدٌر للمعلمٌن المتمٌزٌن فً إحداث التؽٌٌر. -

 المشاركة بترشٌح أسماء المعلمٌن فً الحصول على ترلٌة بوصفهم وكلاء للتؽٌٌر. -

 شهرٌة للمعلمٌن لماء إنجازاتهم فً التؽٌٌر. تؤٌٌد المطالب بتمدٌم مكافآت مادٌّة أو علاوات مالٌة -
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دعم مشاركة المعلمٌن فً عمد دورات وندوات توعوٌة فً دور مهارات التفكٌر العلٌا فً خدمة  -

 أهداؾ التؽٌٌر.

 تمدٌم نماذج عملٌة تحفز المعلمٌن على تنفٌذ مهارات التفكٌر العلٌا فً إٌجاد أفكار التؽٌٌر . -

المعلمٌن الٌومٌة والشهرٌة والفصلٌة بحٌث تبُنى على تعزٌز مهارات التفكٌر تمٌٌم وتموٌم أعمال  -

 العلٌا.

مشاركة المعلمٌن فً الطلاع على الخبرات التربوٌة العالمٌة فً مجال التشجٌع وتحفٌز الإبداع  -

 ومحاولة تطوٌرها وتطوٌعها لتتلاءم والوالع التربوي الذي تعٌشه البلاد. 

شرف التربوٌ فٍ تعزَز ثمافة منظمة وثابتة فٍ العمل علً التغََر لدي تفعَل دور الم 6. 2

 المعلمَن من خٗل:

 الحاجة إلٌه.و أسبابه تنظٌم ندوات تعرٌفٌة بؤهمٌة وأهداؾ التؽٌٌر و مساعدة المعلمٌن على فهم  -

 عمد محاضرات منتظمة لتعزٌز لناعات المعلمٌن بؤهمٌة بناء رإٌة مستمبلٌة فً التؽٌٌر. -

 تنظٌم اجتماعات دورٌة لتجسٌد معتمدات المعلمٌن ولٌمهم وممارساتهم المٌادٌة الداعمة للتؽٌٌر.  -

تبنً استراتٌجٌة شاملة لإعداد لٌادات تربوٌة لادرة على إلرار التؽٌٌر، وسن الموانٌن  -

 والتشرٌعات الداعمة لنمط لٌادته.

 فً إنجاز التؽٌٌر مادٌاً ومعنوٌاً.حث المجتمع المحلً على تعزٌز مساهمات المعلمٌن  -

 تنفٌذ  خطوات تدرٌجٌة فً نمل واستٌعاب الرإٌة  فً العمل على التؽٌٌر . -

 مشاركة المعلمٌن فً عمد جلسات حوار جماعٌة دورٌة لتبادل أفكار التؽٌٌر. -

تؤسٌس مراكز متخصصة لتنمٌة المهارات وتطوٌر الجدارات المٌادٌة، وتعزٌز مشاركات  -

علمٌن فً إعداد برامج تربوٌة توعوٌة تعزز لناعاتهم بفعالٌة نتابج التؽٌٌر فً توفٌر الطالات الم

 والأولات المهدورة.

تنظٌم ورش عمل ٌخضع المعلمون من خلالها لموالؾ افتراضٌة تدربهم على ضبط انفعالتهم  -

 وردود أفعالهم على التؽٌٌر.
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والخبرات والتجارب المطروحة فً البرامج التدرٌبٌة إعداد نشرات تربوٌة لتوثٌك المعارؾ  -

 وورش العمل والدورات.

 عرض لصص نجاح أو تجارب والعٌة فً التؽلب على التحدٌات التً تواجه التؽٌٌر. -

توفٌر المخصصات المالٌة والمصادر الداعمة لإدارة وتنفٌذ برامج ومشروعات التؽٌٌر، ودعم  -

 تحمٌك أهدافه بالفعالٌة المطلوبة، أوضبط ردود الفعل علٌه.مشاركة المعلمٌن فٌها؛ لضمان 

 :( ٌلخص أبرز الإجراءات العملٌة لتطبٌك الأنموذج الممترح2) والشكل رلم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تفعٌل دور المشرف 

التربوي فً تنمٌة 

مهارات المعلمٌن فً 

خطٌط الاستراتٌجًالت  

 

‌أهداف‌خطط‌التغٌٌر ‌المعلمٌن‌على‌تحدٌد ‌مساعدة ‌فً‌، ‌ ومتابعتهم
،‌وتوجٌههم‌نحو‌الاستثمار‌الأمثل‌للموارد‌توجٌهها‌نحو‌تحقٌق‌رإٌته

‌خطط‌بدٌلة‌ ‌فً‌إعداد ‌والمساهمة ‌إعدادها، ‌عند والإمكانات‌المتاحة
 أثناء‌التنفٌذ.‌لمواجهة‌المشكلات‌غٌر‌المتوقعة

تفعٌل دور المشرف 

التربوي فً تنمٌة 

مهارات المعلمٌن فً 

التقوٌم والتحسٌن 

 المستمر

تفعٌل دور المشرف 

التربوي فً توظٌف 

العلاقات الإنسانٌة فً 

تعزٌز مهارات قٌادة 

ٌنالتغٌٌر لدى المعلم  

  تفعٌل دور المشرف

التربوي فً توظٌف 

التشجٌع وتحفٌز الإبداع 

فً تعزٌز مهارات قٌادة 

 التغٌٌر لدى المعلمٌن

‌البدائل‌‌تعزٌز‌ ‌وإٌجاد ‌قرارات‌التغٌٌر ‌فً‌صنع ‌المعلمٌن مشاركة

المناسبة‌لها‌وفق‌المطلوب،‌والمطالبة‌بتقدٌم‌مكافآت‌مادٌة‌وعلاوات‌

‌توظٌف‌ ‌على ‌وتحفٌزهم ‌التغٌٌر، ‌فً ‌إنجازاتهم ‌لقاء ‌شهرٌة مالٌة

 مهارات‌التفكٌر‌العلٌا‌فً‌إٌجاد‌أفكاره.

ة‌فً‌ممارسات‌المعلمٌن‌القٌادٌة‌فً‌التغٌٌر،‌دعم‌تمثل‌القدوة‌الحسن‌

‌وفتح‌ ‌به، ‌ذوي‌العلاقة ‌مع ‌العلاقات‌الإنسانٌة ‌بناء ‌على وتشجٌعهم

‌والتجارب‌ ‌والخبرات ‌الآراء ‌وتبادل ‌والتواصل ‌الحوار قنوات

 اللازمة‌لمناقشة‌قضاٌاه،‌وتحقٌق‌أهدافه.‌‌‌

‌المعلمٌن‌على‌ ‌لأهداف‌التغٌٌر،‌مساعدة ‌الخطط‌وفق‌تحقٌقها تقوٌم

ودعم‌الاهتمام‌بمراعاة‌المرونة‌والواقعٌة‌عند‌التقوٌم،‌والموضوعٌة‌

‌المحلً‌فً‌ ‌المجتمع ‌بمشاركة ‌الاهتمام ‌ودعم ‌الإنجازات، ‌تقٌٌم عند

 تقدٌم‌التغذٌة‌الراجعة‌‌فً‌تقوٌم‌الفعالٌات.
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 (: أبرز أجراءات العملَة لتطبَك اْنموذج الممترح )تصمَم الباحثة(2الشكل رلم )

 . معولات تطبَك اْنموذج الممترح:0

ضعؾ لناعات المٌادات التربوٌة العلٌا بؤهمٌة العمل على التؽٌٌر أو تفعٌل دور لٌادته فً  -

 مواجهة التحدٌات أو تلبٌة المتطلبات للوصول إلى الؽاٌات المنشودة. 

ضعؾ تمتع المٌادات التربوٌة العلٌا بالجدارات المٌادٌة، أوعدم تطوٌر كفاٌاتهم المهارٌة اللازمة  -

 ؽٌٌر أوصٌاؼة وتنفٌذ سٌاساته.الت علىللعمل 

 والتشرٌعات واللوابح التربوٌة المساندة لنمط المٌادة الداعم  لتحمٌك التؽٌٌر. الموانٌنعدم سن  -

للة العناٌة بتوفٌر البرامج التدرٌبٌة اللازمة لإعداد المعلمٌن وتؤهٌلهم فً لٌادة التؽٌٌر، أوضعؾ  -

 لمواكبة متؽٌرات العصر ووفك الحتٌاجات التدرٌبٌة.فعالٌة هذه البرامج وعدم تطوٌر نوعٌتها 

ضعؾ الحوافز المادٌة والمعنوٌة الدافعة لرفع كفاءة المعلمٌن فً الأداء أوالمدرة على إحداث  -

 التؽٌٌر وتحمٌك إنجازاته. 

 تطبٌك مشروعاته. تدنً المخصصات المالٌة وللة المصادرالضرورٌة لدعم أنشطة التؽٌٌر أو -

ٌل مشاركة المجتمع المحلً فً  التمٌٌم والتموٌم المستمر  لبرامج  وإنجازات التؽٌٌر، ضعؾ تفع -

 أو التؽلب على التحدٌات التً تواجهه.

 

تفعٌل دور المشرف 

التربوي فً تعزٌز ثقافة 

منظمة وثابتة فً العمل 

ى التغٌٌر لدى عل

 المعلمٌن

‌وتعزٌز‌قناعاتهم‌‌مساعدة‌ المعلمٌن‌على‌فهم‌سبب‌الحاجة‌للتغٌٌر،

‌مشاركتهم‌‌ ‌ودعم ‌فٌه، ‌مستقبلٌة ‌رإٌة ‌بناء ‌بؤهمٌة ‌و ‌نتائجه، بفعالٌة

فً‌إنشاء‌أنشطته،‌وتنفٌذ‌برامجه‌ومشروعاته؛‌لضمان‌ضبط‌ردود‌

 الفعل‌علٌه.‌
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  . ممترحات للتغلب علً معولات تطبَك اْنموذج الممترح:8

مافة تنمٌة وعً ولناعات المٌادات التربوٌة بالحاجة إلى التؽٌٌر والسعً إلى تحمٌمه؛ لترسٌخ ث -

 تنظٌمٌة داعمة لمبول التؽٌٌر وإدماجه فً آلٌات العمل.

تبنً استراتٌجٌة شاملة لإعداد لٌادات تربوٌة لادرة على إلرار التؽٌٌر ولٌادته؛ لدعم تحمٌك  -

 أهداؾ التنمٌة  المجتمعٌة المستدامة.

تؽٌٌر؛ لتمكٌن كافة سن الموانٌن واللوابح ذات الصلة بتفعٌل منظومة العمل التربوي المٌادي فً ال -

الأطراؾ المعنٌة من المشاركة فً صٌاؼة وتنفٌذ خططه وبرامجه، بما ٌتناسب ومتطلبات وخطط 

 التنمٌة.

إنشاء مراكز متخصصة لتنمٌة مهارات وممارسات المٌادات التربوٌة، وتنظٌم ندوات وورش  -

امل مع متطلبات المٌادة عمل و برامج تدرٌبٌة توفر المعارؾ والمهارات والخبرات اللازمة للتع

 فً التؽٌٌر. 

تفعٌل نظم الحوافز المادٌة والمعنوٌة أو المكافآت والترلٌات، وربطها بكفاءة الأداء المهنً  -

 والسلوكً  للمادة، أوبمدى تكٌفهم مع أنشطة التؽٌٌر ومتطلبات أعماله. 

و نمط لٌادة التؽٌٌر، توفٌر مصادر متنوعة لتموٌل البرامج التدرٌبٌة ومشروعات التحول نح -

 وتنفٌذ خططه وبرامجه.

تفعٌل تعاون المٌادات التربوٌة مع المنظمات المجتمعٌة المحلٌة والإللٌمٌة المختلفة، لدعم برامج  -

تموٌم وتطوٌر البرامج، وتمدٌم الدعم الفنً والمادي و تنمٌة المٌادات الفاعلة فً التؽٌٌر،

ٌْن لذلن.  الضرورٌ

  رابعاً: التوصَات:

 فٍ ضوء النتائج التٍ أسفرت عنها الدراسة، توصٍ الباحثة بما َلٍ:

، ورفع كفاءاتهم فً وضع خطط بدٌلة الستراتٌجً تعزٌز مهارات المعلمٌن فً التخطٌط -1

لمواجهة المشكلات أثناء التنفٌذ، وتحدٌد أولوٌاتهم عند ترتٌبها، وفً مراعاة الإمكانات المتوافرة 

 .ا لتحمٌك رإٌة التؽٌٌرعند وضعها، أو توجٌهه
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تطوٌر كفاءات المعلمٌن فً التموٌم والتحسٌن الدابم، وتشجٌعهم على الإفادة من نتابج تعلم  -4

المتعلمٌن فً تموٌم خطة المدرسة أو خطة التؽٌٌر، وعلى اعتماد معاٌٌر موضوعٌة ومماٌٌس بناءة 

 .لتمٌٌم إنجازات الخطط  وتموٌم البرامج

ة داعمة للاتجاه نحو التؽٌٌر بتعاون وتضافر الجهود مع الجهات الحكومٌة نشر ثمافة تنظٌمٌ -3

المختصة، والعمل على ترسٌخ هذه الثمافة؛ من خلال رفع وعً المعلمٌن بؤهمٌة التؽٌٌر، 

ومساعدتهم على فهم سبب و كٌفٌة الستجابة له، ومشاركتهم فً إنشاء أنشطته؛ بمصد إدارة 

 .علٌهمماومته أو ضبط ردود الفعل 

تعزٌز تنظٌم لماءات اجتماعٌة إنسانٌة داعمة لتحمٌك أهداؾ التؽٌٌر، وتعزٌز التلاحم  -2

 .المإسسً، وتحمٌك مبدأ تبادل المعارؾ والخبرات الضرورٌة لإنجاح مبادرات التؽٌٌر

توفٌر المصادر الداعمة لتطبٌك مشروعات المعلمٌن الإبداعٌة فً التؽٌٌر، وتعزٌز لدرتهم  -5

 .النجاح والتمٌز، ومساعدتهم على التمكن من إحداث التؽٌٌر المطلوبعلى 

 مشاركة المعلمٌن فً دراسة وإٌجاد البدابل المناسبة للمرارات اللازمة لإنجاز التؽٌٌر المنشود. -6

تفعٌل الشراكة المجتمعٌة مع مإسسات المطاع الخاص والمجتمع المدنً لدعم تطبٌك برامج  -7

 ٌر لدى لٌادات المطاع التعلٌمً الحكومً.تنمٌة لٌادة التؽٌ

تفوٌض المٌادات التعلٌمٌة فً ضواحً المدس الصلاحٌات اللازمة لإحداث التؽٌٌر، واتخاذ  -8

 لراراته.

رصد مهارات لٌادة التؽٌٌر وإدراجها فً الدلٌل التنظٌمً الفلسطٌنً الصادرعن وزارة التربٌة  -9

 والتعلٌم.

ذات صلة بدور المشرفٌن التربوٌٌن فً تنمٌة مهارات لٌادة التؽٌٌر إجراء دراسات بحثٌة  -12

دراسات ذات صلة بمدى ممارسة أي فبة  لدى معلمً مدارس أخرى، أو لدى فبات أخرى، أو

 للمهارات المٌادٌة فً التؽٌٌر فً منظمات مؽاٌرة.

التعلٌم فً ضواحً  الإفادة من الأنموذج الممترح فً تموٌم و تمٌٌم كفاٌات ومهارات لٌادات -11

 المدس فً التؽٌٌر.

‌
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 المراجع العربٌة:
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 . 414-171(، 9)2 ،والتربوَة
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ملؾ التنمٌة  -. فلسطٌنلمحة استراتَجَة -التعلَم فٍ فلسطَن(. 7997أبو دحو، ابتسام.) 
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دور المشرف التربوٌ فٍ تحسَن أداء المعلمَن فٍ مدارس المدس (. 2274) ، ٌسرى.ضامبٌ
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المعلمٌن فً المدارس دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة أداء  (.4244) ولٌد مونس. البوات، 
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https://www.pcbs.gov.ps/Downloads/book2446.pdf
https://www.pcbs.gov.ps/Downloads/book2446.pdf
https://www.rmg-sa.com/5-%D9%85%D9%86-
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(. تموٌم الخطة 4217) ؼزٌل. رباب، والدوسري، عسٌري،ودلل،  الخلٌوي، لٌنا، والٌحٌى،

مجلة كلَة التربَة التربوٌة ودورها فً تحسٌن الأداء المدرسً فً المدارس الثانوٌة فً الرٌاض. 

 .325-495(، 111)1 ا،اببنه

 

الكفاَات المهنَة لمَادة التغََر لدي مدَرات مدارس التعلَم العام (. 4214) الزهرانً، سهام.

 مَدانَة من وجهة نظر المعلمات والموجهات أدارَاتدراسة ة: الحكومٍ بمدَنة مكة المكرم

 جامعة أم المرى. [.رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة]

 

والنشر  : البحوثمجلة إدارة .(. الإشراؾ التربوي فً سنؽافورة4217) هند. الزهرانً، 

 .218 -226 (،8)33، العلمٍ

 

تفعٌل دور المشرفة التربوٌة بوصفها والع  (.4242) خلود راشد. والروٌشد،، امتثال أحمد السما، 

، ةمجلة كلَة التربَة بالمنصور .لابدة تربوٌة فً ظل  مإشرات الأداء بإدارة تعلٌم محافظة الخرج

129(1،)67-97. 

 

درجة ممارسة مدَرٌ المدارس الحكومَة لمهارات لَادة التغََر فٍ  (.4244شرٌتح، رنا. ) 

جامعة  [.دراسة ماجستٌر ؼٌر منشورة] ة نظرهممدارس مدَرَة تربَة وتعلَم َطا من وجه

 الخلٌل.

 

أثر لٌادة التؽٌٌر على الثمافة التنظٌمٌة لدى لادة المدارس  (.4244) محمد بن ناصر. الشهرانً، 

 .1(123) ،139-168، (ASEP) دراسات عربَة فٍ التربَة وعلم النفس .بمحافظة بٌشة
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التؽٌٌر )نموذج كوتر( وأثرها على الثمافة التنظٌمٌة (. مبادرة إدارة 4243) شٌبانٌة، سهام.ال

 .1112-1281، 91جامعة طنطا   التربَة،مجلة كلَة التربٌة والتعلٌم فً سلطنة عمان.  بوزارة

 

ممارسة روإساء ألسام اللؽة  (.4216العمٌل، سامٌا. )، والعتٌبً، أسماءو، الشرٌجة، محمد 

مجلة دراسات العلوم . الكوٌت لمهارات لٌادة التؽٌٌرالنجلٌزٌة فً المرحلة الثانوٌة بدولة 

 .1261-1223، (2)23، التربوَة

 

مجلة المبس للدراسات  دور الثمافة التنظٌمٌة فً إدارة التؽٌٌر. (.4219) نسرٌن. طاري، 

 . 348-498، (2)1،النفسَة واٖجتماعَة

  

الثانوٌة بدولة الكوٌت ممارسة مدراء المدارس  (.4242) الرشٌدي، فهد.، والطشة،ؼنٌم 

 . 282 -256(، 4)23، مجلة الطفولة والتربَة لأدوارهم فً لٌادة التؽٌٌر.

 

والع لٌادة التؽٌٌر فً الجامعات الإردنٌة الخاصة من  .(4218) الكبٌسً، أرٌج.و ،طناش، سلامة 

 ،ةالتربوَالعلوم : مجلة دراسات .وجهة نظر  أعضاء هٌبة التدرٌس والإدارٌٌن الأكادٌمٌٌن

25(2 ،)664-681 . 

 

(. دور المشرؾ التربوي فً تطوٌر كفاٌات معلمً 4219) .أحمد ، أمٌرةو ،عبد المادر، محمد 

(، 4)42، التربوَةمجلة العلوم  .اللؽة العربٌة بالمرحلة الثانوٌة )دراسة مٌدانٌة محلٌة أمدمران(

95-114. 
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 ADKAR(. نماذج التؽٌٌر وتطبٌمات نموذج أدكار 4241) د الله، عمار، والشهربلً، إنعام.بع 

الجامعة واٖلتصاد/ مجلة أدارة داء بٌبة السٌاحة. أفً استراتٌجٌات التؽٌٌر ومجالته فً 

 .424-447، 132 المستنصرَة

 

درجة إسهام الإشراؾ التربوي فً تنمٌة المهارات  (.4218) وجدان بنت صالح. العجلان، 

المجلة الدولَة لّداب والعلوم أنسانَة . لابدات مرحلة رٌاض الطفالالمٌادٌة لدى 

 .33 -3، (7)1، واٖجتماعَة

 

مجلة تصور ممترح لتطوٌر عملٌة الإشراؾ التربوي بدولة الكوٌت. (. 4216علً. ) عجمً،ال 

 .792 -729(، 172)2، كلَة التربَة، جامعة اْزهر

ممارسة لٌادة التؽٌٌر فً مإسسات التعلٌم العام الكوىٌتٌة من (. والع 4219) العرٌفان، أمثال. 

 .182 -162(، 64)64 ، التربوَةالمجلة . وجهة نظر مدٌري المدارس فٌها

 

(. والع التعلٌم فً المدارس الفلسطٌنٌة ما بعد نشوء السلطة الفلسطٌنٌة: 4212) ونة، سابدة.عف 

 .494-465(، 4)48، ()العلوم أنسانَةمجلة جامعة النجاح لٓبحاث تحلٌل ونمد. 

 

 .دار صفاء للنشر والتوزٌع :المملكة الأردنٌة الهاشمٌةعمان، ،  1. طإدارة التغََر. ان، ربحًعلٌ 

4215. 

 

 .نماذج التغََر الشائعة فٍ المؤسسات(. آب 3، 4242) ً، هٌفاء.عل 

https://academy.hsoub.com/entrepreneurship/managementleadershi 

 

https://academy.hsoub.com/entrepreneurship/managementleadership
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 .الجامعة العربٌة الأمرٌكٌة ،ترجمة الدكتور محمد عمران .لَادة التغََر. (4244محمد.) مران،ع 

 فلسطٌن. الله،رام  برنامج الدكتوراة،

 

الجامعة العربٌة  ترجمة د. محمد عمران، .تحلَل المرارات ومعالجتها (.4242).محمد مران،ع 

 فلسطٌن. رام الله، برنامج الدكتوراة، .الأمرٌكٌة

 

دار ٌافا العلمٌة للنشر  :، عمان، الأردن1ط. أشراف التربوٌ ومشكٗتهعوران، إبراهٌم. ال 

 .4212. والتوزٌع

 

لٌادات الجامعات الأهلٌة بمدٌنة (. والع لٌادة التؽٌٌر لدى 4243) ، فاٌز، والناهض، منال.الفاٌز 

جامعة  - مجلة كلَة التربَةالرٌاض فً ضوء نموذج كوتر من وجهة نظر أعضاء هٌبة التدرٌس. 

 .266 -249(، 27)4، عَن شمس

 

مدَرَتٍ ضواحٍ المدس ورام الله والع عملَة أشراف التربوٌ فٍ (. 4214) ، نداء.فرحان 

والبَرة ودوره فٍ رفع اداء المعلم الوظَفٍ كما َراه معلمو ومدَرو المدارس الحكومَة 

 . ]رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة[ جامعة المدس، فلسطٌن.اْساسَة

 

دور المشرف التربوٌ فٍ تحسَن اْداء التدرَسٍ للمعلم فٍ المرحلة (. 4217طاؾ، حٌاة. )ل 

 المسٌلة، الجزابر. - جامعة محمد بو ضٌاؾ ]رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة[ .ئَةاٖبتدا
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لَادة التغََر لدي مدَرٌ المدارس الخاصة فٍ محافظة العاصمة  (.4242المطٌفان، رابد. ) 

رسالة ماجستٌر ؼٌر ] عمّان وعٗلتها بالمَادة اٖبتكارَة من وجهة نظر مساعدٌ المدَرَن

 .، عمانجامعة الشرق الأوسط [.منشورة

 

 التحول نحو الأدوار المعاصرة للمعلم العربً فً ضوء لٌادة التؽٌٌر. (.4217) حنان. كمال، 

 .139 -71، (4)21، جامعة عَن شمس -مجلة كلَة التربَة 

 

دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة المهارات المَادَة لدي معلمٍ (. 4229) مرتجى، ذكرٌات. 

دراسة ماجستٌر ؼٌر ]تفعَله دادَة فٍ مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة وسبل المرحلة أع

 .ؼزة ،الجامعة الإسلامٌة [.منشورة

 

  أضواء علً والع النساء والفتَات. (4226) رشاد المانونً والجتماعً.مركز المرأة للإ

 الفلسطَنَات فٍ التعلَم.

https://www.wclac.org/files/library/18/10/mpasz7j3fhqgrq8geel472.p 

 

هداؾ التنمٌة أ(. تصور ممترح لتفعٌل دور الإشراؾ التربوي فً تحمٌك 4243) مبارن. المري،

 .1339 -1913، 141، مجلة كلَة التربَة. جامعة المنصورة. للمعلمٌن بدولة الكوٌت المهنٌة

 

دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة مهارات المَادة التفاعلَة لدي معلمٍ (. 4219) مسمح، سمٌح. 

رسالة ماجستٌر ؼٌر ] اللغة أنجلَزَة فٍ المدارس الثانوَة بالمحافظات الجنوبَة بدولة فلسطَن

 .، ؼزة. جامعة الألصى[منشورة

 

https://www.wclac.org/files/library/18/10/mpasz7j3fhqgrq8geel472.pdf
https://www.wclac.org/files/library/18/10/mpasz7j3fhqgrq8geel472.pdf
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(. والع ممارسة المشرفٌن التربوٌٌن 4242حماد، وحٌد. )و ،الكٌومً، أملو ،المعمري، بثٌنة 

مجلة العلوم لمٌادة التؽٌٌر من وجهة نظر المعلمٌن الأوابل بالمدارس الحكومٌة فً سلطنة عُمان . 

 . 512 -269 (، 2) 4 ، َةالتربو

 

(. درجة مساهمة المشرؾ التربوي فً التنمٌة المهنٌة للمعلمٌن الجدد 4244) المهداوي، نابلة. 

جامعة  – المجلة العلمَة لكلَة التربَةفً مدارس لصبة إربد من وجهة نظر المعلمٌن الجدد. 

 . 32-4، (6)38، أسَوط

 

الكادٌمٌة فً . دور التخطٌط الستراتٌجً فً تطوٌر أداء المٌادات (2227). الهبدان، تؽرٌد 

 .725 -77(، 72)57 ،جامعة أسَوط - المجلة العلمَة لكلَة التربَة .الجامعات السعودٌة

 

مكتب ربٌس الوزراء، " 2223-2221"اٖستراتَجَة المطاعَة للتعلَم ، وزارة التربٌة والتعلٌم 

 .2227 ،دولة فلسطٌن

 

ربٌس  " مكتب2222 -2217"الخطة اٖستراتَجَة لمطاع التعلَموزارة التربٌة والتعلٌم العالً،  

 .2277 ،الوزراء، رام الله، فلسطٌن

 

توظَف التخطَط اٖستراتَجٍ فٍ تطوَر أشراف التربوٌ فٍ  (.2229نس ، نزٌه .)ٌو

 الجامعة الإسلامٌة، ؼزة. .]رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة[. محافظات غزة
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 (أالملحك )

 اٖستبانة بصورتها اْولَة

التربوٌ فٍ تنمَة مهارات لَادة التغََر لدي معلمٍ المدارس  استبانة تمََم دور المشرف
 المدس من وجهة نظر المدَرَن والمعلمَن. ٍالثانوَة الحكومَة فٍ ضواح

 

 الفاضلة . دكتورةالفاضل ..ال دكتورال   

 السٗم علَكم ورحمة الله وبركاته...وبعد:

تموم الباحثة بدراسة مَدانَة بعنوان:"دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة مهارات لَادة التغََر    

 المشرفَن و لدي معلمٍ المدارس الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ المدس، من وجهة نظر

لتمََم دور المشرف التربوٌ استبانة . وتستخدم الباحثة :أنموذج ممترحالمعلمَن"و  المدَرَن

مهارات لَادة التغََر لدي معلمٍ المدارس الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ المدس، من  فٍ تنمَة

 المدَرَن والمعلمَن. المشرفَن و وجهة نظر

َرجً من حضرتكم التكرم بإبداء آرائكم حول الصَاغة اللغوَة لعبارات اٖستبانة أو مدي  

 رحات.انتمائها لمجاٖتها .كما َرجً التفضل بتمدَم ما َلزم من ممت

  

 الخصائص الدَموغرافَة لعَنة الدراسة:

ٌرجى العمل على وضع دائرة حول العبارة المناسبة فٌما ٌلً:    

المؤهل العلمً:-4نوع المدرسة من حٌث جنس الطلبة:                                         -1  

بكالورٌوس.-أ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ذكور.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌-أ  

بكالوٌوس+دبلوم‌.‌-إناث.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ب-ب  

ماجستٌر.‌-ج‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌  

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ 

‌‌التخصص: -5المسمى الوظٌفً:                                                            -2  

علمً.-مدٌر.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌أ‌-أ  

أدبً.-ب‌‌‌‌معلم.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌-ب  

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ 
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الخبرة العملٌة:-6النوع الاجتماعً:                                                          -3  

(‌سنوات‌72أقل‌من)‌–(‌7من‌)‌-أ‌‌‌‌‌‌‌ذكر.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌-أ  

(‌سنة‌22أقلّ‌من‌)‌–(‌72من‌)‌-أنثى.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ب-ب  

سنة‌22أكثر‌من‌‌-ج‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌  
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( عبارة، وهً مإشرات دالة على دور المشرؾ التربوي فً تنمٌة 53تشتمل الستبانة على)  

 مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس، من وجهة نظر

المربع ( فً ×المدٌرٌن والمعلمٌن. نرجو لراءة كل عبارة، ومن ثم وضع الإشارة )المشرفٌن و

 الذي ٌشٌر إلى والع الحال الفعلً فً المدرسة، وذلن فً كل عبارة من العبارات الآتٌة:

 

 اٖنتماء للمجال

 

 الصَاغة اللغوَة

 

 العبارات

 

 الرلم

غَر 

 منتمَة

غَر  منتمَة

 مٗئمة

 أوًٖ : التخطَط اٖستراتَجٍ مٗئمة

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على إدارة     

أولاتهم، وتحدٌد أولوٌاتهم ، عند وضع 

 الخطط لإحداث التؽٌٌر.

0 

ٌشارن المشرؾ التربوي المعلمٌن فً     

العتماد على التجارب السابمة والمعطٌات 

 الحالٌة ، لوضع خطط والعٌة للتطوٌر.

5 

ٌعزز المشرؾ التربوي لدرة المعلمٌن على     

 توحٌد الجهود لتحمٌك أهداؾ التؽٌٌر.

5 

ٌنمً المشرؾ التربوي لناعات المعلمٌن      

برإٌة المدرسة المستمبلٌة فً التؽٌٌر 

 والتطوٌر.

5 

ٌشارن المشرؾ التربوي المعلمٌن فً توجٌه     

خططهم وأنشطتهم ، لتحمٌك رإٌة وأهداؾ 

 التؽٌٌر.

3 

ٌهٌا المشرؾ التربوي الوسابل والأدوات     

بالأوضاع التً تساعد المعلمٌن على التنبإ 

6 
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 المسمبلٌة فً المدرسة.

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على رسم     

خطة استراتٌجٌة لأوضاع المدرسة بعد خمس 

 سنوات.

7 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على     

الهتمام بجدولة التولٌت الزمنً عند إعدادهم 

 للخطط المستمبلٌة فً التؽٌٌر.

8 

التربوي الموضوعٌة  لدى ٌنمً المشرؾ     

المعلمٌن عند رسم الخطط المستمبلٌة فً 

 التؽٌٌر.

9 

ٌعزز المشرؾ التربوي لدرة المعلمٌن على     

وضع خطط بدٌلة لمواجهة المشكلات ؼٌر 

 المتولعة خلال تنفٌذ خطة التؽٌٌر.

01 

  ثانَاً : التشجَع وتحفَز أبداع    

المعلمٌن ٌثٌر المشرؾ التربوي دافعٌة     

 وإلدامهم نحو العمل.

00 

ً ٌحفز      ً إٌجابٌا ٌهٌا المشرؾ التربوي مناخا

المعلمٌن على المبادرة فً تطوٌر وتحسٌن 

 العمل.

05 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على     

التعاون و العمل بروح الفرٌك الواحد لإحداث 

 التؽٌٌر.

05 

ٌحفز المشرؾ التربوي المعلمٌن على     

استخدام المهارات العملٌة اللازمة لإٌجاد 

05 
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 الأفكار الجدٌدة المطلوبة للتؽٌٌر.

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على     

استثمار إمكانات وموارد المدرسة فً تحمٌك 

 أهداؾ التؽٌٌر. 

03 

ٌدعم المشرؾ التربوي المعلمٌن وٌساندهم فً     

 تطبٌك أفكارهم الإبداعٌة.

06 

ٌساهم المشرؾ التربوي فً توفٌر التجهٌزات     

والمصادر الداعمة لتطبٌك مشروعات 

 المعلمٌن الإبداعٌة.

07 

ٌفوض المشرؾ التربوي المعلمٌن     

الصلاحٌات اللازمة  لإحداث التؽٌٌر 

 الإٌجابً.

08 

ٌساند المشرؾ التربوي المعلمٌن فً التؽلب     

 على التحدٌات التً تواجه التؽٌٌر.

09 

  ثالثاً : بناء العٗلات أنسانَة.    

ٌعزز المشرؾ التربوي لدرة المعلمٌن على     

تمدٌم المدوة الحسنة خلال ممارساتهم 

 الشخصٌة.

51 

 

ٌدعم المشرؾ التربوي تبادل آراء ووجهات     

نظر  المعلمٌن ، من خلال فتح لنوات 

 التواصل والحوار فٌما بٌنهم .

50 

المشرؾ التربوي التزام المعلمٌن ٌعزز     

 بالتعامل على أساس المبادئ المهنٌة.

55 
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ٌحرص المشرؾ التربوي على تعزٌز     

 شعورالمعلمٌن بمٌمتهم وأهمٌتهم .

55 

ٌعزز المشرؾ التربوي من مشاركة المعلمٌن     

 فً الأنشطة والجتماعات ؼٌر الرسمٌة .

55 

المعلمٌن فً ٌساعد المشرؾ التربوي     

استمرار العلالات الإنسانٌة مع ذوي العلالة 

 بعملٌة التؽٌٌر .

53 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن فً تنظٌم     

لماءات  اجتماعٌة إنسانٌة لتحمٌك أهداؾ 

 التؽٌٌر .

56 

ٌعزز المشرؾ التربوي من احترام المعلمٌن     

 لجمٌع المشاركٌن فً رسم خطط التؽٌٌر. 

57 

  رابعاً : حل المشكٗت وصناعة المرارات.    

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على اتخاذ     

التدابٌر والوسابل اللازمة للولاٌة من ولوع 

 الأخطاء أو الأزمات.

58 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على حل     

 المشكلات وفك أسس علمٌة.

59 

آراء ٌحرص المشرؾ التربوي على تبادل     

المعلمٌن فً الحصول على المعلومات 

 اللازمة لصنع لرارات التؽٌٌر.

51 

ٌشارن المشرؾ التربوي المعلمٌن فً تمدٌم     

المعلومات والإٌضاحات الكافٌة لزٌادة 

 مساهمتهم فً حل المشكلات.

50 
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ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على     

 توظٌؾ التمنٌات الحدٌثة فً جمع المعلومات

 اللازمة لصنع المرارات وحل المشكلات.

55 

ٌعزز المشرؾ التربوي من لدرة المعلمٌن     

 على صنع المرارات بطرٌمة علمٌة مدروسة.

55 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على صنع     

لرارات التؽٌٌر بما ٌضمن جودة سٌر العملٌة 

 التعلٌمٌة التعلمٌة.

55 

المعلمٌن على ٌشجع المشرؾ التربوي     

مراعاة الدلة فً اختٌار الولت المناسب لصنع 

 لرارات التؽٌٌر.

53 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على     

مراعاة الدلة فً اختٌار الولت المناسب لتنفٌذ  

 لرارات التؽٌٌر.

56 

ٌشارن المشرؾ التربوي المعلمٌن فً دراسة     

 المطلوب.بدابل مناسبة للمرارات وفماً للتؽٌٌر 

57 

  خامساً : التموَم والتحسَن المستمر    

ٌسهم المشرؾ التربوي فً تطوٌر المعلمٌن     

 لأدابهم المهنً بناء على نتابج عملٌة التموٌم.

58 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على الإفادة     

من نتابج تعلم المتعلمٌن فً تموٌم خطة 

 المدرسة الستراتٌجٌة. 

59 

ٌدعم المشرؾ التربوي المعلمٌن فً مشاركة     

المجتمع المدرسً و المحلً فً عملٌات تموٌم 

51 
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 أنشطة وفعالٌات المدرسة.

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن فً     

الستعانة بالمماٌٌس المختلفة لتموٌم برامج 

 المدرسة فً ضوء الرإٌة المستمبلٌة.

50 

المعلمٌن على ٌساعد المشرؾ التربوي     

التدرج فً تنفٌذ خطط التؽٌٌر التحسٌنٌة 

 والتطوٌرٌة.

55 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على اعتماد     

معاٌٌر موضوعٌة لتمٌٌم إنجازاتهم لخطط 

 التؽٌٌر.

55 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على تموٌم     

 خطط التؽٌٌر وفماً لمدى تحمٌمها للأهداؾ.

55 

ٌشارن المشرؾ التربوي المعلمٌن فً مراعاة     

 معاٌٌر الجودة الشاملة فً تموٌم خطة التؽٌٌر.

53 
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 (بالملحك )

 ةبصورتها النهائَ اٖستبانة

استبانة تمََم دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة مهارات لَادة التغََر لدي معلمٍ المدارس 
 نظر المشرفَن والمدَرَن والمعلمَن. الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ المدس من وجهة

 

 المدَر الفاضل ..المدَرة الفاضلة . المعلم الفاضل..المعلمة الفاضلة .   

 السلام علٌكم ورحمة الله وبركاته...وبعد:

"دور المشرف التربوٌ فٍ تنمَة مهارات لَادة التغََر تموم الباحثة بدراسة مَدانَة بعنوان:   

الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ المدس، من وجهة نظر المشرفَن لدي معلمٍ المدارس 

وتستخدم الباحثة استبانة لتمََم دور المشرف التربوٌ  ".أنموذج ممترح والمدَرَن والمعلمَن:

فٍ تنمَة مهارات لَادة التغََر لدي معلمٍ المدارس الثانوَة الحكومَة فٍ ضواحٍ المدس، من 

لمعلمَن. َرُجً من الزمٗء الكرام لراءة العبارات الواردة وجهة نظر المشرفَن والمدَرَن وا

بدلة وتروٍ، واٖستجابة لها بكل موضوعَة وصراحة، وذلن فٍ ضوء والع الحال فٍ المدرسة، 

ً بأن هذه المعلومات سوف تستخدم  ولَس كما َرغبون أن َكون علَه والع الحال فَها، علما

 صَة تامة.ْغراض البحث العلمٍ فمط، وستعامل بخصو

 

كما وٌرجى العمل على وضع دائرة حول العبارة المناسبة فٌما ٌلً:     

المؤهل العلمً:-4نوع المدرسة:                                                                -1  

بكالورٌوس.-أذكور.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌-أ  

بكالوٌوس+دبلوم‌.‌-إناث.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ب-ب  

ماجستٌر‌فؤعلى.‌‌-ج‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌  

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌  

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ 

‌‌التخصص: -5المسمى الوظٌفً:                                                            -2  

عٌة.علوم‌طبٌ-مشرف.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌أ‌-أ  

علوم‌إنسانٌة.-مدٌر.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ب-ب  

معلم.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌-ج‌  
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الخبرة العملٌة:-6                             :                                        الجنس-3  

(‌سنوات‌72أقل‌من‌)‌-ذكر.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌أ-أ  

(‌سنة‌22أقل‌من‌)‌-(‌72من‌)‌-أنثى.‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ب-ب  

ر(‌سنة‌فؤكث22)‌-ج‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

‌
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( فً المربع الذي ٌشٌر إلى والع الحال الفعلً ×نرجو لراءة كل عبارة، ومن ثم وضع الإشارة ) 

 وذلن فً كل عبارة من العبارات الآتٌة:  ،فً المدرسة

 

 التمََمبدائل 

 

 العبارات

 

 الرلم

 ً ً  نادراً  إطٗلا ً  أحَانا ً  غالبا  أوًٖ : بناء ثمافة التغََر   دائما

ٌسهم المشرؾ التربوي فً رفع وعً      

 المعلمٌن بؤهمٌة الحاجة إلى التؽٌٌر.
1 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على      

تبنً رإٌة منظمة وثابتة فً العمل على 

 التؽٌٌر.

2 

المشرؾ التربوي سلوكات  ٌوجه     

المعلمٌن المٌادٌة فً التؽٌٌر للتحرن من 

 خلال نظم لٌمٌة ثابتة.

3 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على      

عمد جلسات منظمة من العصؾ الذهنً 

 الجماعً لتبادل أفكار التؽٌٌر.

4 

ٌساعد المشرؾ التربوي  المعلمٌن على      

المنظم فً التعامل تبنً التفكٌر الإبداعً 

 مع التؽٌٌر.

5 

ٌوجه المشرؾ التربوي طالات المعلمٌن      

 لتحمٌك نتابج فعالة فً التؽٌٌر.
6 

ٌساند المشرؾ التربوي المعلمٌن فً      

 ضبط ردود الفعل على التؽٌٌر .
7 
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  ثانَاً:التخطَط اٖستراتَجٍ     

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن فً      

 أهداؾ الخطط اللازمة للتؽٌٌر.تحدٌد 
8 

ٌعزز المشرؾ التربوي من مشاركة      

المعلمٌن فً إعداد الخطط المستمبلٌة 

 للتؽٌٌر.

9 

ٌهٌا المشرؾ التربوي الوسابل التً      

تساعد المعلمٌن على التنبإ بالأوضاع 

 المستمبلٌة فً المدرسة.

11 

ٌحرص المشرؾ التربوي على اهتمام      

المعلمٌن بمراعاة الإمكانات المتوافرة 

 عند وضع خطط التؽٌٌر.

11 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على      

تحدٌد أولوٌاتهم عند ترتٌب خطط  

 التؽٌٌر.

12 

ٌدعم المشرؾ التربوي اهتمام المعلمٌن      

بجدولة التولٌت الزمنً عند إعداد 

 الخطط المستمبلٌة فً التؽٌٌر.

13 

ٌشارن المشرؾ التربوي المعلمٌن فً      

التوفٌك بٌن التجارب السابمة والمعطٌات 

 الحالٌة، لوضع خطط والعٌة للتطوٌر.

14 

ٌطرح المشرؾ التربوي مبادرات حدٌثة      

لمساعدة المعلمٌن على بناء رإٌة 

 مستمبلٌة فً التؽٌٌر.

15 
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ٌشارن المشرؾ التربوي المعلمٌن فً      

 لتحمٌك رإٌة التؽٌٌر.توجٌه خططهم  

16 

ٌعزز المشرؾ التربوي لدرة المعلمٌن      

على وضع خطط بدٌلة لمواجهة 

المشكلات ؼٌر المتولعة خلال تنفٌذ خطة 

 التؽٌٌر.

17 

  ثالثاً : التشجَع وتحفَز أبداع     

ٌعزز المشرؾ التربوي  شعور المعلمٌن      

 بؤهمٌتهم .

18 

التربوي دافعٌة المعلمٌن ٌثٌر المشرؾ      

وإلدامهم نحو العمل بوصفهم وكلاء 

 للتؽٌٌر.

19 

ً إٌجابٌاً       ٌهٌا المشرؾ التربوي مناخا

ٌحفز المعلمٌن على المبادرة فً تطوٌر 

 العمل.

21 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على      

التعاون و العمل بروح الفرٌك الواحد 

 لإحداث التؽٌٌر.

21 

ٌحفز المشرؾ التربوي المعلمٌن على      

استخدام مهارات التفكٌر العلٌا اللازمة 

 لإٌجاد الأفكار الجدٌدة المطلوبة للتؽٌٌر.

22 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على      

استثمار موارد المدرسة فً تحمٌك 

 أهداؾ التؽٌٌر. 

23 
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ٌدعم المشرؾ التربوي المعلمٌن فً      

 الإبداعٌة.تطبٌك أفكارهم 

24 

ٌساهم المشرؾ التربوي فً توفٌر      

المصادر الداعمة لتطبٌك مشروعات 

 المعلمٌن الإبداعٌة.

25 

ٌفوض المشرؾ التربوي المعلمٌن      

الصلاحٌات اللازمة لإحداث التؽٌٌر 

 الإٌجابً.

26 

ٌساند المشرؾ التربوي المعلمٌن فً      

التؽلب على التحدٌات التً تواجه 

 التؽٌٌر.

27 

  رابعاً : بناء العٗلات أنسانَة.     

ٌعزز المشرؾ التربوي لدرة المعلمٌن      

على تجسٌد المدوة الحسنة خلال 

 ممارساتهم الشخصٌة.

28 

 

ٌدعم المشرؾ التربوي تبادل آراء      

المعلمٌن من خلال فتح لنوات التواصل 

 والحوار فٌما بٌنهم .

29 

المشرؾ التربوي التزام المعلمٌن ٌعزز      

 بالتعامل على أساس المبادئ المهنٌة.

31 

ٌعزز المشرؾ التربوي من مشاركة      

  .المعلمٌن فً الجتماعات ؼٌر الرسمٌة

31 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن فً      

استمرار العلالات الإنسانٌة مع ذوي 

32 
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 العلالة بعملٌة التؽٌٌر .

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن فً      

تنظٌم لماءات  اجتماعٌة إنسانٌة لتحمٌك 

 أهداؾ التؽٌٌر .

33 

ٌعزز المشرؾ التربوي من احترام      

المعلمٌن لجمٌع المشاركٌن فً رسم 

 خطط التؽٌٌر. 

34 

ً : حل المشكٗت وصناعة       خامسا

 المرارات.

 

على ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن      

اتخاذ التدابٌر  اللازمة للولاٌة من ولوع 

 الأخطاء.

35 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على      

 حل المشكلات وفك أسس علمٌة.

36 

ٌحرص المشرؾ التربوي على تبادل      

آراء المعلمٌن فً الحصول على 

المعلومات اللازمة لصنع لرارات 

 التؽٌٌر.

37 

التربوي المعلمٌن فً ٌشارن المشرؾ      

تمدٌم المعلومات لزٌادة مساهمتهم فً حل 

 المشكلات.

38 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على      

توظٌؾ التمنٌات الحدٌثة فً جمع 

المعلومات اللازمة لصنع المرارات وحل 

39 
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 المشكلات.

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على      

ٌضمن جودة صنع لرارات التؽٌٌر بما 

 سٌر العملٌة التعلٌمٌة التعلمٌة.

41 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على      

مراعاة الدلة فً اختٌار الولت المناسب 

 لتخاذ لرارات التؽٌٌر.

41 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على      

مراعاة الدلة فً اختٌار الولت المناسب 

 لتنفٌذ لرارات التؽٌٌر.

42 

ٌشارن المشرؾ التربوي المعلمٌن فً      

دراسة بدابل مناسبة للمرارات وفماً 

 للتؽٌٌر المطلوب.

43 

  سادساً : التموَم والتحسَن المستمر     

ٌسهم المشرؾ التربوي فً تطوٌر      

المعلمٌن لأدابهم المهنً بناء على نتابج 

 عملٌة التموٌم.

44 

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على      

الإفادة من نتابج تعلم المتعلمٌن فً تموٌم 

 خطة المدرسة الستراتٌجٌة. 

45 

ٌدعم المشرؾ التربوي المعلمٌن فً      

مشاركة المجتمع  المحلً فً تموٌم 

 فعالٌات المدرسة.

46 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن فً       47 
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المختلفة لتموٌم الستعانة بالمماٌٌس 

برامج المدرسة فً ضوء الرإٌة 

 المستمبلٌة.

ٌشجع المشرؾ التربوي المعلمٌن على      

اعتماد معاٌٌر موضوعٌة لتمٌٌم 

 إنجازاتهم لخطط التؽٌٌر.

48 

ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على      

ً لمدى تحمٌمها  تموٌم خطط التؽٌٌر وفما

 للأهداؾ.

49 

المشرؾ التربوي المعلمٌن فً ٌشارن      

 مراعاة معاٌٌر  تموٌم خطة التؽٌٌر.

51 
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 (:جالملحك )

 أسئلة الممابلة

أن ٌمارسه المشرؾ التربوي فً تنمٌة  ما ٌجبٌجب أن تشٌر الإجابات عن أسبلة الممابلة إلى *مٗحظة هامة: 

ول ٌجب أن تشٌر إلى الوالع مهارات لٌادة التؽٌٌر لدى معلمً المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً ضواحً المدس، 

  .الفعلً لممارسات المشرؾ فً تنمٌة تلن المهارات

علً تنمَتها لدي  المشرف التربوٌ َجب أن َعمل التٍ لَادة التغََر مهاراتالمحور اْول: 

 المعلمَن فٍ التخطَط اٖستراتَجٍ:

 ؟من أجل صنع التؽٌٌرخطط والعٌة  إعدادٌشارن المشرؾ التربوي المعلمٌن فً  كٌؾ-0

خطط بدٌلة لمواجهة المشكلات ؼٌر  إعدادٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على  برأٌن، كٌؾ-5

 تنفٌذ؟ال أثناءالمتولعة 

بتعزَزها لدي  المشرف التربوٌ مومَ َنبغٍ أن التٍ لَادة التغََر مهارات المحور الثانٍ:

 المعلمَن فٍ التموَم والتحسَن المستمر:

 ؟ خطط التؽٌٌر تموٌم  تها فًالمشرؾ التربوي المعلمٌن على مراعا ما المعاٌٌر التً ٌشجع-0 

تموٌم لمجتمع المحلً فً لالمعلمٌن  مشاركة ٌدعم المشرؾ التربوي حسب خبرتن، كٌؾ-5

 فعالٌات المدرسة؟

 وظَف العٗلات أنسانَة فٍ تعزَزت عمله فٍ المشرف التربوٌ المحور الثالث: ما َجب علً

  لدي المعلمَن: مهارات لَادة التغََر

 المٌادٌة فً التؽٌٌر؟ المعلمٌن المدوة الحسنة فً ممارسات تجسٌدٌدعم المشرؾ التربوي  كٌؾ-0

المشرؾ التربوي على  فتح لنوات التواصل والحوار فٌما  تشجٌعاذكر أمثلة توضٌحٌة على  -5

 ؟المعلمٌن لتبادل الآراء ووجهات النظر بٌن

وظَف التشجَع وتحفَز أبداع ت فٍ المَام به المشرف التربوٌ المحور الرابع: ما َنبغٍ علً

 ر لدي المعلمَن:مهارات لَادة التغََ فٍ تعزَز

 إثارة دافعٌة المعلمٌن وإلدامهم نحو العمل على التؽٌٌر؟ كٌؾ ٌعمل المشرؾ التربوي على-0
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اذكر أمثلة توضٌحٌة على تحفٌز المشرؾ التربوي على استخدام المعلمٌن لمهارات التفكٌر -5

 ؟إٌجاد أفكار التؽٌٌرفً   العلٌا

ثمافة  المحور الخامس: الكَفَة التٍ َجب علً المشرف التربوٌ من خٗلها الحفاظ علً تعزَز

 ن:معلمَالمنظمة وثابتة فٍ العمل علً التغََر لدي 

 كٌؾ ٌساعد المشرؾ التربوي المعلمٌن على تبنً رإٌة ثابتة ومنظمة فً العمل على التؽٌٌر؟-0

 كٌؾ ٌدعم المشرؾ التربوي المعلمٌن فً ضبط ردود الفعل على التؽٌٌر؟برأٌن، -5
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 (د) الملحك

 السادة المحكمَن لٗستبانة لائمة بأسماء

 التخصص مكان العمل اٖسم

 أسالٌب التدرٌسالمناهج و الجامعة العربٌة الأمرٌكٌة أ.د خولة الشخشٌر

 العلوم الجتماعٌة الجامعة العربٌة الأمرٌكٌة أ.د خالد أبو عصبة

 الإدارة التربوٌة الجامعة العربٌة الأمرٌكٌة أ.د محمد عمران

 علم النفس التربوي الجامعة العربٌة الأمرٌكٌة السعافٌنأ.د ناصر 

 علم النفس التربوي جامعة المدس أ.د عمر الرٌماوي

 المناهج وأسالٌب التدرٌس جامعة المدس أ.د إبراهٌم عرمان

 الإدارة التربوٌة جامعة المدس أ.د محمد شعٌبات

 التربٌة الخاصة جامعة المدس د. أشرؾ ؼرٌب

 المناهج وأسالٌب التدرٌس جامعة المدس أ.د محسن عدس

 الإدارة التربوٌة جامعة المدس أ.د أشرؾ أبو الخٌران

 المناهج وأسالٌب التدرٌس جامعة المدس أ.د إٌناس ناصر
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 (هـ) الملحك

  لائمة بأسماء السادة المحكمَن للممابلة

 المسمً الوظَفٍ اٖسم

 مدرسة ذكور مخماس الثانوٌةمدٌر  د. راسم أبو خلٌل

 مدٌرة مدرسة بنات الرام وضاحٌة البرٌد الثانوٌة سهى عزام جرارعة

 مدٌرة مدرسة شهداء حزما الثانوٌة للبنات كفاٌة السلوادي

 مدٌرة مدرسة بنات كفر عمب الثانوٌة آمنة سلٌم كتانة

 مدٌرة مدرسة بنات أبو دٌس الثانوٌة وفاء صالح جفال
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)و( الملحك  

 تسهَل المهمة
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Abstract 

 The study intends to reveal the influence of educational supervisors in the development 

of change leadership abilities of the teachers of secondary schools in the governmental 

schools from the sight of the educational supervisors, school headteachers and teachers. 

Moreover, the study aims to build a Suggested model for the role of the educational 

supervisor in developing the change leadership skills of government of the secondary 

school teachers in the suburbs of Jerusalem. 

The researcher used a descriptive developmental approach (Quantitative and qualitative) 

due to its suitability to achieve the goals. For which a questionnaire was developed to 

evaluate the role of educational supervisor in the enhancement of change leadership 

skills of the teachers, which constituted in its final form of (50) statements distributed 

on the Domains: building a culture of change, strategic planning, Encouraging and 

stimulating creativity, building human relationships, problem solving and decision 

making and Evaluation and continuous improvement. The study constituted of (248) 

individuals. The researcher also used individual interview method and focus groups to 

reveal the opinions of the sample individuals on what shall the educational supervisor 

do to contribute to the development of change leadership skills of the teachers. The 

sample comprised of (35) individuals.  

The results showed that the duty of educational supervisors in development of change 

leadership skills of secondary school teachers in the Suburbs of Jerusalem from the 

point of the educational supervisors, Principals and teachers came to a high degree. The 

domains: building a culture of change, building human relationships, Encouraging and 

stimulating creativity, problem solving and decision making have come to a high 
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degree. Meanwhile the domains: strategic planning And Evaluation and continuous 

improvement have come to a medium degree. The study showed no significant results 

were statically shown at the significant level (α ≤ 0.05) between average estimates of 

the study sample members; attributed to school type, gender, job title, qualification, 

specialization, work experience and in Domains. However, the results revealed the 

presence of statistically significant differences attributed to job title in the favor of 

educational supervisors and in all domains except strategic planning, building a culture 

of change, and problem solving and decision making. 

 With reference to the mentioned results, the researcher recommended the importance to 

enhance the teachers’ skills in planning, evaluation and continuous improvement.  eh 

lhdhrlrehl rrds lhrsmhschc aeh emnslarsrh as rnnrt aeh deeehdahc mschr osl rraecraese 

aeh lsrh so aeh hcerraessrr denhlcedsl es chchrsnese rerseh rhrchldeen d errd so 

eschlsmhsarr dhrsscrlt dressr ahrrehld es aeh deielid so shledrrhmses dsreceoerraess aeh 

reraelh dennslaech so rerseh. 

 sdrowyek: ywidi decuo lwroi kcudy lklwr, ksliiki uiorgd idoedykilu,  kduwreoyr 

gw dyrsdr oi kuiwwiki sdyckoids kcecyeki kcggdk de swedi . 

 

 

 

 


