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 يهخص:

ىدف ىذا البحث إلى التعرف عمى درجة ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات 
التربويات من وجية نظر قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض، ولتحقيق ىذا اليدف تم 

( قائدة 253اختيار عينة عشوائية من قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض، بمغ عددىن )
، واستخدمت ثلبثة أبعاد ( عبارة موزعة عمى59من )تصميم استبانو تكونت  مدرسية، وتم

الباحثة المنيج الوصفي المسحي، وأسفرت الدراسة عن النتائج التالية: أن درجة موافقة عينة 
الدراسة عمى درجة ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجية نظر 

وية بمدينة الرياض جاءت بدرجة )متوسطة(، بينما جاءت درجة موافقة قائدات المدارس الثان
عينة الدراسة عمى بعد الصعوبات التي تواجو ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات 
التربويات بدرجة عالية، كما جاءت درجت موفقتيم عمى بعد الصعوبات التي تحد من ممارسة 

 ى المشرفات التربويات بدرجة موافقة عالية أيضاً.ميارات القيادة الإبداعية لد
 الكممات المفتاحية: ممارسة، ميارات، القيادة الإبداعية ، قائدات المدارس، مدينة الرياض.
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Abstract 
The aim of this research is to identify the degree of creative 

leadership skills among educational supervisors from the viewpoint 

of leaders of secondary schools in Riyadh. They numbered (142) 

school leaders. Aquestionnaire was designed consisting of (48) words 

distributed in three dimensions, and the researcher used the 

descriptive survey method, and the study yielded the following 

results: The degree of approval of the study sample on the degree of 

practicing creative leadership skills with educational supervisors 

from the viewpoint of leaders of secondary schools in Riyadh came 

with a degree (Medium), while the degree of approval of the study 

sample came about after the difficulties that face the practice of 

creative leadership skills among educational supervisors with a high 

degree, and their success came out after the difficulties that limit the 

practice of creative leadership skills with educational supervisors 

with a degree of Ge is also high. 

 

Key words: practice, skills, creative leadership, school leaders, 

Riyadh 
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 يمـــذيخ:

تعاني كثير من مؤسسات التعميم العام في الوطن العربي من ضعف القدرة عمى مواجية 
مشكلبت العصر الحديث، ومواكبة التطورات اليائمة في مجال قيادة العمل الإداري فييا، الأمر 

المقدمة لممستفيدين منيا. الذي يترتب عميو حدوث ضعف في تقديم مستوى الخدمات 
ولتحسين تقديم الخدمات في تمك المؤسسات، يجب العمل عمى تطوير قيادة إدارية قادرة عمى 
التعامل مع متطمبات العصر الحديث، من خلبل تأىيميم وتدريبيم عمى أنماط قيادية فاعمة، 

 والتي من بينيا نمط القيادة الإبداعية.
في جميع دول العالم لتطوير خدماتيا، والوصول إلى  معظم المؤسسات التعميمية تجتيد

مستوى متقدم من الجودة والكفاءة، ولا يمكن أن يتحقق ذلك إلا بوجود قيادة تربوية تتمتع 
بكفاءة عالية وفاعمة تُحسن توظيف الموارد المتاحة ليا، وقادرة عمى اتخاذ القرارات المناسبة، 

تطبيق الفكر الإداري الحديث، ولأىمية القيادة وحل المشكلبت بطريقة إبداعية من خلبل 
التربوية في عممية التطوير لا بد من إعدادىم وتطوير قدراتيم وتنمية مياراتيم لتحقيق 

 (.22، 3127الأىداف المنشودة )الحريري، 
 ,Riccio)ريكيو  حيث أشارالإبداعية من الموضوعات اليامة  قيادةالوتعتبر 
كما ىو الحال في الشركات  مؤسسات التعميمفي  القيادة الإبداعيةإلى أىمية  (2010:18

في مجال التعميم بشكل عام  القيادة الإبداعيةيوجد حاليًا نقص في والقطاع الخاص، ويرى أنو 
وفي مجال الإشراف التربوي بشكل خاص، ويضيف أنو يجب  تنفيذ استراتيجيات رسمية لتنمية 

ؤسسات التعميم العام، كما يحدث مع المدراء والرؤساء في م القيادة الإبداعيةميارات 
التنفيذيين في شركات القطاع الخاص لممساعدة في ضمان مستقبل مزدىر لممؤسسات التي 

 يعممون بيا.
القادة المبدعين من المشرفات التربويات، لمواكبة متطمبات التطور  أىمية تطويرتكمن و 
في تكنولوجيا المعمومات والاتصالات، والاقتصاد التطورات السريعة والمتلبحقة و ، العممي

 التأقمم والتكيف مع تمك العواملالمشرفات التربويات، عمى  ، لذلك يجبالمعرفي والرقمي
، واستخدام أساليب إبداعية الإدارية والفنية نوقدراتي نمن خلبل تنمية مياراتي والمستجدات

 .(23، 3125، دودين) في تطوير العمل
ولأىمية القيادة الإبداعية في مجال الإشراف التربوي لما ليا من قدرة عمى مواكبة      

م في تطوير العممية 3141التطورات العممية في ىذا العصر، وبما يحقق رؤية المممكة 
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درجة ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى التعميمية، جاءت ىذه الدراسة لتسمط الضوء عمى 
 .ت من وجية نظر قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياضالمشرفات التربويا

 :ذساسخان يشكهخ

إلا أن ممارستيا من  في مجال الإشراف التربوي الإبداعية قيادةعمى الرغم من أىمية ال
القادة التربويين ما زال دون المأمول، وىذا ما توصمت إليو دراسة  المشرفات، ومن قبل قبل

تمارس القيادة الإبداعية في المدارس الحكومية المتوسطة  بأن( 3123دراسة السممي )
إلى  (3128العنزي )، كما توصمت نتائج دراسة بدرجة متوسطة السعودية جاءت بمدينة جدة

جاءت بدرجة محايد  درجة ممارسة الإبداع الإداري لدى المشرفين التربويين بمدينة الرياض أن
العرض السابق تحاول الدارسة الحالية  من خلبل )متوسطة(، وىي درجة دون المأمول.

ت القيادة الإبداعية لدى المشرفات راالإجابة عن السؤال الرئيس التالي: ما واقع ممارسة ميا
 التربويات من وجية نظر قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض؟ 

 :ذساسخان أسئهخ

ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجية نظر  واقعما  -
 قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض ؟

ما الصعوبات التي تحد من ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات  -
 من وجية نظر قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض ؟ 

ي تسيم في تطوير ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات ما المقترحات الت -
 التربويات من وجية نظر قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض ؟ 

 :ذساسخأْذاف ان

 : الأىداف التالية تحقيق إلى الدراسة ىذه ىدفت
من وجية لدى المشرفات التربويات  ممارسة ميارات القيادة الإبداعية التعرف عمى واقع -

 .نظر قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض
الصعوبات التي تحد من ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات تحديد  -

 .التربويات من وجية نظر قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض
ة لدى المقترحات التي تسيم في تطوير ممارسة ميارات القيادة الإبداعي تقديم عدد من -

 .المشرفات التربويات من وجية نظر قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض
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 :ذساسخان ًٛخأْ

 يمي: بما الدراسة الحاليةتكمن أىمية 
لدى من أىمية الموضوع الذي يتناولو وىو الإبداع الإداري  اأىميتي دراسةال هستمد ىذت -

تحسين أداء المعممات وقائدات ومالو من أثر إيجابي وفاعل عمى  المشرفات التربويات،
 المدارس.

لدى المشرفات في تغيير بعض جوانب العمل الإداري  دراسةال هسيم ىذتيؤمل أن  -
 .تقميديةالدارية الإممارسات ال ببعض التربويات، والمتمثل

عميم عمى واقع في إطلبع الباحثين والميتمين بشؤون الت دراسةال هسيم ىذت يؤمل أن -
 .ممارستو ومعوقاتلدى المشرفات التربويات الإبداع الإداري 

 المقترحات التي تسيم في تطوير ممارسة الإبداع الإداريعدد من  دراسةال هىذستقدم  -
 لدى المشرفات التربويات، مما سيكون لو أثر إيجابي عمى العممية التربوية بشكل عام.

 :ذساسخان حذٔد

 التالية: حدودالب الحالية الدراسة تحديد تم
والمتمثمة  ممارسة ميارات القيادة الإبداعية دراسة واقعالموضوعية: اقتصر البحث عمى  -

لدى المشرفات التربويات من وجية نظر قائدات  بميارات: )الطلبقة والمرونة والأصالة(
 .وتحديد المعوقات والمقترحات المتعمقة بو المدارس الثانوية بمدينة الرياض

 .البشرية: اقتصر البحث عمى قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض -
 بمدينة الرياض.المدارس الحكومية لمبنات المكانية: اقتصر البحث عمى  -
الزمانية: تم تطبق البحث في الفصل الدراسي الأول من العام الدراسي  -

 ىــ(.2551/2552)
 انذساسخ: يصطهحبد

 ميارات القيادة الإبداعية:
أثناء الفرد ،  من الميارات التي يستخدميانمط عمى أنو  ميارات القيادة الإبداعية: تعرف

من عمى تطوير إمكاناتو ومواىبو واستغلبل قدراتو ما أمكن من   هتساعد قيامو بالعمل لكي
 استنباط أفكار جديدة وغير مألوفة و  توليد أفكار تتمثل بالمرونة والطلبقة، القدرة عمىخلبل 

 .(47، ص3124)قارة والصافي، 
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ميارات القيادة الإبداعية إجرائياً بأنيا قدرة المشرفة التربوية بمدينة الرياض عمى وتعرف 
توليد الأفكار وتقديم الحمول لممشكلبت التي تواجو العمل بطلبقة ومرونة، وتوليد أفكار أصيمة 

 لتطوير العممية الإشرافية.
: تعرف القيادة الإبداعية بأنيا قدرة القائد عمى creative leadership القيادة الإبداعية

يجاد حمول مبتكرة لممشكلبت التي تواجو العمل، وتوليد الأفكار، وتقديم  التغيير والتحديث وا 
منتجات وخدمات أصيمة في مجالات التفكير والممارسة، بيدف تطوير مجالات العمل والانجاز 

 (.245، 3128ىداف العاممين فييا )المسعود، داخل المؤسسة، وتحقيق أىدافيا، وأ
عمى التأثير  ةالتربوي ةوتعرف القيادة الإبداعية إجرائياً في ىذه الدراسة بأنيا قدرة المشرف

وتوجيو سموكيم وتنسيق جيودىم نحو تحقيق الأىداف المنشود من خلبل  ا،في العاممين معي
جات وخدمات، وحل مشكلبت العمل بأساليب تواجو العمل، وتوليد الأفكار الأصيمة، وتقديم منت

 إبداعية.
 الإطبس انُظش٘ ٔانذساسبد:

 الإبداعية:قيادة تعريف ال
 ، والتي منالإداري عمى أنيا مجموعة التغيرات التي يقوم بيا القائد القيادة الإبداعيةتعرف 

الممكن أن تحدث عمى الييكل والعممية والسموك التنظيمي، أو ىي عممية الاستثمار لتمك 
 (.45، 3122الأفكار الجديدة والعمل عمى تطويرىا وتطبيقيا داخل المنظمة )خصاونة،

( القيادة الإبداعية بأنيا عبارة عن عممية فكرية منفردة :4،ص 3123ويعرف خيري )
ة والعمل الخلبق، وىي ناتج تفاعل متغيرات ذاتية أو موضوعية أو تجمع بين المعرفة المتألق

شخصية أو بيئية أو سموكية، يقودىا أشخاص متميزون، أو ىي عمميات اتخاذ القرارات 
 الرشيدة وتطوير العقمية البشرية وتطوير الييكل التنظيمي.

تكون أفكاراً أو بأنيا القدرة عمى إيجاد أشياء جديدة قد ( :، 3123السممي ) كما عرفيا
حمولًا أو منتجاتٍ أو خدماتٍ أو طرقًا وأساليبَ عمل مفيدة. ويعتمد ذلك عمى رؤية القائد في 
حل المشكلبت من خلبل قدراتو العقمية وطلبقتو الفكرية ومعارفو التي يمكن تطويرىا بوجود 

 كار والحمول المبتكرة.المناخ الملبئم وعلبقات العمل المتفاعمة التي تنمي القدرة عمى توليد الأف
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عمى استخدام  قائد الإداريقدرة ال ابأني القيادة الإبداعية( 9:، 3123عرف الجميمي )وي
أساليب التفكير الحديثة، والقدرات العقمية والذىنية لابتكار طرائق وأساليب جديدة لمعمل لم تكن 
 معروفة من قبل، وتكون أكثر كفاءة وفعالية في رفع كفاءة المؤسسات وتجويدىا باستمرار . 

ة التربوية بمدينة المشرفبأنيا قدرة  في ىذه الدراسة بأنيا  ويمكن تعريف القيادة الإبداعية
استخدام الأفكار والأدوات والتقنيات وأساليب العمل ومراجعتيا بين الحين والآخر  عمىالرياض 

، وتحقيق الأىداف ممارسة العممية الإشرافية عمى المعمماتلضمان جودة الأداء في 
 المنشودة.
 الإبداعية:  قيادةميارات ال

 ا من الأنماط القيادية الأخرى،دة الإبداعية عن غيرىىناك العديد من الميارات التي تميز القيا
 :الميارات التاليةوالتي من بينيا 

(: وىذه الميارة تعتبر الركن الأساسي المعرفي لمشخصية Flexibilityميارة المرونة ) .2
المبدعة كونيا تمثل إعادة البناء السريع والمناسب لممعمومات، وفقًا لمتطمبات الحالات 

بعكس جمود أو صلببة التفكير الذي يعني البقاء في إطار المشكلبت المستجدة، 
ولقد أكد العديد من الباحثين أن المرونة ترتبط  .المحمولة مسبقًا دون البحث عن الجديد

وتتضمن تنوع الرؤية لشكل وتقنيات إعداد المشكمة )قارة  ،بالمثابرة والبحث عن الحمول
 (. 77، 3124والصافي، 

الطلبقة ميارة القدرة عمى الإنتاج الكمي بيارة  يقصد(: Fluencyة )ميارة الطلبق .3
السريع والسيل من الأفكار الجديدة لمشكمة ويعتبرىا جيمفورد مقومًا أساسيًا من مقومات 
التفكير التشعبي، ويمتاز القائد المبدع بطلبقة التفكير وىي تعتبر مظيرًا كميًا مرتبطًا 

 (. Mayer, 2007:18) بغزارة الأفكار
الأصالة من أىم الخصائص العقمية التي يتميز بيا القائد د ميارة ميارة الأصالة: تع .4

فيي  .المبدع من خلبل قدرتو عمى توليد الأفكار الجديدة والنادرة والمفيدة غير المكررة
، وتعتبر ركنًا أساسيًا من أركان من الأفكار والحمول والمقترحات ببساطة إنتاج اللبمألوف

 (.34، 3124)جروان،  رة الإبداعيةداالإ
القائد المبدع قدرة  تشير ىذه الميارة إلى( : و Sensitivity. ميارة الحساسية لممشكلبت )5

الذي لديو القائد المبدع فعمى اكتشاف المشكمة وتحري المعمومات الناقصة بيا، 
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وجودىا في أسرع من غيره في ملبحظة المشكمة والتحقق من حساسية لممشكلبت يكون 
الموقف. ولا شك أن اكتشاف المشكمة يمثل خطوة أولى في عممية البحث عن حل ليا، 
ويرتبط بيذه القدرة ملبحظة الأشياء غير العادية أو الشاذة أو المحيرة في محيط الفرد، 

عادة توظيفيا واستعماليا )جمل،   (. 237، 3116وا 
قدرة القائد المبدع  يقصد بيا(: و Elaborationالتفاصيل )زيادة . ميارة التوسع أو 6

وقابميتو عمى تقديم إضافات أو تفاصيل جديدة ومتنوعة لفكرة ما، من شأنيا أن تساعد 
عمى تطويرىا واغتنائيا وتنفيذىا، وتتضمن ىذه القدرة الإبداعية تقديم تفصيلبت متنوعة 

أو موضوع  ومتعددة للؤشياء ، ومثال ذلك توسيع فكرة ممخصة أو توضيح استراتيجية
)الصافي صعب، أو إعادة كتابة نص بإضافة المزيد من الصور والمحسنات البديعية 

 (.669، 3121والجبر، 
ويمكن القول أنو ليس من السيل اكتساب أي ميارة من ميارات التفكير الإبداعي بمجرد 

 نن يتدربأ نيجب عميي اتالتربوي اتالقراءة عنيا، ومن أجل تطوير تمك الميارات لدى المشرف
 اتالتربوي اتبجد. لذلك يجب مساعدة القادة المبدعين من المشرف ياعمي التدريب نويواصم

الإبداعية من خلبل عقد البرامج التدريبية المتخصصة لتنمية ميارات  نعمى تطوير مياراتي
 .نالقيادة الإبداعية لديي

 مستويات الإبداع الإداري :
، الإبداع الإداري إلى خمسة مستويات يمكن تصنيف( إلى أنو 75، 3124يشير جروان )

 :ىي
فكرة  قائد المدرسةمن الإبداع يطور  مستوىالإبداع التعبيري: وفي ىذا الالمستوى الأول: 
 ، بغض النظر عن جودتو، وىو أدنى مستويات الإبداع الإداري.المدرسيأو ناتج ما في العمل 
عمى التوصل إلى ناتج  ذي  قائد المدرسةة الإبداع المنتج: ويعني قدر المستوى الثاني: 

 المعممين.و  قائد المدرسةفائدة وقيمة في عممو، أو تطوير آلة أو تقنية تعميمية تسيل عمل 
قائد الإبداع الابتكاري: يظير من خلبل الجدة والمثابرة في عمل المستوى الثالث: 

بصور مبتكرة  في المدرسة ، ويعني قدرتو عمى استغلبل الموارد والمواد المتوفرةالمدرسة
 وجديدة.



 .... واقع ممارسة مهارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجهة نظر

- 477 - 

عمى تقديم إسيامات جديدة،  قائد المدرسةالإبداع التجديدي: ويعني قدرة المستوى الرابع: 
ضافات إلى المعرفة والنظريات السابقة في الإدارة وفي مجال  ، وتعديل إدارة المدرسةوا 

 ري.الميارات المتعمقة بالمفاىيم السابقة، وىي ضرورية للئبداع الإدا
عمى الوصول إلى نظريات  قائد المدرسةالإبداع التخيمي: ويعني قدرة المستوى الخامس: 

، وىو أرقى مستويات الإبداع الإدارة المدرسيةجديدة أو قوانين عامة في الإدارة أو في مجال 
 الإداري، ولم يصل إليو سوى العمماء أصحاب النظريات في عمم الإدارة. 

التخيمي يعتبر من أعمى مستويات الإبداع الإداري تميزًا لأنو يؤدي  الإبداعيمكن القول أن 
، لذلك يجب تدريب إدارة المدرسةإلى الوصول إلى نظريات حديثة في الإدارة أو في مجال 

عمى ىذا النوع لموصول إلى التميز المطموب، وتحقيق  القيادات المدرسيةالقادة المبدعين من 
 كرة وغير تقميدية.الأىداف المنشودة بطريقة مبت

 : القيادة الإبداعيةأىمية 
في العصر الحديث بدأت  الإشراف التربويفي مجال  ةالمتسارع لمتطورات نتيجة

تتحول إلى "الميزة التنافسية" التي تعتمد بالدرجة الأولى عمى قدرة  المؤسسات التربوية
القيادات والعاممين فييا عمى التميز والإبداع والتجديد، مما يؤكد عمى ضرورة قيام  ؤسسة،الم

بتطوير مفاىيميا وأساليبيا الإدارية لتييئة أفرادىا كي يبدعوا بشكل  ؤسساتىذه المفي 
 قدرات العاممين فييامستمر، الأمر الذي يساعد عمى تنمية المواىب والإبداع وتطوير وتنمية 

 (.  33، 3123)السممي، 
المؤسسات  ىاشيدتالتطورات التي ىمية القيادة الإبداعية في قدرتيا عمى مواكبة ولأ

 االأىمية القصوى لعممي تدرك المشرفة التربويةالمممكة العربية السعودية، يجب أن  التعميمية
 التغمب عمى المشكلبت التي تواجو والقدرة عمى، العممية الإشرافية نحو التميزفي قيادة 

 (.249م، 3123)عطية، أساليب إبداعية حديثة  استخداموالطالبات، ب اتالمعمم
من ، لو دوافع رئيسية الإبداعية قيادةبالأن الاىتمام  Collings, 2009: 7))كولنج  شيروي

  أىميا ما يمي:
 النمو المستمر في التخصص في جميع التخصصات المرتبطة بثورة المعرفة. -
المنظمات لتدريب الموظفين، وتركيز جيدىم في البحث في سوق المرونة المحدودة في  -

 العمل عن الموظفين ذوي الخبرة.
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الضغوط لمحصول عمى مزيج من الميارات المناسبة في المؤسسة، والبحث عن التنوع  -
 في اجتذاب أنماط التفكير والخمفيات المختمفة.

 ميةمؤسسات التعميقيادة الفي  الإبداعية دور ميم قيادةومما سبق يمكن القول أن ل
تعد ستجابة لمتغيرات في سوق العمل والتطور التقني والعممي الذي شيده ىذا العصر، فيي أك

قيادة وبخاصة في  ،في جميع دول العالم الباحثة عن التميز من الأولويات لدى المنظمات
إجراءات العممية الإشرافية عمى  تطويرفي  الإبداعية قيادة، وذلك لأىمية دور الالعمل الإشرافي

بما يحقق ليا القدرة عمى  يموميارات يمتنمية قدراتمساعدتيم عمى و المعممين والمعممات، 
 .والتميز، ويحقق الأىداف المنشودة المنافسة

 الإبداعية قيادةلمبررات ممارسة 
التنافسية من العوامل الأساسية واليامة في تحقيق الأىداف الإبداعية  قيادةلتعد 

لو العديد الإبداعية  قيادةلفممارسة الممؤسسات الحكومية والخاصة في شتى مجالاتيا الإدارية.
 :(، وىي 7، 3122من المبررات التي أشار إلييا الحميدي والطيب )

في ضوء  الحرب الباردة وسباق التسمح: ىناك ضرورة ممحة للبىتمام بالقيادة الإبداعية -2
ا الدول والأمم في صراعيا من أجل البقاء، وخصوصاً في دول التحديات التي تواجيي

العالم المتقدمة التي تسعى إلى السيطرة والارتقاء والتي تعتبر المبدعين سلبحاً ميماً 
 لموصول إلى غايتيا .

الانفجار السكاني والثورة التقنية والمعرفية: شيد العالم خلبل العقود الثلبثة الأخيرة  -3
ي في تاريخ البشرية، وبالقدر الذي تحل فيو مشكلبت كثيرة مع زيادة أعظم انفجار معرف

المعرفة ، ىناك الإنفجار السكاني والعولمة وما تخمقو من مشكلبت أكبر وتحديات أصعب 
 مما جعل الحاجة إلى قادة مبدعين .

الجمعيات والمؤتمرات العممية: وكان ليا أثر كبير في رفع مستوى الوعي المجتمعي العام  -4
والحاجة الماسة إلى القادة المبدعين في جميع المجالات والميادين المختمفة، وتبادل 

 الخبرات في مجال رعايتيم واستثمار عقوليم .
الإبداع ىي الميزة التنافسية في الشركات والمؤسسات التعميمية الحديثة: لم يعد استخدام  -5

ة لممنظمات بل أصبحت المرونة أفضل التقنيات وتقديم أقل الأسعار من الميزات التنافسي
 والإبداع التي منبعيا الموظفين والعاممين  والقادة تشكل العامل الأىم فيو .
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أصبحت من أكثر الإبداعية  قيادةل( أن ممارسة  78، 3124ويضيف قارة والصافي )
الموضوعات حيوية وضرورة في المؤسسات المعاصرة، وذلك لأنيا تعمل عمى تحقيق الأىداف 

 لية : التا
 جعل عممية التوظيف أكثر كفاءة وفاعمية . -2
 المساىمة في تطوير أداء أفراد وتعزيز ثقافة التنمية المستدامة . -3
 تحديد ووضع آليات محددة لمقياس والمحاسبة . -4
 تحقيق نوع من التكامل بين الأفراد في المؤسسة . -5
 توفير التدريب المناسب للؤفراد المرتبط بالأعمال . -6

 انسبثمخ:انذساسبد 

في مجال التعميم، تم عرض الإبداعية  قيادةلبابعد مراجعة الدراسات السابقة المتعمقة 
 وقد تم ترتيبيا من الأقدم إلى الأحدث حسب سنة نشرىا. ،لدراسات التي تم التوصل إليياا

التعرف  ( إلى(Ozmen and Muratoglu, 2010اوزمن ومورتجولو  ىدفت دراسة
في مجال تطبيق المعرفة  الحكومية بتركيا عية لمديري المدارسالكفايات الإبدا عمى

، وتم استخدام ( مدير مدرسة ومعمماً 211واستراتيجيات الإدارة. وتكونت عينة الدراسة من )
واستخدم المنيج الوصفي المسحي بيذه الدراسة،  ،لجمع البيانات من العينةلاستبانة ا

 المدرسة ديرمأن أىم الكفايات الإبداعية التي يجب أن يمتمكيا إلى الدراسة  نتائج وتوصمت
ىي: إدارة المعرفة الفعالة، القدرة عمى تشكيل فريق العمل الفعال، ممارسة الاتصال الإداري، 
تشكيل شبكات الدعم الاجتماعي، وكفايات التنظيم والإدارة. وبينت الدراسة عدم وجود فروق 

ر والإناث في التصورات حول طبيعة الكفايات الإبداعية التي ذات دلالة إحصائية بين الذكو 
 يجب أن يمتمكيا مدير المدرسة.

( إلى تكوين أفكار سميمة عن (Vandenberghe, 2011 ىدفت دراسة فاندينبرجو 
الإبداع بوجو عام والقيادة المبدعة بوجو خاص، ودراسة الكيفية التي يؤثر بيا سموك تدخل 

عتماد وتم الأ ين المدرسة بوجو عام أو تنفيذ ابتكار بوجو خاص.مدير المدرسة عمى تحس
عمى المنيج المكتبي الذي يعتمد عمى تحميل المراجع والكتب المتعمقة بالإدارة الإبداعية 

يعتبر الإبداع )فيما يتصل بالقيادة الداخمية( ىو  : المدرسية. وكانت من أىم نتائج الدراسة
دة تحديد التوقعات العامة من منظور القدرات والإمكانات القوة التي يتم عن طريقيا إعا

المحمية، وأنو القوة التي تمكن من تنمية القدرة عمى صياغة حمول لممشاكل والقضايا المحمية 
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يعتبر الإبداع )فيما يتصل بالقيادة البيئية( ىو القوة التي تمكن من إيجاد   .لدى أفراد المنشأة
عادة تحديد المدرسة ليذه التوقعاتالتوازن بين توقعات البيئة  إن مديري المدارس  .وا 

 .يتصرفون بشكل مختمف عن بعضيم البعض، وىم يختمفون اختلبفًا كبيرًا فيما يتصل بالإبداع
محاولة البحث  إلى(Haynes and Licata, 2011)  كما ىدفت دراسة ىاينز وليكاتا

ودرجة تكرار عصيانيم الإبداعي. في العلبقة بين معتقدات مديري المدارس بشأن عمميم 
وقد تكونت  .وكذلك التعرف عمى بعض الصعوبات المحتممة التي تؤثر عمى الإبداع الإداري

( فردا، وتم استخدام المنيج الوصفي التحميمي، وتم جمع البيانات من 335عينة الدراسة من )
ن ىناك متغيرات تشكل أ :وكان من أىم نتائج الدراسة .خلبل الاستبانة والمقابمة الشخصية

صعوبات ىامة تؤثر عمى الإبداع الإداري والتي من بينيا: الإبداع يمارس بين مديري المدارس 
الابتدائية المخضرمين والذين يرون أن قيمة الكفاءة العممية تفوق قيمة الدرجات العممية 

إن عدد  ،ينعميميوالشيادات الأكاديمية والتدريبية والذين يعتبرونيم مشرفي المكتب قادة ت
 .سنوات الخبرة كمدير مدرسة يبدو مؤشرًا أفضل لدرجة الاستعداد لمقاومة الإبداع بشكل متكرر

إن مديري المدارس الذين أعطاىم مشرفو المكتب المركزي تقديرات مرتفعة بالنسبة لمقاومة 
 .الإبداع الإداري ىم أنفسيم يحظون بنفس التقديرات

إلى التعرف عمى العلبقة بين القيادة الإبداعية  فقد ىدفت( 3123وأما دراسة السممي )
والمناخ التنظيمي في المدارس الحكومية المتوسطة بمدينة جدة، واستخدم المنيج الوصفي 

وتم استخدم استبانة  .مديرا ومعممًا بمدينة جدة 454التحميمي، وتكون مجتمع الدراسة من 
( وتوصمت نتائج الدراسة إلى أنو تمارس القيادة الإبداعية في 75ضمنت )لجمع البيانات ت

المدارس الحكومية المتوسطة بمدينة جدة بدرجة متوسطة من وجية نظر مديرييا ومعممييا، 
وأن المناخ التنظيمي السائد في المدارس الحكومية المتوسطة بمدينة جدة من وجية نظر 

ة ، وجود علبقة ارتباطيو موجبة بين الدرجة الكمية لسمات مديرييا ومعممييا كان بدرجة عالي
القيادة الإبداعية والدرجة الكمية الأبعاد المناخ التنظيمي، وجود فروق دالة إحصائية بين 

ضوء متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول درجة ممارسات القيادة الإبداعية في 
 وعدد سنوات الخبرة.تغيرات المسمى الوظيفي، والمؤىل العممي م

( فقد ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشف عن درجة 3124وأما دراسة عبابنة والشقران )
ممارسة الإبداع الإداري من قبل القادة التربويين في مديريات التربية والتعميم في محافظة إربد 
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ظيفي، من وجية نظرىم في ضوء متغيرات الخدمة العممية، والمؤىل التعميمي، والمسمى الو 
تكونت عينة الدراسة من القادة التربويين في مديريات التربية والتعميم في محافظة إربد والبالغ 

( فقرة، 31وتم تطوير أداة لمدراسة وىي الاستبانة، والتي تكونت من ) ،( قائداً 334عددىم )
الدراسة  ركزت عمى قياس درجة ممارسة الإبداع الإداري من قبل القادة التربويين. وقد توصمت

إلى إن درجة ممارسة الإبداع الإداري من قبل القادة التربويين جاء بدرجة عالية في مجالات 
)تبني وتشجيع الإبداع، وتطبيق الإبداع( والأداة ككل، فيما حصل مجال "بيئة وأساليب العمل" 

صائية ، كما توصمت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحعمى درجة ممارسة عالية جداً 
 .)عمى جميع متغيرات الدراسة: )الخدمة العممية، والمؤىل التعميمي، والمسمى الوظيفي

( فيدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى واقع ممارسة ميارات 3127أما دراسة المناع )
القيادة الإبداعية لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة الرياض، ولتحقيق ذلك تم اختيار عينة 

الثانوية بمدينة الرياض، وبمغ عددىم  بالطريقة العشوائية من مديري مدارس المرحمةالدراسة 
ستخدم الباحث أ،  بعدين ( عبارة موزعة عمى:2من )ستبانة تكونت إتصميم ( مديرًا، وتم 91)

المنيج الوصفي المسحي. وأسفرت الدراسة عن النتائج التالية : أفراد عينة الدراسة موافقون 
عمى واقع ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة  بدرجة موافق

الرياض، وأن أفراد عينة الدراسة موافقون بدرجة موافق عمى الاقتراحات التي تساىم في 
تطوير ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة الرياض، وجود 

واقع ممارسة ميارات القيادة  يًّا في استجابة عينة الدراسة المتعمقة بتحديددالة إحصائ فروق
الإبداعية لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة الرياض تُعزَى إلى المؤىل العممي وقد كانت 

دالة إحصائيًّا  لصالح الأفراد في مجموعة المؤىل العممي ماجستير فما فوق. ووجود فروق
واقع ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى مديري  لدراسة المتعمقة بتحديدبين استجابة عينة ا

المدارس الثانوية بمدينة الرياض تُعزَى إلى متغير سنوات الخبرة، وقد كانت لصالح ذوي الخبرة 
 سنوات فأكثر. 21

إلى قياس درجة ممارسة الإبداع الإداري لدى المشرفين  (3128العنزي )وقد ىدفت دراسة 
ربويين بمدينة الرياض، ولتحقيق ذلك تم اختيار أفراد الدراسة بالطريقة العشوائية من الت

ستبانو إ وأستخدمت( مشرفًا تربويًا، 276المشرفين التربويين بمدينة الرياض، بمغ عددىم )
النتائج التالية  إلىالدراسة  توصمتستخدم المنيج الوصفي المسحي، و أو  كأداة لجمع البيانات،
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عمى ممارسة الإبداع الإداري لدى المشرفين  محايدالدراسة بدرجة  درجة موافقة عينةجاءت  :
استجابة أفراد الدراسة بدرجة موافق عمى الصعوبات كما جاءت التربويين بمدينة الرياض، 

جاءت كما التي تحد من ممارسة الإبداع الإداري لدى المشرفين التربويين بمدينة الرياض، 
الدراسة بدرجة موافق عمى المقترحات التي تسيم في تطوير ممارسة الإبداع استجابة أفراد 

 الإداري لدى المشرفين التربويين بمدينة الرياض.
مستوى الإبداع الإداري عمى إلى تعرف ( 3128أبو دلبوح وجرادات )كما ىدفت دراسة 

عممات العاممين لدى مديري مدارس منطقة بني كنانة ومديراتيا من وجية نظر المعممين والم
تم و ( معمماً ومعممة تم اختيارىا بالطريقة العشوائية، 428فييا، وقد تكونت عينة الدراسة من )

 إلى نتائج الدراسةوأستخدم المنيج الوصفي، وتوصمت ستبانة كأداة لجمع البيانات ستخدام الإإ
سب وجيات نظر أن مستوى الإبداع الإداري لدى مديري ومديرات مدارس منطقة بني كنانة بح

المعممين والمعممات العاممين فييا، ولمختمف المجالات، جاءت بدرجة تقدير كبيرة، وأظيرت 
نتائج الدراسة أن مديري ومديرات المدارس في منطقة بني كنانة يتمتعون بالمرونة والعمل 
 بروح الفريق مع المعممين في تعامميم مع المواقف والمشكلبت التي تعترض مسيرة العمل
التربوي، كما أظيرت النتائج أنيم يستخدمون تكنولوجيا المعمومات بكفاءة وفاعمية عالية في 

 إدارتيم المدرسية.
 انتؼهٛك ػهٗ انذساسبد انسبثمخ:

الإبداعية في مجال  دارةتعدت الدراسات السابقة التي اىتمت في تنمية ممارسة ميارات الإ
راسات تبين أن ىناك تشابو واختلبف بين الدراسة التعميم، ومن خلبل مراجعة الباحث ليذه الد

 الحالية وبعض الدراسات السابقة، وفيما يمي توضيح ذلك:
الدراسات السابقة التي اختارت بعض اختمفت الدراسة الحالية في اختيار عينة الدراسة مع  .2

م( التي 3124اختمفت مع دراسة عبابنة والشقران ) قائدات المدارس، حيثعينتيا من 
، ومع دراسة العنزي كانت عينتيا من القادة التربويين في مديريات التربية والتعميم بالأردن

 ( التي كانت عينتيا من المشرفين التربويين.3128)
جمع واتفقت الدراسة الحالية مع غالبية الدراسات السابقة في اختيار الاستبانة كأداة ل .3

التي (Vandenberghe, 2011) المعمومات، كما اختمفت مع دراسة فاندينبرج 
 Haynes and) استخدمت المنيج المكتبي، كما استخدمت دراسة ىاينز وليكاتا
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Licata, 2011) ودارسة العنزي المقابمة إضافة إلى الاستبانة لجمع البيانات ،
 .(3128أبو دلبوح وجرادات )دراسة (، ومع 3128)

تميزت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في شمولية أىداف وفي اختيار عينتيا من و  .4
 قائدات المدارس الثانوية الحكومية بمدينة الرياض.

وقد استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في تحديد أبعاد الاطار النظري، وفي  .5
ديد محاور الاستبانة، كما استفادت اختيار المنيج المناسب لتحقيق أىداف الدراسة، وتح

 منيا في ربطيا مع نتائج الدراسة الحالية.
 إخشاءاد انذساسخ

: تم استخدام المنيج الوصفي في ىذا الدراسة، وقد تم اختياره؛ نظرًا لملبءمتو منيج الدراسة
( بأنو "المنيج 265ـ، ص2003العساف )موضوع الدراسة الحالية وأىدافو. وىو ما يعرفو 

الذي يعتمد عمى دراسة الواقع أو الظاىرة كما توجد في الواقع، وييتم بوصفيا وصفًا دقيقًا 
، حيث تم اختيار عينة الدراسة بالطريقة العشوائية، وتم ويعبر عنيا تعبيراً  كيفيًا وتعبيراً  كميًّا"

تائجيا لمخروج بإيجابات عمى أسئمة الدراسة توزيع الاستبانة عمييم، ثم جمعيا وتحميل ن
 الحالية.

 ،قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياضمن جميع : يتكون مجتمع الدراسة مجتمع الدراسة
 ىـ. 2552-2551لمعام الدراسي قائدة، ( 294) نوالبالغ عددى

، قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياضمن  عينة الدراسة: تم اختيار عينة عشوائية بسيطة
. أي ما نسبتو ىـ2552-2551لمعام الدراسي  قائدة مدرسة( 253) نبمغ عددى وقد
 %( من المجتمع الأصمي.88)

الأدوات ذات العلبقة بموضوع الدراسة الحالية،  مراجعةستبانة بعد إعداد إأداة الدراسة: تم 
موضوع البحث وأىدافو، وقد تكونت الاستبانة من والتي تعد مناسبة لجمع البيانات حول 

 المحاور التالية:
وتكون ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات، واقع المحور الأول:  .2

( 21( فقرات، بعد المرونة )9، موزعة عمى ثلبثة أبعاد ىي: بعد الطلبقة )( فقرة39من )
 .( فقرات21فقرات، بعد الأصالة )
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المحور الثاني: الصعوبات التي تحد من ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات  .3
 .ات( فقر 21من )ويتكون  التربويات،

المحور الثالث: المقترحات التي تسيم في تطوير ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى  .4
 ( فقرات.21من )ويتكون المشرفات التربويات، 

 صدق أداة الدراسة: 
 :ام الباحث من التأكد من صدق أداة الدراسة من خلبل القيام بالإجراءات الآتيةق

ستبانة لقياس ما وضعت الصدق الظاىري للبستبانة: لمتعرف عمى مدى صدق الإأولًا: 
من المتخصصين ( محكمين :)لقياسو؛ تم عرضيا عمى مجموعة من المحكمين بمغ عددىم 

السعودية، وقد تم الأخذ بملبحظات المحكمين، وتم  من أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات
 .اعتماد الفقرات التي تم الاتفاق عمييا من قبل المحكمين

عمى عينة الاستبانو تم تطبيقيا : للبستبانة الاتساق الدراخمي )صدق البناء(صدق ثانيًا: 
الداخمي  تساقالدراسة وبعد جمع البيانات تم حساب معامل الارتباط بيرسون لمعرفة صدق الا 

 .كما ىو موضح فيما يميللبستبانة، 
ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات، واقع : المحور الأولأولًا: 

تم حساب معامل ارتباط بيرسون بين كل عبارة والدرجة الكمية لمبعد، وقد كانت نتائج 
 (: 2معامل الارتباط كما ىو موضح في الجدول رقم )
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واقع محور (معامل ارتباط بيرسون بين كل عبارة والدرجة الكمية للئستبانة عمى 2الجدول )
 ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات

 انشلى يؼبيم الاستجبط انشلى يؼبيم الاستجبط انشلى يؼبيم الاستجبط

 ثؼذ انطلالخ ثؼذ انًشَٔخ ثؼذ الأصبنخ

915*. 1 611**. 1 688**. 1 

2.649** 0 644**. 0 620**. 0 

2.682** 2 948*. 2 966*. 2 

2.611** 4 2.616** 4 2.681** 4 

2.668** 9 2.902** 9 2.916* 9 

2.995* 6 991*. 6 2.901* 6 

2.602** 1 2.944* 1 2.921* 1 

2.608** 8 2.699** 8 2.621** 8 

2.906* 5 2.624** 5 
 

2.941* 12 2.686** 12 

  1.12** دالة عند مستوى  -   1.16*دالة عند مستوى
واقع يتضح من الجدول السابق أن معاملبت الارتباط بين العبارات والدرجة الكمية لمحور 

لأغراض  ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات، معاملبت جيدة ومقبولة
 (.1.16عند مستوى دلالة أقل من )، حيث كانت كميا دالة البحث العممي

الصعوبات التي تحد من ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المحور الثاني: 
المشرفات التربويات. تم حساب معامل ارتباط بيرسون بين كل عبارة والدرجة الكمية 

 (.3لممحور ، حيث كانت نتائج معامل الارتباط كما ىو مبين بالجدول رقم )
محور (معامل ارتباط بيرسون بين كل عبارة والدرجة الكمية للئستبانة عمى 3الجدول )

 الصعوبات التي تحد من ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات
 انشلى يؼبيم الاستجبط انشلى يؼبيم الاستجبط

2.645** 6 2.629** 1 

2.666** 1 2.921* 0 

2.606** 8 2.921* 2 

2.642** 5 2.615** 4 

2.698** 12 2.910* 9 

  1.12** دالة عند مستوى  -   1.16*دالة عند مستوى



 .... واقع ممارسة مهارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجهة نظر

- 477 - 

الصعوبات لمحور  يتضح من الجدول السابق أن معاملبت الارتباط بين العبارات والدرجة الكمية
 التي تحد من ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات، معاملبت جيدة

 (.1.16ومقبولة، حيث كانت كميا دالة عند مستوى دلالة أقل من )
المقترحات التي تسيم في تطوير ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المحور الثالث: 

المشرفات التربويات. تم حساب معامل ارتباط بيرسون بين كل عبارة والدرجة الكمية 
 (.4ا ىو مبين بالجدول رقم )لممحور، حيث كانت نتائج معامل الارتباط كم

محور (معامل ارتباط بيرسون بين كل عبارة والدرجة الكمية للبستبانة عمى 4الجدول )
 المقترحات التي تسيم في تطوير ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات

 انشلى يؼبيم الاستجبط انشلى يؼبيم الاستجبط

2.641** 6 2.964* 1 

2.642** 1 2.965* 0 

2.602** 8 2.948* 2 

2.620** 5 2.601** 4 

2.622** 12 2.621** 9 

  1.12** دالة عند مستوى  -   1.16*دالة عند مستوى
يتضح من الجدول السابق أن معاملبت الارتباط بين العبارات والدرجة الكمية لمحور المقترحات 

الإبداعية لدى المشرفات التربويات، معاملبت التي تسيم في تطوير ممارسة ميارات القيادة 
 (.1.16جيدة ومقبولة، حيث كانت كميا دالة عند مستوى دلالة أقل من )

 ثبات الاستبانة:
تم التأكد من ثبات الاستبانة باستخدام معادلة ألفا كرونباخ، لكل بعد من أبعاد الاستبانة عمى 

( يوضح 5نة الدراسة. والجدول رقم )حدة، ومجموع العبارات، وذلك بعد تطبيقيا عمى عي
 .لمختمف أبعاد الاستبانةكرونباخ  حسب معادلة ألفا الثبات معاملبت
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 أداة الدراسةلمختمف أبعاد كرونباخ  حسب معادلة ألفا قيم معاملبت الثبات(5)جدول 
 أثؼبد الاستجبَخ يؼبيم أنفب كشَٔجبخ

2.81 

2.89 

2.81 

2.86 

 انمٛبدح الإثذاػٛخ نذٖ انًششفبد انتشثٕٚبديًبسسخ يٓبساد ٔالغ 

 ثؼذ انطلالخ

 ثؼذ انًشَٔخ

 ثؼذ الأصبنخ

2.89 
انصؼٕثبد انتٙ تحذ يٍ يًبسسخ يٓبساد انمٛبدح الإثذاػٛخ نذٖ 

 انًششفبد انتشثٕٚبد

2.88 
انًمتشحبد انتٙ تسٓى فٙ تطٕٚش يًبسسخ يٓبساد انمٛبدح الإثذاػٛخ 

 نذٖ انًششفبد انتشثٕٚبد

 انكهٛخ انذسخخ 2.85

لأغراض البحث  ألفا كرونباخ كانت مناسبة تشير نتائج الجدول السابق إلى أن معاملبت
الصعوبات التي تحد من ممارسة ميارات معاملبت الثبات عمى بعد  قلأ ، حيث كانتالعممي

معاملبت  عمى، في حين بمغت أ(1.96)، وبمغت القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات
المقترحات التي تسيم في تطوير ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى الثبات عمى بعد 

عمى الدرجة الكمية بمغت  ألفا كرونباخمعاملبت  وأن، (1.99)، وبمغت المشرفات التربويات
(1.9: ). 

ويات ،  ولكل عبارة خمسة مستثلبثة محاور ( عبارة ، موزعة عمى46وقد تضمنت الاستبانة )
( لـ " 4"، والدرجة )غير موافق( لـ "3( لـ "غير موافق بشدة"، والدرجة )2بحيث تعطى الدرجة )

بشدة". وقد اعتمدت الباحث لمحكم  موافق( لـ "6"، والدرجة )موافق( لـ "5والدرجة )، "لمحايد
 عمى درجة الموافقة عمى فقرات الاستبانة التصنيف الآتي:

 انذسخخ
 انشلى انًستٕٖ

 يٍ إنٗ

 1 ػبنٛخ خذا   1 1882

 0 ػبنٛخ 1881 0862

 2 يتٕسطخ 0861 2842

 4 يُخفضخ 2841 4802

 9 يُخفضخ خذا   4801 982

 تحهٛم َتبئح انذساسخ ٔتفسٛشْب

 الإجابة عمى الأسئمة التالية:  تمتلموصول إلى النتائج وتحميميا 
ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى  واقعما أولًا: النتائج المتعمقة بالسؤال الأول:

 المشرفات التربويات من وجية نظر قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض ؟



 .... واقع ممارسة مهارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجهة نظر

- 477 - 

ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجية نظر قائدات واقع تحديد ل
والانحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية ، تم حساب المدارس الثانوية بمدينة الرياض

 .والترتيب لكل عبارة من عبارات ىذا البعد
النتائج المتعمقة بميارة ( يوضح 6والجدول رقم ) أولًا: النتائج المتعمقة بميارة الطلبقة.

 .الطلبقة
 محور  التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والترتيب لعبارات (6جدول )
ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجية نظر قائدات واقع 

 عمى ميارة الطلبقة المدارس الثانوية بمدينة الرياض

 انؼجبسح

انًتٕ دسخخ انًٕافمخ

 سظ

انحسب

 ثٙ

الاَحش

اق 

انًؼٛب

 س٘

انتشتٛ

 ػبنٛخ ة

 خذا  
 ػبنٛخ

يتٕس

 طخ

يُخ

 فضخ

يُخف

 ضخ

ا  خذ 

نتدبٔص انؼمجبد انتٙ  انًششفخ سؼٗت

انؼًهٛخ  تؼتشض تحمٛك أْذاف

 ثًختهف انٕسبئم انًًكُخ الإششافٛخ

08 01 48 02 15 16.2 2.50 9 

ػهٗ اانحٕاس نحم  بدانًؼهً شدغت

 انًشكلاد انتؼهًٛٛخ
21 46 49 12 4 12.2 2.55 0 

حٛبل  بثٕخٓخ َظشْ بدانًؼهً تمُغ

 انًختهفخ ششافٛخانًٕضٕػبد الإ
02 28 44 01 16 00.2 2.58 2 

طشذ أكجش ػذد يًكٍ يٍ الأفكبس ت

 انؼًهٛخ انتؼهًٛٛخاندذٚذح نتطٕٚش 
11 22 92 02 15 28.2 2.51 6 

ستطٛغ تطٕٚش انًُٕ انًُٓٙ ت

 بدنهًؼهً
19 08 90 02 04 85.0 2.54 1 

ؼطٙ أحكبيب  يٕضٕػٛخ يحذدح فٙ ت

 انًٕاضٛغ انفُٛخ ٔالإداسٚخ
10 06 42 22 24 66.0 2.59 8 

ستخذو انؼصف انزُْٙ كٕسٛهخ ت

 بدلإثبسح انتفكٛش نذٖ انًؼهً
11 20 05 2 1 10.4 2.51 1 

طشذ أسئهخ راد إخبثبد يفتٕحخ ت

 انُٓبٚخ حٕل انًشكلاد انًطشٔحخ
08 21 48 02 19 15.2 2.52 4 

 الاَحشاف انًؼٛبس٘ انؼبو دسخخ انًٕافمخ انًتٕسظ انحسبثٙ انؼبو

 2.59 تٕسطخي 2.15

محور واقع ( أن المتوسط الحسابي عمى جميع عبارات 6تشير النتائج الواردة في الجدول )
ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجية نظر قائدات المدارس 
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(، وىي 6:.1(، وبانحراف معياري ):4.2، بمغ )عمى ميارة الطلبقة الثانوية بمدينة الرياض
(، وتبين من الجدول السابق وجود عبارتين حصمتا عمى درجة موافقة متوسطة) موافقة بدرجة

وتعزو الباحثة سبب ىذه  ( عبارات عمى درجة موافقة متوسطة.6، بينما حصمت )عالية
النتيجة إلى أن نمط القيادة الإبداعية يعد من الأنماط الحديثة التي تحتاج إلى تدريب عمى 

تربويات لذلك فإ ممارستين لميارة الطلبقة جاءت بدرجة مياراتيا من قبل المشرفات ال
 متوسطة، وىي درجة دون المأمول من وجية نظر عينة الدراسة.

ستخدم العصف الذىني كوسيمة لإثارة التفكير لدى توجاءت في المرتبة الأولى العبارة " 
(. وربما يكون 6.11(، من أصل )5.23"، بدرجة موافقة عالية"، وبمتوسط حسابي )اتالمعمم

ىناك معرفة لدى عينة الدراسة بأىمية استخدام العصف الذىني في مجال تنمية سبب ذلك أن 
ميارات التفكير لدى المشاركين، فيو أسموب يستخدم لإثارة الأفكار ويساعد عمى توليد أكبر 

 عدد من الأفكار لذلك جاءت ىذه العبارة بالترتيب الأول في ىذا البعد.
عمى االحوار لحل المشكلبت  اتالمعمم شجعتفي المرتبة الثانية العبارة " بينما جاءت 

(.، وبدرجة موافقة )عالية(، وربما 6.11(، من أصل )4.84"، بمتوسط حسابي )التعميمية
الحوار يعد من الأساليب اليامة في توليد البدائل لحل المشكمة التي يتم يكون سبب ذلك أن 

نمي ميارة الطلبقة لدى المشاركين، ويسيم في توفير عدد من طرحيا عمى المشاركين، فيو ي
 .الحمول لممشكلبت التي يمكن اختيار أفضميا

بينما جاءت في المرتبة الأخيرة العبارة "تعطي أحكاماً موضوعية محددة في المواضيع الفنية 
 (، بدرجة موافقة )متوسطة(، وقد6.11("، من أصل )3.77والإدارية"، بمتوسط حسابي )

أحكاماً المشرفات في القدرة عمى اعطاء يعود سبب ىذه النتيجة إلى وجود ضعف لدى 
، بسبب وجود المركزية في جوانب عمل موضوعية محددة في المواضيع الفنية والإدارية

المشرفة، وضرورة الالتزام بالموائح والأنظمة المنظمة لعمل المشرفة خاصة في الجانب 
 .في حصول ىذه العبارة عمى درجة موافقة )متوسطة( الإداري، مما كان لو الأثر

النتائج المتعمقة بميارة ( يوضح 7والجدول رقم ) ثانياً: النتائج المتعمقة بميارة المرونة.
 .المرونة
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محور واقع  التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والترتيب لعبارات (7جدول )
الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجية نظر قائدات المدارس ممارسة ميارات القيادة 

 عمى ميارة المرونة الثانوية بمدينة الرياض

 انؼجبسح

 دسخخ انًٕافمخ
 انًتٕسظ

 انحسبثٙ

الاَحشاق 

انًؼٛبس

٘ 

 انتشتٛت
 ػبنٛخ

 خذا  
 يتٕسطخ ػبنٛخ

يُخف

 ضخ

 يُخفضخ

ا  خذ 

 يشكلادانسبثمخ نًٕاخٓخ  بٕظف خجشاتٓت

 ٔيٕالف يشبثٓخ
01 02 90 08 18 59.0 2.16 1 

ؼٛذ تُظٛى انًؼهٕيبد ٔانمضبٚب انتشثٕٚخ ت

 ثأسبنٛت يتُٕػخ يجتكشح
02 22 99 02 14 12.2 2.11 4 

 2 2.82 25.2 6 04 92 24 08 بمتُغ ثؼذو صحتٓتػُذيب  بغٛش يٕلفٓت

ًتؼهمخ ثبلإششاف ُظش إنٗ خًٛغ انمضبٚب انت

 يٍ صٔاٚب يتؼذدح انتشثٕ٘
15 00 92 01 04 52.0 2.82 8 

ُٕع فٙ أسبنٛت انحٕاس ٔانًُبلشخ ػُذ ت

 نهًٕاضٛغ انتشثٕٚخ بػشضٓ
40 46 42 12 4 18.2 2.11 0 

ثأسبنٛت يتُٕػخ لأ٘ َمذ ٕٚخّ  بٓٛئ َفسٓت

 بإنٛٓ
19 04 48 09 22 15.0 2.15 12 

شثطٓب ٔفك خطظ استشاتٛدٛخ تظى الأفكبس ٔتُ

 حذدحي
11 04 49 22 06 82.0 2.80 5 

شتت أٔنٕٚبد تُفٛز انجشايح انتذسٚجٛخ ت

 ٔفك الإيكبَبد انًتبحخ بدنهًؼهً
15 21 92 02 16 25.2 2.89 9 

 6 2.81 24.2 16 00 91 22 14 ستدٛت نهًٕالف اندذٚذح فٙ أغهت الأحٛبٌت

حصم ػهٗ انًؼبسف ٔانًؼهٕيبد ثطشق ت

 ػذٚذح ٔيتُٕػخ
92 49 29 1 0 58.2 2.12 1 

 الاَحشاف انًؼٛبس٘ انؼبو دسخخ انًٕافمخ انًتٕسظ انحسبثٙ انؼبو

 2.11 تٕسطخي 2.08

محور واقع ( أن المتوسط الحسابي عمى جميع عبارات 7تشير النتائج الواردة في الجدول )
ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجية نظر قائدات المدارس 

(، وىي 1.88(، وبانحراف معياري )4.39، بمغ )عمى ميارة المرونة بمدينة الرياضالثانوية 
عمى درجة موافقة  احصمت تينموافقة بدرجة )متوسطة(، وتبين من الجدول السابق وجود عبار 

وتعزو الباحثة سبب ىذه  .( عبارات عمى درجة موافقة متوسطة9عالية، بينما حصمت )
دة الإبداعية من قبل المشرفات التربويات يحتاج إلى مشرفات النتيجة إلى أن ممارسة القيا

لديين القدرة عمى ممارسة ىذا النمط الإداري الحديث، والتخمص من الأنماط الإدارية 
التقميدية، وىذا يتطمب تأىيمين وتنمية ميارتين من خلبل البرامج المختصة بيذا النمط لكي 

نة، لذلك جاءت درجة موافقة عينة الدراسة عمى يسيم في رفع مستى ممارستين لميارة المرو 
 ىذه الميارة متوسطة.
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حصل عمى المعارف والمعمومات بطرق عديدة ت وجاءت في المرتبة الأولى العبارة"
(، وربما عالية(، وبدرجة موافقة )6.11(، من أصل )9:.4"، بمتوسط حسابي )ومتنوعة

مراجعة أكثر من مصدر لمحصول عمى  المرونة الفكرية تتطمب من الفرديكون سبب ذلك أن 
المعرفة، ولمعرفة عينة الدراسة بأىمية تنوع مصادر المعرفة جاءت ىذه العبارة بالترتيب الو 

 .في ىذا البعد
 انوع في أساليب الحوار والمناقشة عند عرضيتبينما جاءت في المرتبة الثانية العبارة "

(. 6.11(، من أصل )4.89بمتوسط حسابي )، و (عالية)"، بدرجة موافقة لممواضيع التربوية
أساليب الحوار ىناك وعي لدى عينة الدراسة بأىمية تنوع وربما يكون سبب ذلك أن 

التي تستخدميا المشرفة التربوية عند عرضيا لبعض المواضيع التربوية الحديثة  والمناقشة
 .لمنقاش، فساىم في حصول ىذه العبارة عمى درجة موافقة عالية

اءت في المرتبة الأخيرة العبارة "تييئ نفسيا بأساليب متنوعة لأي نقد يوجو بينما ج
(، بدرجة موافقة )متوسطة(، وقد يعود 6.11("، من أصل ):3.8إلييا"، بمتوسط حسابي )

قدرة المشرفة عمى مواجية النقد الذي يوجو إلييا من سبب ىذه النتيجة إلى وجود ضعف في 
 .صول ىذه العبارة عمى درجة موافقة متوسطةقبل المعممات، مما ساىم في ح

النتائج المتعمقة بميارة ( يوضح 8والجدول رقم ) ثالثاً: النتائج المتعمقة بميارة الأصالة.
 .الأصالة
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 محور  التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والترتيب لعبارات (8جدول )
الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجية نظر قائدات ممارسة ميارات القيادة واقع 

 عمى ميارة الأصالة المدارس الثانوية بمدينة الرياض

 انؼجبسح

انًتٕس دسخخ انًٕافمخ

 ط

انحسبث

٘ 

الاَحشاق 

 انًؼٛبس٘
 ػبنٛخ انتشتٛت

 خذا  
 يتٕسطخ ػبنٛخ

يُخف

 ضخ

يُخف

 ضخ

ا  خذ 

ٕظف تكُٕنٕخٛب انًؼهٕيبد فٙ ت

 الإششافٙيدبل تطٕٚش انؼًم 
02 20 91 02 16 12.2 2.82 9 

انشايٛخ  ًؼهًبدشدغ يجبدساد انت

 هٛخ انتؼهًٛٛخإنٗ تطٕٚش انؼً
18 01 44 22 02 84.0 2.88 1 

ًضج ثٍٛ الأفكبس ٔٔخٓبد انُظش ت

صٛغ يُٓب أفكبس ػهًٛخ تانًختهفخ ن

 خذٚذح

06 22 92 04 4 41.2 2.86 2 

سبْى ثفؼبنٛخ فٙ تطٕٚش انؼًم فٙ ت

 انًذاسط انتٙ تششف ػهٛٓب
11 18 42 09 25 64.0 2.80 12 

نهمضبٚب  انًُبسجخ مذو انحهٕلت

 انتؼهًٛٛخ ثًُظٕس خذٚذ
11 01 44 21 05 82.0 2.81 5 

مجم اٜساء اندذٚذح حٕل انمضبٚب ت

 انتؼهًٛٛخ انًطشٔحخ
21 22 95 02 0 41.2 2.89 1 

أسبنٛت يُبسجخ نتحمٛك  ستخذوت

 ثبنًًهكخ أْذاف سٛبسخ انتؼهٛى
02 01 92 01 19 21.2 2.88 6 

ؼًم ػهٗ تًُٛخ أسبنٛت انشلبثخ ت

 بدانزاتٛخ نذٖ انًؼهً
15 24 95 02 12 02.2 2.85 4 

تؼذ ػٍ الأفكبس انتمهٛذٚخ ػُذ تج

 انتؼبيم يغ انًٕالف انًختهفخ
01 24 95 16 6 42.2 2.81 0 

ٕظف تكُٕنٕخٛب انًؼهٕيبد ت

 يغٔالاتصبلاد كٕسبئم اتصبل 

 انًؼهًبد

16 04 48 06 08 80.0 2.81 8 

 الاَحشاف انًؼٛبس٘ انؼبو دسخخ انًٕافمخ انًتٕسظ انحسبثٙ انؼبو

 2.81 تٕسطخي 2.28

واقع ( أن المتوسط الحسابي عمى جميع عبارات 8يتضح من النتائج الواردة في الجدول )
ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجية نظر قائدات المدارس ممارسة 

(، وىي 1.92(، وبانحراف معياري )4.19، بمغ )عمى ميارة الأصالة الثانوية بمدينة الرياض
حصمت عمى درجة  ( عبارات4)موافقة بدرجة )متوسطة(، وتبين من الجدول السابق وجود 

وتعزو الباحثة سبب  .( عبارات عمى درجة موافقة متوسطة8ت )موافقة عالية، بينما حصم
ىذه النتيجة إلى ميارة الأصالة تعد من أىم ميارات القيادة الإبداعية ولحاجة المشرفات 
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التربويات لتدريب عمى عمى تمك الميارة، جاءت درجة الموافقة عمييا من قبل قائدات المدارس 
 الثانوية بدرجة متوسطة.

"، قبل الآراء الجديدة حول القضايا التعميمية المطروحةتمرتبة الأولى العبارة "وجاءت في ال
وربما يكون سبب ذلك ، (6.11(، من أصل )4.58بدرجة موافقة عالية، وبمتوسط حسابي )

لآراء الجديدة حول القضايا ل المشرفة التربوية قبلت ىناك قناعة لدى عينة الدراسة بأىميةأن 
من قبل المعممات، والقيادات المدرسية، ولسعي المشرفة التربوية لتطوير  التعميمية المطروحة

العممية التربوية فإنيا تتقبل الأفكار والآراء الجديدة غير التقميدية في العمل، لذلك جاءت ىذه 
 .العبارة بالترتيب الأول في ىذا البعد

ميدية عند التعامل مع تعد عن الأفكار التقتببينما جاءت في المرتبة الثانية العبارة "
(.، وبدرجة موافقة )عالية(، 6.11(، من أصل )4.52"، بمتوسط حسابي )المواقف المختمفة

الابتعاد عن الأفكار التقميدية عند تعامل المشرفة التربوية مع وربما يكون سبب ذلك أن 
رفة عينة مواقف العمل المختمفة يسيم في تطوير العمل ويعزز نمط القيادة الإبداعية، ولمع

الدراسة بأىمية البحث عن الأفكار الأصيمة وغير تقميدية في تطوير العمل الإشرافي الذي يتبع 
 .نمط القيادة الإبداعية جاءت ىذه العبارة بدرجة موافقة عالية

المدارس التي ساىم بفعالية في تطوير العمل في تبينما جاءت في المرتبة الأخيرة العبارة "
(، بدرجة موافقة )متوسطة(، وقد 6.11) ("، من أصل3.75سط حسابي )، بمتو تشرف عمييا"

أن قيادات المدارس لدييا معرفة بدرور المشرفة التربوية في يعود سبب ىذه النتيجة إلى 
المدارس التي تشرف عمييا، إلا أن ىذا الدور ما زال دون المأمول العمل في مجال تطوير 

 ر القيادات المدرسية بدرجة )متوسطة(.لذلك جاءت الموافقة عميو من وجية نظ
( التي توصمت إلى أن 3123مع نتيجة دراسة السممي )نتيجة ىذا السؤال وقد اتفقت 

بدرجة جاءت ممارسة القيادة الإبداعية في المدارس الحكومية المتوسطة بمدينة جدة 
الإداري من ( التي توصمت إلى أن درجة ممارسة الإبداع 3128ومع دراسة العنزي ) متوسطة،

 )محايدة(.  جاء بدرجة قبل المشرفين التربويين
ثانيًا: النتائج المتعمقة بالسؤال الثاني: ما الصعوبات التي تحد من ممارسة ميارات القيادة 
 الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجية نظر قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض ؟ 
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ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات تحديد الصعوبات التي تحد من ل
المتوسطات الحسابية ، تم حساب من وجية نظر قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض

 ( يوضح ذلك.8والانحرافات المعيارية والترتيب لكل عبارة من عبارات ىذا البعد، والجدول رقم )
بية والانحرافات المعيارية والترتيب لعبارات محور التكرارات والمتوسطات الحسا (8جدول )

الصعوبات التي تحد من ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجية 
 نظر قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض

 انؼجبسح

انًتٕ دسخخ انًٕافمخ

 سظ

انحسب

 ثٙ

الاَحش

اق 

انًؼٛب

 س٘

 ػبنٛخ انتشتٛت

 خذا  
 ػبنٛخ

يتٕسط

 ح

يُخ

 فضخ

يُخف

 ضخ

ا  خذ 

يٓبساد ػذو ٔخٕد خطظ نتًُٛخ 

انمٛبدح الإثذاػٛخ نذٖ انًششفبد 

يٍ لجم إداساد انتؼهٛى  انتشثٕٚبد

 ثبنًُبطك

62 91 02 4 1 02.4 2.51 1 

انًششفخ ٔضغ لٕٛد ػهٗ 

ثضشٔسح تُفٛز إخشاءاد  انتشثٕٚخ

 انؼًم ثذلخ

02 21 90 02 16 25.2 2.80 5 

 انًششفخ انتشثٕٚخلهخ يشبسكخ 

ثبنجشايح انًتخصصخ ثتًُٛخ 

 يٓبساد انمٛبدح الإثذاػٛخ

49 49 42 12 0 80.2 2.82 1 

انًششفخ صؼٕثخ إداسح ػًم 

 ثطشٚمخ إثذاػٛخ انتشثٕٚخ
02 08 90 01 19 21.2 2.52 12 

مٕو تكثشح الأػجبء الإداسٚخ انتٙ 

 انًششفخ انتشثٕٚخثٓب 
41 46 42 1 0 52.2 2.86 6 

انًششفخ ضؼف انتؼبٌٔ ثٍٛ 

ػهٗ اتخبر  بدٔانًؼهً انتشثٕٚخ

انمشاساد الإثذاػٛخ فٙ يدبل 

 انؼًم

45 48 28 9 0 56.2 2.82 9 

صؼٕثخ استخذاو أسبنٛت حذٚثخ 

ثبلإششاف فٙ يدبل انؼًم 

 انتشثٕ٘

94 91 20 9 2 28.4 2.81 2 

فٙ صؼٕثخ تٕفٛش ثٛئخ ػًم 

يشدؼخ  يدبل الإششاف انتشثٕ٘

 نتًُٛخ يٓبساد انمٛبدح الإثذاػٛخ

96 92 05 4 2 12.4 2.50 0 

ضؼف انحٕافش انًمذيخ نهًجذػٍٛ 

 انًششفبد انتشثٕٚبديٍ 
90 48 22 1 0 22.4 2.88 4 

 8 2.85 82.2 0 12 40 44 44انًششفخ يشبسكخ  ضؼف
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 انؼجبسح

انًتٕ دسخخ انًٕافمخ

 سظ

انحسب

 ثٙ

الاَحش

اق 

انًؼٛب

 س٘

 ػبنٛخ انتشتٛت

 خذا  
 ػبنٛخ

يتٕسط

 ح

يُخ

 فضخ

يُخف

 ضخ

ا  خذ 

ثبنًؤتًشاد انؼهًٛخ  انتشثٕٚخ

انًتخصصخ فٙ يدبل انمٛبدح 

 الإثذاػٛخ

 الاَحشاف انًؼٛبس٘ انؼبو دسخخ انًٕافمخ انحسبثٙ انؼبوانًتٕسظ 

 2.82 ػبنٛخ 2.82

( أن المتوسط الحسابي عمى جميع عبارات 8يتضح من النتائج الواردة في الجدول )
الصعوبات التي تحد من ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجية 

(، 1.94(، وبانحراف معياري )4.91بمدينة الرياض، بمغ )نظر قائدات المدارس الثانوية 
عمى  تحصم ( صعوبات9)وىي موافقة بدرجة )عالية(، وتبين من الجدول السابق وجود 

 .في ىذا البعد عمى درجة موافقة متوسطة صعوبتين حصمتا تبينما حصم، درجة موافقة عالية
ويمكن تفسير ىذه النتيجة بسبب ضعف ممارسة المشرفات التربويات لميارات القيادة 
الإبداعية لضعف تأىيمين عمى ىذا النمط الإداري الحديث مما أسيم في وجود صعوبات عالية 

ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجية نظر قائدات تحد من 
 .المدارس الثانوية

"عدم وجود خطط لتنمية ميارات القيادة الإبداعية  صعوبةفي المرتبة الأولى ال توجاء 
، وبمتوسط (عالية)لدى المشرفات التربويات من قبل إدارات التعميم بالمناطق"، بدرجة موافقة 

اعتقاد عينة الدراسة (. وربما يكون سبب ذلك إلى 6.11(، من أصل )5.31حسابي قدره )
لتنمية ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات  في مناطق التعميم خططبأنو لا يوجد 

، مما سينعكس سمباً عمى تطوير نمط القيادة ابداعية لديين، لذلك جاءت ىذه التربويات
 .الصعوبة بالترتيب الأول

 في مجال الإشراف التربوي"صعوبة توفير بيئة عمل  صعوبةفي المرتبة الثانية ال توجاء
(، 6.11(، من أصل )5.24"، بمتوسط حسابي بمغ )نمية ميارات القيادة الإبداعيةلتمشجعة 

بيئة العمل التي تعمل بيا المشرفة التربوية وبدرجة موافقة )عالية(، وربما يكون سبب ذلك أن 
يشوبيا بعض الاعتراضات من قبل المعممات عمى التقارير الإشرافية التي ترسميا المشرفة 



 .... واقع ممارسة مهارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجهة نظر

- 447 - 

لتنمية توفير بيئة عمل مشجعة ميا بزيارات المعممات، مما يصعب معو التربوية بعد قيا
 .ميارات القيادة الإبداعية

بطريقة  المشرفة التربوية"صعوبة إدارة عمل  صعوبةفي المرتبة الأخيرة ال تبينما جاء
(، بدرجة موافقة )متوسطة(، وقد يعود 6.11("، من أصل )4.18إبداعية"، بمتوسط حسابي )

إذا  بطريقة إبداعيةالمشرفة التربوي  إدارة عمميا سبب ىذه النتيجة إلى أنو من السيل عمى 
كانت تمتمك القدرات والميارات الإبداعية التي تعينيا عمى ذلك لذلك جاءت ىذه الصعوبة 

وقد اتفقت  .ناوليا ىذا البعدبدرجة موافقة متوسطة وبالترتيب الأخير من الصعوبات التي ت
التي توصمتا إلى  (3128العنزي )م(، ودراسة 3126ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة المناع )

أن درجة موافقة عينة الدراسة عمى الصعوبات التي تحد من ممارسة الإبداع الإداري جاءت 
 بدرجة )موافق(.

ت التي تسيم في تطوير ممارسة ثالثاً: النتائج المتعمقة بالسؤال الثالث: ما المقترحا
ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات من وجية نظر قائدات المدارس الثانوية 

 بمدينة الرياض ؟ 
تحديد المقترحات التي تسيم في تطوير ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات ل

المتوسطات ، تم حساب بمدينة الرياضالتربويات من وجية نظر قائدات المدارس الثانوية 
( 9الحسابية والانحرافات المعيارية والترتيب لكل عبارة من عبارات ىذا البعد، والجدول رقم )

 يوضح ذلك.
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التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والترتيب لعبارات محور  (9جدول )
تطوير ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات المقترحات التي تسيم في 

 من وجية نظر قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض

 انؼجبسح

 دسخخ انًٕافمخ
 انًتٕسظ

 انحسبثٙ

الاَحشاق 

 انًؼٛبس٘
 انتشتٛت

 ػبنٛخ

 خذا  
 يتٕسطخ ػبنٛخ

يُخف

 ضخ

 يُخفضخ

ا  خذ 

انؼًم تطٕٚش خطظ غٛش تمهٛذٚخ ن ثُبء

 الإششافٙ ثبنًُبطك انتؼهًٛٛخ
62 91 01 2 1 00.4 2.85 2 

نهًجبدساد الإثذاػٛخ  انًششفخ انتشثٕٚختجُٙ 

 انًمذيخ يٍ انًؼهًبد نتطٕٚش انؼًم
61 62 19 02 2 92.4 2.80 1 

انؼًم ػهٗ تطٕٚش حهٕل يجتكشح نهًشكلاد 

 انًؼهًبدانتٙ تٕاخّ 
49 49 42 12 0 81.2 2.80 5 

ثبنًؤتًشاد  انًششفخ انتشثٕٚخإششان 

 الإثذاػٛخ مٛبدحانؼهًٛخ انًتخصصخ ثبن
60 62 18 0 2 08.4 2.89 0 

ػهٗ تطٕٚش  انًششفخ انتشثٕٚختشدٛغ 

 إخشاءاد انؼًم
41 46 42 1 0 52.2 2.86 8 

انؼًم ػهٗ الاستفبدح يٍ تٕظٛف الأفكبس 

 بدمتشحٓب انًؼهًتغٛش انًأنٕفخ انتٙ 
45 48 28 9 0 56.2 2.82 1 

انؼًم ػهٗ تٕفٛش ثٛئخ ػًم يشدؼخ ػهٗ 

 تًُٛخ يٓبساد انمٛبدح الإثذاػٛخ
94 91 20 9 2 28.4 2.81 9 

 الإششاف انتشثٕ٘انؼًم ػهٗ تطٕٚش أسبنٛت 

نًٕاكجخ انتطٕساد انؼهًٛخ فٙ انًدبل 

 انتشثٕ٘

96 92 05 4 2 12.4 2.82 4 

ٔإداسح  انًششفخ انتشثٕٚخصٚبدح انتؼبٌٔ ثٍٛ 

انتؼهٛى فٙ اتخبر انمشاساد الإثذاػٛخ فٙ 

 ٛخ الإششافٛخانؼًهتطٕٚش يدبل 

90 48 22 1 0 22.4 2.88 6 

نهًجذػبد يٍ تمذٚى حٕافض يبدٚخ ٔيؼُٕٚخ 

 انًششفبد انتشثٕٚبد
44 44 40 12 0 82.2 2.81 12 

 الاَحشاف انًؼٛبس٘ انؼبو دسخخ انًٕافمخ انًتٕسظ انحسبثٙ انؼبو

 2.89 ػبنٛخ 4.26

( أن المتوسط الحسابي عمى جميع عبارات 9يتضح من النتائج الواردة في الجدول )
المقترحات التي تسيم في تطوير ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات 

(، وبانحراف معياري 5.17من وجية نظر قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض، بمغ )
 ( مقترحات حصمت4)(، وىي موافقة بدرجة )عالية(، وتبين من الجدول السابق وجود 1.96)

وتعزو  .ةعمى درجة موافقة عالي مقترحات( 8، بينما حصل )(عالية جداً )عمى درجة موافقة 
الباحثة سبب ىذه النتيجة إلى أن جميع المقترحات الواردة في ىذا البعد تعد من الأمور 

تطوير أداء وميارات المشرفات التربويات مما سينعكس عمى ممارسة اليامة التي تسيم في 
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القيادة الإبداعية، لذلك جاءت الموافقة عمى ىذه المقترحات من قبل مديرات المدارس بدرجة 
 عالية.
المقدمة من لممبادرات الإبداعية  المشرفة التربوية"تبني  قترحوجاء في المرتبة الأولى الم 

(، من 5.61وبمتوسط حسابي قدره )(، عالية جداً )درجة موافقة وب، ملالمعممات لتطوير الع
لمبادرات الإبداعية اتبني أن المشرفة التربوية (. وربما يكون سبب ذلك إلى 6.11أصل )

المقدمة من المعممات لتطوير العمل، وىذا ما أكدت عميو عينة الدراسة من قائدات المدارس، 
المقدمة من المعممات الإبداعية التربويات لممبادرات أن ىناك تشجيع من قبل المشرفات 

 لتطوير العمل، لذلك جاء ىذا المقترح بدرجة موافقة )عالية جداً(.
بالمؤتمرات العممية المتخصصة  المشرفة التربوية"إشراك  قترحوجاء في المرتبة الثانية الم

وبدرجة موافقة )عالية  (،6.11(، من أصل )5.39"، بمتوسط حسابي بمغ )الإبداعية قيادةبال
الإبداعية، وما  قيادةباليعود إلى أىمية المؤتمرات المتخصصة جداً(، وربما يكون سبب ذلك 

تقدمو من معمومات ونتائج لمبحوث الحديثة، والتي تسيم في تطوير ميارات وقدرات 
المشرفات المشاركين، لذلك جاء ىذا المقترح بدرجة موافقة )عالية جداً( لأىمية حضور 

 .التربويات لتمك المؤتمرات
"تقديم حوافز مادية ومعنوية لممبدعات من  قترحبينما جاء في المرتبة الأخيرة الم
(، عالية(،  بدرجة موافقة )6.11("، من أصل )4.91المشرفات التربويات"، بمتوسط حسابي )

زيز المبدعات من أن عينة الدراسة عمى معرفة بأىمية تعوقد يعود سبب ىذه النتيجة إلى 
المشرفات من خلب الحوافز المادية التي تسيم في زيادة انتاجية العمل وتطويره، لذلك جاء ىذا 
المقترح بالترتيب الأول عمى الرغم من أنو جاء بالترتيب الأخير من بين جميع المقترحات، مما 

تطوير ممارسة التي تسيم في يؤكد عمى أىمية جميع المقترحات التي تناوليا ىذا البعد 
 .ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات

م(، التي توصمت إلى أن درجة 3127وقد اتفقت ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة المناع )
م في تطوير ممارسة الإبداع الإداري جاءت يموافقة عينة الدراسة عمى المقترحات التي تس

في  يمالمقترحات التي تس( التي توصمت إلى أن 3128، ومع دراسة العنزي )بدرجة )موافق(
 جاءت بدرجة )موافق(، لدى المشرفين التربويين تطوير ممارسة الإبداع الإداري
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 انتٕصٛبد:

 في ضوء نتائج الدراسة، يمكن وضع التوصيات عمى النحو الآتي: 
ن خلبل المشرفات التربويات عمى ممارسة القيادة الإبداعية م المناطق التعميميةتشجيع  .2

الإبداعية التي من شأنيا تطوير والمبادرات  اتاحة الفرصة لين عمى تقديم الاقتراحات
 العمل الإشرافي وفق نمط القيادة الإبداعية.

تقديم الحوافز المادية لممشرفات المتميزات اللبتي يمارسن نمط القيادة الإبداعية عند  .3
 .قيامين بالعمل الإشرافي في الميدان

التعاون بين المشرفات التربويات والمعممات في مجال تقديم المبادرات الإبداعية زيادة  .4
التي تسيم في تطوير العمل الإداري والفني مما ينعكس إيجاباً عمى ممارسة المشرفات 

 التربويات لنمط القيادة الإبداعية.
في المؤتمرات العممية والبرامج التدريبية التي تيدف إلى تنمية  المشرفات التربوياتإشراك . 5

القيادة الإبداعية، حتى ينعكس عمى تطوير العمل الإشرافي مياراتيم ومعارفيم في مجال 
 وفق نمط القيادة الإبداعية.
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 : نًشاخغ
ديري ومديرات مدارس (. مستوى الإبداع الإداري لدى م3128أبو دلبوح، موسى وجرادات، صفاء. )

(، 4منطقة بني كنانة من وجية نظر المعممين والمعممات العاممين فييا، مجمة المنارة، العدد )
 .  42 -:(، ص :3المجمد )
 ، عمّان:دار الفكر لمنشر والتوزيع.4(. الموىبة والتفوق والإبداع، ط3124جروان، فتحي. )

التفكير الإبداعي. من خلبل المناىج الدراسية، العين : ( تنمية ميارات  3116جمل، محمد جياد ) 
 دار الكتاب الجامعي.
م(. دور التدريب في تنمية ميارات الإبداع الإداري لدى مديرات 3123الجميمي، أمل حمود عبيد )

 .231-5:(، ص2(، مجمد )59رياض الأطفال. رسالة منشورة. مجمة الفتح، العدد )
 ون معاصرة في القيادة التربوية. عمان: دار المناىج لمنشر والتزيع.(. فن3127الحريري، رافدة. )

دارة المواىب 3122الحميدي ،محمد سعيد والطيب ،اليادي خوجمي. ) (.الاستثمار في التدريب وا 
:تجربة دولة الامارات العربية المتحدة، ورقة بحثية ،كمية الشرطة،معيد تدريب الضباط :رأس 

 المتحدة .  الخيمة،الامارات العربية
(.إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال.عمّان:دار الحامد لمنشر 3122خصاونة،عاكف لطفي.)

 والتوزيع.
 (.إدارة الإبداع والابتكارات. دار الراية لمنشر والتوزيع:عمّان.3123خيري،أسامة.)

ر اليازوري العممية لمنشر (. إدارة التغيير والتطوير التنظيمي. عمان: دا3125دودين، أحمد يوسف. )
 والتوزيع.

(. القيادة الإبداعية وعلبقتيا بالمناخ التنظيمي في المدارس 3123السممي، محمد بن فيد )
 الحكومية المتوسطة بمدينة جده، رسالة ماجستير، كمية التربية، جامعة أم القرى.

باختلبف مستوى التفكير  (. مدى اختلبف سمة القيادة3121الصافي، عبد الحكيم والجبر، عثمان )
الإبداعي لدى طمبة الصف السابع الأساسي بمدينة إربد، مجمة جامعة الممك سعود لمعموم 

 .679 -662(، ص 2(، المجمد )4التربوية والدراسات الإسلبمية، العدد )
ين في (. درجة ممارسة الإبداع الإداري من قبل القادة التربوي3124عبابنة، رامي والشقران، إبراىيم )

مديريات التربية والتعميم في محافظةّ  إربد من وجية نظرىم ، مجممة العموم الرتبوية 
 .597 -571(، ص 25(، المجمد )3والنفسية، العدد)

(، المدخل إلى البحث في العموم السموكية. الطبعة الرابعة، الرياص: 2003العساف، صالح بن حمد )
 العبيكان.
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المستقبل، الرياض: شركة  -الوظائف -لإشراف التربوي: المفيومم(. ا3123عطية، عماد محمد )
 الراشد العالمية.

(. درجة ممارسة الإبداع الإداري لدى المشرفين التربويين بمدينة الرياض ، 3128العنزي، مشعل )
 .262-233(، ص 2(، المجمد )2مجمة جامعة تبوك لمعموم الإنسانية والاجتماعية، العدد )

، 3(. تنمية الإبداع والمبدعين من منظور متكامل، ط3124صافي، عبد الحكيم )قارة، سميم وال
 عمان: دار الثقافة لمنشر والتوزيع.

(. القيادة الإبداعية التربوية في ضوء الفكر الإداري الإسلبمي والفكر الإداري 3125الممعي، فاطمة. )
رية لمتربية المقارنة والإدارة المعاصر )منظور مقارن(. مجمة العموم التربوية، الجمعية المص

 .412-334(، ص 2(، المجمد )4التعميمية، العدد )
 (. نحو قيادة إبداعية لمجودة الشاممة، عمان: دار أسامة لمنشر والتوزيع.3128المسعود، ربيع )
( واقع ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة 3126المناع، محمد )
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 انًلاحك

 -استجبَخ -

 .......................................حفظيا اللهأختي الفاضمة قائدة المدرسة الثانوية 
 السلبم عميكم ورحمة الله وبركاتو،

تقوم الباحثة بإجراء بحث ميداني بعنوان: درجة ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى 
المشرفات التربويات من وجية نظر قائدات المدارس الثانوية بمدينة الرياض. والمطموب 

( مقابل كل بند من بنود الاستبانة، وبجانب كل إبداء وجية نظركن بوضع علبمة ) منكمن
 واحدة درجات الموافقة المبينة في المقياس الخماسي وفق النموذج التالي:

 و
 

 انجُذ

 دسخبد انًٕافمخ

ػبنٛخ 

 خذا
 يُخفضخ يتٕسطخ ػبنٛخ

يُخفضخ 

 خذا

1 
تمذو انًششفخ انتشثٕٚخ حهٕل يجتكشح 

 انتؼهًٛٛخ انتٙ تٕاخّ انًؼهًبد نهًشكلاد
     

( تحت خانة )عالية جدا( أن المشرفة التربوية تقدم حمولًا مبتكرة لممشكلبت تدل الاستجابة )
 التعميمية التي تواجو المعممات بشكل دائم

 شاكرٌ ومقدرٌ تعاونكم                                                               
 طروه عمر المطيريالباحثة:                                                           
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 يحبٔس انذساسخ:

 المحور الأول: درجة ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى المشرفات التربويات
العبارات ( في الحقل الذي يعبر عن رأيك أمام كل عبارة من الرجاء التكرم بوضع علبمة )

 التالية:

 و
 

 انؼجبسح

 دسخبد انًٕافمخ

ػبنٛخ 

 خذا
 يُخفضخ يتٕسطخ ػبنٛخ

يُخفضخ 

 خذا

 يٓبسح انطلالخ

1 
تسؼٗ انًششفخ نتدبٔص انؼمجبد انتٙ تؼتشض تحمٛك 

 أْذاف انؼًهٛخ الإششافٛخ ثًختهف انٕسبئم انًًكُخ
     

0 
نحم انًشكلاد  تشدغ انًششفخ انًؼهًبد ػهٗ اانحٕاس

 انتؼهًٛٛخ
     

2 
تمُغ انًؼهًبد ثٕخٓخ َظشْب حٛبل انًٕضٕػبد 

 الإششافٛخ انًختهفخ
     

4 
تطشذ أكجش ػذد يًكٍ يٍ الأفكبس اندذٚذح نتطٕٚش 

 انؼًهٛخ انتؼهًٛٛخ
     

      تستطٛغ تطٕٚش انًُٕ انًُٓٙ نهًؼهًبد 9

6 
انفُٛخ تؼطٙ أحكبيب  يٕضٕػٛخ يحذدح فٙ انًٕاضٛغ 

 ٔالإداسٚخ
     

1 
تطشذ أسئهخ راد إخبثبد يفتٕحخ انُٓبٚخ حٕل 

 انًشكلاد انًطشٔحخ
     

8 
تستخذو انؼصف انزُْٙ كٕسٛهخ لإثبسح انتفكٛش نذٖ 

 انًؼهًبد
     

 يٓبسح انًشَٔخ

1 
تٕظف خجشاتٓب انسبثمخ نًٕاخٓخ يشكلاد ٔيٕالف 

 يشبثٓخ
     

0 
ٔانمضبٚب انتشثٕٚخ ثأسبنٛت تؼٛذ تُظٛى انًؼهٕيبد 

 يتُٕػخ يجتكشح
     

      تغٛش يٕلفٓب ػُذيب تمتُغ ثؼذو صحتٓب 2

4 
تُظش إنٗ خًٛغ انمضبٚب انًتؼهمخ ثبلإششاف انتشثٕ٘ 

 يٍ صٔاٚب يتؼذدح
     

9 
تُٕع فٙ أسبنٛت انحٕاس ٔانًُبلشخ ػُذ ػشضٓب 

 نهًٕاضٛغ انتشثٕٚخ
     

      لأ٘ َمذ ٕٚخّ إنٛٓب تٓٛئ َفسٓب ثأسبنٛت يتُٕػخ 6

      تُظى الأفكبس ٔتشثطٓب ٔفك خطظ استشاتٛدٛخ يحذدح 1

8 
تشتت أٔنٕٚبد تُفٛز انجشايح انتذسٚجٛخ نهًؼهًبد ٔفك 

 الإيكبَبد انًتبحخ
     

      تستدٛت نهًٕالف اندذٚذح فٙ أغهت الأحٛبٌ 5

12 
تحصم ػهٗ انًؼبسف ٔانًؼهٕيبد ثطشق ػذٚذح 

 ٔيتُٕػخ
     

 يٓبسح الأصبنخ

1 
تٕظف تكُٕنٕخٛب انًؼهٕيبد فٙ يدبل تطٕٚش انؼًم 

 الإششافٙ
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0 
تشدغ يجبدساد انًؼهًبد انشايٛخ إنٗ تطٕٚش انؼًهٛخ 

 انتؼهًٛٛخ
     

2 
تًضج ثٍٛ الأفكبس ٔٔخٓبد انُظش انًختهفخ نتصٛغ 

 يُٓب أفكبس ػهًٛخ خذٚذح
     

4 
انًذاسط انتٙ تسبْى ثفؼبنٛخ فٙ تطٕٚش انؼًم فٙ 

 تششف ػهٛٓب
     

      تمذو انحهٕل انًُبسجخ نهمضبٚب انتؼهًٛٛخ ثًُظٕس خذٚذ 9

      تمجم اٜساء اندذٚذح حٕل انمضبٚب انتؼهًٛٛخ انًطشٔحخ 6

1 
تستخذو أسبنٛت يُبسجخ نتحمٛك أْذاف سٛبسخ انتؼهٛى 

 ثبنًًهكخ
     

      انًؼهًبد تؼًم ػهٗ تًُٛخ أسبنٛت انشلبثخ انزاتٛخ نذٖ 8

5 
تؼذ ػٍ الأفكبس انتمهٛذٚخ ػُذ انتؼبيم يغ انًٕالف تج

 انًختهفخ
     

12 
تٕظف تكُٕنٕخٛب انًؼهٕيبد ٔالاتصبلاد كٕسبئم 

 اتصبل يغ انًؼهًبد
     

أية إضافات أخرى: 
................................................................................ 

الإبداعية لدى المشرفات المحور الثاني: الصعوبات التي تحد من ممارسة ميارات القيادة 
 تالتربويا

بارة من العبارات ( في الحقل الذي يعبر عن رأيك أمام كل عالرجاء التكرم بوضع علبمة )
 التالية:

 

 و

 

 انؼجبسح

 دسخبد انًٕافمخ

ػبنٛخ 

 خذا
 يُخفضخ يتٕسطخ ػبنٛخ

يُخفضخ 

 خذا

1 

ػذو ٔخٕد خطظ نتًُٛخ يٓبساد انمٛبدح الإثذاػٛخ 

نذٖ انًششفبد انتشثٕٚبد يٍ لجم إداساد انتؼهٛى 

 ثبنًُبطك

     

0 
ٔضغ لٕٛد ػهٗ انًششفخ انتشثٕٚخ ثضشٔسح 

 إخشاءاد انؼًم ثذلختُفٛز 
     

2 
لهخ يشبسكخ انًششفخ انتشثٕٚخ ثبنجشايح 

 انًتخصصخ ثتًُٛخ يٓبساد انمٛبدح الإثذاػٛخ
     

4 
صؼٕثخ إداسح ػًم انًششفخ انتشثٕٚخ ثطشٚمخ 

 إثذاػٛخ
     

9 
كثشح الأػجبء الإداسٚخ انتٙ تمٕو ثٓب انًششفخ 

 انتشثٕٚخ
     

6 
انتشثٕٚخ ٔانًؼهًبد ضؼف انتؼبٌٔ ثٍٛ انًششفخ 

 ػهٗ اتخبر انمشاساد الإثذاػٛخ فٙ يدبل انؼًم
     

1 
صؼٕثخ استخذاو أسبنٛت حذٚثخ فٙ يدبل انؼًم 

 ثبلإششاف انتشثٕ٘
     

     صؼٕثخ تٕفٛش ثٛئخ ػًم فٙ يدبل الإششاف  8
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 انتشثٕ٘ يشدؼخ نتًُٛخ يٓبساد انمٛبدح الإثذاػٛخ

5 
يٍ انًششفبد ضؼف انحٕافش انًمذيخ نهًجذػٍٛ 

 انتشثٕٚبد
     

12 
ضؼف يشبسكخ انًششفخ انتشثٕٚخ ثبنًؤتًشاد 

 انؼهًٛخ انًتخصصخ فٙ يدبل انمٛبدح الإثذاػٛخ
     

 أية صعوبات أخرى: ................................................................................
.................................................................................................. 

المحور الثالث: المقترحات التي تسيم في تطوير ممارسة ميارات القيادة الإبداعية لدى 
أمام كل ( في الحقل الذي يعبر عن رأيك المشرفات التربويات: الرجاء التكرم بوضع علبمة )

 عبارة من العبارات التالية:
 

 و

 

 انؼجبسح

 دسخبد انًٕافمخ

ػبنٛخ 

 خذا

يُخفضخ  يُخفضخ يتٕسطخ ػبنٛخ

 خذا

ثُبء خطظ غٛش تمهٛذٚخ نتطٕٚش انؼًم الإششافٙ ثبنًُبطك  1

 انتؼهًٛٛخ

     

تجُٙ انًششفخ انتشثٕٚخ نهًجبدساد الإثذاػٛخ انًمذيخ يٍ  0

 انًؼهًبد نتطٕٚش انؼًم

     

انؼًم ػهٗ تطٕٚش حهٕل يجتكشح نهًشكلاد انتٙ تٕاخّ  2

 انًؼهًبد

     

إششان انًششفخ انتشثٕٚخ ثبنًؤتًشاد انؼهًٛخ انًتخصصخ  4

 ثبنمٛبدح الإثذاػٛخ

     

      تشدٛغ انًششفخ انتشثٕٚخ ػهٗ تطٕٚش إخشاءاد انؼًم 9

انتٙ انؼًم ػهٗ الاستفبدح يٍ تٕظٛف الأفكبس غٛش انًأنٕفخ  6

 تمتشحٓب انًؼهًبد

     

انؼًم ػهٗ تٕفٛش ثٛئخ ػًم يشدؼخ ػهٗ تًُٛخ يٓبساد انمٛبدح  1

 الإثذاػٛخ

     

انؼًم ػهٗ تطٕٚش أسبنٛت الإششاف انتشثٕ٘ نًٕاكجخ انتطٕساد  8

 انؼهًٛخ فٙ انًدبل انتشثٕ٘

     

صٚبدح انتؼبٌٔ ثٍٛ انًششفخ انتشثٕٚخ ٔإداسح انتؼهٛى فٙ اتخبر  5

 انمشاساد الإثذاػٛخ فٙ يدبل تطٕٚش انؼًهٛخ الإششافٛخ

     

      تمذٚى حٕافض يبدٚخ ٔيؼُٕٚخ نهًجذػبد يٍ انًششفبد انتشثٕٚبد  12

أية مقترحات أخرى: 
................................................................................ 

........................................................................................... 
 


