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 مقدمة
يجتاح العالم اليوم متغيرات كثيرة مثل الانفجار المعرفي وثورة الاتصالات والتكنولوجيا, وىذه    

وعميو  (.447,ص2007المتغيرات فرزت تفاعلات وتكتلات لم تكن موجودة من قبل )حسان,
 التحديات التي تواجو المجتمعات فإن التكيف مع ىذه التغيرات السريعة والمتواصمة يعد من أبرز

وفي ظل ىذه التغيرات تبرز أىمية التّربية, فيي السبيل , الإنسانية  في القرن الحادي والعشرين
, ولن يتأتى رللانتظاالأمثل لتجاوز التخمف والمحاق بركب التقدم والرقي في وقت لا مجال فيو 

من تغيرات, إذ لم تعد الأساليب  بيا ليا ذلك ما لم تحقق في ذاتيا تغييراً نوعياً يوازي ما يحيط
مؤسساتنا التّربوية مقبولة لمتعامل مع مستجدات ومتغيرات ىذا  التّربوية التقميدية التي تمارس في

ولة  عنيا حتمية التغيير الذي العصر, الأمر الذي يفرض عمى ىذه المؤسسات والجيات المسؤ 
 المعموماتية واستثمار التطورات التكنولوجية والاقتصادية والاجتماعية يمكنيا من استيعاب الثورة

        (.6,ص2008)الزىراني, 
   وتعد المدرسة من أىم المؤسسات التّربوية نظراً لميمتيا في إعداد الأجيال وتييئتيم لممستقبل,    

, الدور الأول عمى اختلاف مستوياتيا وأنواعيا في تحقيق أىداف التّربية الحديثةليا فالمدرسة 
نما  تمك التي لم مواكبة التطورات والتغيرات الأجيال ل تنميةيعد ىدفيا مجرد تعميم الأبناء, وا 

, وىذا يتطمب إدارة فعالة معاصرة لإحداث التغيير, وتحقيق التعايش والتييؤ لممستقبل بكل أبعاده
فعال لممؤسسة التّربوية في القرن الحادي والعشرين, والاستجابة بشكل أفضل لمتطمباتو وتحدياتو ال

وتقنياتو, بحيث تتضمن ىذه الإدارة رؤية استشرافية لمستقبل المؤسسة التّربوية, تؤكد عمى اتخاذ 
ن خلال العمل القرارات بطريقة تشاركية, وتعتمد عمى نوع من القوة الدافعة للإنجاز التي تستمد م

مكاناتيم الفردية والجماعية  الجماعي مع الآخرين من خلال تحفيزىم, واستثمار طاقاتيم وا 
(. ولذلك فإن نمط الإدارة 250, ص8998بفاعمية, وحل مشكلاتيم بصورة تعاونية )الشرقاوي,

فادة جذري في مستوى نتاجيا التّعميمي ومدى قدرتيا عمى الاست لوأسموبيا في العمل يؤثر بشك
 من فرص التغيير والتطوير لجميع العاممين في المؤسسة التّربوية.

ومن أجل جعل الإدارة المدرسية أكثر كفاءة وفاعمية لمنجاح في عمميا وتلافي القصور, سعت    
وزارة التّربية في الجميورية العربيّة السورية, إلى تحسين وتطوير مستوى أداء الإدارة المدرسية من 

مرات ومنيا المؤتمر الثاني لوزراء التّربية والتّعميم والمعارف في الوطن العربي المنعقد خلال المؤت
الذي حدد صفات النمط القيادي الفعال لمدير المدرسة ( 2000يوليو عام ) 00-29في دمشق 

بأنو نمط يتسم بالمرونة, وييتم بالعلاقات الإنسانية والتي تشمل مراعاة مشاعر العاممين في 
سة وظروف عمميم, والثقة والاحترام في العلاقة المتبادلة بين المدير كقائد وبين جماعة المدر 

(. بالإضافة إلى المؤتمر العممي 65,ص2000ربيّة لمتربية والثقافة والعموم,الع المنظمةالمعممين)
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م/, حيث كان من بين 2000/نيسان في دمشق عام / 29-28الثالث لكمية التّربية الذي عقد من/
أىدافو إلقاء الضوء عمى مشكلات الإدارة التّعميمية, وسيكولوجيا العلاقات بين الأطراف الأساسية 
لى ضرورة سيادة الديمقراطية والاتجاه نحو اللامركزية, ومن توصياتو  التي تضميا المدرسة وا 

اعل الإيجابي تطوير الإدارة المدرسية لتتمكن من القيام بالدور التّربوي الفعال المنوط بيا, والتف
البنّاء مع أسر التلاميذ, بما يكفل نموىم النفسي والتّربوي المتوازن, وىذا يقتضي إعادة النظر في 

 (.229, ص2000)عمار, معايير انتقاء المديرين وتدريبيم المستمر أثناء الخدمة
و من دور في والتّعميم الأساسي من المراحل الميمة في بنية النظام التّعميمي في سورية لما ل   

إعداد جيل المستقبل, فيو الجذع المشترك لمسمم التّعميمي, يسعى إلى تحقيق نمو الطفل نمواً 
متوازناً ومتكاملًا من النواحي الجسمية والعقمية والانفعالية, وتزويده بالقدر الضروري من المعارف 

عداده لمحياة  ة في مجتمعو)ديب, والمواطنوالميارات الأساسية الملائمة لخصائص نموه, وا 
(. ونظراً لأىمية التّعميم الأساسي فنحن بحاجة إلى مدير يؤمن بالتغيير اليادف 40ص,2005

لى تصميم وتطوير استراتيجيات تفعيل أداء العمل التّربوي,  الذي يدفع المدرسين إلى الابتكار وا 
ء أكان ىذا التغيير ويجعل من التغيير وسيمة لموصول بمدرستو إلى مواجية تحديات العولمة سوا

في أداء المدرسين عن طريق تنمية القيم والاتجاىات والقدرات الابتكارية والإبداعية  ليم, أو كان 
ويمكن إحداث التغيير  ,التغيير في أسموب العمل, ليكون أكثر إسياما في تعزيز الكفاءة والفاعمية

انب العممية التّربوية والتّعميمية بالعمل عمى تحقيق أعمى مستويات الجودة في جميع جو المنشود 
لتتلاءم مخرجاتيا مع متطمبات وطموحات ىذا العصر, وبتطوير أساليب العمل الإدارية والفنية, 
عادة تأىيل المعممين  وتحديث محتويات المناىج الدراسية, وتجديد الأساليب التّعميمية والتعممية وا 

كاديمي وميني رفيع, وتييئة البيئات المدرسية بحيث يكونون عمى كفاءة عالية ومستوى أخلاقي وأ
ومحفزة, والعمل من خلال ذلك عمى إعداد أجيال منتجة وقادرة عمى التفاعل مع  ةلتكون جاذب

الحياة بشكل إبداعي خلاق, مزودة بالقيم والاتجاىات والمعارف التي تنسجم مع متطمبات 
( عمى أىمية وجود القيادة الفعالة Marie &Neal , 2006وتؤكد دراسة ماري ونيال ) الحاضر.

التي تقود التغيير, فعممية التغيير تنسجم مع الصفات القيادية مثل: الاتصالات, والتفاعل 
الإنساني, والشفافية في عمميات التغيير, لكونيا القضايا الميمة التي يتبعيا التغيير, وتشمل 

مما يسيم في إثارة الشعور بالشغف  أيضاً وجيات نظر الأفراد المشاركين في عممية التغيير,
والدافعية لدييم عند تطبيق عممية التغيير, ويتطمب ذلك وجود قيادة فاعمة لتغيير استراتيجيات 
الإدارة وتسييل التغيير, ومعالجة العواقب التي يمكن أن تنجم لدى الأفراد عند تطبيق التغيير, 

ؤسسة يتوقف عمى الطريقة التي تتم فييا فقد أظيرت النتائج أن نجاح عممية التغيير في الم
الإدارة, وأن التدرج في إدارة التغيير كشف عن نتائج مرضية لدى الأفراد, فقد أدى ىذا الأسموب 

 إلى مقاومة أقل من قبل الأفراد وكوَّن وجية نظر ايجابية لدييم نحو المديرين.
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ي تؤكد عمى إدارة التغيير باعتبارىا ويأتي ىذا التوجو منسجماً مع أبرز الاتجاىات العالمية الت 
النمط الإداري المنشود لتحقيق التعايش الفاعل لمدارسنا, فإدارة التغيير ليست عممية سيمة 
نما ىي عممية متشابكة متداخمة في عناصرىا ومكوناتيا تتسم بالإبداع والابتكار في  وبسيطة وا 

لذي يتمثل في جانبين رئيسين البشري ا ممارساتيا, ويعتمد نجاحيا بالدرجة الأولى عمى العنصر
 ين بالتغيير بتنفيذه من جية أخرىحماس قائد التغيير من جية والتزام المتأثر ىما: 
 (.0, 2000,الدين)عماد
تتضح أىمية الأخذ بإدارة التغيير في المدارس, حيث أصبح من الضروري  من خلال ماسبق   

إعادة النظر في الأساليب الإدارية المتبعة وتطبيق استراتيجيات إدارية حديثة بيدف تحسين 
ة من النجاح والتميّز في مدارسنا, ة العممية التعميمية لموصول إلى معدلات عاليدوتطوير جو 

تقوم الدراسة الحالية بإلقاء الضوء عمى إدارة التغيير في  الأسموب في الإدارةىذا ونظراً لأىمية 
 من وجية نظر المديرين والمدرسين. الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي مدارس

 مشكمة الدراسة: -أولا 
أصبحت قضية التغيير من القضايا الأولى في عالم اليوم, عالم المتغيرات سريعة الإيقاع,     
الم الثورة التكنولوجية التي سيطرت سيطرة تامة عمى البشرية, عالم التغيير الدائم والمستمر ع

الذي لا تيدأ حركتو أو تتوقف مسيرتو. إذ بدأت قضية التغيير تأخذ حيزاً كبيراً من الاىتمام 
العشرين, وقد الدولي في الميدان التّربوي والتّعميمي مع نياية القرن العشرين وبداية القرن الحادي و 

عُقِدت الكثير من المؤتمرات والمنتديات الدولية والإقميمية والعربيّة التي ركزت عمى موضوع 
التغيير وأعطتو مساحة واسعة من المناقشات, من ذلك المؤتمرات التي عقدت في القاىرة ومنيا: 

مت مناقشة ", حيث ت8998المؤتمر السنوي الأول "استراتيجيات التغيير وتطوير المنظمات 
العديد من الموضوعات المتعمقة بالتغيير منيا الأبعاد الثقافية السموكية لتييئة الموارد البشرية 
اللازمة لمتغيير, والمؤتمر السنوي الثاني "استراتيجيات التغيير وتطوير منظمات الأعمال 

ال العربيّة م", والمؤتمر السنوي الثالث" استراتيجيات التغيير وتطوير منظمات الأعم8992
 في  متغير عالم في التغيير إدارة حول العممي الدولي والمؤتمر(.4ـ,ص8995م")الغامدي,8990
 .(4102 ,المؤتمر الدولي حول إدارة التغيير) الأردنفي  2084تشرين الأول/ 00-27 من الفترة
 التغيير إحداث" شعار أقيم تحتفي دبي, والذي   "2087 التغيير لإدارة السادس والمؤتمر   

 احداث كيفية عن ونماذج حالات مناقشة عمى المؤتمر محاور وارتكزت" التغيير إدارة وتفعيل
 .(2087المؤتمر السادس لإدارة التغيير,) المؤسسات في بو والالتزام التغيير

من ىذا المنطمق بدأت تتزايد الدعوات التي تنادي بإحداث التغييرات التّربوية استجابة ليذه    
دارتو 8995التحديات, إذ أوصى المؤتمر التّربوي الذي عقد بالقاىرة عام  م بعنوان "إرادة التغيير وا 
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ة لمواجية تحديات في الوطن العربي" بأن تتبنى البلاد العربيّة فمسفة التغيير في نظميا التّربوي
القرن الحادي والعشرين وأن تتحول أجيزة التّعميم في البلاد العربيّة إلى أدوات لإحداث التغيير, 
عمى أن تتوفر لو إدارة واعية تعمل عمى تييئة المناخ التّربوي لتقبل التغيير ودعمو 

عة م إلى وضع مجمو 2000(. وقد تم التوجو في مصر منذ عام 82,ص2002)الشرقاوي,
معايير خاصة بإدارة التغيير من أجل الممارسة الناجحة ليذا الأسموب في الإدارة داخل مؤسسات 
التّعميم المصرية, كخطوة مرحمية من مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاممة في التّعميم, وقد ركزت 

اد مبدأ ىذه المعايير عمى ضرورة توفير المدير لمناخ تنظيمي داعم لمتغيير الإبداعي, واعتم
المبادأة وتشجيع التجريب والتجديد في التغيير التّربوي إلى جانب تبني المدير لمداخل عممية في 

( وىذه المعايير تتقاطع 860, ص2008جيود وتيسير عممية التغيير )عزب,تعبئة الأفراد وحفز ال
والمشاركة مع أىداف إدارة التغيير الناجحة وخصائصيا التي ركزت عمى العممية والموضوعية 

 وتقديم كل دعم لمتغيير وتيسير عممياتو.
" لإدارة التغيير الذي تم وصفو في Adkarم نموذج أدكار "2007كما برز في أمريكا عام    

منظمة, وتضمن ىذا النموذج  8000ضوء الممارسات الناجحة لإدارة التغيير داخل أكثر من 
تمثمت بالوعي لمحاجة إلى إدارة التغيير, والرغبة مجموعة مرتكزات أساسية لفعالية إدارة التغيير 

بالمشاركة في التغيير ودعم ىذا التغيير, إلى جانب المعرفة بكيفية إجراء التغيير, وتوافر 
الكفايات والمقدرة اللازمة لتنفيذ خطط التغيير, ومراعاة العممية والموضوعية بكل خطوة من 

 (. Change Management Learning Center, 2007,2خطواتو)
وىكذا فإن ممارسة إدارة التغيير في المدارس لم يعد خياراً بل ضرورة ممحة في إطار مواكبة    

العممية التّعميمية في سورية لممستجدات الحاصمة في العالم, خاصة وأنّ مدارس التّعميم الأساسي 
التّعميم الأساسي السورية تشيد منذ أواخر العقد الماضي تغييرات كثيرة مثل صدور قانون 

م/, الذي تم بموجبو مد الإلزام إلى تسع سنوات والتوسع في نشره وازدياد 2002/ لعام /02رقم/
عدد المدارس وارتفاع عدد الممتحقين بيا, وتعزيز دمج التكنولوجيا في التّعميم الأساسي, وتطوير 

عميم الأساسي ومضامينو, مناىجو وربطيا بقضايا المجتمع واىتماماتو, وتأكيد تطوير بنية التّ 
والتركيز عمى توفير التجييزات الحديثة وربطو بسوق العمل, وىذا ما دعا إليو المؤتمر التّربوي 
الذي نظمتو المنظمة العربيّة لمتربية والثقافة والعموم بالتعاون مع وزارة التّربية في الجميورية 

م, من أجل بناء 2000شق تموز عام العربيّة السورية "حول مدرسة المستقبل" المنعقد في دم
تصور تربوي جديد حول مدرسة المستقبل التي ينبغي أن تكون مدرسة مسايرة لمحيطيا المحمي 
والعربي والعالمي, تواكب مختمف التغيرات العالمية عمى جميع الأصعدة والمستويات, كما سعت 

عميم الأساسي وتوفير بيئة مدرسية الوزارة إلى اعتماد بعض التجارب الدولية في تحسين نوعية التّ 
محببة وايجاد المناخ التّربوي المناسب لممعمم والمتعمم ومنيا "مشروع المدرسة صديقة الطفولة, 
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 ومشروع التّعميم النشط, ومشروع حماية الطفل, والمدارس التفاعمية, ومشروع التغذية المدرسية"
 (.7, ص2006)ىيئة تخطيط الدولة, 

ىمية التي حظيت بيا الإدارة المدرسية  في مدارس التعميم الأساسي في وبالرغم من الأ  
الجميورية العربية السورية, وضرورة تطويرىا وتجديدىا بما يتفق وحاجات العصر ومتطمبات 
المستقبل والثورة التكنولوجية التي تفرض نفسيا باستمرار, يلاحظ أن الإدارة حتى الآن تعاني من 

تنفيذىا لأعماليا ومياميا عمى أكمل وجو, كما أن ىناك معوقات كثيرة  مشكلات عدة تحول دون
أمام قيام الإداريين في مدارس التعميم الأساسي بممارساتيم الإدارية في ضوء الممارسات الإدارية 
 الحديثة, وتدني مستوى تفويض السمطة والصلاحيات الممنوحة, وىذا ما أظيرتو دراسة كل من:

توصمت في دراستيا عن تطوير حيث  (2080وزان )(. ودراسة 2085) (, عمي2085غبّور )
المدارس في مرحمة التّعميم الأساسي في ضوء الاتجاىات الإدارية  يالممارسات الإدارية لمدير 

المتمثمة بالتخطيط وتنظيم  ةالمعاصرة, إلى أن العمميات الأساسية التي يقوم بيا مدير المدرس
 العمل واتخاذ القرار والتقويم, تعاني من بعض أوجو القصور يمكن تحديدىا في النقاط الآتية:

اقتصر دور مدير المدرسة عمى تنفيذ خطط موضوعة من قبل الإدارة التّربوية والعمل  .0
بسيطة  عمى متابعتيا ثم تقويميا, ولم يشمل دوره عمى وضع خطط تطويرية, ولو كانت

 كونو الشخص الأعمم بواقع مدرستو.

اقتصر دور المدير عمى تنظيم البرنامج العام لممدرسة من حيث الحصص والتوقيت  .4
 وتشكيل لجان العمل التي حددتيا التشريعات المدرسية.

اقتصر دور المدير عمى اتخاذ القرار بشكل مختصر دون تحديد المراحل والشروط, ولم  .3
 القرار. يفوض صلاحيات لاتخاذ

التقويم لمخطط التي يتم تنفيذىا ومتابعة تقويم التلاميذ, والمشاركة في تقويم المعممين مع  .2
الجية المتخصصة وفق الموائح الداخمية لمعمل المدرسي, ولم يفوض بوضع برامج 
 التقويم الخاصة بالمدرسة أو الاستفادة من نتائج التقويم لممشاركة بوضع خطط تطويرية.

من ذلك نجد أن الاتجاه المناسب لتلافي ىذه المشكلات ىو الأخذ بإدارة التغيير لكونو  وانطلاقاً 
قوم بتلافي القصور, وتحقيق متطمبات التطوير التي تسعى إلييا وزارة التّربية في سورية من ي

 عميو من: مخلال ما تقو 
 العمل بروح الفريق الجماعي لتحقيق مستوى يفوق التوقعات. .0

 العاممين وذلك لتحقيق التغيير والإبداع في العمل. تمكين .4

 الاتصال والتحفيز المعنوي والمادي للأداء. .3

 تطوير المناخ المدرسي الداعم لمتغيير. .2

 توفير جو من الاحترام والتقدير المتبادلين بين المدرسين والعاممين والطمبة. .5
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 تفويض الصلاحيات اللازمة لمعاممين لأداء أدوارىم. .6

 تكنولوجية المتقدمة في تطوير التّعميم.توظيف ال .7

 تشجيع العاممين عمى المشاركة في الدورات التدريبية التي تعقد ليم. .8

 تنمية القدرة عمى الابتكار. .9

 .التوافق مع متغيرات الحياة.01

م, وتم 2087وانطلاقاً من الدراسة الاستطلاعية التي قامت بيا الباحثة في شير شباط    
( من المدرسين 00( من المديرين والمديرات, و)85عمى عينة مؤلفة من) توزيعيا عشوائياً 

والمدرسات, لاستطلاع آرائيم حول ممارسة إدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية من التّعميم 
فضلًا عن غياب , المديرين لميارات إدارة التغيير الأساسي في مدينة دمشق, تبين لمباحثة افتقار

التدريب في مجال إدارة التغيير عمى مستوى المؤسسة التّعميمية, الأمر الذي أدى برامج الإعداد و 
إلى غياب الخطط والتصورات حول الآليات والأساليب الإدارية لمتعامل مع إدارة التغيير ضمن 

 المؤسسة التّعميمية, وندرة إشراك المدرسين في إدارة التغيير.
التّعميم مدارس ية, وعمى اعتبار أن تحقيق التغييرات في وبناءً عمى نتائج الدراسة الاستطلاع   

, داخل المدرسة ممارسة المدير لإدارة التغييربللأىداف الموضوعة ليا ترتبط  في سورية الأساسي
 فإن مشكمة الدراسة تتحدد بالسؤال الرئيس الآتي:

الأساسي من وجهة ما التصور المقترح لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية من التّعميم 
 نظر المديرين والمدرسين؟

 أهمية الدراسة: -ثانياا 
 تنبع أىمية الدراسة من ناحيتين أساسيتين وىما:

 الأهمية النظرية لمدراسة:  -2-1
يعد مفيوم التغيير من أبرز المفاىيم الإدارية المعاصرة, وذلك لارتباطو بقضايا ميمة  -8

عادة  اليندسة)اليندرة( وعمل الفريق وغيرىا من عمى رأسيا موضوع الجودة الشاممة وا 
 القضايا التي تتعمق بنجاح المؤسسة وتفوقيا.

رغم تعدد الدّراسات التي بحثت في إدارة التغيير, إلا أن القميل منيا فقط اىتم بالبيئة  -2
 السورية, والتي تشيد تغيرات جذرية تستدعي المزيد من الدراسة والتقييم.

ساسي, لما لو من دور في إعداد جيل المستقبل وتزويده بالقدر أىمية مرحمة التّعميم الأ -0
 الأساسي من المعارف والميارات والاتجاىات والقيم.

 الأهمية العممية لمدراسة: -2-2
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قد تشكل ىذه الدراسة عمى المستوى العممي والأكاديمي اثراءً معرفياً لمدراسات الإدارية  -8
 رية خاصة, ولمدراسات الإدارية عامة.المتصمة بالموضوع في الجميورية العربيّة السو 

لفت نظر المسؤولين والإداريين إلى ضرورة تطبيق إدارة التغيير في المؤسسات   -2
التّربوية, لما ليا من تأثير في نجاح ىذه المؤسسات في القيام بدورىا في المجتمع, 

ودة ودعم ىذه الجيود سواء من الناحية المادية أو الفنية من أجل الوصول إلى الج
 النوعية.

التمييد لإجراء دراسات مستقبمية حول إدارة التغيير وتناولو من جوانب أخرى غير  -0
 الجانب الذي تم التطرق إليو.

يتوقع أن تزود الدراسة العاممين عمى العممية التّعميمية بتصور مقترح يكون بمثابة دليل  -4
بشكل يؤدي إلى رفع عمل يساعد المديرين عمى ممارسة إدارة التغيير في المدارس 

 كفاءة الأداء التّعميمي عمى مستوى المدرسة.
 أهداف الدراسة: -ثالثاا 
 الدراسة إلى: تىدف
دارة التغيير بشكل خاص)المفيوم, الخصائص, تعرّف  -8 الإدارة المدرسية بشكل عام, وا 

 الأىمية, الأىداف, مقاومة التغيير(
ن التّعميم الأساسي لمعايير إدارة تحديد درجة ممارسة مديري مدارس الحمقة الثانية م -2

 التغيير من وجية نظر المديرين والمدرسين.

درجة تأثير المتغيرات المستقمة المتمثمة بالجنس, المؤىل العممي, سنوات الخبرة,  فعرّ ت -0
والمسمى الوظيفي في استجابات المديرين والمدرسين حول درجة ممارسة مديري مدارس 

 الأساسي لإدارة التغيير. الحمقة الثانية من التّعميم

وضع تصور مقترح لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي بالإفادة  -4
 من وجيات نظر المديرين والمدرسين في ىذه الحمقة.

 أسئمة الدراسة: -رابعاا 
دارة التغيير بشكل خاص)المفيوم, الخصائص,   -8 ما الإدارة المدرسية بشكل عام, وا 

 الأىمية, الأىداف, مقاومة التغيير(؟
ممارسة المديرين في مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي لإدارة  ةدرجما  -2

 الأسئمة الفرعية الآتية: ر؟ ويتفرع عن ىذا السؤالالتغيي
بناء ممارسة المديرين في الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي لمعيار  ةما درج -

 من وجية نظر المديرين والمدرسين؟ تنظيمي داعم لمتغييرمناخ 
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تنمية  لمعيار ممارسة المديرين في الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي ةما درج -
 ؟من وجية نظر المديرين والمدرسين القدرات ومراعاة الفروق الفردية لمعاممين

التحفيز  لمعيارالتّعميم الأساسي ممارسة المديرين في الحمقة الثانية من مرحمة  ةما درج -
 من وجية نظر المديرين والمدرسين؟ الاستثارة الفكريةو الذىني 

تقديم  لمعيارممارسة المديرين في الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي  ةما درج -
 والمدرسين؟من وجية نظر المديرين  نموذج سموكي يُحتَذى

 تطوير لمعيار الأساسي التّعميم مرحمة من الثانية الحمقة في المديرين ممارسة درجة ما -
 والمدرسين؟ المديرين نظر وجية من لمتغيير مشتركة مستقبمية رؤية

)الجنس, المؤىل العممي, عدد سنوات الخبرة, المسمى تأثير متغيرات الدراسة ما -0
ي مدارس الوظيفي( في استجابات أفراد العينة اتجاه درجة ممارسة المدير لإدارة التغيير ف

 الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي في مدينة دمشق؟

لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي بالإفادة  ما التصور المقترح -4
 ؟من وجيات نظر المديرين والمدرسين في ىذه الحمقة

 فرضيات الدراسة: -خامساا 
 (:0005تم اختبار الفرضيات الآتية عند مستوى دلالة )   

يوجد فروق بين متوسطات درجات مديري مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم  لا -1
الأساسي في مدينة دمشق فيما يتعمق بآرائيم حول درجة ممارستيم لإدارة التغيير تعزى 

 لمتغير الجنس.

 التّعميم مرحمة من الثانية الحمقة مدارس مدرسي درجات متوسطات بين فروق يوجد لا -2
 لإدارة التغيير المدير ممارسة درجة حول بآرائيم يتعمق فيما دمشق مدينة في الأساسي

 .الجنس لمتغير تعزى

 التّعميم مرحمة من الثانية الحمقة مدارس مديري درجات متوسطات بين فروق يوجد لا  -3
 لإدارة التغيير تعزى ممارستيم درجة حول بآرائيم يتعمق فيما دمشق مدينة في الأساسي
 .المؤىل العممي لمتغير

 التّعميم مرحمة من الثانية الحمقة مدارس مدرسي درجات متوسطات بين فروق يوجد لا -4
 لإدارة التغيير المدير ممارسة درجة حول بآرائيم يتعمق فيما دمشق مدينة في الأساسي

 .العمميالمؤىل  لمتغير تعزى مدارسيم في
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 التّعميم مرحمة من الثانية الحمقة مدارس مديري درجات متوسطات بين فروق يوجد لا -5
 تعزى لإدارة التغيير ممارستيم درجة حول بآرائيم يتعمق فيما دمشق مدينة في الأساسي
 .الخبرة لمتغير

يوجد فروق بين متوسطات درجات مدرسي مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم  لا  -6
الأساسي في مدينة دمشق فيما يتعمق بآرائيم حول درجة ممارسة المدير لإدارة التغيير 

 في مدارسيم تعزى لمتغير الخبرة.

 سةممار  بدرجة يتعمق فيما العينة أفراد إجابات درجات متوسطات بين فروق يوجد لا -7
 مدينة في الأساسي التّعميم مرحمة من الثانية الحمقة مدارس في لإدارة التغيير المدير
 .الوظيفي المسمى لمتغير تبعاً  دمشق

 متغيرات الدراسة: -سادساا 
 وهي: المتغيرات المستقمة -6-1

 : )ذكر, انثى(متغير الجنس (8
  اجازة, دبموم تأىيل تربوي, ماجستير() :متغير المؤىل العممي (2
)أقل من خمس سنوات, من خمس سنوات إلى عشر سنوات, عشر  :متغير الخبرة (0

 (فأكثر سنوات
 )مدير, مدرس(. :متغير المسمى الوظيفي (4

 المتغيرات التابعة: -6-2

درجات إجابات عينة الدراسة من المديرين والمدرسين في الحمقة الثانية من التعميم الأساسي    
  التغيير. إدارةممارسة درجة  في مدينة دمشق حول

 :منهج الدراسة -سابعاا 
اتبعت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي بوصفو المنيج المناسب لمثل ىذا النوع من البحوث    

التي تصنف من البحوث الوصفية التحميمية التي "تجري وفقاً لمنيج البحث الميداني الذي ينطمق 
فة من الملاحظة إلى التساؤل ومنو إلى الفرضية ومن ثم اختبار الفرضية وفقاً لمخطوات المعرو 

لممنيج العممي والموجية نحو ميمة معينة بيدف إنتاج معرفة جديدة تؤسس لخطوات لاحقة 
(. اذ قامت الباحثة بوصف واقع إدارة التغيير في 28,ص2004تعمق ىذه المعرفة" )أبو علام, 

مدارس الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي في مدينة دمشق, وذلك من خلال الدّراسات السابقة 
تب النظرية التي تتناول الموضوعات ذات الصمة بموضوع الدراسة, ومن ثم بناء أداة الدراسة والك
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وىي استبانة تيدف إلى رصد الواقع وتطبيقيا عمى عينة الدراسة, ثم تبويب البيانات باستخدام 
 المعالجة الإحصائية واستخلاص النتائج.

  لمدراسة وعينتها وأدواتها: الأصمي المجتمع -ثامناا 
 العاممين والمدرسات المدرسين, والمديرات المديرين جميع من لمدراسة الأصمي المجتمع يتكوّن   
 حسب عددىم بمغ والذي دمشق مدينة في الأساسي التّعميم مرحمة من الثانية الحمقة مدارس في
 في التّربية مديرية عن الصادر( 2087-2086)الدراسي لمعام الإحصائي الدليل في جاء ما

 .(2087-2086عام إحصائيات)ومدرّسة مدرّساً ( 5429)و ومديرة, مديراً ( 884) دمشق مدينة
( 884)و, الأصمي المجتمع من%( 80)بنسبة ومديرة مديراً ( 98) من الدراسة عينة وتكونت   

 مرحمة من الثانية الحمقة مدارس عمى موزعة الأصمي المجتمع من%( 85)بنسبة ومدرسة مدرساً 
 دمشق. مدينة في الأساسي التّعميم
تحددت أداة الدراسة باستبانة رأي لاستطلاع آراء المديرين والمدرسين في مدارس الحمقة كما 

الثانية من التّعميم الأساسي في مدينة دمشق لدرجة ممارسة المديرين لإدارة التغيير في مدارسيم, 
 ( مجالات.5بنداً موزعةً عمى) (802)والاستبانة ذاتيا موجية لممديرين والمدرسين, مؤلفة من 

 (1جدول )
 جدول توضيحي لمجتمع الدراسة والعينة والنسبة

المجتمع  قطاع التّعميم
 الأصمي

نسبة 
 السحب

 العينة المسحوبة

)مديرو/مديرات( الحمقة الثانية من التّعميم 
 الأساسي

002 81% 90 

)مدرسو/مدرسات( الحمقة الثانية من 
 التّعميم الأساسي

5294 05% 802 

 915 %06.02 5616 المجموع

 حدود الدراسة:  -تاسعاا 
 المبينة كالآتي:  الموضوعيةتم تطبيق الدراسة الحالية ضمن حدودىا الزمانية والمكانية والبشرية و 

الحدود المكانية: تم تطبيق الدراسة في مدارس الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي في  -8
 مدينة دمشق.

 خلال م2087-2086الدراسي لمعام الثاني الفصل خلال الدراسة طبقت: الزمانية الحدود -2
 م. 29/4/2087ولغاية 29/2/2087بين الواقعة الفترة
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الحدود البشرية: شممت الدراسة مديري ومدرسي المدارس في الحمقة الثانية من التّعميم  -0
 الأساسي في مدينة دمشق.

الية عمى دراسة درجة ممارسة المديرين لإدارة الحدود الموضوعية: اقتصرت الدراسة الح -4
التغيير في مدارس الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي من وجية نظر المديرين 
والمدرسين, والتوصل لتصور مقترح لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية من التّعميم 

 .الأساسي بالإفادة من آراء المديرين والمدرسين في ىذه المدارس
 :وتعريفاتها الإجرائية الدراسةمصطمحات  -عاشراا 

 ((Suggested Visionالتصور المقترح  -1

ذُكر في المعجم الوسيط بأن التصور ىو )في عمم النفس( استحضار صورة شيء محسوس    
في العقل دون تصرف فيو, وفي المنطق إدراك الفرد أي معنى الماىية من غير أن يحكم عمييا 
 بنفي أو إثبات, وتصور أي تكونت لو صورة وشكل الشيء تخيمو واستحضار صورتو في ذىنو

(. كما يُعرّف التصور المقترح بأنو إطار فكري منظم وشامل 80,ص2008)نقلًا عن قستي,
يحتوي عمى عدد من المراحل تندرج تحتيا عدد من العناصر المترابطة معاً والتي تعمل حالة 

 (.88, ص2009)بيومي,  انسجام لتوجيو عممية التنفيذ عمى المدى البعيد

ويعرَّف التصور المقترح إجرائياً بأنو مخطط يتضمن الأساليب والطرق التي يمكن من خلاليا    
تطبيق معايير  ممارسة إدارة التغيير داخل مدارس الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي من خلال 

 الفردية الفروق ومراعاة القدرات تنمية, لمتغيير داعم تنظيمي مناخ بناءإدارة التغيير المتمثمة في )
 مستقبمية رؤية تطوير, يُحتَذى سموكي نموذج تقديم, الفكرية والاستثارة الذىني التحفيز, لمعاممين
 (. لمتغيير مشتركة
 (Change)التغيير  -2
وذلك  ,اوالتكنولوجي  وتقويميا, الأداء ونظم التنظيم, وىياكل الأفراد, سموك تشمل عمميةىو "   

(, كما يعرّف بأنو "الانتقال 82,ص2000")عماد الدين,المحيطة البيئة مع والتكيف التفاعل بغرض
 (.25, ص8999الحمادي,) ينة إلى حالة أخرى في المستقبل"من حالة في فترة زمنية مع

ويعرّف التغيير إجرائياً بأنو الانتقال بمدارس الحمقة الثانية من التعميم الأساسي في مدينة    
ضع آخر أفضل منو في المستقبل, من خلال استثمار الموارد دمشق من الوضع الحالي إلى و 

 البشرية والإمكانات المادية والفنية لممدرسة. 
 (Change Management)إدارة التغيير  -3
ىي "إدارة الجيد المخطط والمنظم لموصول إلى تحقيق الأىداف المنشودة لمتغيير من خلال    

لممؤسسة التوظيف العممي السميم لمموارد البشرية, والإمكانات المادية والفنية المتاحة 
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(, كما عُرّفت إدارة التغيير بأنيا "إجراء منظم يأخذ في 88, ص2000التّعميمية")عماد الدين,
تبار جميع الظروف الخارجية والداخمية المؤثرة في التنظيم, وفحص بيئة التنظيم وثقافتو الاع

وكيفية الاتصال فيو, وشكل الييكل التنظيمي والوظائف والميارات والأفراد والحوافز وكافة 
 (.7, ص2005)العسيري , عناصر التنظيم"

وتعرَّف إدارة التغيير إجرائياً بأنيا عممية منظمة لتخطيط وتوجيو التغيير في مدارس الحمقة    
, عمى مستوى الأفراد والمدرسة ككل, وتنفيذ ىذه في مدينة دمشق الثانية من التّعميم الأساسي

ق الأىداف التغييرات ومتابعتيا وتقويميا في ضوء معايير إدارة التغيير المعمول بيا, وذلك لتحقي
 التّربوية المنشودة من التغيير.

 ((Basic Educationالتّعميم الأساسي  -4

تأمين قدر كافي من التعميم لجميع المواطنين بدون تمييز, بما يعرّف التعميم الأساسي بأنو: "   
يسمح ليم بمتابعة دراستيم أو دخوليم الحياة العممية والمشاركة في النشاطات الاجتماعية 

 (.25, ص8982والاقتصادية كمواطنين فعالين )بشور,

يعرّفو النظام الداخمي لمدارس مرحمة التّعميم الأساسي في سورية بأنو "تعميم إلزامي مجاني    
ىدفو بناء شخصية المتعمم المتوازنة بجوانبيا الوجدانية والعممية والفكرية والاجتماعية والنفسية 

ع سنوات, ويتألف من حمقتين: الحمقة الأولى من الصف الأول والجسدية, مدة الدراسة فييا تس
وحتى الصف السادس, والحمقة الثانية تبدأ من الصف السابع وتنتيي بنياية الصف التاسع 

 (.4, ص4105,وزارة التّربيةبامتحان عام يمنح الناجحون فيو شيادة التّعميم الأساسي" )
 الباحثة التعريف السابق. تبنتو 

 المدرسية: الإدارة -5

جميع الجيود المنسقة التي يقوم بيا مدير المدرسة مع جميع العاممين معو من مدرسين ىي "   
داريين وغيرىم بغية تحقيق الأىداف التربوية داخل المدرسة تحقيقاً يتمشى مع ما تيدف إليو  وا 

 (.96, ص2005)مساد, " الأمة من تربية أبنائيا تربية صحيحة وعمى أساس سميم
 التي يقوم بيا العاممين في المدرسة الميام وتعرّف الإدارة المدرسية إجرائياً بأنيا مجموعة من   

وعمى رأسيم المدير من تخطيط وتنظيم ومراقبة سير الأمور وتقويم وتطوير وتواصل وغيرىا من 
من أجل تحقيق الأىداف التعميمية داخل المدرسة, وتنشئة جيل من  المسؤوليات المختمفة,

مواطنين القادرين عمى التفكير السميم والعمل اليادف والبنّاء لإحداث تغيير واع ومنظم في ال
 .ة المحميةالبيئ

 ( School Principalمدير المدرسة ) -6

"المسؤول عن إدارة المدرسة الخاصة أو الرسمية, ويقوم بالسير عمى حسن سير العمل ىو    
فييا, فيعمل عمى مراقبة النشاط المدرسي وأعمال التدريس, وعمى رفع مستوى التّعميم, ويراقب 
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الموظفين ويوجييم نحو تحسين العمل وتطويره لمصمحة الطلاب والأىالي بصورة خاصة 
"القائد التّربوي في مدرستو وىو , كما يعرّف بأنو (467ص,2005)جرجس, ولمتربية بصورة عامة

بحكم عممو المسؤول الأول عن الميام العامة التنظيمية والفنية والإدارية بالمدرسة, وىو القدوة 
                                                                .(82ص ,2008)الغرباوي, لغيره من المعممين"

ويعرَّف مدير المدرسة إجرائياً بأنو شخص مؤىل عممياً وأكاديمياً, ويقوم بوظائف الإدارة داخل    
ن من قبل إدارة التّربية معيّ مدارس الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي في مدينة دمشق, وىو 

ويشكل المرجع لتّعميم والتّعميم وفق الأنظمة والموائح المحددة بذلك والصادرة من وزارة التّربية وا
 الأساسي لجميع العاممين في ىذه الحمقة.

 (Teacher)المدرس  -7

يعرَّف المدرس بأنو: " العنصر الأساسي الذي تقوم عميو العممية التربوية والمواقف الصفية    
التفاعمية, والمحرك الأول لدوافع الطمبة المختمفة, والمسؤول عن تشكيل اتجاىاتيم ورغباتيم, 

 (. 808,ص2004وذلك عبر استعمال الأساليب وطرائق التدريس المتنوعة" )نصر الله, 
ويعرَّف المدرس إجرائياً: جميع المدرسين والمدرسات الذين يعممون في الحمقة الثانية من    

مرحمة التعميم الأساسي في مدينة دمشق, والتي تبدأ ببداية الصف السابع وتنتيي بنياية الصف 
 التاسع الأساسي.

 
 
 



 
 
 
 

 السابقة الدّراسات 

 
 تمهيد.-

 العربيّة الدّراساتأولًا:    

 الأجنبية. الدّراساتثانياً: 

 السابقة. الدّراساتثالثاً: التعقيب عمى 

 الخلبصة.-
 



 الفصل الثاني                                                                 الدراسات السابقة

 

61 

 

 تمييد:ـ 

الدراسة الحالية، وصُنفت  وضوعبم ذات الصمةبعض الدّراسات والبحوث  ىذا الفصل عرض   
تم ترتيبيا من الأقدم إلى  جنبية،الأ الدّراساتو  قسمين: الدّراسات العربيّة إلىىذه الدّراسات 

ىذه  ثم قدّمت الباحثة تعقيباً عمى ىذه الدّراسات وبينت أوجو الشبو والاختلبف بين الأحدث،
والتي الدّراسات،  تمك الدّراسات والدراسة الحالية وأبرز النقاط والجوانب التي لوحظت أثناء تحميل

 استفادت منيا الباحثة، وىي عمى النحو الآتي:
 لدّراسات العربيّةا :أولً 
(, مصر, بحث لمجمة بعنوان: "صور لإدارة التغيير بمراحل 1998دراسة الشرقاوي) -1-1

 التّعميم بمصر".
في إدارة التغيير التّعميمية وأىم القوى والعوامل  تىدفت الدراسة التّعرف إلى أىم الاتجاىا   

الثقافية المؤثرة فييا، والتّعرف إلى واقع التغيير في مراحل التّعميم في مصر، واقتراح بعض 
التوصيات المناسبة لإدارة التغيير التّعميمي في مصر، شممت عينة الدراسة مجموعة القيادات 

التّربية والتّعميم بجميورية مصر العربيّة، واعتمدت الباحثة عمى  القائمة بالتغيير التّعميمي في وزارة
المنيج الوصفي التحميمي مستخدمة الاستبانة والمقابمة الشخصية في جمع البيانات، وتوصمت 

 الدراسة إلى النتائج الآتية:
حاطة، التغيير ىذا أىداف تحديد تستمزم إدارة التغيير أن -  التغيير ببرنامج العاممين وا 

قامةو   .اللبزمة الحوافز وتقديم، المناسبة التّعميمية التنظيم ىياكل ا 

 .التّعميمية المؤسسة لتغيير ضرورياً  أمراً  يعد التدريس ىيئة تنمية أن -
(, السعودية, رسالة ماجستير بعنوان: "مقاومة التغيير 2001) دراسة الحربي -1-2 

 التنظيمي: دراسة تطبيقية عمى المؤسسات العامة بمدينة جدة".
في المؤسسات العامة السعودية  يىدفت الدراسة التّعرف إلى أسباب مقاومة التغيير التنظيم   

ودراسة العلبقة بين بعض العوامل  وبيان أىم ىذه الأسباب تأثيراً في مقاومة التغيير التنظيمي
الديموغرافية)العمر، عدد سنوات الخبرة، المؤىل العممي، المستوى الوظيفي(، شممت عينة الدراسة 

استبانة، حيث استخدمت الاستبانة كأداة لجمع  =>8المؤسسات العامة بمحافظة جدة تم توزيع 
 صمت الدراسة إلى النتائج الآتية:البيانات، واستخدم الباحث المنيج الوصفي التحميمي، وتو 

 معرفة وعدم، مرؤوسيو في المباشر الرئيس ثقة عدم :التغيير ىما لمقاومة مسببين أبرز -
 .التغيير
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 والمستوى الخبرة سنوات وعدد، العمر من كل بين معنوية دلالة ذات علبقة وجود -
 أخرى. جية من والمقاومة جية من الوظيفي

 التغيير. ومقاومة التّعميمي المؤىل بين معنوية دلالة ذات علبقة وجود -
 القادة قوة مصادر بين العلاقة"بعنوان:  , الأردن, رسالة دكتوراه(2003)النوباني دراسة -1-3

 ."الأردن في التنظيمي والتزاميم التنظيمي التغيير نحو واتجاىاتيم التّربويين
 ومستوى التزاميم، التنظيمي التغيير نحو التّربويين اتجاىات القادة إلى الدراسة التّعرف ىدفت   

 القادة قوة بين مصادر العلبقة عمى التّعرف إلى الدراسة ىدفت انظرىم، كم وجية من التنظيمي
 من كل أثر ومعرفة الأردن في التنظيمي والتزاميم التنظيمي التغيير نحو واتجاىاتيم التّربويين
 القادة ممارسة مستوى عمى الإدارية والخبرة، والإقميمي العممي والمؤىل، الوظيفي المستوى
 وقد، التنظيمي التزاميم ومستوى، التنظيمي التغيير نحو واتجاىاتيم،  قوتيم لمصادر التّربويين
 قادة باعتبارىم ثانوية مدرسة ومدير تربوياً  ومشرفاً  تربية مدير( <>9) من الدراسة عينة تكونت
الأردن، استخدم الباحث المنيج  في والتّعميم التّربية مديريات من مديرية عشر أربعة في تربويين

 لقياس الأولى: استبيانات ثلبثة باستخدام أغراض الدراسة قام الباحث الوصفي التحميمي، ولتحقيق
 أما قوتيم، لمصادر( مدارس ومديري، ومشرفين، تربية مديري)التّربويين القادة ممارسة مستوى

 ومديري ومشرفين تربية مديري من التّربويين القادة اتجاىات لقياس فكانت انيةالث الاستبانة
 الثالثة الاستبانة أما فييا، العاممين التّربوية مؤسساتيم في التنظيمي والتطوير التغيير نحو مدارس
 القادة، وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية: ىؤلاء لدى التنظيمي الالتزام مستوى لقياس فكانت
: يمي كما تنازلياً  ليا ممارستيم لدرجات وفقاً  التّربويين القادة قوة مصادر ترتيب جاء -

دارة الإقناع  والمكانة، والمعمومات، والشرعية، والمرجعية، والخبرة، والثوابية، الصراع وا 
  .القسرية وأخيراً  الاجتماعية

 في التنظيمي والتطوير التغيير نحو التّربويين القادة اتجاىات أن النتائج أظيرت -
 في والتطوير والتجديد لمتغيير لدييم رغبة وجود بمعنى، ايجابية كانت التّربوية مؤسساتيم
 . مؤسساتيم

 .متوسطاً  كان التّربويين القادة لدى التنظيمي الالتزام مستوى أن النتائج أظيرت  -

 والتطوير التغيير نحو الاتجاىات بين الارتباطية العلبقة أن أيضا النتائج أظيرت -
 بين العلبقة وأن ،إحصائياً  دالة ايجابية علبقة كانت القوة مصادر ممارسة وبين التنظيمي
 دالة ايجابية علبقة كانت أيضاً  التنظيمي والالتزام والتطوير التغيير نحو الاتجاىات
 .إحصائياً 
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 عمى المدرسة مدير قدرة "مدى :بعنوان , فمسطين, بحث لمجمة(2003)دروزة دراسة -1-4 
حداث التطويرية القرارات اتخاذ  .التغيير" وا 
 اتخاذ عمى الدولية الغوث وكالة في المدرسة مدير قدرة مدى من التحقق إلى ىدفت الدراسة   

حداث التطويرية القرارات  البيئة وىي التّعميمية العممية بعناصر تتعمق مجالات أربعة في التغيير وا 
 وكالة مدارس مديري من عشوائية عينة الدراسة عمى والمنياج، طُبقت والمعمم والتمميذ المدرسية
(، واستخدمت 94أصل) من ومديرةً  اً مدير  (;6فمسطين بمغت) من نابمس منطقة في الدولية الغوث

 القرارات اتخاذ عمى المدير قدرة قاست استبانة حيث استخدمت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي،
 المذكورة، وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية: الأربعة المجالات في التطويرية

 المدير اتخاذ في كبير أثر ليا التّعميم وسمك المدرسية الإدارة مجال في الخبرة سنوات إن -
حداث التطويرية القرارات  الأفضل. التغيير وا 

 والتّعميم التّربية وزارة في الإداري والروتين البيروقراطي النظام أن عمى المستجيبون أجمع -
 المدرسة ميزانية وفقر بيا المدير مشاركة وعدم القرارات ىذه باتخاذ المسؤولين واستئثار
 التي الأسباب ىي الفمسطيني الشعب يعيشيا التي السياسية والظروف المدير وقت وضيق
حداث التطويرية لمقرارات المدير اتخاذ دون تحول  .المدرسة في الأفضل التغيير وا 

 الإدارة تطوير برنامج فعالية تقويم"  , الأردن, كتاب بعنوان:(2003)الدين دراسة عماد -1-5
 مدرستو". في التغيير لقيادة الأردن في المدرسة مدير إعداد في المدرسية

 مدير إعداد في المدرسية الإدارة تطوير برنامج نجاح مدى إلى التّعرف الدراسة ىدفت   
 أبرز حول بالبرنامج المعنية الفئات نظر وجيات استقصاء, ولمتغيير فاعلبً  قائداً  ليصبح المدرسة

 المدارس مديري نظر وجيات لاستقصاء الاستبانة أداة طبقت ,التغيير بقيادة المتصمة الممارسات
 أداة طبقت كما، معمماً ( 6>;)و مديراً ( 69) فييا وشممت العاممين البرنامج وكذلك في المشاركة

 شبو المنيج الباحثة اعتمدت الأىداف ىذه معمماً، ولتحقيق( 69)و مديرين( 8)المقابمة مع
 وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية: ،التجريبي

 المدارس مديري سموكيات عمى كبيرة بدرجة تنطبق التغيير بقيادة المتصمة الممارسات إن -
 .البرنامج في ينالمشارك

 تعزى الدراسة أفراد استجابات متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم -
 .العممي لممؤىل

 لمخبرة تعزى الدراسة أفراد استجابات متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود  -
 .(سنة :6 من أكثر) الأطول الخبرة ذوي لصالح الفروق الوظيفية وكانت
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 الإداري الإبداع ميارات" :,السعودية, رسالة ماجستير بعنوان(2005)الحميدي دراسة -1-6
, نظرىم وجية من الثانوية المدارس ومديرات مديري لدى توافرىا التغيير ومدى لقائد اللازمة
 ".الطائف بمدينة والمشرفات التّربويين المشرفين نظر وجية ومن
 لدى توافرىا ومدى، التغيير لقائد اللبزمة الإبداعية الدراسة التّعرف إلى الميارات ىدفت   

مكانية، لتنميتيا والأساليب المستخدمة الطرق أىم إلى والتّعرف، والمديرات المديرين  ،تطبيقيا وا 
 والمشرفات التّربويين والمشرفين الثانوية المدارس ومديرات مديري جميع وشممت عينة الدراسة

ليذا  استبانة تالتحميمي، وصمم الوصفي المنيج الباحثة الطائف، وقد استخدمت مدينة داخل
 فقرة، وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية:( 8;) تضمنت الغرض
، المرونة، ةالآتية: الأصال الميارات في التغيير لقائد اللبزمة الإبداعية الميارات تحديد -

 والتفاصيل. بالاتجاه والاحتفاظ، لممشكلبت والحساسية والطلبقة

 التدريب لالميارات، مث ىذه تنمية خلبليا من يمكن التي الطرق من عدد إلى أشارت  -
 .الذىني والعصف، الذاتي

 بالطائف الثانوية المدارس ومديرات مديري لدى الميارات ىذه توافر الدراسة أظيرت -
 عالية. بدرجة

 نظر وجية من المدارس ومديرات مديري لدى الميارات ىذه توافر أىمية عمى أكدت -
 التغيير. قيادة في دورىم يمارسوا لكي عالية بدرجة والمشرفات التّربويين المشرفين

 والتغيير التحويمية القيادة" بعنوان: السعودية, رسالة ماجستير (2005) كنسارة دراسة -1-7
 بمكة الثانوية المدارس لمديرات القيادي لمسموك ميدانية دراسة, القيادي السموك في المطموب
 ."المكرمة

، الشخصية)لمخصائص  القيادي سموكين في المديرات تبني إلى مدى الدراسة التّعرف ىدفت   
فرداً ( ;=:) الدراسة المدرسية، شممت عينة الإدارة واقع في التحويمية لمقيادة( والقيمية، والمينية

اتبعت  العشوائية، بالطريقة العينة اختيار تم وقد المكرمة بمكة الثانوية المدارس مديرات من
المعمومات،  لجميع فقرة( ;>) تضمنت استبانة ، مستخدمةالباحثة المنيج الوصفي التحميمي

 وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية:
 السموك عمى التحويمية لمقيادة والقيمية والمينية الشخصية السمات خصائص انطباق -

 .الدراسة أفراد نظر وجية من المتوسط فوق بدرجة الثانوية المدارس لمديرات القيادي

 والقيمية والمينية الشخصية السمات خصائص انطباق أىمية عمى عالية بدرجة الموافقة -
 .الثانوية المدارس لمديرات القيادي السموك عمى التحويمية لمقيادة
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 لدى إدارة التغيير معوقات" بعنوان: , السعودية, رسالة ماجستير(2006) نوح دراسة -1-8
 المكرمة". بمكة القرى أم بجامعة التدريس ىيئة وأعضاء الأقسام رؤساء

 والاجتماعية السموكية بالجوانب إدارة التغيير المتعمقة معوقات إلى التّعرف الدراسة ىدفت   
 والتّعرف المكرمة بمكة القرى أم بجامعة التدريس ىيئة وأعضاء الأقسام رؤساء لدى والتنظيمية

 عضواً  (=64) الدراسة إدارة التغيير، شممت عينة معوقات عمى لمتغمب المقترحة الآليات إلى
الوصفي، حيث استخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات،  المنيج الباحثة وعضوةً، واتبعت

 وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية:
 منخفضة. عامة بصورة السموكية بالجوانب المتعمقة إدارة التغيير معوقات درجة  -

 متوسطة. عامة بصورة الاجتماعية بالجوانب المتعمقة إدارة التغيير معوقات درجة -

 عالية. عامة بصورة التنظيمية بالجوانب المتعمقة إدارة التغيير معوقات درجة -

 السموكية بالجوانب المتعمقة إدارة التغيير معوقات حول إحصائية دلالة ذات فروق توجد -
 .الذكور لصالح كانت الفروق أن يتضح حيث، الجنس لمتغير تبعاً 

 حول الدراسة أفراد استجابات متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم -
 .العمل نوع لمتغير تبعاً  إدارة التغيير معوقات

 معوقات حول الدراسة أفراد استجابات متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد -
 الفروق كانت حيث، العممية الدرجة لمتغير تبعاً  السموكية بالجوانب المتعمقة إدارة التغيير

 .المشارك الأستاذ لصالح

 التنظيمية بالجوانب المتعمقة إدارة التغيير معوقات حول إحصائية دلالة ذات فروق توجد -
  .سنوات : عن خبرتيم تقل من لصالح الفروق كانت حيث، الخبرة مدة لمتغير تبعاً 

 إدارة التغيير" بعنوان: , الأردن, رسالة دكتوراه(2006) العطيات دراسة -1-9 -
 في" والعشرين الحادي القرن لمدير معاصرة رؤية – لممدير العصرية والتحديات

 .الأردن"
 مع لمتعامل عنو غنى لا عصري كمفيوم إدارة التغيير أىمية ىدفت الدراسة التّعرف إلى   

 والتي المدير تواجو التي المعاصرة التحديات أىم المختمفة، وتحديد العصرية وتحدياتو التغيير
 أدوار التحديات، وتحديد تمك لمواجية العمل وأساليب نظم في تغييرات إحداث عميو تفرض

في إدارة  ومتميزة ومبدعة مبتكرة إدارة خلبل من التغيير مع لمتعامل العصري المدير وميارات
المواقف. اتبعت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، وتم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات، 

 ت الدراسة إلى النتائج الآتية:وتوصم
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 بيا يمم أن يجب التي الأساسية الأمور من ىي العصرية وتحدياتو إدارة التغيير مفيوم إن -
 .العصر ىذا في يعيش مدير كل

 .وتحدياتو التغيير أىمية يدركون يجعميم لممديرين العممية الخبرة توفر -

 المختمفة التغييرات إجراء عمى القادرة الفئة يشكمون والوسطى العميا الإدارة في العاممين إن -
 . بيا الخاصة للؤىداف الوصول أجل من المؤسسة في

 من بالقرب وتواجدىا العميا الإدارة دعم مؤسسة أي في التغيير نجاح عوامل من إن -
 .بو المتأثرين

 .الوظيفية الخدمة لمتغير تبعاً  الدراسة أفراد إجابات بين معنوية فروقات وجود عدم -

 .العممي المؤىل لمتغير تبعاً  الدراسة أفراد إجابات بين معنوية فروقات وجود عدم -

 في التّربوي إدارة التغيير", مصر, رسالة دكتوراه بعنوان: (2006) سميمان دراسة -1-10
 ".اليندسة إعادة مدخل باستخدام العامة الثانوية المدرسة

 العامة الثانوية المدرسة في التّربوي إدارة التغيير اتجاىات عمى الدراسة الوقوف ىدفت   
 الثانوية المدرسة في التّربوي إدارة التغيير واقع عمى والوقوف ،اليندسة إعادة مدخل باستخدام
 التوصل محاولة إلى النياية في الدراسة وىدفت اليندسة إعادة مدخل استخدام ومبررات العامة
 إعادة مدخل باستخدام العامة الثانوية المدرسة في التّربوي لإدارة التغيير مقترح تصور إلى

 إلى الوصفي المنيج عمى الباحثة المصرية، واعتمدت البيئة في تنفيذه ضمانات ووضع، اليندسة
 ،التنبؤ في المفيدة المستقبمية الدّراسات أساليب أحد وىو"  Delhi -دلفي"  أسموب جانب

 النتائج الآتية: إلى الدراسة وتوصمت
  المادية، أحوالو بتحسين المعمم انشغال في تتمثل التغيير تواجو التي الصعوبات أبرز إن -

 الأداء وبيروقراطية، التّعميم ميزانية وعجز، التّربوي للئصلبح الشاممة الرؤية وغياب
 .القيادات لدى الكفايات وضعف، المدرسي

لإدارة  مقترح أنموذج" بعنوان: (, الأردن, رسالة دكتوراه2007الأصبحي) دراسة -1-11
 ."المعاصرة الإدارية التجاىات و الواقع ضوء في العامة اليمنية الجامعات في التغيير

 الواقع ضوء في العامة اليمنية الجامعات في لإدارة التغيير أنموذج اقتراح إلى الدراسة  ىدفت    
 جميع في العاممين الأكاديميين الإداريين المعاصرة، شممت عينة الدراسة القادة والاتجاىات
( فرداً، اتبعت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، 145والبالغ عددىم) العامة اليمنية الجامعات

 واستخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات، وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية:
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 إدارة: يمي كما رتبةم جاءت قد الجامعات في لإدارة التغيير المعاصرة الإدارية الاتجاىات -
 الإدارة التنظيمية، اليندسة إعادة إدارة الشاممة، الجودة إدارة الإبداع، المعرفة، إدارة
 إدارة نظام المتعددة، الثقافات ذات العمل فرق إدارة الثقافي، التكيّف إدارة الاستراتيجية،

 التعمم.

 كان الإداريين القادة نظر وجية من العامة اليمنية الجامعات في إدارة التغيير واقع إن -
 الستة. الدراسة أداة مجالات في متوسطاً 

 إلييا التوصل تم   التي المعاصرة الإدارية الاتجاىات من تكون مقترح أنموذج الدراسة بنت -
إدارة  ممارسة واقع عن الكشف خلبل ومن العلبقة، ذي النظري الأدب تحميل خلبل من

 تطبيق إمكانية درجة أن الدراسة نتائج أظيرت وقد العامة، اليمنية الجامعات في التغيير
 .العامة اليمنية الجامعات في مرتفعة كانت المقترح إدارة التغيير أنموذج

 إدارة التغيير ممارسة: "بعنوان , السعودية, رسالة ماجستير(2007) السبحي دراسة -1-12
سياميا  رياض ومعممات ووكيلات مديرات نظر  وجية من الإداري التطوير في وا 
 ".المقدسة بالعاصمة الأطفال

 ودرجة لإدارة التغيير، الأطفال رياض مديرات ممارسة درجة إلى التّعرف الدارسة ىدفت   
 الدراسة عينة شممت، إدارة التغيير نجاح لعوامل وتطبيقين التغيير، مقاومة بسموكيات  معرفتين

 المنيج الدراسة اتبعت، معممة( 6;،) وكيمة( 86،)مديرة( 86)يمي كما توزيعيم وكان( 669)
 :الآتية النتائج إلى الدراسة وتوصمت، البيانات لجمع استبانة خلبل من التحميمي الوصفي

 .نادرة درجة تعادل لإدارة التغيير الأطفال رياض مديرات ممارسة درجة -
 لعوامل تطبيقين ودرجة التغيير، مقاومة لسموكيات الأطفال رياض مديرات ممارسة درجة -

 .أحيانا درجة تعادل و تقريبا متطابقة إدارة التغيير نجاح

(, الأردن, بحث لمجمة بعنوان: "درجة ممارسة إدارة 2007دراسة عميمات وصوص ) -1-13
 التغيير لدى القادة الإداريين في مديريات التّربية والتّعميم التابعة لإقميم الشمال في الأردن".

ىدفت الدراسة التّعرف إلى درجة ممارسة إدارة التغيير لدى القادة الإداريين في مديريات    
التّربية والتّعميم التابعة لإقميم الشمال في الأردن، وبيان أثر المتغيرات المستقمة )المؤىل العممي، 

إدارة التغيير لدى الخبرة، المسمى الوظيفي( في استجابات أفراد العينة فيما يتعمق بدرجة ممارسة 
الإداريين في مديريات التّربية والتّعميم، وشممت عينة الدراسة مديري التّربية والتّعميم ومديري 
الشؤون التّعميمية والفنية ومديري الشؤون المالية والإدارية ورؤساء الأقسام في مديريات التّربية 

( أفراد، وقد 649) مغت العينةحيث ب ، عجمون، جرش(قالمفر  إربد،) والتّعميم في محافظات
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استخدمت الدراسة المنيج الوصفي من خلبل استبانة لجمع البيانات، وتوصمت الدراسة إلى 
 النتائج الآتية:

إن القادة الإداريين في مديريات التّربية والتّعميم التابعة لإقميم الشمال يمارسون إدارة  -
 التغيير بمستوى عالٍ.

عمى درجة ممارسة القادة لإدارة التغيير التي شممت الخبرة تأثير المتغيرات المستقمة  -
لصالح الأكثر خبرة، والمؤىل العممي لصالح الماجستير، والدرجة الوظيفية لصالح 

 المديرين.
 لدى إدارة التغيير واقع"بعنوان:  , فمسطين, رسالة ماجستير(2008)اليبيل  دراسة -1-14

 ."المعممين نظر وجية من بمحافظات غزة الثانوية المدارس مديري
 من غزة بمحافظات الثانوية المدارس مديري لدى إدارة التغيير الدراسة التّعرف إلى واقع ىدفت   

 في( التّعميمية الخدمة، المنطقة سنوات الجنس،)كلٍ من أثر عن والكشف المعممين، نظر وجية
 لإدارة التغيير، شممت عينة كقادة لدورىم الثانوية المدارس مديري ممارسة لمدى المعممين تقديرات
 تقريبًا% 64 بنسبة غزة أي بمحافظات الثانوية المرحمة معممي من ومعممةً  معممًا( =86) الدراسة

التحميمي، حيث استخدم الاستبانة كأداة  الوصفي المنيج الباحث الدراسة، واستخدم مجتمع من
 لجمع المعمومات، وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية:

بمغت درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لدورىم كقادة لإدارة التغيير في المدارس  -
 %(.;94>الثانوية بمحافظات غزة درجة جيدة وبنسبة )

 الثانوية المدارس مديري ممارسة لمدى المعممين تقديرات في إحصائيًا دالة فروق توجد لا -
 الجنس. لمتغير تعزى لإدارة التغيير كقادة لدورىم

الثانوية  المدارس مديري ممارسة لمدى المعممين تقديرات في إحصائيًا دالة فروق توجد لا -
 وىما والثاني الأول المجالين في الخدمة سنوات لمتغير تعزى لإدارة التغيير كقادة لدورىم
 .العاممين لدى والابتكار الإبداع تشجيع و لممدرسة، المستقبمية الرؤية

الثانوية  المدارس مديري ممارسة لمدى المعممين تقديرات في إحصائيًا دالة فروق توجد -
وىما  والرابع الثالث المجالين في الخدمة سنوات لمتغير تعزى لإدارة التغيير كقادة لدورىم
لمجالات  الكمي المجموع وفي لمتغيير الداعمة التنظيمية والثقافة الحسنة، والأسوة القدوة

 .الطويمة الخبرة سنوات أصحاب المعممين لصالح الدلالة وكانت الاستبانة،
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الثانوية  المدارس مديري ممارسة لمدى المعممين تقديرات في إحصائيًا دالة فروق توجد لا -
 والثالث الأول المجالين في التّعميمية المنطقة لمتغير تعزى لإدارة التغيير كقادة لدورىم

 .الحسنة والأسوة القدوة لممدرسة، المستقبمية وىما الرؤية
الثانوية  المدارس مديري ممارسة لمدى المعممين تقديرات في إحصائيًا دالة فروق توجد -

 تشجيع الثاني المجال في التّعميمية المنطقة لمتغير تعزى لإدارة التغيير كقادة لدورىم
محافظة  يونس عمى وخان غزة وغرب شرق لصالح العاممين لدى الإبداع والابتكار

 وغرب شرق لصالح لمتغيير الداعمة التنظيمية الثقافة الرابع المجال وكذلك في الوسطى
 .رفح محافظة عمى غزة شرق لصالح وكذلك الوسطى محافظة عمى يونس وخان غزة

 التّربويين القادة اتجاىاتبعنوان: " (, السعودية, رسالة دكتوراه2008) دراسة العنزي -1-15

 ."السعودية العربيّة التنظيمي بالمممكة بالتزاميم وعلاقتيا التنظيمي التغيير نحو
 القادة يراه كما التنظيمي التغيير نحو التّربويين القادة اتجاىات إلى الدراسة التّعرف تىدف   

 التنظيمي الالتزام مستوى إلى التّعرف، و السعودية العربيّة في المممكة نظرىم وجية منون التّربوي

ة، السعودي العربيّة في المممكة نظرىم وجية من ونالتّربوي القادة يراه كما التّربويين القادة لدى
 العربيّة المممكة في التنظيمي التغيير نحو التّربويين القادة اتجاىات بين العلبقة إلى التّعرفو 

 الإدارية والخبرة العممي والمؤىل الوظيفي المسمى من كل أثر معرفة، و التنظيمي السعودية والتزاميم

 كل أثر معرفةو  السعودية العربيّة المممكة في التنظيمي نحو التغيير التّربويين القادة اتجاىات عمى

 لمقادة التّربويين التنظيمي الالتزام مستوى عمى الإدارية والخبرة العممي والمؤىل الوظيفي المسمى من

 والتّعميم التّربية إدارات مديري من( ;<من ) الدراسة عينة وتكونت، السعودية العربيّة المممكة في

مستخدمة الاستبانة  الوصفي المنيج الدراسة ، اتبعتالسعودية العربيّة المممكة في بنين ومساعدييم
 كأداة لجمع المعمومات، وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية:

 كانت الإدراكي بالاتجاه يتعمق والذي التنظيمي التغيير نحو التّربويين القادة اتجاىات إن -
 بالنسبة بينما موافق بدرجة فكانت الوجداني بالاتجاه يتعمق فيما أما بشدة، موافق بدرجة
 .بشدة موافق بدرجة كانت النزوعي للبتجاه

 .موافق بدرجة كانت التّربويين القادة لدى التنظيمي الالتزام درجة إن  -

 بأبعادىا التنظيمي التغيير نحو الاتجاىات في إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم -

 وسنوات العممي والمؤىل الوظيفي المسمى) لمتغيرات تبعًا (والوجداني والنزوعي الإدراكي

 .الإدارية الخبرة
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 المسمى لمتغيرات تبعًا التنظيمي الالتزام مستوى في إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم -
 .الإدارية الخبرة وسنوات العممي والمؤىل الوظيفي

الإبداع الإداري وعلاقتو (, السعودية, رسالة ماجستير بعنوان: "2008) دراسة القرشي -1-16
 ."ومساعدات المدارس البتدائية بمدينة مكة المكرمةت لدى مديرا بإدارة التغيير

ومساعدات  الإبداع الإداري لدى مديرات توافر مياراتالدراسة إلى تحديد درجة  تىدف   
نة مكة المكرمة وتحديد درجة ممارسة مديرات ومساعدات المدارس المدارس الابتدائية بمدي

دارة التغيير شممت عينة  ،الابتدائية لأساليب إدارة التغيير وتحديد العلبقة الارتباطية بين الإبداع وا 
، تم استخدام المنيج ( مديرة ومساعدة بالمدارس الابتدائية بمدينة مكة المكرمة>89)الدراسة 

، وتوصمت الدراسة إلى النتائج لجمع المعمومات كأداة ستبانة، واستخدمت الاالوصفي التحميمي
 الآتية:
 توفر ميارات الإبداع الإداري لدى مديرات ومساعدات المدارس الابتدائية بمدينة مكة -

 .المكرمة

)الأسموب إدارة التغيير درجة ممارسة مديرات ومساعدات المدارس الابتدائية لأساليب -
 .والأسموب الاحتوائي جاءت بدرجة عالية ،بدرجة منخفضة التقميدي( جاءت

دارة التغيير علبقة موجبةوجود  -  .بين الإبداع الإداري وا 

 ميارات توافر بدرجة يتعمق فيما المجتمع أفراد بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد -
 .الدراسة وسنوات العمل نوع لمتغير وفقاً  الإداري الإبداع

(, اليمن, رسالة ماجستير بعنوان: "ميارات إدارة التغيير لدى 2008دراسة ابراىيم ) -1-17
 مدارس الثانوية في محافظة عدن".المديري 

ىدفت الدراسة التّعرف إلى ميارات إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية ومعرفة مدى    
ي محافظة عدن من وجية نظر المعممين، كما توافر تمك الميارات لدى مديري المدارس الثانوية ف

ىدفت الدراسة إلى معرفة مدى تأثير بعض المتغيرات)الجنس، المؤىل العممي، الخبرة( لممعممين 
مدارس الثانوية في محافظة عدن، العمى تقديراتيم لمدى توافر ميارات إدارة التغيير لدى مديري 

 ( مجالات تتعمق بميارات إدارة التغيير=مى)( فقرة موزعة ع644تم تطوير استبانة مكونة من)
تطوير رؤية مشتركة، بناء الاتفاق الجماعي، بناء ثقافة مشتركة، تقديم نموذج سموكي يُحتَذى )

بو، مراعاة الحاجات والفروق الفردية لمعاممين، التحفيز الذىني والاستثارة الفكرية، توقع مستويات 
( من المعممين، اعتمد 694الاستبانة عمى عينة عددىا ) الأداء العميا، ىيكمة التغيير(، وزعت

 الباحث المنيج الوصفي التحميمي، وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية:
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مدارس الثانوية في محافظة الالمؤشر العام لمدى توافر ميارات إدارة التغيير لدى مديري  -
ميارات بالمستوى عدن من وجية نظر المعممين ىو مؤشر يدل عمى عدم توافر ىذه ال

 %(.<;المطموب، وبدرجة متوسطة )

فروق دالة إحصائياً في تقديرات المعممين لمدى توافر ميارات إدارة التغيير لدى  ديوج لا -
 مديري المدارس الثانوية تعزى لمتغير الجنس، والمؤىل العممي والخبرة.

 قيادة ممارسة واقع"بعنوان:  , السعودية, رسالة ماجستير(2008) الزىراني دراسة  -1-18
 ."المكرمة مكة بمنطقة التّربوي الإشراف مراكز مديري قبل من التغيير

 التّربوي الإشراف مديري مراكز قبل من التغيير قيادة ممارسة واقع التّعرف إلى الدراسة ىدفت   
 إذا عما والكشف التّربويين، المشرفين نظر وجية ومن نظرىم، وجية من المكرمة مكة بمنطقة
 التّربويين والمشرفين الإشراف مراكز مديري إجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق ىناك كانت
 إحصائية دلالة ذات فروق ىناك كانت إذا عما الكشف كذلك التغيير، قيادة أبعاد من بعد كل في
 المؤىل )درجةيمي  لما تعزى التّربوي الإشراف مراكز مديري لإجابات الحسابية المتوسطات بين

 الدورات -المركز إدارة في الخدمة سنوات –التّربوي الإشراف في الخدمة سنوات –العممي
 المراكز، مديري جميع الدراسة التّربوي(، شممت عينة والإشراف القيادة مجالي في التدريبية
 (٤١٣بمغ عدد أفرادىا) التّربويين المشرفين من طبقية عشوائية مديرًا، وعينة (66وعددىم)
 الباحث المنيج اعتمد الدراسة أىداف لمدراسة، ولتحقيق الأصمي المجتمع من (%٢٥)يمّثمون

 التحميمي، مستخدماً الاستبانة كأداة لجمع البيانات، وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية: الوصفي
 بتنمية" المتصل البعد في التغيير قيادة يمارسون أنيم التّربوي الإشراف مراكز مديرو يرى  -

أنيم  التّربويون المشرفون يرى جدًا، بينما عالية الجيدة" بدرجة الإنسانية العلبقات
 عالية. بدرجة يمارسونيا

 ببناء" المتصل البعد في التغيير قيادة يمارسون أنيم التّربوي الإشراف مراكز مديرو يرى -
 بدرجة يمارسونيا أنيم التّربويون المشرفون ويرى ،عالية بدرجة" التغيير إحداث فريق

  عالية.

 المتصل البعد في التغيير قيادة يمارسون أنيم التّربوي الإشراف مراكز مديرو يرى -
 أنيم التّربويون المشرفون يرى بدرجة عالية جدًا، بينما" بالآخرين الفعال بالاتصال"

 .عالية بدرجة يمارسونيا
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 المتصل البعد في التغيير قيادة يمارسون أنيم التّربوي الإشراف مراكز مديرو يرى  -
 يمارسونيا أنيم التّربويون المشرفون عالية، ويرى بدرجة" التغيير في الشراكة مبدأ بتحقيق"

 .عالية بدرجة

 المتصل البعد في التغيير قيادة يمارسون أنيم التّربوي الإشراف مراكز مديرو يرى  -
 يمارسونيا أنيم التّربويون المشرفون ويرى عالية، بدرجة" التغيير وقت إدارة في بالفاعمية"

 أيضًا. عالية بدرجة

 المتصل البعد في التغيير قيادة يمارسون أنيم التّربوي الإشراف مراكز مديرو يرى -
 أنيم التّربويون المشرفون يرى بينما  عالية بدرجة" التغيير أىداف تحقيق نحو بالتحفيز"

 .متوسطة بدرجة يمارسونيا
(, السعودية, رسالة دكتوراه بعنوان: "الأدوار القيادية لمديري 2009) السبيعيدراسة  -1-19

 .التّربية والتّعميم في ضوء متطمبات إدارة التغيير"
ىدفت الدراسة إلى تحديد درجة أىمية الأدوار القيادية لمديري التّربية والتّعميم في ضوء    

وشممت عينة الدراسة جميع مديري التّربية  متطمبات إدارة التغيير، ودرجة إمكانية ممارستيا،
والتّعميم ومساعدييم في ادارات التّربية والتّعميم لمبنين بالمممكة العربيّة السعودية البالغ 

( فرد، اتبعت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي مستخدمة الاستبانة كأداة لجمع 644عددىم)
 البيانات، وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية:

إن الأدوار القيادية لمديري التّربية والتّعميم في ضوء متطمبات إدارة التغيير ميمة بدرجة  -
 كبيرة من وجية نظر أفراد الدراسة.

عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في تقدير أفراد مجتمع الدراسة لمدرجة الكمية لأىمية  -
الوظيفة، المؤىل العممي، الخبرة، نوع الإدارة، لقيادية تعزى لممتغيرات التالية )الأدوار ا

 الدورات التدريبية في مجال إدارة التغيير(.

عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في تقدير أفراد مجتمع الدراسة لمدرجة الكمية  -
)نوع الإدارة، الوظيفة، الخبرة،  لإمكانية ممارسة الأدوار القيادية تعزى لممتغيرات التالية

 مجال إدارة التغيير(. الدورات التدريبية في

وجود فروق ذات دلالة احصائية في تقدير أفراد مجتمع الدراسة لمدرجة الكمية لإمكانية  -
 ممارسة الأدوار القيادية باختلبف متغير المؤىل العممي لصالح الحاصمين عمى الدكتوراه.
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(, سورية, بحث لمجمة بعنوان: "درجة ممارسة المديرين 2010) دراسة منصور -1-20
 لمعايير إدارة التغيير في التّعميم الأساسي في مدينة دمشق".

 الأساسي التّعميم في إدارة التغيير لمعايير المديرين ممارسة ىدفت الدراسة التّعرف إلى درجة   
دمشق، وكذلك معرفة تأثير المتغيرات المستقمة)الجنس، العمر، الحمقة التّعميمية،  مدينة في

معمماً ومعممةً في مدارس التّعميم الأساسي  644العممي(. شممت عينة الدراسة الخبرة، المؤىل 
بدمشق، واتبعت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، وقد اعتمدت الدراسة عمى الاستبانة كأداة 

 رئيسية في الإجابة عن الأسئمة والتحقق من فرضياتو، وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية:
لمعايير إدارة المديرين في مدارس التّعميم الأساسي بمدينة دمشق إن درجة ممارسة  -

 سواء بصورة كمية أو عمى مستوى كل معيار من المعايير. التغيير كانت جيدة،

لم يكن لمتغير الجنس تأثير ذو دلالة احصائية في استجابات أفراد العينة، في حين أثر  -
ينة، وكان التأثير لصالح الحمقة الثانية. متغير الحمقة التّعميمية في استجابات أفراد الع

كذلك أثر متغير الخبرة في استجابات أفراد العينة، وكان التأثير لصالح المجموعة الأكثر 
خبرة. كما أثر متغير العمر في استجابات أفراد العينة، وكان الـتأثير لصالح المجموعة 

ابات أفراد العينة، وكان التأثير الأكثر عمراً. وأثر أيضاً متغير المؤىل العممي في استج
 لصالح المجموعة الأكثر تأىيلًب.

مسطين, رسالة ماجستير بعنوان: "إدارة التغيير وعلاقتيا (, ف2012دراسة شقورة ) -1-21
 بالإبداع الإداري لدى مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة من وجية نظر المعممين".

ة ممارسة مديري المدارس الثانوية في محافظة غزة لأساليب ىدفت الدراسة التّعرف إلى درج   
الاداري وذلك من وجية نظر المعممين، وشممت عينة الدراسة  عإدارة التغيير وعلبقتيا بالإبدا

الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، مستخدمة الاستبانة كأداة لجمع  ت( معمماً ومعممةً، واتبع66:)
عداد استبانتين، الاستبانة الأولى لقياس درجة ممارسة مديري البيانات حيث قام الباحث بإ

فر االمدارس الثانوية في محافظة غزة لأساليب إدارة التغيير، والاستبانة الثانية لقياس مدى تو 
 الدراسة إلى النتائج الآتية: تميارات الإبداع الإداري لدي مديري المدارس الثانوية، وتوصم

دارس الثانوية لإدارة التغيير في المدارس الثانوية جاءت إن درجة ممارسة مديري الم -
 جيدة.

إن مستوى توافر ميارات الإبداع الإداري لدى مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة  -
 جيد.
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تقديرات المعممين لدرجة ممارسة  تلا توجد فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطا -
مديري المدارس الثانوية بمحافظة غزة لأساليب إدارة التغيير تعزى لمتغيرات )الجنس، 
سنوات الخدمة، التخصص في الثانوية العامة( أما متغير المنطقة التّعميمية فقد اتضح أنو 

والدرجة الكمية  توجد فروق ذات دلالة احصائية في جميع مجالات أساليب إدارة التغيير
 للبستبيان.

تقديرات المعممين لدرجة ممارسة  تلا توجد فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطا -
)الجنس،  مديري المدارس الثانوية بمحافظة غزة لميارات الإبداع الإداري تعزى لمتغيرات
تضح أنو سنوات الخدمة، التخصص في الثانوية العامة( أما متغير المنطقة التّعميمية فقد ا

توجد فروق ذات دلالة احصائية في جميع مجالات الإبداع الإداري والدرجة الكمية 
 للبستبيان.

، بين جميع 4446تبين وجود علبقة موجبة ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة  -
 أساليب إدارة التغيير ودرجتيا الكمية وبين جميع ميارات الإبداع الإداري ودرجتو الكمية.

(, السعودية, رسالة ماجستير بعنوان: "الميارات المطموبة لدى 2012اسة سقا)در  -1-22
 لقيادة التغيير بجامعة أم القرى من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس". نالقادة الأكاديميي

ىدفت الدراسة التّعرف إلى درجة أىمية الميارات المطموبة لدى القادة الأكاديميين لقيادة    
م القرى، والتّعرف إلى درجة ممارسة الميارات المطموبة لدى القادة الأكاديميين التغيير بجامعة أ

لقيادة التغيير، وتحديد درجة الفروق ذات الدلالة الإحصائية في الأىمية والممارسة والتي تعزى 
دارة التغيير(،ة)الرتبة العممية، الخبر  لمتغيرات  ، الجنس، الدورات التدريبية في مجالي القيادة وا 

الدراسة المنيج الوصفي  ت( من أعضاء ىيئة التدريس، اتبع6;6) وشممت عينة الدراسة
 ( بنداً، وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية:<8أداة الدراسة استبانة تضمنت ) التحميمي، وكانت

 القائد لدى التغيير قائد ميارات أىمية بدرجة يتعمق فيما الدراسة عينة استجابات بأن وجد -

 .عالية كانت التدريس ىيئة أعضاء رنظ وجية من كاديميالأ
 القائد لدى التغيير قائد ميارات ممارسة بدرجة يتعمق فيما الدراسة عينة استجابات  -

 .عاليةت كان التدريس ىيئة أعضاء نظر وجية من كاديميالأ

 كما، العممية الرتبة لمتغير تعزى للؤىمية إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم الدراسة بينت -

 حول الدراسة عينة استجابات متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود الدراسة بينت

 بينت كما، الإناث لصالح الجنس لمتغير تبعاً  الأىمية بدرجة يتعمق فيما التغيير قائد ميارات

 حول الدراسة عينة استجابات متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود الدراسة
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 في التدريبية الدورات لمتغير تبعاً  والممارسة الأىمية بدرجة يتعمق فيما التغيير قائد ميارات

 .يمتحقوا لم الذين عن القيادة مجال في بالدورات التحقوا الذين لصالح كانت و القيادة مجال

 المينية (, السعودية, رسالة ماجستير بعنوان: "الكفايات2012دراسة الزىراني ) -1-23

 .المكرمة" مكة بمدينة الحكومي العام التّعميم مدارس مديرات لدى التغيير لقيادة

 التّعميم مدارس مديرات لدى التغيير لقيادة المينية الكفايات توافر مدى إلى التّعرف ىدفت الدراسة   

 المطموبة المقومات إلى الدراسة، والتّعرف عينة نظر وجية من مكة المكرمة بمدينة الحكومي العام

 وجية من العام الحكومي التّعميم مدراس مديرات لدى التغيير لقيادة المينية الكفايات وجود لتفعيل

 الدراسة عينة استجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق ىناك كانت إن الدراسة، ومعرفة عينة نظر

 من لكل تعزى المدارس مديرات لدى التغيير لقيادة اللبزمة الكفايات المينية وجود مدى تحديد في
الدراسة  الخبرة(. شممت عينة مدة – المرحمة الدراسية – العممي المؤىل -الوظيفي المسمى)

 وعينة مشرفة (=6 (وعددىن المكرمة بمكة التّربوي الإشراف مكاتب في الإداريات المشرفات

 من %) : بنسبة) الدارسة عينة تمثمت بحيث الحكومي العام التّعميم معممات من عشوائية طبقية

 المنيج المراحل، اتبعت الدراسة بجميع معممة (:86عددىن) أصبح بحيث الأصمي المجتمع

 لقيادة المينية الكفايات لقياس الباحثة إعداد من استبيان المسحي، وكانت أداة الدراسة الوصفي

 النتائج الآتية:الحكومي، وتوصمت الدراسة إلى  العام التّعميم مدارس مديرات لدى التغيير
 العام التّعميم مدارس مديرات لدى التغيير لقيادة المينية الكفايات من متوسطة نسبة وجود  -

 .المكرمة بمكة الحكومي

 مديرات لدى التغيير لكفايات المينية الكفايات لتفعيل المطموبة المقومات بعض وجود أىمية  -

 .العام الحكومي التّعميم مدارس

 الخاص الأول المحور جميع أبعاد في العينة أفراد بين إحصائية ةدلال ذات فروق وجود -

 . الدراسية المرحمة لمتغير تبعاً  التغيير المينية لقيادة الكفايات وجود بمدى

 الخاص الأول المحور أبعاد جميع في العينة أفراد بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم -

 بالتفكير الخاص البعد عدا ما الخبرة لمتغير تبعاً  التغيير لقيادة الكفايات المينية وجود بمدى

 .والتخطيط الاستراتيجي

 المقومات تحديد في الدراسة عينة استجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا  -

 )المسمى لممتغيرات تبعاً  التغيير لقيادة اللبزمة الكفايات المينية وجود لتفعيل المطموبة

 .)الخبرة مدة الدراسية، المرحمة العممي، المؤىل الوظيفي،
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إدارة  ممارسة (, السعودية, رسالة ماجستير بعنوان: "واقع2013) دراسة العصيمي -1-24
  التّربويين". المشرفين نظر وجية من الطائف بمدينة الثانوية المدارس مديري لدى التغيير

 بمدينة الثانوية المدارس مديري لدى إدارة التغيير ممارسة درجة إلى التّعرف الدراسة ىدفت   

 تربويًا، واتبعت مشرفًا (١٧١) التّربويين، شممت عينة الدراسة المشرفين نظر وجية من الطائف

 بالمعمومات يتعمق الأول  :قسمين من مكونة التحميمي، من خلبل استبانة الوصفي المنيج الدراسة

 مجالات أربعة عمى موزعة فقرة بعاً وخمسينس وتضمن الاستبانة، بمحاور متعمق والثاني العامة،

 والأسوة القدوة الإبداع والابتكار، عمى العاممين تشجيع المستقبمية، ىي )الرؤية لإدارة التغيير

 لمتغيير(، وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية: الداعمة التنظيمية الثقافة الحسنة،
 متوسطة. كانت ككل إدارة التغيير ممارسة درجة إن  -

 القدوة وىي ليا المنطقي الترتيب مرتبة وفق إدارة التغيير ممارسة مجالات أبعاد جاءت -

 وتشجيع العاممين المستقبمية الرؤية ثم لمتغيير الداعمة التنظيمية الثقافة ثم الحسنة والأسوة

 .والابتكار الإبداع عمى

التغيير في (, ليبيا, بحث لمؤتمر بعنوان: "واقع ثقافة 2014) دراسة التركاوي -1-25
 الجامعات الميبية".

ىدفت الدراسة التّعرف إلى واقع ثقافة التغيير في جامعة عمر المختار من خلبل أربعة أبعاد    
)التعاون، الابتكار، التماسك، الفاعمية( كدراسة حالة من وجية نظر عمداء الكميات ورؤساء  وىي

دراستو المنيج الوصفي التحميمي، وقام (، وقد استخدم الباحث في 4=) الأقسام والبالغ عددىم
بتطوير استبانة لتلبئم ىدف الدراسة، وقد كشفت نتائج الدراسة أن واقع ثقافة التغيير بالجامعة 

ية( جاء )التعاون، التماسك، الفاعم جاء متوسطاً، كما بينت نتائج الدراسة أن مستوى كل من
 الابتكار( جاء ضعيفاً.متوسطاً، في حين أن بعد)

 في إدارة التغيير واقع(, سورية, بحث لمجمة بعنوان: "2014) الحسنيةدراسة   -1-26
 التّعميمية الييئة أعضاء يتصورىا كما تطبيقيا ومتطمبات العالي التّعميم مؤسسات

 ".(دمشق جامعة عمى ميدانية دراسة) فييا
 تطبيقيا ومتطمبات العالي التّعميم مؤسسات في إدارة التغيير واقع إلى ىدفت الدراسة التّعرف   
 عينة أفراد إجابات درجات بين الفروقات إلى والتّعرف فييا، التّعميمية الييئة أعضاء يتصورىا كما

 الأكاديمية، الرتبة الجنس،) :الدراسة لمتغيرات تبعاً  إدارة التغيير واقع استبيان عمى الدراسة
 من مكوناً  استبياناً  واستخدمت ،التحميمي  الوصفي المنيج عمى الباحثة واعتمدت ،(الخبرة سنوات
 لمتغيير، الداعمة التنظيمية الثقافة العالي، التّعميم لمؤسسات المستقبمية الرؤية: )مجالات خمسة
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 المتطمبات التغيير، عممية في التّعميمية المؤسسات استراتيجية التغيير، لعممية العاممين نظرة
 ومن .دمشق جامعة في تعميمية ىيئة عضو( 686) من الدراسة عينة وتكونت(. والفنية المالية
 :الدراسة إلييا توصمت التي النتائج أىم

 درجات متوسطات بين( :444) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا .6
 متغير وفق ومتطمباتيا إدارة التغيير واقع استبيان عمى الدراسة عينة أفراد إجابات
 .الجنس

 ومتطمباتيا إدارة التغيير واقع استبيان عمى المدرسين إجابات درجات بين فروق وجود .6
 .التّعميمية الييئة أعضاء لصالح الأكاديمية الرتبة متغير إلى تُعزى

 ومتطمباتيا إدارة التغيير واقع استبيان عمى المدرسين إجابات درجات بين فروق وجود  .8
 سنوات لدييم الذين التّعميمية الييئة أعضاء لصالح الخبرة سنوات عدد متغير إلى تُعزى
 .سنة( 64 -66) بين ما خبرة

 :يمي ما الباحثة تقترح الدراسة إلييا توصمت يالت النتائج ضوء وفي
 اختلبف عمى الأساتذة أمام المجال بفتح التّعميم وزارة في العميا الإدارات قيام ضرورة .6

 .القرارات صناعة عممية في لممشاركة الإدارية مستوياتيم

 أن عمى بالعمل الإدارة قيام خلبل من وذلك التقويم، بنظام الموظفين ثقة تعزيز ضرورة .6
 .سرية وليست عمنية، الأداء تقويم تقديرات تكون

 العالي التّعميم مؤسسات في الخبرات وذوي الأكاديميين يشجع تنظيمي ومناخ ثقافة خمق .8
 .والابتكار والإبداع التميز نحو التوجو عمى

(, السعودية, رسالة ماجستير بعنوان: "قيادة التغيير وعلاقتيا 2015) دراسة السحيمي -1-27
 بثقافة المنظمة لمديرات المدارس الثانوية الحكومية بالمدينة المنورة".

ىدفت الدراسة التّعرف إلى درجة ممارسة مديرات المدارس الثانوية الحكومية لأبعاد قيادة    
التّعرف إلى أنماط الثقافة المنظمية السائدة لدى مديرات المدارس التغيير من وجية نظرىن، و 

الثانوية الحكومية من وجية نظرىن، ومعرفة الفروق ذات الدلالة الإحصائية بين آراء أفراد 
مجتمع الدراسة فيما يتعمق بدرجة ممارسة أبعاد قيادة التغيير وأنماط الثقافة المنظمية السائدة 

 .(الدورات التدريبية)الخبرة ،نوية الحكومية من وجية نظرىن، وفقاً لمتغيرات لمديرات المدارس الثا
( مديرة من مديرات المدارس الثانوية في المدينة المنورة، اتبعت 6:تكونت عينة الدراسة من )   

الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، واعتمدت الاستبانة أداة لجمع البيانات، وتوصمت الدراسة إلى 
 ئج الآتية:النتا
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وجود فروق ذات دلالة احصائية بين استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول درجة  -
الاتصال الفعال بالآخرين، وتحقيق مبدأ الشراكة في ممارستين لأبعاد قيادة التغيير،

 إحداث التغيير، التحفيز نحو تحقيق أىداف التغيير، وفقاً لعدد سنوات الخبرة.

احصائية بين استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول درجة وجود فروق ذات دلالة  -
الاتصال الفعال بالآخرين، وتحقيق مبدأ الشراكة في ممارستين لأبعاد قيادة التغيير،

إحداث التغيير، التحفيز نحو تحقيق أىداف التغيير، تعود لاختلبف عدد الدورات التدريبية 
 التي حصل عييا أفراد مجتمع الدراسة.

ذات دلالة احصائية بين استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول أنماط الثقافة وجود فروق  -
 64وفقاً لعدد سنوات الخبرة، وكانت الفروق لصالح ذوات الخبرة )أكثر من  المنظمية
 سنة(.

وجود فروق ذات دلالة احصائية بين استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول أنماط الثقافة  -
 ات التدريبية. وفقاً لعدد الدور  المنظمية

)ثقافة  ىناك علبقة طردية موجبة بين درجات أبعاد قيادة التغيير، وبين درجات الأنماط: -
 الإنجاز، ثقافة النظم والأدوار، ثقافة التعاطف الإنساني، ثقافة القوة(.

(, فمسطين, رسالة ماجستير بعنوان: "درجة إدارة التغيير وثقافة 2016دراسة سممان ) -1-28
ة بينيما لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتيا في محافظات التميز والعلاق

 شمال الضفة الغربية من وجية نظرىم أنفسيم".
ىدفت الدراسة التّعرف إلى درجة إدارة التغيير وثقافة التميز والعلبقة بينيما لدى مديري    

ربية من وجية نظرىم المدارس الحكومية الثانوية ومديراتيا في محافظات شمال الضفة الغ
أنفسيم، ولتحقيق أغراض الدراسة استخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي باعتماد الاستبانة 

( فقرة توزعت عمى محورين ىما إدارة التغيير 6>وسيمة لجمع البيانات، وقد تكونت الاستبانة من )
أىم النتائج التي توصمت إلييا  ( مديراً ومديرةً، ومن;64وثقافة التميز، تكونت عينة الدراسة من)

 الدراسة:
توفرت درجة مرتفعة جداً لإدارة التغيير في المدارس الحكومية الثانوية في شمال الضفة  -

 (، وانحراف معياري;948) الغربية من وجيات نظر المديرين والمديرات، فقد أتت بمتوسط
(446=.) 
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لحكومية الثانوية في شمال الضفة توفرت درجة مرتفعة جداً لثقافة التميز في المدارس ا -
 (، وانحراف معياري9469الغربية من وجيات نظر المديرين والمديرات، فقد أتت بمتوسط )

(4489.) 

عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات وجيات نظر المديرين والمديرات في  -
ة تعزى لمتغير المؤىل مجالات إدارة التغيير وثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوي

 العممي.

وجود فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات وجيات نظر المديرين والمديرات في  -
مجالات إدارة التغيير وثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية تعزى لمتغير سنوات 

 الخبرة.

والمديرات في وجود فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات وجيات نظر المديرين  -
مجالات إدارة التغيير وثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية تعزى لمتغير 

 التخصص لصالح العموم الإنسانية.

وجود ارتباط ايجابي دال احصائياً بين إدارة التغيير وثقافة التميز في المدارس الحكومية  -
 المديرين والمديرات.الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجيات نظر 

إدارة  ممارسة تأثير (, فمسطين, بحث لمجمة بعنوان: "درجة2016دراسة القرواني ) -1-29
 فييا لمعاممين الوظيفي الرضا عمى الغربية الضفة شمال في الفمسطينية الجامعات في التغيير

 نظرىم". وجية من
 عمى الفمسطينية الجامعات في التغييرإدارة  ممارسة تأثير درجة عن الكشف الدراسة ىدفت   

 التحقق جرى استبانة الباحث أعد البيانات ولجمع نظرىم، وجية من فييا لمعاممين الوظيفي الرضا
 مجتمع من (%64) بنسبة فرداً ( :89) البالغة الدراسة عينة عمى ووزعت وثباتيا، صدقيا من

 الإحصائية الرزم وبرنامج التحميمي، الوصفي المنيج الباحث استخدم أىدافيا ولتحقيق الدراسة،
 من نتائج الى الدراسة توصمت حيث الحسابية، المتوسطات فييا بما( Spss) الاجتماعية لمعموم
 :أىميا
 عمى الغربية الضفة شمال في الفمسطينية الجامعات في إدارة التغيير ممارسة تأثير درجة .6

 بنسبة الكمية الدرجة عمى مرتفعة كانت نظرىم وجية من فييا لمعاممين الوظيفي الرضا
(<64>6.)% 
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 عمى الغربية الضفة شمال في الفمسطينية الجامعات في لإدارة التغيير تأثير يوجد لا .6
 (:444) الإحصائية الدلالة مستوى عند نظرىم وجية من فييا لمعاممين الوظيفي الرضا
 (.العممي المؤىل العمر،) لمتغيرات يعزى

 عمى الغربية الضفة شمال في الفمسطينية الجامعات في إدارة التغيير لممارسة تأثير يوجد .8
  الذكور، لصالح الجنس) لمتغيرات يعزى نظرىم وجية من فييا لمعاممين الوظيفي الرضا

 العمل لصالح العمل وطبيعة سنوات، : من أقل الموظفين فئة لصالح الخدمة وسنوات
 دينار، (44=) من أقل الدخل ذوي الموظفين فئة لصالح الشيري والدخل الأكاديمي،

 من الدراسة إليو توصمت ما ضوء وفي الوطنية، النجاح جامعة لصالح الجامعة ومتغير
 الجامعات في العاممين بين التغيير ثقافة بأىمية الوعي بنشر الباحث أوصى فقد نتائج،

 إدارة التغيير في الانخراط عمى الفمسطينية الجامعات في العاممين وتشجيع الفمسطينية،
 الجامعات في لمعاممين الوظيفي الرضا ليم، وتحسين الأمن الوظيفي يعزز بما

 .الفمسطينية
 ثانياً: الدّراسات الأجنبية 

 (, في الوليات المتحدة الأمريكيةBaker,1998باكر) دراسة-2-1
"Managing Change: A Model  for Community  College Leders". 

 إدارة التغيير: نموذج لقادة كميات المجتمع"."
 مع مؤسساتيم، المجتمع كميات قادة بيا يدير التي الآلية عمى الضوء تسميط إلى ىدفت الدراسة    

 :يعناصر ى ثلبثة بين التفاعل عمى القائم التغيير عمى يساعد لممنظمات مركزي أنموذج تقديم

 والإداريين الكميات قادة من الدراسة مجتمع تكون وقد والمخرجات، الكميات، وأنظمة الخارجية، القوى

 كميات من) ١١ (في قيادي) ١١١ ( من الدراسة عينة تكونت حيث المجتمع، كميات في العاممين

الإنجاز  عمى الموظفين قدرة زيادة : نتائجيا أىم من وكان أمريكية، ولايات عشر في المجتمع كميات
 بتنفيذ التفكير في الموظفين وقت واستثمار المكافآت، ونظام الرواتب وزيادة الترقيات، خلبل من

 المكافآت عمى الموظفين حصول إلى بدوره سيؤدي الذي التغيير إلى تؤدي والتي الأعمال بعض

 إلى تؤدي التي النشاطات ببعض القيام لاستشارتيم في أعضاء المجمس إلى ينشدونيا والرجوع التي

 .المؤسسة داخل التغيير
 , في الوليات المتحدة الأمريكية(Levin, 1998 ) ليفن دراسة -6-6

"Sense – making in the Community College: The Meanings of 

Organizational Change".                                  .                                        
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  ". التنظيمي التغيير المجتمع لأىداف كميات " إدراك
 منيا نما كا وخاصة التنظيمي، التغييركميات المجتمع لأىداف  إدراك زيادة إلى ىدفت الدراسة   

 مجمس وعضو مدير) 644) من الدراسة عينة تكونت وقد والخارجي، بالجانب الداخمي متعمقاً 

، وتوصمت الدراسة  المتحدة وكندا الولايات في المجتمع كميات من كميات ست من وطالب وموظف
 إلى النتائج الآتية:

 الكمية. مشكلبت معالجة المدير عمى يساعد الأىداف تحديد  -

يساعد المدير عمى السيطرة والتمكن من أداء ميامو في  لمكمية التّعميمي الإطار تنظيم  -
  المؤسسة

 .ةمعين مؤسسية استراتيجيات ضمن لمتغيير للبستجابة الكميات تحفيز -

 .بثقافة الكمية الاحتفاظ مع التّعميمية من الداخل، المنظمات تطور  -

  (, في أسترالياBuoy, 2002) بويز دراسة-2-3
 Employees' Perceptions as Recipients of Change: a Case Study"." 

 حالة". دراسة: لمتغيير متمقين باعتبارىم الموظفين "تصورات 
ىدفت الدراسة التعرف عمى آراء الموظفين نحو التغيير الفعال، وذلك في مؤسستين من    

تأثير ( موظف، وقد تم التعرف عمى 644) القطاع العام في غرب أستراليا، حيث بمغ حجم العينة
التغيير التنظيمي من حيث الاستراتيجيات، الوحدة التنظيمية، الميارات، والكفاءة من خلبل 
نموذج تم إعداده ليذا الغرض بالاعتماد عمى الكتب التي تناولت موضوعات إدارة التغيير ومن 

توصمت  خلبل مقابلبت مع الإدارات العميا ومقابلبت فردية مع الموظفين. ومن أبرز النتائج التي
إلييا الدراسة: أن إدراك الموظفين لعممية التغيير من خلبل الاتصال الجيد، ومعرفتيم لإجابات 
وافية حول الأسئمة المتعمقة بما ىو التغيير المستيدف وكيفية تحقيقو وماىي الاحتياجات اللبزمة 

 اعمية.لذلك، يزيد من تقبل العاممين لعممية التغيير وبالتالي يكون التغيير أكثر ف
 , في نبراسكا(Storberge & Tarraco, 2004)وتاراكو ستوربيرج دراسة -2-4

"Change and Higher Education: A Multidisciplinary Approach". 

 ."الأساليب متعدد منيج العالي والتّعميم التغيير"
 القوى ىذه وتقييم العالي، التّعميم في لمتغيير الرئيسة العوامل توضيح الدراسة إلى ىدفت   

لى توضيح العلبقة بين  ،(العممي الدراسة أنموذج) لمتغيير أنموذج استخدام طريق عن والعوامل وا 
التغيير في الإدارة وتطوير شؤون الموظفين، مع توضيح أىمية إدارة التغيير في نجاح مناخ 

 والذي -العممي دراسةال نموذج –التغيير أنموذج في تتمثل الدراسة أداة وكانت التعميم العالي،
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 وجيات ثلبث في الدراسة عينة إجابات وتمثمت المخططة، التغيير عمميات في بكثرة يستخدم
 (،١٦١١) شيبارد أنموذج استخدام طريق عن المنظم التغيير مسألة عن تبحث مختمفة نظر

 وتوصمت الدراسة إلى النتائج الآتية:
 تمك وأن والمدة، الشدة حيث من يختمف العالي التّعميم مؤسسات الذي جرى في التغيير  -

 .ومدروس ومتزايد متطور، بأنو الذي وصف التغيير، ىذا إدارة إلى تسعى المؤسسات

دواردز تيرنبول دراسة -2-5   , في بريطانيا(Turnbull & Edwards  ,2005) وا 
"Leadership Development  for Organizational Change in a "New" 

UK University". 

  ."البريطانية نيو جامعة في المؤسسي لمتغيير القيادي التطوير"
 ناحية من البريطانية نيو جامعة عمى المؤسسي التطوير أثر إلى التّعرف الدراسة ىدفت   

دارياً  أكاديمياً ( 664) الدراسة عينة وشممت الجذري، الثقافي التغيير  نيو بجامعة العاممين من وا 
 والجوانب الذات، دراسة بغرض أشير، ستة لمدة قيادي تطوير برنامج في إدراجيم تم البريطانية
 تناولت كما الاستقرائي، الدراسة منيج الدراسة واستخدمت والمرؤوسين، لمقادة، والعاطفية النفسية
 المجتمعات، عن المنبثقة القيادية والضغوط القيادة، في تؤثر التي المجتمعية الضغوط الدراسة
 ويتشابيان يتقاطعان، القيادية أم المجتمعية، سواء الضغوط من النوعين كلب بأن الدراسة وأظيرت

 وبين الكميات عمداء بين الاختلبف: مثل عدة بصور الاختلبف ىذا ويظير اختلبفيما، في
 أظيرت كما تماماً، إدارة وجود عدم في الرغبة وبين متغيرة، إدارة وجود في الرغبة بين أو الإدارة،
 الحاجة ونشوء العميا، الإدارة لدى المتطورة القيادية الميارات دعم عمى التركيز وجوب الدراسة
دماجيم الأكاديميين، القادة من أكبر عدد لوجود  من عام جو خمق وضرورة ,التغيير عممية في وا 

 .العميا القيادة ومن الأفراد، من المشاركة في الرغبة تنبع أن وضرورة الكميات، كل في المشاركة
 الأمريكية  ة, في الوليات المتحد((Kotter, 2006) كوتر دراسة-2-6

"Leading Change: Why Transformation Efforts Fail". 

 "قيادة التغيير "لماذا تفشل جيودىم في التغيير".
( مؤسسة أمريكية وأوروبية 644ىدفت الدراسة إلى التّعرف عمى أسباب عدم نجاح أكثر من )   

في إحداث التغييرات اللبزمة، وقد استخدم الباحث المنيج الوصفي من خلبل أسموب دراسة 
 الحالة والمعايشة الواقعية، وكانت أىم نتائج الدراسة:

 تتطمب وقتاً طويلًب وقيادة فاعمة. عممية التغيير الناجحة تمر عبر تدرج مرحمي -
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ارتكاب الأخطاء في أي مرحمة من مراحل التغيير يفرز آثاراً مدمرة قد تفشل العممية  -
 برمتيا.

 (, في أوروبا الشرقيةDiefenbach, 2007دراسة ديفينباتش ) -2-7
"The Managerialistic Ideology of Organization Change 

Management". 
 المنظمة". في التغيير لإدارة الدارية اليديولوجية "

ىدفت الدراسة إلى تسميط الضوء عمى الأسباب والظروف التي تؤدي إلى فشل مبادرات    
التغيير التي تقوم بيا الإدارات الجديدة، وكيف يتم إيصال محتوى التغيير للآخرين وكيفية إدراكو 

الدراسة في إحدى جامعات أوروبا   وكيفية تطبيقو عمى السياسات التنظيمية. وقد تم إجراء
(، وتم الاعتماد عمى المقابمة المعمقة في الحصول عمى :644 -6449الشرقية في الفترة )

البيانات الأولية، ومن أبرز النتائج التي توصمت إلييا الدراسة أن نجاح أو فشل عممية التغيير 
 خرين.يعتمد عمى الأسموب الإداري وكيفية إيصال أىداف التغيير للآ

(, في المممكة Jones, Hobman & Callan, 2008دراسة جونز وىبمان وكالن )-2-8
 المتحدة 

"Employee Preceptions of Organizational Change". 
 تصورات الموظفين لمتغيير التنظيمي"."

الدراسة إلى فحص التأثير التنظيمي عمى مستوى تصورات الموظفين وردود الفعل تجاه  ىدفت   
( موظفاً، لمعرفة الجوانب الإيجابية والسمبية 6;إدارة التغيير التنظيمي، وتم إجراء مقابلبت مع )

لعممية التغيير، وأعرب المستجيبون عن وجود العديد من الجوانب والمواقف تجاه التغيير، في 
مممكة المتحدة. ووجود العديد من الصراعات والانقسامات في مواقع العمل، في حين ركز ال

المديرون عمى التخطيط لمتحديات، والمشاركة في عممية التغيير، وتفعيل دور الاتصال في إدارة 
التغيير، وقد أوضحت الدراسة ضرورة أن يؤخذ بعين الاعتبار الاحتياجات الخاصة لمجماعات 

 ة لمتحقيق الناجح والفاعل المؤثر في التغيير التنظيمي.التنظيمي
 (, في كنداMichal, 2008دراسة مايكل )-2-9

 "Effecting Successful Change Management Initiatives". 
 التغيير". لإدارة ناجحة مبادرات "تنفيذ

ر، وقد أوضحت ىدفت الدراسة إلى مساعدة المديرين عمى التنفيذ الفعال لمبادرات التغيي   
الدراسة ضرورة توافر الخبرة المييأة كخطوة أساسية في إدارة التغيير وتنفيذه، وقد أظيرت النتائج 
أن أكثر العوامل التي قد تفشل الإدارة في عممية التغيير ىي عدم إشراك العاممين في عممية 
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لتغيير ضمن سمسمة من التغيير، وعدم إتاحة الوقت الكافي لإجراء التغييرات، وضرورة أن يتم ا
المراحل والخطوات والسماح بقدر كاف من الزمن لكل مرحمة ليصبح التغيير مؤسسياً داخل 
المنظمة وقد أبدت النتائج ضرورة أن يتضمن التغيير العمميات التالية: التوجيو، والتمكين، 

ية التنفيذ الناجح والتحفيز، وبذلك سوف يفيم كبار المديرين لماذا تفشل مبادرات التغيير، وكيف
 ليذه المبادرات في المنظمة.

 رابعاً: التعقيب عمى الدّراسات السابقة
بالنظر إلى الدّراسات السابقة يلبحظ أن ىذه الدّراسات قد أكدت عمى أىمية دور المدير  -

في نجاح عممية التغيير، كما ركزت معظم الدّراسات عمى أمور تتعمق بفمسفة التغيير 
( التي ىدفت إلى التّعرف 6448)النوباني، ومتطمباتو ومعوقاتو، كدراسةوواقعو وأىدافو 

عمى اتجاىات القيادات التّربوية نحو التغيير التنظيمي في المؤسسات التّربوية، ودراسة 
( التي ىدفت إلى التّعرف عمى معوقات إدارة التغيير المتعمقة بالجوانب ;644)نوح،

ىيئة التدريس في جامعة أم القرى بمكة المكرمة،  السموكية لدى رؤساء الأقسام وأعضاء
ويمكن القول بأن أغمب الدّراسات السابقة لم تقدم تصوراً لإدارة التغيير يمكن في ضوئو 
دارتو، وىو ما تسعى  أن يقوم المدير بممارسة الأدوار القيادية اللبزمة لإحداث التغيير وا 

 ىذه الدراسة إلى تحقيقو.

 الطرق والأساليب التي تساعد في نجاح عممية التغيير كدراسةتبنت بعض الدّراسات   -
 (.;644)العطيات، 

كشفت بعض الدّراسات عن واقع ممارسة قيادة التغيير في بعض المؤسسات التّعميمية  -
 (.6466و)الزىراني، (:644و)الحميدي،  (:644ومدى فاعميتيا كدراسة )كنسارة، 

توافر ميارات الإبداع الإداري لدى القائد، وقد ( إلى أىمية :644أشارت دراسة )الحميدي، -
 وضحت أىم ىذه الميارات لقائد التغيير وطريقة تنميتيا وصقميا.

مرحمة رياض  لما تناو  اتنوعت المرحمة الدراسية التي تناولتيا الدّراسات السابقة فمني -
راسة مرحمة التّعميم الأساسي كد ل(، ومنيا ما تناو >644الأطفال كدراسة )السبحي، 

( و)كنسارة، :644المرحمة الثانوية كدراسة )الحميدي،  ل(، ومنيا ماتناو 6464)منصور، 
( 6466( و)الزىراني، 6466(و)شقورة، =644(و)اليبيل،;644( و)سميمان، :644

( ;644(،ومنيا ما تناول مرحمة التّعميم العالي كدراسة )نوح، 6468و)العصيمي،
 ,6449( و) Levin, 1998( و)Baker,1998(و)6466( و)سقا، >644و)الأصبحي،

Storberge & Tarraco(و )Turnbull & Edwards, 2005.) 
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( 6464)منصور، تنوعت عينات الدّراسات السابقة فمنيا ماشمل المعممين كدراسة -
(، ومنيا ماشمل المديرين كدراسة 6466( و)الزىراني، 6466( و)شقورة، =644و)اليبيل،
(، ومنيا ماشمل المدير والمشرف =644( و)القرشي، :644و) كنسارة، (6448)دروزة، 

التدريس في الجامعات (، ومنيا ماشمل أعضاء ىيئة :644)الحميدي،  التّربوي كدراسة
)العميمات  ماشمل مديري التّربية والتّعميم كدراسة ومنيا (،;644كدراسة)نوح،
راسة الحالية فقد شممت (، أما الد6466( و)سقا، =644( و)العنزي، >644وصوص،

 المديرين والمدرسين معاً.

تتفق الدراسة الحالية مع الدّراسات السابقة في استخداميا المنيج الوصفي التحميمي  -
( التي اعتمدت عمى المنيج الوصفي إلى جانب أسموب ;644باستثناء دراسة )سميمان، 

يج الدراسة ( التي اعتمدت منTurnbull & Edwards,2005" و) Delhi–"دلفي 
 الإستقرائي.

تتفق الدراسة الحالية مع الدّراسات السابقة في استخداميا الاستبانة كأداة لجمع المعمومات  -
( =<<6الشرقاوي، ( و)6448( و)عماد الدين، Diefenbach, 2007باستثناء دراسة)

 حيث تم اعتماد أسموب المقابمة إلى جانب الاستبانة.

 لحالية والدّراسات السابقة:أوجو الختلاف بين الدراسة ا
عمى الرغم من وجود تشابو بين الدراسة الحالية والدّراسات السابقة في تناول موضوع إدارة  -

التغيير، إلا أن معظم الدّراسات السابقة توقفت عند وصف واقع ممارسة إدارة التغيير في 
مقترح لإدارة التغيير في المؤسسات التّربوية، أما الدراسة الحالية فإنيا تسعى لتقديم تصور 

 الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي.

تتميز الدراسة الحالية عن الدّراسات السابقة في المرحمة الدراسية التي تناولتيا، اذ تم  -
 تطبيق الدراسة في مدارس الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي في مدينة دمشق.

بقة في عينة الدراسة، إذ تناولت ىذه الدراسة تختمف الدراسة الحالية عن الدّراسات السا -
 المديرين والمدرسين معاً.

 : الحالية من الدّراسات السابقة الدراسة الجوانب التي استفادت منيا
 استفادت الدراسة الحالية من سابقاتيا في النقاط الآتية:

 تحديد موضوع الدراسة. -

 اختيار منيج الدراسة. -

 بناء أداة الدراسة. -
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 الإطار النظري لمدراسة.بناء  -

 التّعرف إلى نوع المعالجات الاحصائية المناسبة لمدراسة. -

مقارنة النتائج التي توصمت إلييا الدراسة الحالية بالنتائج التي توصمت إلييا الدّراسات  -
 السابقة.

 الإفادة من التوصيات والمقترحات التي توصمت إلييا تمك الدّراسات. -

الحالي عمى الدراسات السابقة وضع تصور مقترح لإدارة التغيير في  وأضافت الباحثة في بحثيا
، لتكون ىذه الدراسة نافذة لأبحاث مستقبمية في مجال مدارس الحمقة الثانية من التعميم الأساسي
 الممارسات الحديثة في الإدارة المدرسية.

 الخلاصة:  
 حيث من سواء بالغة، أىمية لو وعرضيا السابقة الدّراسات عمى الاطلبع أن سبق مما تبين   

 التي والنتائج استخدمتيا التي والمراجع أدواتيا حيث من أم تناولتيا، التي والمتغيرات أىدافيا،
 الحالية الدراسة موضوع الأجنبية، أم منيا العربيّة سواء الدّراسات ىذه أغنت وقد إلييا، توصمت
مفيوم إدارة التغيير بشكل  عمى التّعرف في كثيراً  الدّراسات ىذه ساعدت فقد النظرية، وخمفيتو

عممي وتطبيقي، وكذلك ساعدت ىذه الدّراسات الباحثة في التّعرف عمى أدوار المديرين في إدارة 
ودور مدير المدرسة  الحديث عن إدارة التغيير، مدير التغيير التالي التغيير، وسيتناول الفصل

مقاومة التغيير وكيفية ، وكذلك التعرف إلى  بة عن عدم التغييرالآثار المترت ،كقائد لعممية التغيير
 التعامل معيا.

 
 
 
 
 



 
 

  إدارة التغيير 

  

 تمهيـــــــــــد.-

 . وتعريفاته مفهوم التغيير   -أولا 

 دواعي التغيير.    -ثانياا     

 أهمية التغيير.   -الثاا ث

 أنواع التغيير.   -رابعاا     

 . إدارة التغييرمفهوم   -خامساا     

 . إدارة التغييرأهداف   -سادساا 

 . التغييرإدارة خصائص   -سابعاا 

 . إدارة التغييرأبعاد    -ثامناا 

 . إدارة التغييراستراتيجيات   -تاسعاا 

 العوامل المحددة لقابلية التغيير  -عاشراا 

 الآثار المترتبة عن عدم التغيير.  -الحادي عشر

دور مدير المدرسة كقائد لعملية   -الثاني عشر

 التغيير. 

ب المتطلبات الأساسية الواج  -الثالث عشر

 توافرها لنجاح عملية التغيير

 مقاومة التغيير.  -الرابع عشر

 .إدارة التغييرعوامل فشل  -الخامس عشر 

 الخلاصة.-
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 تمهيد
يتناول ىذا الفصل مجموعة من النقاط المتعمقة بأسموب إدارة التغيير, حيث سيتم التطرق إلى    

, الآثار المترتبة عن عدم التغييرو أبعاد إدارة التغيير و خصائص و  أىداف مفيوم إدارة التغيير,
عوامل فشل إدارة  لعممية التغيير, وأخيراً سيتم التطرق إلىدور مدير المدرسة كقائد ل اضافة
 .وكيفية التعامل مع مقاومة التغيير التغيير

 مفهوم التغيير وتعريفاته: -أولً 

لمتغيير كما جاء في المعجم الوسيط: "غيّر الشيء : يشير الحمادي إلى أن المفيوم المغوي لغةً   
أي بدّل بو غيره أو جعمو عمى غير ما كان عميو, ويقال غيرت دابتي وغيرت داري أي بنيتيا 
بناء غير الذي كان, وغيّر فلبن عن بعيره أي حط عنو رحمو وأصمح من شأنو وغير )بكسر 

 (.32, ص9111رة")الحمادي, الغين وفتح الياء( الدىر أي أحوالو وأحداثو المتغي
: التغيير في أبسط صورة كما يذكر روبنسون يعني "التحرك من الوضع الحالي الذي اصطلاحاً 

 (.32,ص3222)روبنسون, نعيشو إلى وضع مستقبمي أكثر كفاءة وفاعمية"

ة ويعرّف عمارة التغيير بأنو" تمك العمميات التي تتضمن الانتقال السمس من رؤية استراتيجي    
 (.55, ص9111)عمارة,  واضحة سابقة إلى وضع مستقبمي مرغوب"

كما يعرّف السممي التغيير عمى أنو "تحول من وضع معين عما كان عميو من قبل وقد يكون    
 (. 335, ص9195)السممي,  ىذا التحول في الشكل أو النوعية أو الحالة"

ن ظاىرة التحول في التوازن بين ( بأنو عبارة عRichard Roberويعرّفو رتشارد روبر )   
 الأنظمة المعقدة من ثقافية واجتماعية واقتصادية وتكنولوجية والتي تكون أساسيات المجتمع

 (.8, ص9115)الطجم, 
عممية تشمل سموك الأفراد, وىياكل التنظيم, ونظم الأداء وتعرف عماد الدين التغيير بأنو "  

, 3222)عماد الدين, " فاعل والتكيف مع البيئة المحيطةوتقويميا, والتكنولوجيا, وذلك بغرض الت
 (.93ص
 , ولمتغمب عمىوالجيد البشري في محاولاتو لإصلبح واقع ج"نات بأنو:ويعرّفو الخضيري    

 (.91, ص3222المشاكل والقيود التي تحد من إشباعو لاحتياجاتو")الخضيري, 
تحرك ديناميكي باتباع طرق وأساليب مستخدمة, ناجمة عن كما عرّف عامر التغيير بأنو: "   

حباطاً لمبعض الآخر, وفي جميع مل بين ثناياه حوالفكرية ي الماديةالابتكارات  آمالًا لمبعض وا 
 (.59-53, ص9119)عامر,  الأحوال ىو ظاىرة يصعب تجنبيا"
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نظمة أو في ثقافتيا وذلك تغيير في الأنظمة العاممة في الم وتعرّف الشريدة التغيير بأنو: "   
نوعية أفضل فيما بتحسين طريقة تأديتيا لنشاطاتيا وزيادة فعاليتيا وصياغة قرارات التغيير ب

يتعمق ببناء النظام أو ميامو واستخدام بعده التقني ومصادره البشرية, وكذلك أىدافو بقيادة إدارية 
الإدارية المختمفة في النظام"  واعية تجعل المرؤوسين يقومون بمشاركة إيجابية لممستويات

 (.328, ص3222)الشريدة, 
إحداث تعديلبت في أىداف الإدارة وسياساتيا أو في أي بينما يعرّف الموزي التغيير بأنو: "   

عنصر من عناصر العمل التنظيمي بقصد تحقيق أحد أمرين أساسيين ىما ملبئمة أوضاع 
إدارية وأوجو نشاط جديدة تحقق لمتنظيم سبقاً عمى التنظيم أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب 

 (. 228, ص9118)الموزي,  "غيره من المنظمات
التحول من الواقع الحالي لممدرسة إلى واقع آخر يرغب  التغيير بأنومما سبق يمكن تعرّيف    

في الوصول إليو بأساليب مختمفة ومعروفة لتحقيق أىداف معينة تعود بالفائدة عمى الفرد 
 والمجتمع, وقد تعمل عمى تحسين أداء المدرسة وتحقيق التكيف لمفرد والمدرسة. 

  التغيير:دواعي  -ثانياً 
الممارسات مناسبة للؤىداف المتوخاة لأن الزمن قد تجاوزىا أو لأنيا عندما لا تعود الأساليب و    

لم تكن مناسبة أصلًب في أي وقت مضى, ىنا تزداد دواعي التغيير وتصبح أكثر إلحاحاً عما 
كانت عميو من أي وقت مضى لأنو إذا كان ثمن التغيير باىظاً فإن ثمن عدم التغيير يزداد 

 (:3222حددىا فيمي ) من دواعي التغيير كمافداحة, و 
العولمة وما فرضتو من تحديات اقتصادية وسياسية وثقافية واجتماعية عمى المجتمعات   .9

 والدول. 

الثورة العممية والتكنولوجية والصناعية التي تفرض التغيير عمى كل المجتمعات والدول  .3
لى إعادة بناء شاممة في المجالات كافة.   وا 

 (.298, ص3222لإقميمية )فيمي, تسارع المتغيرات العالمية وا  .2
 : عوامل التي تدعو إلى التغيير وىيبعض ال( 3222)ويذكر الطراونة 

 ـ التقدم العممي والتقني والنمو الفكري السريع.  9
 ـ تقدم وسائل الاتصال.  3
 ـ استغلبل الثروات الطبيعية والموارد المادية والبشرية.  2
 ـ ظيور القادة والمفكرين والمصمحين.  2
 (.922,ص3222ـ الحروب والفتوحات والثورات )الطراونة,  5
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إلى عدد من العوامل الخارجية التي تفرض الحاجة إلى التغيير  (3221) كما يشير العطيات
 ومن أىميا: 

ختراعات تطور المعرفة الإنسانية, والتقدم العممي الكبير المتمثل في الاكتشافات والا .9
 المستمرة. 

تضخم حجم البيانات والمعمومات بحيث لا يمكن لأي شخص ميما كانت قدراتو أن   .3
 يمم بيا. 

التطور في نظم المعمومات والاتصالات في ظل التقدم التكنولوجي المتعاظم الذي   .2
تشيده حياتنا, والذي أسيم في زيادة الارتباط بين أجزاء العالم وجعمو يبدو كقرية 

 . صغيرة

عوامل سياسية واقتصادية واجتماعية أحدثت في المجتمعات الإنسانية كثيراً من  .2
 المشكلبت المعقدة والتحديات الظاىرة. 

نسمة يومياً,  395222تزايد النمو السكاني: حيث يزداد سكان العالم بما يربو عمى  .5
ايد عمى الأمر الذي يفرض تحديات كثيرة في جميع مجالات الحياة ومنيا الطمب المتز 

الخدمات التي تقدميا المؤسسات العامة أو الخاصة, بالإضافة إلى تطور حاجات 
 الأفراد وتطمعاتيم مع تطور الحضارات وتجددىا. 

 (.32, ص3221ا التّربوي والاجتماعي )العطيات,نمو وسائل الإعلبم, وتعاظم دورى  .1
درسة إلى إحداث التغييرات ويرى عبدالله وآخرون أنو ترجع الأسباب التي تدعو مدير الم   

المختمفة إلى أسباب اقتصادية واجتماعية وسياسية وتكنولوجية, وىذه الأسباب المجتمعة قد يكون 
 سببيا داخمياً أي داخل المدرسة, وقد يكون خارجياً يقوم بو الأفراد برغبتيم أو مفروضاً عمييم

 (.9,ص3229)عبد الله وآخرون,
 بعة أساب تفرض وتدفع إلى التغيير: أر  (3299) بينما بيّن الجيني

 (: بمعنى إدراك أن الأمور يجب أن تتحرك من مكانيا وتتغير. Crisisالأزمة ) .9

 (: الصورة الواضحة لممستقبل الممكن الوصول إليو بالتغيير. Visionالرؤية ) .3

(: بمعنى التنبؤ بأن التغيير سيكون إلى الأفضل, وبالتالي يجب Opprtunityالفرصة ) .2
 عدم ترك ىذه الفرصة تضيع من أيدينا. 

(: أي التنبؤ بأمور في المستقبل ستؤثر عمى المنشأة واستمرارىا فلب بد Threatالتيديد ) .2
 (.22,ص 3299من التغيير لتجنب ىذا التيديد )الجيني,

 : يما يماستخدام إدارة التغيير في المدرسة  مما سبق نرى بأنو من مبررات    
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 ـ العولمة التي جعمت العالم كقرية صغيرة بين يدي الطلبب.  9
 ـ الثورة التكنولوجية اليائمة والتقدم العممي السريع.  3
 ـ ظيور وسائل الاتصال الحديثة والسريعة جداً كالإنترنت وغيرىا.  2

  التغيير:أهمية  -ثالثاً 
إن التغيير أمر شديد الأىمية فيو نتاج لمجيودات واعية ومنسقة تيدف إلى إصلبح واقع لا    

 يتوافر عمى عناصر البقاء, حيث بين الخضيري الجوانب الأساسية الخمسة لأىمية التغيير:
الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة: يؤدي التغيير دوراً في بث روح التجديد داخل المدرسة ممّا  .9

عادة الثقة لدى الأفراد العاممين فييا ورفع معنوياتيم يعطييا  دفعاً نحو الانتعاش وا 
 والتخمص من رواسب الماضي السمبية الناجمة عن الثبات لفترة طويمة. 

تنمية القدرة عمى الابتكار: التغيير ىو الايتان بالجديد غير المألوف أو المتعارف عميو  .3
 رفع القدرة عمى الابتكار في الأساليب. وبالتالي فيو ثمرة جيد ذىني يسعى إلى 

إزكاء الرغبة في التطوير: التغيير حافز يدفع بنا نحو الأفضل من أجل تحقيق رغباتنا  .2
 ويرفض الحالة القائمة من أجل تحسينيا وفق ثلبثة عناصر: 

 معالجة العيوب والأخطاء وما تسببت فيو من إشكالات ـ 

 ليب القديمة. ممارسة عممية التجديد باستبعاد الأسا 

  اعتماد وسائل إنتاج تعتمد عمى آليات وتكنولوجيا جديدة بيذه الطريقة يزداد حجم
 الإنتاج والإنتاجية.

وذلك لأن التغيير يزيد من قدرتنا عمى التكيف حسب  التوافق مع متغيرات الحياة: .2
من ىنا الأوضاع الجديدة ليتوافق مع مجريات الأحداث والمتغيرات التي يشيدىا العالم و 

 تكتسب إدارة التغيير أىميتيا.

التغيير ممارسة ذات أىداف الوصول إلى درجة عميا من القوة في الأداء والممارسة:  .5
سامية تسعى إلى تعزيز مكانة المدرسة وتحسين أدائيا, وذلك عن طريق الوقوف عمى 

مواطن مواطن الضعف والوىن التي أدت إلى تراجع مكاسب المدرسة من جية, ومعرفة 
القوة ودعميا من جية أخرى, كضمان ولاء الأفراد داخل المدرسة والتفاعل الإيجابي فيما 

 بينيم وتشجيعيم عمى الإنتاج المستمر.
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فالتغيير أصبح من ميارات الإدارة المعاصرة ومطمباً ممحاً وصمام أمان ضد القوى السمبية,    
د إدارة فاعمة مدركة لعناصره وأبعاده ولتحقيق ىذا التغيير بشكل ملبئم وسميم يتوجب وجو 

 التغيير:وأىدافو. بحيث تبتعد عن الأخطاء والمجازفة والفشل ومن أىم أسباب نجاح 
  .اختيار التوقيت المناسب لإحداثو 

  .تقدير قوى المقاومة 

 .وضع الخطط البديمة بشكل واضح 

 ,شراكيم في القرارات )الخضيري  (32,ص3222استثمار مواىب العاممين  وا 

 الجوانب الأساسية لأىمية التغييروالشكل الآتي يبين 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لأهمية التغيير( الجوانب الأساسية 1شكل رقم )
وسعيو لرفع  ,( أىمية التغيير ودوره في بث روح التجديد داخل المدرسة9يبين الشكل رقم )   

ساليب العمل من أجل تحقيق التغيير والتميز وبالتالي عاممين عمى التطور والابتكار في أقدرة ال
 التكيف مع الأحداث التي تشيدىا البيئة المحيطة.

مما سبق نجد بأن أىمية التغيير بالنسبة لممدرسة تكمن في تحسينيا وتطويرىا بشكل مستمر,    
والنيوض بيا إلى أرقى المستويات, وكذلك في مناخ التعاون والعمل الذي يسودىا والذي يظير 
من خلبل تعامل جميع الأفراد مع بعضيم البعض, والذي سينعكس بدوره عمى أداء المدرسين 

 الحفاظ على الحيوية الفاعلية

 تنمية القدرة على الابتكار

 إزكاء الرغبة في التطوير

 التوافق مع متغيرات الحياة

الوصول إلى درجة أعلى من 

 القوة

أهمية 

 التغيير
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يم مع الطمبة وعمى رضاىم عن عمميم, وسينعكس أيضاً عمى تحصيل الطمبة ودافعيتيم وتعامم
 تجاه العمل والتحصيل وىذا بدوره سيرتقي بالمدرسة خاصة والمجتمع عامة.

 أنواع التغيير: -رابعاً 
تتعدد أنواع التغيير وتختمف باختلبف الأساس الذي ننظر إليو منو, ويتعين عمى المسؤول    

ة التغيير أن يحدد نوع التغيير الذي يسعى إلى تحقيقو حتى يستخدم الأدوات المناسبة عن إدار 
لتحقيقو, وفي الوقت نفسو حتى يحشد لو الإمكانيات والموارد التي تكفل لو تحقيق ىذا التغيير, 

 ويمكن تصنيف أنواع التغيير التي ذكرىا العميان إلى أنواع عدة:

 وتتحدد بما يمي:حسب درجة شمولية التغيير  -4-1
التغيير الشامل: يشمل ىذا التغيير كل العناصر المكونة لممنظمة سواء أكانت  -2-9-9

العناصر بشرية أو مادية من آلات ومعدات وطرق وأساليب عمل, وبالتالي فإن ىذا 
التغيير لا ينتظر منو نتائج ىامشية فرعية, بل نتائج شاممة لكل الجوانب التي تم 

وبالتالي يمكن أن يطمق عميو التغيير الجذري, لأنو يتطمب التغيير في فييا التغيير, 
 الجوىر والمضمون وليس في الشكل.

التغيير الجزئي: وىو الذي يقتصر عمى جانب واحد أو قطاع واحد والخطورة في   -4-1-2
التغيير الجزئي أنو قد ينشئ نوعاً من عدم التوازن في المؤسسة بحيث تكون بعض 

 .الأخرى متخمفة مما يقمل من فاعمية التغييرالجوانب متطورة و 
 :وتتحدد بما يمي حسب  موضوع التغيير -4-2
التغيير المادي: يتناول الجوانب المادية فقط كالتغيير الذي يتناول التقنية المستخدمة   -2-3-9

منو  في المنظمة أو التجييزات, ويعد مثل ىذا التغيير في مجال التّربية سطحياً لافائدة
 إذا لم يرافقو تغيير في مستوى الأداء.

التغيير المعنوي: يتناول الجوانب النفسية والاجتماعية مثل تغيير المواقف والاتجاىات,  -2-3-3
 والثقافة السائدة وتغيير طرق العمل.

 :وتتحدد بما يمي حسب سرعة التغيير -4-3
غييراً إجرائياً تغيير سريع قصير الأجل ويتم ىذا النوع من التغييرات بسرعة, ويُعد ت -2-2-9

, لأنو ييدف لمتكيف مع الموقف العاجل الذي يواجو متخذ القرار اً ىيكمي اً أكثر منو تغيير 
 الإداري.
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تغيير متوسط الأجل: يرتبط ىذا التغيير ارتباطاً قوياً بالسياسات المختمفة الخاصة  -2-2-3
 بالمنظمة.

ة وأىدافيا, مما تغيير بطيء طويل الأجل: يرتبط ىذا التغيير باستراتيجيات المنظم -2-2-2
يعني أنو يستمزم وقتاً طويلًب لتحقيق أىدافو, ويُعد ىذا التغيير أكثر رسوخاً ومتانة من 

 الأنواع الأخرى لأنو يستغرق وقتاً طويلًب.

 : وتتحدد بما يمي حسب مصدر التغيير -4-4

تغيير داخمي: يستمد ىذا التغيير دوافعو ومحفزاتو من عوامل ذاتية من المنظمة حيث   -4-4-1
تتولد وتتدافع محفزات التغيير وتنمو وتقوى حتى تجبر متخذ القرار عمى إجراء التغيير 

 المطموب.

تغيير خارجي: يرجع ىذا التغيير إلى الضغوط الخارجية المفروضة عمى المنظمة,  -4-4-2
 ة عمى إحداث التغيير المطموب.والتي تجبر المنظم

وتشير الدّراسات الإدارية إلى أن التغيير الداخمي النابع من داخل المنظمة وأعضائيا يكون    
, 3225)العميان, أكثر فاعمية وأعمق أثراً وأكثر ديمومة من التغيير القادم من أطراف خارجية

  (252ص 

 وتتحدد بما يمي: الحديث()التغيير التقميدي والتغيير  حسب الحداثة -4-5

التغيير التقميدي: ويتمثل ىذا الأسموب في محاولة سد الثغرات أو ترميم الأضرار التي  -2-5-9
يسببيا التغيير, وىو أسموب دفاعي بطبيعتو, ويتخذ شكل رد فعل, أي أن الإدارة 
تنتظر حتى يحدث التغيير ثم تحاول البحث عن وسيمة لمتعامل مع الأوضاع الجديدة, 

فيو الإدارة بمحاولة التخفيف من الآثار السمبية الناشئة عن التغيير ولا  يباً ما تكتفوغال
 تنجح في الاستفادة من الفرص الجديدة التي يتيحيا التغيير.

التغيير الحديث: يتمثل ىذا الأسموب في توقع وتنبؤ التغيير والإعداد المسبق لمتعامل  -2-5-3
 تائج أفضل.مع الظروف الجديدة, ومن ثم يمكن تحقيق ن

 وتتحدد بما يمي: حسب التخطيط والتمقائية -4-6

التغيير التمقائي: ىو ذلك التغيير الذي يحدث دون تدخل, وبمرور الوقت وبتراكم  -2-1-9
 التغييرات الصغيرة ويطمق عميو التغيّر.
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التغيير العشوائي: ىو ذلك التغيير المرغوب الذي يتحقق بناءً عمى جيود غير مخطط  -2-1-3
 ليا.

ط لو: ىو التغيير الذي يتم التخطيط لإحداثو طبقاً لمتطمبات تحقيق التغيير المخط -2-1-2
الأىداف العامة والخاصة في المنظمة ذاتيا, وبفعل إرادي من الإنسان ويتم التحكم في 
دراكاً كاممين لبيئة المنظمة, والبدء بجدية  مساره, ويتطمب ىذا النوع من التغيير فيماً وا 

 (.328,ص3225ة والكفاءة) الخضر,لتوجيييا وتحريكيا نحو الفاعمي

و حداثتو, بحسب شموليتو أو سرعتو أو مصدره أمما سبق نجد تنوع في تقسيمات التغيير سواء 
 لكن من الميم أن يكون التغيير مخطط لو حتى يتم الوصول إلى اليدف بأقل تكمفة وجيد.

 مفهوم إدارة التغيير وتعريفاتها: -خامساً 
 :وم التغيير يشير إلى ثلبثة تعاريف(: إن مفي Nicltols, 2003يقول )
: ويشير إلى كيفية صنع التغيير من خلبل المواقف والأوضاع مهمة إدارة التغيير  .9

 التفاعمية والحالة القائمة المسبقة.
 : المرتبط بالتغيير المخطط ومجيودات التغيير.وميدان التطبيق المهني .3
التغيير الذي يتألف في الأغمب من نماذج : ويدل عمى محتوى إدارة هيكل المعرفة .2

 وطرائق وأدوات وميارات وأشكال أخرى من المعرفة.
أي عممية تبديل أو تعديل أو إلغاء أو إضافة مخطط ليا  يعرّف الموزي إدارة التغيير بأنيا"و   

في بعض أىداف وسياسات المؤسسات أو قيم واتجاىات الأفراد والجماعات فييا أو في 
 المديرونات والموارد المتاحة ليا أو في أساليب وطرق العمل ووسائمو ويستجيب ليا الإمكاني

" )الموزي, بأشكال وطرق مختمفة لغرض زيادة فاعمية أداء ىذه المؤسسات وتحقيق كفاءتيا
 (.228, ص 9118

حقيق إدارة الجيد المنظم والمخطط لموصول إلى تبينما تعرف عماد الدين إدارة التغيير بأنيا "   
ير من خلبل التوظيف العممي السميم لمموارد البشرية والمادية الفنية يالأىداف المنشودة لمتغ

 (.98, ص 3222التّعميمية )عماد الدين, والتقنية المتاحة لممؤسسة 
عممية تحويل المؤسسة من خلبل ( أن إدارة التغيير ىي: "Smithويرى العالم الإداري سميث)   

عممي متدرج من الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول إليو من خلبل تطبيق منيج شمولي 
, 3221العطيات, " )تطوير الأعمال والسموك بإتباع أساليب عممية لتعزيز التغيير المراد إحداثو

 (. 15ص
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عممية إدخال وتحسين وتطوير عمى المنظمة, بحيث تكون ويعرف درة إدارة التغيير بأنيا: "   
أفضل وقد يتناول ىيكل ضعيا الحالي بحيث تتمكن من تحقيق أىدافيا بشكل مختمفة عن و 

المنظمة أو سياساتيا أو برامجيا أو إجراءاتيا أو عممياتيا أو الجوانب السموكية فييا كما قد 
 (.255, ص 9181يتناول المنظمة ككل أو بعضاً من أجزائيا وقد يكون سريعاً أو تدريجيا")درة, 

ريفات السابقة يمكن القول بأن إدارة التغيير في المدرسة ىي إدارة الجيود من خلبل التّع   
المنظمة من أجل تحقيق الأىداف المنشودة لمتغيير من خلبل قيام المديرين والعاممين بشكل 
تعاوني بالاستثمار الأمثل للئمكانات المادية والبشرية المتاحة في المدرسة ومواجية التحديات 

 حول دون تحقيق التغيير.والعقبات التي ت

 :أهداف إدارة التغيير -سادساً 
   .ومتابعت مشكلبتو و حل و الطرق بأفضل التغيير إحداث هو لإدارة التغيير, الرئيس اليدف إن
 في لتنجحاً جد ميمة لكنيا فرعية, و أىداف لتحقيق إدارة التغيير تسعى أن بد فلب ذلك ليتمو 

 التغيير, أىميا ما ذكرىا السممي:
إرساء قواعد الثقة بين الأفراد المكونين لمجماعات الرئيسية, والجماعات الفرعية عمى  .9

 كافة المستويات التنظيمية.

 إيجاد مناخ مفتوح لحل المشكلبت, وتوضيح الإضافات في الرأي بصراحة ووضوح سواءً  .3
 .المختمفةِ  بين الجماعة الواحدة أو بين الجماعاتِ 

الإحساس بدرجة ممارسة ونشاط الجماعة في العمل )الاتصال, والتأثير, ونماذج القيادة  .2
 (.وصراعاتيا, وأساليب إدارة الصراع

السممي, )زيادة قدرة الأفراد عمى الرقابة الذاتية والتوجيو الذاتي داخل إطار المنظمة   .2
 .(31, ص 3222

التغيير وتتمخص التي دعت لعممية  ويرى الرقب أن لإدارة التغيير أىداف جوىرية ىي   
 :الأىداف في الآتي

زيادة قدرات المنظمة عمى التطور والبقاء والاستمرارية, وذلك بزيادة قدرتيا عمى   .9
 منيا نظاماً متجدداً. التكيف مع البيئة المتغيرة مما يجعلُ 

 ليا. زيادة إحساس العاممين بأىمية أىداف المنظمة, وزيادة درجة ولائيم وانتمائيم  .3

وتقبلًب لمتغيير, وتنمية معارف العاممين ومياراتيم  تكوين فريق إداري أكثر كفاءةً   .2
جراءات اتخاذ القرار, والعمل عمى تنمية  وتحسين أنماطيم السموكية وتطوير نظم وا 
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الموظفين حتى تتمكن من  سموكِ  المشاركة في عممية اتخاذ القرارات, والرغبة في تعديلِ 
 بيا. مواجية التغيرات التي تحيطُ 

يجاد أفضل الأساليب لمقضاء عمى   .2 زيادة فيم عمميات الاتصال, وأساليب القيادة وا 
 (.31, ص3228الصراعات )الرقب, 

ويتم ذلك من خلبل فيم الأفراد والجماعة, والعمل عمى إيجاد التلبؤم والتناغم والتوافق بين    
فراد الشخصية والأىداف العامة لممؤسسة, فعندما يرى الفرد أن إدارة المؤسسة تسعى أىداف الأ

لتحقيق أىدافو, ومساعدتو عمى إشباع حاجاتو ورغباتو دون أن تتعارض مع الأىداف العامة 
لممؤسسة عندىا يبذل الفرد الجيود لإثبات ولائو لممؤسسة ويسود في ىذا التنظيم السميم روح 

ات الزمالة والاحترام والثقة, وىو ما يساعد الفرد عمى تطوير قدراتو ومعارفو الفريق وعلبق
 (.235, ص 3222)القريوتي,  ومياراتو وصولًا لتطوير المؤسسة

 نجد أن الأىداف الأساسية لإدارة التغيير في المؤسسة التّربوية تتمثل في: قمما سب
 .ٍتحقيق أىداف المؤسسة التّربوية عمى مستوى عال 

 .التكيف الكامل لممؤسسة التّربوية مع البيئة العالمية والإقميمية والمحمية 

  .ايجاد مناخ مناسب لحل المشكلبت وتقبل اختلبف الرأي بين العاممين 
 خصائص إدارة التغيير: -سابعاً 

تتصف إدارة التغيير بخصائص عدة ىامة يتعين الإلمام بيا, ومعرفتيا والإحاطة بجوانبيا    
ة, لكي يتمكن مديرو التغيير من إنجاز التغيير المطموب, كمقدمة لمنجاح والتطور وتنقسم المختمف

خصائص كما ذكرىا العميان وىي  الخصائص الرئيسية لمتغيير من حيث الأىمية إلى عشرةِ 
 كالآتي:

 الستهدافية: -7-1
ر حركة منظمة تتجو التغيير حركة تفاعل ذكي لا يحدث عشوائياً أو ارتجالياً, بل يتم في إطا   

إلى غاية موجودة وأىداف محددة. ومن ىنا فإن إدارة التغيير إدارة تتجو إلى تحقيق ىدف معين 
وتسعى إلى غاية معمومة وموافق عمييا ومقبولة من قوى التغيير, ومن بين الأىداف التي تسعى 

 إلييا إدارة التغيير ما يمي:
رة لجيود التغيير, والعمل عمى امتصاص الضغوط السمبية والتي قد تصبح مدم .9

 اء.تحويميا إلى إيجابية تدعم جيود التغيير البن  
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إضفاء المرونة اللبزمة عمى المشروع أو الكيان الإداري ليصبح قادراً عمى استيعاب  .3
 عمميات التغيير المطموب بشكل سميم والاستجابة لمتطمباتو.

 المشاركة: -7-2
في المدرسة في عممية إدارة التغيير, لتكون عممية التغيير  إشراك كافة المستويات الإدارية   

بروح الفريق, مما يبعدىم عن الشعور بالخوف من ناحية ويؤكد أىميتيم ودورىم الفعال في اتخاذ 
عاون والمشاركة مكان القرارات التي تؤثر عمى أدائيم في العمل من ناحية أخرى, وبذلك يحل التّ 

 وتر.وف والتّ المقاومة, والرضا مكان الخ

 الواقعية: -7-3
التغيير يحاكي الواقع, ولذا فيو مرتبط بجدول الإمكانات المتاحة وىو بذلك لا يعمل في    

فضاء خارج عن حسابات البيئة التي يعمل بيا, وىو تماماً كأي خطة لا يمكن أن تصل بأىدافيا 
لا كان الجيد  المبذول لإدارة التغيير جيداً إلى التحقيق ما لم تكن قد بنيت عمى الواقعية, وا 

 ضائعاً, بل ولربما زاد تكمفة أو حقق مزيداً من الخسائر.
 الشرعية: -9-2

أن يتم التغيير في إطار الشرعية القانونية والأخلبقية في آن واحد, ولما كان القانون القائم قد    
إجراء التغيير, ومن ثم يتعارض مع اتجاىات التغيير, فإنو يتعين أولًا تعديل وتغيير القانون قبل 

الحفاظ عمى الشرعية القانونية, كما يجب أن تكون إدارة التغيير تستند إلى قواعد الأخلبق 
خباري مستمر ومتسع وممتد ليوفر أساساً قوياً  الحميدة لممجتمع, وأن تعتمد عمى جيد إعلبمي وا 

 لشرعية التغيير من الناحية الأخلبقية.
 التوافقية: -9-5

ج التغيير أو الإصلبح الإداري عمى مدى قبول المدير كقائد التغيير, ومختمف ويعتمد برنام   
الفئات والأطراف التي تتأثر بتمك البرامج حيث يجب أن تتوافق كافة الأطراف المختمفة, والمؤثرة 
في عممية التغيير, أو الطامحة بو, أو تمك القوى التي ستتحمل عبء التغيير لقياس مدى قدرتيا 

 تمك الأعباء, او حتى القوى المحايدة, وكذلك القوى المعارضة والمقاومة لو.في تحمل 
وعميو عمى قائد التغيير محاولة التّعرف عمى الأسباب الظاىرة والكامنة لدى الأفراد والتي تدعم  

 التغيير أو تقاومو.

 الإصلاح:  -7-6
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تسعى نحو إصلبح  حتى تنجح إدارة التغيير يجب أن تتصف بالإصلبح, بمعنى أنيا يجب أن   
ما ىو قائم من عيوب, ومعالجة ما ىو موجود من اختلبلات, وسد ما في المجتمع من نقائص, 
ومن ىنا تصبح عممية التغيير عممية إصلبح شامل ومتكامل لممجتمع, ولمكيان الإداري الذي تتم 

 فيو عممية التغيير. 
 الفاعمية:-7-7

ر عمى الوجو المطموب وفي الوقت المحدد, وىي وىي خاصية ملبزمة من أجل إنجاز التغيي   
تعني العمل ببذل الطاقة المتوافرة والإمكانيات المتاحة لتحقيق الأىداف المرجوة من خطة إدارة 

 التغيير. 
 الترشيد: -7-8

ويقصد بيا حساب التكمفة والعائد من التغيير, سواء كان ذلك عبر الحسابات المادية    
, أو عبر الحسابات المادية مثل محاسبة المالية كالأرباح والخسائرقوائم المستخرجة من ال

 المسؤوليات ومراكز العمل.
 القدرة عمى التطوير والبتكار: -7-9

خاصية عممية لازمة لإدارة التغيير, فالتغيير يتعين أن يعمل عمى ايجاد قدرات تطويرية    
لا فقد مضمونو.  أفضل مما ىو قائم أو مستخدم حالياً, فالتغيير يعمل نحو الارتقاء والتقدم وا 

 القدرة عمى التكيف السريع مع الأحداث: 7-11
وىي خاصة ىامة ولازمة لإدارة التغيير, فالأحداث السريعة العاصفة التي تجتاح الكيان    

الإداري إذا لم تستطع القوى القائمة الحاكمة التكيف معيا أو استيعاب ضغطيا وامتصاص آثار 
ىذا الضغط, فإنيا تؤدي إلى الصدام, والصدام الذي يؤدي إلى الدمار والخراب, إذ يتعمق 

لدى الطرفين بالتفاوض في المصالح... ومن ىنا فإن إدارة التغيير تيتم اىتماماً قوياً  الإحساس
طر عمييا وتتحكم في بالقدرة عمى التكيف السريع مع الأحداث, وتتفاعل وتتوافق معيا كما تسي

 بل قد تقود وتضع الأحداث بذاتيا للئبقاء عمى حيوية وفاعمية الكيان الإداريمسارىا, 
 (. 225,ص3225العميان,)

 والشكل الآتي يظير خصائص إدارة التغيير:
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 ( خصائص إدارة التغيير2الشكل رقم )

( خصائص إدارة التغيير, وىي خصائص ينبغي عمى مدير التغيير الإلمام 2يبين الشكل رقم )   
بيا من أجل تحقيق التغيير المطموب فيي عممية استيدافية تسعى لتحقيق ىدف محدد, كما 

لإشراك كافة المستويات الإدارية في المدرسة في عممية التغيير والتعرف إلى الأسباب تيدف 
الظاىرة والكامنة لدى الأفراد التي تدعم التغيير أو تقاومو, وحتى تنجح إدارة التغيير لابد أن 

 تتصف بالإصلبح والقدرة عمى التكيف السريع مع الأحداث, وقدرتيا عمى التطوير والابتكار.
 التغيير:أبعاد إدارة  -اً ثامن

يمكن إبراز أبعاد إدارة التغيير في المؤسسة في ضوء نتائج البحوث والدّراسات الميدانية التي 
 وذلك عمى النحو الآتي: , كما ذكرتيا عماد الدينأجريت حول طبيعة التغيير في البيئات التّربوية

 :تطوير رؤية عامة مشتركة لممدرسة -8-1
البعد السموكيات الإدارية اليادفة إلى البحث عن رؤية وآفاق مستقبمية لممدرسة يتضمن ىذا    

كما يقصد بو إلى أي درجة  ,وأن يعمل المدير عمى بث ىذه الرؤية ونشرىا بين العاممين معو
يستطيع المدير إشاعة الحماسة لدى العاممين معو لمتغيير, وجعميم يدركون الغايات الرئيسة التي 

ر نشلمدرسة  تحقيقيا, ومساعدتيم في فيم الدور الاجتماعي الأشمل لممدرسة, وأن ييسيل عمى ا
في كافة أنحاء التنظيم المدرسي إحساساً بضرورة الميمة وحيويتيا, ويحث العاممين معو عمى 
الإخلبص وتكريس جيودىم لمتغيير, ويغرس لدييم شعوراً بالفخر والاعتزاز بالمؤسسة التّعميمية 

 قواعد السائدة فييا.واحترام ال
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 :بخصوص أهداف المدرسة وأولوياتها بناء اتفاق جماعي -8-2
يتضمن ىذا البعد السموكيات الإدارية اليادفة إلى تشجيع التعاون بين العاممين في المؤسسة    

التّعميمية وجعميم يعممون معاً لصياغة أىداف مشتركة تتصف بكونيا: واضحة, وقابمة لمتحقيق, 
وتشكل تحدياً حقيقياً ليم كي يسعوا لإنجازىا, والحرص عمى الوصول إلى اتفاق جماعي 

ص أولوية تحقيق ىذه الأىداف, ويتضمن ىذا البعد تطوير وسائل وآليات مناسبة لتحديد بخصو 
 ميمات العاممين في المدرسة وواجباتيم لمساعدتيم في تحديد أىدافيم.

 :بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة -8-3
ممات التي تتضمن الثقافة المشتركة, مجموعة من القواعد السموكية والقيم والمعتقدات والمس   

يشترك بيا أعضاء المؤسسة التّعميمية كافة, وعادة ما تسيم الثقافة المؤسسية المتينة والمشتركة 
 مشاريع التجديدات التّربوية.ت والتوجييات التطويرية وتعزيز في دعم المبادرا

ويقود الثقافة المؤسسية مدير التغيير وتتضمن سموكيات وممارسات تيدف إلى تطوير قواعد 
السموك العام والنظام المؤسسي والقيم والمعتقدات والمسممات التي تركز عمى الطالب باعتباره 
محور العممية التّعميمية التعممية لمتعايش الفاعل في عصر ثورة المعمومات والمعموماتية, إضافة 

دىا بما إلى الاىتمام بتعزيز النمو الميني المستمر لممعممين وتجديد كفاياتيم المينية وتجري
يؤىميم لأداء أدوارىم المتجددة بكفاءة واقتدار في مجتمع التعمم الدائم والتّربية المستدامة 
وتكنولوجيا المعمومات والاتصالات المتطورة, وعادة ما يستثمر مدير التغيير لكل الفرص المتاحة 

والقيم المشتركة  لتوضيح ثقافة المؤسسة التّعميمية ونشرىا, ويتصرف بطريقة تنسجم مع القناعات
 التي تسود المناخ التنظيمي لممؤسسة التّعميمية ويشجع العاممين عمى القيادة بموجبيا.

السموكيات والممارسات الإدارية اليادفة إلى تشجيع حل المشكلبت أيضاً ويشمل ىذا البعد    
زالة ومواجية الصراع بأسموب تشاركي تعاوني كمما كان ذلك ممكناً, والحد من المعوقا ت وا 

الحواجز بين الفئات المختمفة العاممة في المؤسسة التّعميمية: الإدارية والفنية والتّعميمية, وحفز 
ىذه الفئات لمتغيير والتطوير وبناء علبقات عمل متينة وتعاونية فيما بينيا لتحقيق المنفعة 

 بادلة والفائدة التّربوية.تالم
  :تقديم نموذج سموكي يُحتَذى -8-4

شمل ىذا البعد من أبعاد إدارة التغيير سموك المدير الذي يتمثل في كونو يضرب مثالًا حياً ي   
لمعاممين معو كي يحذوا حذوه ويتبعوه, إذ يعكس ىذا المثال القيم التي يتبناىا المدير ويناصرىا, 

حساسيم بقدرتيم عمى إحداث التأثير   والتغيير.ويعزز مثل ىذا السموك إيمان العاممين بطاقاتيم وا 
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ويمارس مدير التغيير عادة أنماط سموك تعزز القيم الأساسية مثل: احترام الآخرين والثقة بآرائيم, 
 وغيرىا. يم الأولية, مثل الدقة والوضوحوالاستقامة, إضافة إلى الق

وغالباً ما يشارك مدير التغيير في مختمف النشاطات والفعاليات, ويسيم التعاون مع العاممين    
المؤسسة التّعميمية في التخطيط لممناسبات والأحداث المختمفة, كما يبدي حماسة ونشاطاً  في

ممحوظين أثناء قيامو بأداء ميماتو, ويسعى لمحصول عمى التغذية الراجعة من العاممين معو 
بخصوص ممارساتو القيادة, ويبدي استعداداً حقيقياً لتغييرىا في ضوء الدور المطموب منو كما 

خدم مدير التغيير آليات مناسبة لحل المشكلبت, ويشجع الآخرين عمى استخداميا وتطويرىا ويست
 بما يتلبءم مع طبيعة عمميم.

 :مراعاة الحاجات والفروق الفردية لمعاممين -8-5
يتضمن ىذا البعد درجة اىتمام مدير التغيير بالحاجات الفردية لمعاممين في المؤسسة    

التّعميمية, والاستجابة لمفروق الفردية فيما بينيا وبخاصة ما يتعمق بالحاجة لمنمو والتطوير 
الميني, والسعي للبرتقاء بمستوى قدراتيم وتجديد كفاءتيم المينية من خلبل توفير البرامج 

فرص التأىيمية والتدريبية والتوجيو الملبئم ليا, وتفويضيم الصلبحيات المناسبة لتحمل مسؤولية وال
تنفيذ برامج ومشاريع وميمات تربوية جديدة, وتشجيعيم لتجريب أساليب وممارسات حديثة تتفق 

بيا واىتماماتيم وميوليم ورغباتيم الخاصة, وحفزىم للئفادة من الخبرات التّربوية التي مروا 
 لمبادراتيم التطويرية والتجديدية. ةوالاستجابة بصورة بناء

كما يتضمن ىذا البعد درجة احترام مدير التغيير لمعاممين معو, إضافة إلى مراعاة تفيم    
المشكلبت التي قد تواجييم أثناء تغييرىم لممارساتيم التّعميمية وتطويرىا, ويبذل الجيود 

واىتماماتيم وحاجاتيم  العاممينينطمق مدير التغيير من ميول  لمساعدتيم في مواجيتيا, وعادة
 الفردية كنقطة بداية لعممية التغيير والتطوير المؤسسي.

 الستثارة الفكرية:و العصف الذهني  -8-6
يشمل ىذا البعد السموك القيادي الذي يتحدى العاممين في المؤسسة التّعميمية لإعادة النظر في    

عمميم ومراجعتو وتقويمو والتفكير الجاد العممي في كيفية أدائو بشكل أفضل, وتنمية روح التنافس 
ومتطورة لأداء الإيجابي والاختلبف البناء فيما بينيم مما يسيم في ابتكار بدائل أساليب جديدة 

العمل, ويشمل ىذا البعد تزويد العاممين بالتغذية الراجعة حول أدائيم لإقناعيم بمراجعة 
ثارة اىتماميم لممقارنة بين أدائيم الحالي لمممارسا المنشودة والمرتبطة بطبيعة  تممارساتيم, وا 

لمعاممين في الميدان  التحدي الذي تتضمنو برامج التطوير والإصلبح التّربوي, والأدوار المتغيرة
 التّربوي في عصر العولمة وعالمية المعرفة.
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ويشير ىذا البعد إلى أي درجة يقدم مدير التغيير لمعاممين في مؤسساتو توجييًا يؤكد عمى    
تنمية أسموب التفكير العممي ومنيجية حل المشكلبت لدييم, وحفزىم لمتفكير في أساليب جديدة 

ل عمى تطوير قدراتيم وكفاياتيم الخاصة والسعي لتوفير الدعم لمبادرتيم لمتعميم والتعمم , والعم
 الإبداعية والتجديدية اليادفة لتطوير المؤسسة التّعميمية.

وعادة ما يحرص مدير التغيير عمى زيارة المدارس الرائدة والمميزة, وحضور المؤتمرات والندوات 
يا بدوره إلى زملبئو العاممين معو مما يسيم في التّربوية, للئفادة من الأفكار التجديدية لينقم
 تطوير ممارساتيم التّربوية وتجديدىا وتجويدىا.

 :توقع مستويات أداء عميا من العاممين -8-7
يظير ىذا البعد من أبعاد إدارة التغيير السموك القيادي المرتبط بتوقعات القائد لدرجة التمييز    

والأداء النوعي العالي الجودة من العاممين في المؤسسات التّعميمية, وتتضمن ىذه التوقعات 
عات عناصر التحفيز والتحدي لمعاممين لإنجاز الأىداف المتفق عمييا, كما توضح ىذه التوق

 الفرق بين ما تصبو المؤسسة إلى تحقيقو وما أنجز فعلًب.
ويشير ىذا البعد إلى أي درجة يقوم قائد التغيير بإيضاح الأمور فييا فيما يتعمق بما يجب أن    

ينجزه العاممون من أجل أن تتم مكافآتيم, وأن يوفر ليم التغذية المراجعة الضرورية فيما يصل 
وافز والمكافآت المناسبة في حال قياميم بأداء أعماليم بتميز وفقاً لما اتفق بأدائيم, ويقدم ليم الح

 عميو, أو بذلوا الجيد المطموب تحقيقاً لمؤشرات الأداء والإنجاز الموضوعة سابقاً.
 هيكمة التغيير: -8-8

 اييتضمن ىذا البعد السموكيات القيادية وممارساتيا التي تسعى إلى تحسين بيئة العمل وظروف   
لكي يدفع بالعاممين في المؤسسات التّعميمية إلى الاستفيام عن التخطيط, وقيام مدير التغيير 
تاحة الحرية لمعاممين معو للئفادة من خبراتيم ومعارفيم وتجاربيم  بتييئة الفرص المناسبة وا 
و واستثمارىا إلى أقصى حد ممكن, وتشجيعيم لاستخدام ىذه الأساليب مما يسيم في دفعيم نح

التغيير والتجديد والتطوير, وحفزىم لبذل أقصى طاقاتيم لابتكار أساليب وممارسات جديدة في 
 مجال عمميم.

ويؤكد ىذا البعد عمى السموك القيادي اليادف إلى توفير فرص مناسبة لتحقيق النمو الميني    
لتفعيل التعاون لمعاممين في المؤسسة التّعميمية, ووضع برامج تنفيذية وتطوير آليات مقترحة 

والشراكة الحقيقة بين العاممين في المؤسسة التّعميمية ومجموعة المؤسسات التّعميمية المجاورة 
ومختمف مؤسسات المجتمع المحمي, بيدف تحقيق التطوير التّربوي والمجتمعي المنشود)عماد 

 (22-39,ص3222الدين, 
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 والشكل الآتي يبين أبعاد إدارة التغيير:
 
 
 

         

 

 

 

 

 

 ( أبعاد إدارة التغيير3الشكل رقم )

رؤية عامة مشتركة لممدرسة,  ( أبعاد إدارة التغيير التي تنطمق من تطوير3يبين الشكل رقم )   
دور مدير التغيير في إشاعة الحماسة لدى العاممين معو لمتغيير, وجعميم يكرسون جيودىم و 

ون ة كي يسعوا لإنجازىا, ولابد أن يكمشترك أىدافلنجاح عممية التغيير, ويعممون معاً لصياغة 
م ونشاطاً ممحوظين أثناء قيامو بميامو, كما يستخد مدير التغيير قدوة لمعاممين معو يبدي حماسةً 

خلبل توفير البرامج  دية لمعاممين معو منر آليات مناسبة لحل المشكلبت, وييتم بالحاجات الف
والفرص التأىيمية والتدريبية والتوجيو الملبئم ليم, وتفويضيم الصلبحيات المناسبة لتحمل 

 المسؤولية.

  :استراتيجيات إدارة التغيير -تاسعاً 
عدة يمكن لقائد التغيير أن يختار الملبئم منيا لمتعامل  تشير أدبيات التغيير إلى استراتيجيات   

مع الأفراد عند الشروع في إجراء التغيير وفقاً لأىميتو وطبيعة مجال التغيير ومدى تأييد أو 
 مقاومة الأفراد لو, ومن ىذه الاستراتيجيات:

 الستراتيجية العقلانية:  -1

التجريبية, ووفقاً ليذه الاستراتيجية يكون الحافز لقبول  وتسمى أيضاً الاستراتيجيات العقلبنية   
الفرد بالتغيير ىنا ىو طبيعة التغيير نفسو, ولذلك تركز الاستراتيجية العقلبنية عمى الأنشطة التي 

رؤية عامة تطوير 

 مشتركة للمدرسة

بناء اتفاق جماعي 

بخصوص الأهداف 

 والأوليات

 بناء ثقافة مشتركة

توقع مستويات أداء عليا 

 من العاملين

التحفيز الذهني أو 

 الستشارة الفكرية

مراعاة الحاجات الفردية 

 للعاملين

 هيكلة التغيير

 إدارة التغييرأبعاد 

 نمذجة السلوك



 الفصل الثالث                                                                     إدارة التغيير

 

55 

 

توضح طبيعة التغيير, ومبرراتو, وتيتم باختيار الرسائل ذات الدرجة العالية من الدقة, والصدق, 
خدميا ىذه الاستراتيجية في التّربية والتّعميم الإعداد قبل الخدمة, والتدريب ومن الآليات التي تست

نتاج المعرفة, المعمومات, وتقديم البراىين العممية, فاستخدام ىذه الاستراتيجية يتم  أثناء الخدمة وا 
 في الحالات الآتية: 

 عندما لا يكون ىناك حاجة للئسراع في إحداث التغيير. .9
 أساس قوي لإحداث التغيير المستقبمي. عند الحاجة لتوفير .3
 عندما يتطمب التغيير ميارات ومعارف ليست متوافرة في المستيدفين بالتغيير. .2
)الزىراني, شاممة لأكثر من جانب في المؤسسة عندما تكون عمميات التغيير  .2

 (.22, ص 9115
 استراتيجية المناورة والإقناع: -2

حكم في بيئة التغيير عن طريق إظيارىا في شكل تقوم عمى شيء من التوىي استراتيجية     
تجعل الأفراد, أو الجماعات المستيدفة بالتغيير تميل إلى جيود التغيير والإقناع بأن التغيير 
والسموك الذي تدعمو شيء جيد, وتعتمد ىذه الاستراتيجيات عمى الأغمب في الحث عمى تصميم 

 .رسائل التغيير بشكل غير موضوعي متحيز لمتغيير
ومن الأساليب المستخدمة في ىذه الاستراتيجيات: القيام بتوفير المواد اللبزمة لمعاممين في    

التغيير, والاتصالات الإقناعية المتحيزة لمتغيير, والدعاية لمتغيير, والتدريب اللبزم لتوفير 
قديم حوافز الميارات المطموبة لمتغيير, أو تسييل حدوثو  بالتأثير في الاتجاىات والسموك, وت

 لممشاركين في التغيير حسب التزاميم, ومناصرتيم لجيود التغيير.
 استراتيجيات التسهيل: -3

وأفرادىا, ويتطمب ذلك ، تيدف إلى تسييل حدوث التغيير في المنظمات وىي استراتيجية    
الحصول نظاماً فعالًا لممعمومات, والعلبقات يتولى التعريف بخدمات التسييل المتاحة, وبطرائق 

 عمييا.
وىذه الاستراتيجية تستخدم لتسييل إحداث التأثير انطلبقاً من الافتراض بأن الأفراد يدركون    

المشكمة التي تتطمب التغيير وأىمية حميا, وأنيم عمى درجة عالية من الاستعداد والرغبة في 
اتيجية التسييل عمى إحداث التغيير, وتتوفر لدييم القدرة عمى تحقيق أىدافو, وتقوم فكرة استر 

تقديم المساعدة اللبزمة للؤفراد لتطبيق التغيير والتي تتمثل في توفير ما يحتاجون إليو من 
 إمكانات ومعمومات.
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 استراتيجيات النفوذ أو القوة:  -4
تستخدم سمطة القوة والنفوذ لإجبار أفراد المؤسسة عمى قبول التغيير وتطبيقو  وىي استراتيجية    

باستخدام أساليب الثواب والعقاب في التأثير عمى أفراد المؤسسة,  التمويح خلبلوذلك من 
وتوجيييم الوجية التي يتطمبيا التغيير. وتعتمد ىذه الاستراتيجية عمى افتراض تممك قائد التغيير 
السمطة التي تمكنو من تطبيق القوانين والموائح, ومنح الحوافز وفرض العقوبات التي من شأنيا 

 فراد لمتغيير وتطبيقو.تبني الأ
 ويمكن تطبيق ىذه الاستراتيجية في بعض المواقف مثل:   

 عدم فيم الأفراد الحاجة إلى التغيير. .9
 عدم التزام الأفراد بشكل كامل لمتطمبات التغيير. .3

 الرغبة الممحة في التغيير.  .2

 .(25-22, صمرجع سابقالرغبة في التخمص من الجيات المقاومة لمتغيير)  .2
 ( أن استراتيجية التغيير تشمل بعدين أساسيين ىما:)الخضيريويرى 
الشمول: أي تشمل كل عناصر المؤسسة وأجزائيا, وبذلك فإن الاستراتيجية تصبح عممية  .9

 كمية. 
الزمن: إذ تستغرق الاستراتيجية فترة زمنية طويمة لكي تصل عممية التغيير إلى أىدافيا   .3

 بشكل كامل. 

 أنواع من استراتيجية التغيير عمى النحو الآتي:وقد حدد الخضيري ثلبثة 
: ىي استراتيجية مرحمية يتم تنفيذىا عبر ثلبثة مراحل أساسية استراتيجية إعادة البناء .9

 وىي: 
زالة النظام القديم وتأكيد رفضو وتغييره وتحجيم القوى التي تدافع عنو. .9  ىدم وا 
القوية التي سيعتمد عمييا تييئة المناخ لمنظام الجديد ووضع الأساسات والركائز  .3

 النظام الجديد في مرحمة إعادة البناء.
إقامة البنيان والييكل الرئيسي لمنظام الجديد وىي المرحمة التي تظير فييا معالم  .2

 النظام الجديد.
: وىي تمثل استراتيجية تدعيم التغيير بالتوسع, والشمول استراتيجية الرتقاء والنمو .3

ير, ومزيد من فمسفة التغيير, والسعي إلى التطوير في المبادئ والتعدد في مجالات التغي
صلبحية, وبالتطبيق الفعمي والعممي لممبادئ, من  والأفكار الأكثر تحررية, وتقدمية, وا 
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أجل أن يكتسب قادة التغيير الخبرة الإدارية من التجربة الفعمية لأفكارىم ومبادئيم, وىكذا 
 العممية.تتسم ىذه الاستراتيجية بالواقعية 

: تأتي بعد زيادة القوة بشكل تراكمي في الاستراتيجية السابقة وتقوم استراتيجية الهيمنة .2
استراتيجية الييمنة عمى الاستفادة من النجاح الذي حققتو المؤسسة ووصمت إليو في 

,ص 3222)الخضيري, المراحل السابقة, من أجل الوصول إلى المزيد من التقدم والنجاح
923 -922.) 

 الشكل الآتي يبن استراتيجيات التغيير الثلبث:و 
 
 

 
 (استراتيجيات إدارة التغيير4الشكل رقم)

( استراتيجيات إدارة التغيير التي تبدأ باستراتيجية إعادة البناء حيث يتم 2يبين الشكل رقم)   
قامة البنيان الجديد, ثم ينتقل إلى استراتيجية لإ عمييا الأساسات القوية التي سيتم الاعتمادوضع 

الارتقاء والنمو وصولًا لاستراتيجية الييمنة بحيث تستفيد من النجاح الذي تم تحقيقو في المراحل 
 السابقة من أجل تحقيق مزيد من النجاح والتطور.

لى جانب ىذه الاستراتيجيات ف     قد استعرض الطويل استراتيجيات عدة لتحقيق التغيير ومنيا:وا 
 :استراتيجيات الزمالة .9

 وتقوم عمى التفاعل الاجتماعي بين الأفراد, وما يسود بينيم من ألفة وتعاون.

 :الستراتيجية السياسية .2
وتقوم عمى استقطاب أحد المرؤوسين المتنفذين لتبني التغيير, أي أصحاب السمطة غير    

قناعيم بأىميتوالرسمية القادرين عمى التأثير في الأفر  , 3229)الطويل,  اد المستيدفين وا 
 (222ص

 :اتيجية التثقيف والتوعية الموجهةاستر كما يضيف البمبيسي 
لأفراد بضرورة التغيير أو تخوفيم مما سيترتب عميو من تيديد وتقوم عمى افتراض عدم اقتناع ا   

وتوعيتيم بأىمية لمصالحيم, أو تضارب مع قيميم, إذ يعمد قائد التغيير إلى إزالة مخاوفيم 
 (.29 -21, ص 3223وأىداف التغيير)البمبيسي, 

ت التغيير, إذا ومما سبق نرى أنو لا يوجد استراتيجية معينة يمكن استخداميا في جميع عمميا   
لكل منيا إيجابياتيا وسمبياتيا, بالإضافة إلى أن استخدام أي منيا يتوقف عمى موقف الأفراد من 

استراتيجية إعادة 

 البناء

استراتيجية الرتقاء 

 والنمو

 استراتيجية الهيمنة
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فكرة التغيير واتجاىاتيم نحو التغيير, وطبيعة عممية التغيير نفسيا, والإمكانات المتاحة لتطبيقيا 
ي الوقت المناسب وفي المكان لذلك ينبغي عمى مدير المدرسة استخدام الاستراتيجية المناسبة ف

المناسب, ويمكن القول بأن الاستراتيجية العقلبنية قد تكون أكثر ىذه الاستراتيجيات مناسبة 
لطبيعة العمل في مجال الإدارة المدرسية, لما تحممو من احترام لإنسانية الأفراد وقدراتيم, وما 

 تضفيو عمى عممية التغيير من قوة وصلببة.
 العوامل المحددة لقابمية التغيير: -عاشراً 

 إحداث تغيير بنّاء وناجح وىي: عدة لقابميةيذكر فيمي عوامل 
: تعد الضمانات لحدوث التغيير بمثابة القوى المحددة لنجاح أية مبادرة الضمانات -9

 لمتغيير, فكمما كانت الضمانات عالية كمما كانت فرصة حدوث تغيير بنّاء أكبر.
بد من توضيح أن المستقبل بالضرورة يختمف عن الحاضر,  : لاالعزم والتصميم -3

وضرورة اقناع الناس بضرورة التغيير من القاعدة إلى القمة أو العكس بحيث يكون لدى 
 كل فرد التصميم عمى إحداث التغيير.

: لا بد من اعتماد إدارة الجودة في التنظيم, أي أن يكون الأفراد مدربين عمى القياسات -2
 س المطموبة لضبط الجودة مما يحسن الأداء أولًا بأول.عمميات القيا

: التغيير الجذري يحتاج إلى سلبمة تنظيم العمميات والمجموعات سلامة النظم  -2
المتعارضة كي تتكامل وظيفياً, فانعدام رغبة الأفراد من الوظائف المختمفة في التعاون 

 اية.يؤدي إلى بطء التغيير في التنظيم أو عدم حدوثو منذ البد
: الخبرة في بعض الأحيان ىي خير معمم, فالأفراد الذين لدييم الخبرة السابقة الخبرة -5

 ينجحون في إيجاد الطرق المختمفة لإحداث التغيير المطموب.
 : الحسم ىو قابمية إصدار قرارات فعالة وحاسمة لإنجاح التغيير في التنظيم.الحسم -1

 ك الذي ترتكز عميو التغيير.: الإحساس بضرورة التغيير ىو المحر الضرورة  -9

 : الإحساس بحتمية التغيير عادة ما يعطي دافعية لإحداثو واستمراره.الحتمية  -8

: التغيير عادة ما يحتاج إلى وقت طويل, والتنافس في التغيير يؤدي إلى التنافسية -1
 الإسراع في حدوثو.

 حتى تتكامل الابتكارات.: لا بد من حفز أفراد المؤسسة لمعمل في فريق واحد, الحوافز-11   

: يجب أن تكون المؤسسة مرنة قابمة لمتغيير الذي يؤدي إلى إعادة تنظيميا التركيب -99
 كمما دعت ضرورة التغيير.
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: شعور العاممين في المؤسسة ىل ىو سمبي يتصف بالرىبة والخوف؟ وىل الثقافة  -93
ىنا تسود ثقافة  قوانين العمل جامدة لا تتغير بمرور الزمن؟ إذا كانت الإجابة نعم,
 القير حيال العمل ويفقد العاممون المتعة في العمل والرغبة في التغيير.

: علبقة التواصل جيدة داخل المنظمة التي يعمل فييا العاممين, والتي تمنحيم التواصل -92
الفيم لما حوليم, مما يساعد عمى الشعور بالولاء بين العاممين ويحسن من سرعة ودقة 

 الأداء. 

: قد يتكون التنظيم من مراتب متسمسمة خطياً وقد يتكون من مستويات من مالتنظي -92
 الإدارات فلب بد من أن يكون ىناك ىياكل وظيفية عديدة يصاحبيا فروق في الأجور.

: يجب أن يكون التنظيم مييأً لاستقبال الابتكارات وتشجيعيا, وىنا لابد من البتكار -95
 ده قوة الدفع ويحيده عن مساره الطبيعي.التخمي عن بيروقراطية العمل الذي يفق

: يجب عمى العاممين أن يكونوا منفتحي العقول بحيث يسمحون للآراء المختمفة النفوذ -91
 أن تناقش بحرية تامة, وأن يكون نفوذ السمطة داعماً لكل فكر جديد بنّاء.

: لابد من رضا العاممين عن التغيير, والرغبة في التغيير لكي يتولد لدييم الرضا -99
 (.282 - 289, ص 3222الاحساس الإيجابي تجاه التغيير)فيمي, 

مما سبق نجد أن توافر جميع ىذه العوامل من الشروع في أية عممية لمتغيير, وحرص مدير    
 وتحقيق أىدافو المنشودة.التغيير عمى تحقيقيا يضمن أقصى فرص نجاح التغيير 

 الآثار المترتبة عن عدم التغيير: -الحادي عشر
والمجتمع وتدمرىما ويمكن تناول  المؤسسةبيّن الخضيري عدد من الآثار اليامة التي تيدد كيان 

 عناصرىا كالآتي:
الجمود: يمكن تشبيو الجمود بداء يصيب جسم المؤسسة فيفقدىا نشاطيا وحيويتيا ومن  .9

أشكال التنفيذ الإداري بعيدة عن التنوع والإبداع, وذات أسموب نمطي واحد ىنا تصبح 
مما يقمل من قدرة المؤسسة عمى استيعاب المعارف والخبرات الجديدة والتكيف معيا مما 

 يجعميا تتجو إلى الانحدار والتلبشي.
 السمبية: تنتشر حالة السمبية بالمؤسسة في غياب عنصر المبادرة بسبب سيطرة فئة .3

محافظة مستفيدة ليا القدرة عمى رفض الأفكار الجديدة والمقترحات الجادة التي تسيم في 
الرفع من مستوى المؤسسة كما أنيا تستيدف كل موظف فاعل بالعقاب والفصل. ومن 
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ىنا سيرضخ العاممون ليذه الحالة ويستسممون لأوامر القادة وتعميماتيم مما يعطل عممية 
 إحداث التغيير.

: إن عدم مواكبة حركة التطور والأخذ بأسباب التغيير, سيفقدىا القدرة عمى التخمف .2
المنافسة ويضع حداً لمسيرتيا التنموية, ويدخميا في عالم التخمف وىذا الجو يشجع عمى 

 نشر الفساد الإداري وتقمد المناصب من طرف فئة منحرفة لا تعمل إلا لمصمحتيا.
سسة انحساراً عمى مستوى الإنتاج, وتفقد الكثير من التدىور: في ىذه المرحمة تعرف المؤ  .2

مكتسباتيا وينتشر نطاق الفساد, وتشتد سطوتو عمى جميع الأنشطة حتى يصبح سموكاً 
 ونمط حياة.

التحمل: الآثار المترتبة عن عدم التغيير يمتزج فييا الاقتصادي بالاجتماعي, فانييار  .5
التي ستفقد روابطيا ويصبح ىَم الفرد  المؤسسات وتحمميا ىو نذير بانييار المجتمعات

ىو التفكير في ذاتو وتمبية حاجاتو ومن ىنا يتفتت المجتمع إلى وحدات صغيرة بينيا 
 حواجز نفسية

الاىتراء والتفكك: ىي مرحمة متطورة تشيد حالة من الفوضى عمى جميع المستويات  .1
ئد لمشرعية بحيث يصبح يعاني المجتمع فييا حالة من الانقسامات, والتفكك ويفتقد القا

كل قرار يصدر عنو مثاراً لمجدل والريبة, ويصبح المجتمع ضحية صراع بين أعضائو 
 فالكل يسعى إلى الحصول عمى مكتسبات عمى حساب الآخرين.

الاختفاء والتلبشي: وىي المرحمة الأخيرة التي يتلبشى فييا المتجمع ويختفي عن طريق  .9
 أو الاندماج فيو.ابتلبعو من المجتمعات المجاورة 

 كما يرى الخضيري أن المراحل السابقة سيتولد عنيا عاملبن أساسيان وىما:
  .مدى سيادة وسيطرة جماعات الضغط 
  .مدى سيادة وسيطرة أصحاب المصالح 

في ىذه المرحمة يصاب المجتمع والمؤسسة الإدارية بالجمود الإداري الذي يؤدي إلى عدة سمبيات 
 خطيرة منيا ما يمي :

 الإسراف في استخدام الموارد بشكل عام والموارد النادرة بشكل خاص.  .9
 زيادة نسبة الفاقد في العمميات الإنتاجية سواء من الوقت أو الجيد أو المواد الخام. .3
 اتساع نطاق الضائع في المؤسسات الإدارية بشكل يفقدىا اقتصاديات الإنتاج.  .2
الراكد والعاطل من عوامل الإنتاج في المؤسسات الإدارية وبصفة خاصة فيما  زيادة  .2

 يتصل بالمخزون من الخامات والمنتجات التامة الصنع والآلات والمعدات.
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ارتداد حجم كبير من المبيعات, وبدء فقدان السوق والمستيمك وظيور حالات رفض   .5
 (83, ص3222يضاً)الخضيري,المنتجة ولمشركة أ من جانب المستيمك وعدائو لمسمع

 رتبة عن عدم التغيير: توالشكل الآتي يبين الآثار الم
 
 
 
 
 
 
 

 ( الآثار المترتبة عن عدم التغيير5الشكل رقم )
 
 
 
( الآثار المترتبة عن عدم التغيير حيث تبدأ بالجمود مما يقمل من قدرة 5يبين الشكل رقم )   

معيا, ثم تنتقل إلى السمبية ورفض الأفكار ف المؤسسة عمى استيعاب المعارف الجديدة والتكيّ 
الجديدة, كما يؤدي إلى التخمف ونشر الفساد الإداري والتدىور حيث تفقد الكثير من مكتسباتيا 

 وينتشر نطاق الفساد منتقمة إلى مرحمة التحمل والتفكك ثم الاختفاء والتلبشي.
 دور مدير المدرسة كقائد لعممية التغيير: -الثاني عشر

شك أن المدير الناجح ىو الذي يممك قدراً واسعاً من المعرفة الإدارية ويممك قدراً مكملًب من  لا   
الميارات والإبداع لتحقيق أىداف التغيير والتطوير الإداري, فمدير المدرسة ىو مفتاح التغيير 

 وىو العنصر الأساسي لتنفيذه وذلك للؤسباب الآتية:
 سين.ىو المسؤول وكل من بالمدرسة مرؤو  .9
 ىو المسؤول الأول عن الخطة الدراسية. .3
 ىو الوحيد الذي سمطتو تخولو القيام بأي نوع من التغيير. .2
 ىو المثل الأعمى والكل يتشبو بو. .2
 بإمكانو توزيع الميام لممرؤوسين والتي من خلبليا يتم تنفيذ الميمة. .5
 ىو حمقة الوصل بين الإدارة التّعميمية والمدرسين. .1

 الجمود

 السلبية

 التخلف

 التدهور

 التحلل

الهتراء 

 والتفكك

الختفاء 

 والتلاشي

 سيادة جماعات الضغط

سيطرة أصحاب 

 المصالح

 الإسراف

 الفاقد

 الضائع

 الراكد

 المعيب

ارتفاع 

 التكاليف

اختفاء 

 الربحية

 زيادة الخسائر

الفلاس 

 والتصفية
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 الوسائل المعادية لمتغيير.تحت قيادتو جميع  .9
 أي نجاح لمتغيير بالمدرسة دائماً يعود إلى اسمو واسم المدرسة والكادر التّعميمي بيا. .8
 مواقف مدير التغيير الفعال: -12-1

 يوفر دعماً إيجابياً لمعاممين معو ولا يخذليم. .9
 يعامل العاممين معو بالمساواة, ويستمع إلييم بفاعمية. .3
 والدافعية, والاىتمام بقضايا التّربية والتّعميم وأولوياتيا.يتصف بالحماس  .2
 يتميز بالالتزام في أداء الأعمال وتنفيذ الميام عمى النحو الأفضل. .2
 يتسم بالمثابرة, ولا يبالغ في ردود أفعالو بل يكون عقلبنياً.  .5
 لا يحاول فرض وجية نظره بالقوة, ولا يسعى للبنفراد بالحوار دائماً. .1
 عداد لمتجريب والتغيير, والمخاطرة المنطقية والمحسوبة.لديو است .9
لديو دائرة اىتمامات أوسع من مجرد العمل, ويستطيع وضع شؤون العمل ضمن  .8

 منظومة أعم وأشمل.
 لديو استعداد ورغبة لمتعمم من أخطائو ومحاولاتو. .1
 .يتقبل التغيير والإصلبح والتطوير كأمور حتمية.92    

 دير التغيير الفعال: تفكير م طريقة -12-2

 تتميز بما يأتي:
يرى كل موقف كقضية منفردة بذاتيا, ويدرك إمكانية وجود فرص لمتشابو مع مواقف  .9

 أخرى مماثمة سابقاً.
يُعد لمتغيير ويديره عن طريق استخدام قوائم التشخيص والمطابقة والتعديل, ثم تطويرىا  .3

 بشكل مناسب لأغراضيا.
والتصور, ويمتاز بالمرونة, ويشجع التفكير والمتابعة أثناء فترة لديو القدرة عمى التخيل  .2

 تطبيق التغيير, مما يمكن أن يؤثر بفاعمية عمى سير العمل وتطويره.
القدرة عمى التفكير المتعمق في الأمور ودراستيا وتحميميا واستنتاج نقاط الاتفاق بين  لديو .2

 البدائل والاحتمالات المختمفة.
 عمى توقع المشكلبت المحتممة. ةجوىر المشكمة, ولديو القدر  يمكنو الوصول إلى .5
 يستطيع أن يتعمم من خلبل مروره بالخبرة أو التجربة. .1
 لديو القدرة عمى توجيو تعممو الذاتي ومتابعة نموه الميني المستمر. .9
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 المعارف والمهارات المطموبة من مدير التغيير الفعال: -12-3

أن تتوافر لدى مدير التغيير الميارات التي يستطيع من خلبليا إدارة عممية التغيير بكل  يجب   
 كفاءة وفاعمية ومن ىذه الميارات:

 يتفيم ديناميكية عممية التغيير ويستطيع التعامل معيا والعمل بموجبيا بكفاءة ونجاح. .9
في كل موقف من يعرف النقاط والعناصر الرئيسية التي ينبغي أخذىا بعين الاعتبار  .3

 مواقف التغيير.
 يتفيم ديناميكية البحث الإجرائي وأساليبو وآليات توظيفو. .2
 يعرف كيفية توثيق نتائج البرامج والجيود التطويرية ونشرىا, وذلك عمى النحو الأفضل. .2
يستطيع التطمع قدماً نحو الأمام والتفكير لممستقبل, مثمما يستطيع إدراك الحاضر وتفيمو  .5

 منو لمتخطيط المستقبمي. والانطلبق
يمتمك ميارات متنوعة تساعده عمى الاندماج الفاعل في علبقاتو مع الآخرين والتفاوض  .1

الناجح معيم, واعتبارىم الأعضاء الأساسيين في عممية التغيير, سواء أكان ذلك عن 
طريق المقاءات الفردية, أو أثناء العمل في المجموعات الصغيرة, أو من خلبل 

 عات الرسمية.الاجتما
 يمتمك حصيمة من ميارات الاتصال الملبئمة لممواقف الرسمية وغير الرسمية. .9

 يستطيع بناء مناخ عمل إيجابي مساند وتعزيزه. .8
لديو أساليب ورسائل لمتواصل المستمر مع المعارف والخبرات والتجارب الجديدة في  .1

 مستدامة.مجال تخصصو, لإثراء حصيمتو منيا وجعميا متنامية بصورة 
.يتفيم طبيعة عمل أبعاد عممية التّعميم والتعمم, ويممك حصيمة واسعة من الآليات التي      92   

 تساعده عمى تحقيق تعمم فعال.
رفع كفاءتو في جميع جوانب .يستطيع استخدام التقنيات المناسبة التي تساعده عمى 99    
 ومجالاتو. العمل
 .(Scott, 1999, p 149 – 153) النمو الميني .يتفيم طبيعة وآليات تحقيق 93   

 المتطمبات الأساسية الواجب توافرها لنجاح عممية التغيير: -الثالث عشر
ينبغي توافر عوامل معينة تتيح لمقائمين عمى التغيير في المؤسسات التّربوية فرص النجاح في    

 جيودىم وأىم ىذه العوامل:
 يير ولا يعارضو.توافر المناخ العام الذي يقبل التغ .9
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دعم وتأييد القادة الإداريين في المؤسسة, إذ أن دعميم وتأييدىم لجيود التغيير تضمن  .3
 ليم الاستمرارية وتحقيق الأىداف.

وجود قادة تغيير يمتمكون ميارات انسانية وعقمية وفنية, ترتبط بالتغيير وتساعدىم عمى  .2
 تكوين تصور شامل عن التغيير وقواعده.

المجموعات أكثر من الأفراد, إذ أن لمعايير وقيم وتوقعات المجموعات في  التركيز عمى .2
 المنظمات تأثيراً واضحاً عمى سموك الأفراد.

تشخيص مشكلبت المنظمة بأسموب عممي, وكذلك تشخيص عوامل مقاومة التغيير,  .5
 وكيفية التعامل معيا.

وتساعد عمى تنفيذه  توافر الموارد البشرية والمادية, والفنية التي تييء لمتغيير .1
 (.293,ص9181)الدرة,

 وأضاف الطراونة أنو يجب توافر متطمبات أساسية لإحداث التغيير في المدرسة من أىميا:
 توافر إدارة التغيير وعزيمة التطوير. .9

 توافر الوقت الكافي لإجراء الدّراسات, وعمميات التطوير. .3

تيم في المشاريع والخطط تعزيز مشاركة المعممين في التغيير المدرسي, ومناقش .2
 التطويرية.

 توافر البيانات والمعمومات الكمية والنوعية التي تمزم لاتخاذ قرارات التغيير المدرسي .2
 (.25, ص3222)الطراونة, 

مما سبق نجد بأنو يجب إيجاد القيادة الحسنة القادرة عمى إدارة المدرسة والقادرة عمى وضع    
 لعلبقات مع العاممين, والقدرة عمى تحميل المشكلبت ودراستيا.خطط المدرسة, وأن تتمتع بحسن ا

 مقاومة التغيير:  -الرابع عشر

 مفهوم مقاومة التغيير: -14-1
يرى العامري أن مقاومة التغيير ىي امتناع الموظفين عن التغيير أو عدم الامتثال لو بالدرجة    

 (.259, ص 9119امري, إلى المحافظة عمى الوضع القائم )الع المناسبة والركون
كما عرفت حمواني مقاومة التغيير بأنيا: "تمسك أفراد التنظيم بالأوضاع الإدارية السائدة,    

يتيم وميميم إلى الالتزام بالسموك الوظيفي الذي تعودوا عميو, ويحاولون مقاومة التغيير وبشدة خش
 (. 51, ص 9112الانتقال إلى أوضاع أخرى" )حمواني, 
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سبق نجد بأن مقاومة التغيير ىي امتناع العاممين في المؤسسة عن التغيير ومحاربتو مما    
 بشتى الطرق المباشرة وغير المباشرة, وتمسكيم بالأوضاع السائدة التي اعتادوا عمييا.

 التغيير:أشكال وصور مقاومة  -14-2 
مخفية, كما أنيا قد  لممقاومة أشكال عدة إذا قد تكون العدائية واضحة وصريحة, وقد تكون   

 (.59, ص9112و ضد الذي يقوم بعممية التغيير )أبو حمدية, تكون موجية ضد التغيير نفسو أ
ولقد ذكر الزيادات أن الأفراد المقاومون لمتغيير يتفاوتون في طبيعة رد الفعل تجاه التغيير, فقد 

ومظاىر أخرى غير مباشرة, الشكوى والاجتماع, والاضطراب يعبرون عن مواقفيم واتجاىاتيم ب
ملبء العمل مثل زيادة نسبة الغياب, اليدر في الموارد, محاولة التأثير سمباً عمى الروح المعنوية لز 

 (. 22, ص 9111)الزيادات, 
 :في مقاومة التغيير ومنيا ما يمي وقد أشار حريم إلى العديد من الأشكال والصور الشائعة   

 فكرة أو رأي جديد.قيام الفرد بالتيجم عمى أي   .9
 توجيو العديد من الأسئمة من قبل الفرد, بعضو ليس لو صمة بالتغيير. .3
 الموقف السمبي لمفرد يتخذ دور الصامت ولا يتفوه بشيء.  .2
 يظير الفرد أنو منزعج وغير قادر عمى اتخاذ قرار بشأن التغيير المقترح.  .2
 يصرُّ الفرد عمى أن التغيير ليس عادلًا.  .5
 .من الحاجة لمتغييريقمل الفرد   .6

  التغيير:قبول  حالت -14-3

 يتم قبول التغيير من قبل الأفراد في الحالت الآتية:   
 .عندما يتأكد الأفراد من أن التغيير يسعى لتحقيق وضع وظيفي أفضل 
 .عندما يكون إدخال التغيير بناء عمى رغبة الأفراد وليس مفروضاً عمييم 
 وضع خطة التغيير وفي تنفيذىا. عندما يشارك الأفراد في 
 .عندما تتولى الإدارة العميا بالمنظمة سياسة الدعم الواضح والمستمر لمتغيير 
 .عندما يكون التغيير منسجماً ومتوافقاً بصفة مستمرة مع قيم الأفراد وأفكارىم واتجاىاتيم 
 .عندما يتجنب التغيير تيديد مصالح الأفراد واستقلبليم وطبيعة أعماليم 
 .ًعندما يكون قرار إجراء التغيير مخططاً ومنظماً وجماعيا 
 .عندما تتوفر الإمكانات المادية والبشرية اللبزمة لنجاح التغيير 
 .جراءات ووسائل  عندما يتصف التغيير بالوضوح أىدافاً وا 
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 .عندما يكون التغيير واقعياً وينبع من ظروف المنظمة ويتفق مع إمكانياتيا 
 ر للؤفراد نوعاً من الخبرة أو الميارة الجديدة التي تفيدىم في الوقت عندما يقدم التغيي

 الحاضر أو المستقبل.
 .عندما ييدف التغيير إلى تقميل الواجبات الحالية للؤفراد بدلًا من زيادتيا 
ولا يعني ذلك ضرورة توافر كافة ىذه الحالات حتى يقبل الأفراد التغيير, بل إن شمولية      

أكبر قدر من ىذه الحالات يحقق قدراً كبيراً من القبول ويميد لنجاح خطة التغيير التغيير عمى 
 (.285, ص 3222حريم, )بكفاءة وفعالية 

خلبل ما سبق نجد بأنو عندما يدرك الأفراد حقيقة التغيير وأىدافو ودرجة توافقو مع  من   
أىدافيم ورغباتيم يكونون أقرب إلى تأييده وقبولو, وبالتالي فإن قبوليم لمتغيير مرىون بمدى توافر 

 المعمومات الكافية عن التغيير وأىدافو ونتائجو المتوقعة.
  التغيير:مقاومة  أسباب -14-4

 :إن أىم الأسباب وراء مقاومة التغيير يمكن أن تكمن فيما يمي
الفائدة الشخصية المحدودة والضيقة: فالخوف من فقدان ميزة شخصية أو قيمة ما أو قوة  .9

وموارد أو حرية في اتخاذ قرارات أو أصدقاء عمل, يجعل الأفراد يقاومون  تأو إمكانيا
 التغيير.

  (Donnelly ,1992 , p 442). فقدان الثقة في كيفية حدوث التغيير وتطبيقاتو .3

  الآتية:ويضيف بدر الأسباب   
حدوث التغيير بشكل مفاجئ قد يوحي للؤفراد أن الإدارة لا تثق  :المفاجأة وأثر الختلاف .9

تفكير بيم ولا تستشيرىم بالإضافة إلى اعتقادىم بأن الإدارة لم تأخذ الوقت الكافي لم
بأىمية التغيير وآثاره عمى المؤسسة, أيضاً تعوّد العاممين عمى سموكيات معينة في العمل 
وروتين معين, وطريقة عمل معينة بما يمثمو التغيير من تيديد لعاداتيم وقيميم 
وسموكياتيم, وآثار جانبية لمعاممين وحتى لو كان ذلك في صالحيم وبغية تطوير ىذه 

 بد من إدخال التغيير بشكل تشاركي وتدريجي وغير مفاجئ.السموكيات لذلك لا 
: بحيث تطمح الإدارة إلى جعل الإيجابيات وجود بعض الخسائر الحقيقية نتيجة التغيير .3

أكثر من سمبيات التغيير وتعمل عمى أن تكون صريحة مع ىؤلاء الأفراد الذين أصابتيم 
كيفية التعامل مع الأضرار  خسارة حقيقية وتعوضيم مادياً ومعنوياً, أو تبحث عن

 (.922 -19, ص 9189بدر, تغيير وتعد الخطط المسبقة لذلك )المرتبطة بال
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: عندما يعتاد الأفراد عمى أعماليم وأنماطيم وأساليبيم فإنيم الخوف من الجديد المجهول .2
من خلبل ذلك يكونوا راضين محققين الأمان الوظيفي, إذا أرادت الإدارة تغيير ما ىو 

عمى مقاومتيم بسبب الخوف من الفشل في التكيف مع ما ىو جديد ولم يعتادوا  قائم
عميو, ويأتي ىذا الخوف من خلبل عدم مشاركة الأفراد في التغيير وعدم امتلبكيم 
المعمومات الصحيحة والدقيقة عن التغيير بجوانبو كافة من حيث جوىره ومضمونو 

 (. 392, ص 9111)عبد الوىاب,  وأىدافو ومجالاتو
إن الاستقرار والعادات المستقرة ىي ما يحبذىا الأفراد وبالتالي فإن  :الحاجة للاستقرار .2

, 3222حسن, رار مما يدفع الأفراد لممقاومة )تغييرىا قد يعمل عمى الإخلبل بيذا الاستق
 (. 299ص 

جيداً إن عدم المشاركة في اتخاذ التغيير والإعداد لو  :عدم المشاركة في إعداد التغيير .5
يولد نوعاً من المقاومة تجاه ىذا التغيير, ولكن عندما  يشارك الأفراد في اتخاذ قرار 
التغيير فإن ذلك سيحمميم المسؤولية تجاه ىذا التغيير الذي شاركوا في إعداده وتنفيذ, 

)سميمان,  مما يولد ارتباطاً بين الأفراد وبين التغيير ويحمميم عمى بذل الجيود لإنجاحو
 (. 11ص  ,9113

إن التوقيت السيء لمتغيير يدفع الأفراد لمقاومتو, ولكن إذا جاء  :التوقيت السيء  .1
التغيير في وقت محدد يتوافر فيو الرضا لدى العاممين والشعور بالارتياح ووفرة 

حريم, ) دونو لأنو جاء في وقت مناسبالإمكانات والموارد سيجعل الأفراد يدعمونو ويؤي
 (.592, ص 9119

عادة ما يتولد عن عممية التغيير ضغوط عمل كبيرة وأعباء قد لا يتحمميا الأفراد من خلبل    
جراءات  احتمال زيادة متطمبات العمل والزيادة في التخصص لمعمل الجديد وكذلك زيادة الميام وا 
العمل المستحدثة في عممية التغيير, وبالتالي فإن ىذه التغييرات المستحدثة تتطمب أن يكتسب 
الأفراد بعض القدرات والميارات والخبرات الجديدة المختمفة عن تمك المكتسبة قبل التغيير. 
وبالتالي قد تتولد الرغبة لدى الأفراد في عدم بذل المجيود المطموب لإعادة التعمم والتدريب عمى 

 يمكنو الأعمال الجديدة, خاصة إذا كان الفرد يمتمك خبرات وميارات لفترة زمنية طويمة, فيو لا
 (. 529, 9115ستغناء عنيا بشكل سريع)العديمي,الا
 ووضح الجيني أسباب مقاومة التغيير من خلبل الجدول الآتي: 
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 أسباب مقاومة التغيير ( 2جدول ) 
 التوضيح السبب
 معظم الناس تعجبيم الطريقة التي تسير عمييا الأمور. الاكتفاء

 لم يتم الإعداد بشكل مناسب لمتغيير فالوقت غير مناسب. عدم النضج
 الناس تخشى المجيول. الخوف

 قد يكون التغيير مفيداً للآخرين ولكن ليس لنا. المصمحة الذاتية
 لا نعتقد أننا بمستوى التحديات الجديدة. ضعف الثقة بالنفس

 مو.مبيورون من التغيير ولذا لا نفيمو ونقاو  الصدمة من المستقبل
 لا نعمم كيف نغير أو إلى ماذا نغير. نقص المعمومات
 الناس لا يمكنيم تأجيل رغباتيم ويريدون النتائج الفورية. التفكير الضيق

 بحاجة لمتغيير. هيرفض القادة الاعتراف بأخطائيم وأن ما صنعو  الغرور
 الإنسان عدو مايجيل. الجيل الإنساني

 (912-951,ص3299)الجيني, 
من خلبل ما تقدم نرى بأن مقاومة التغيير أمر طبيعي ومشروع, فالتغيير يسبب حالات من     

التوتر والقمق النفسي والخوف من المستقبل رغم ما يحممو من آمال ومنافع لممؤسسة, وىنا عمى 
ما الإدارة أن تدرك أسباب ىذه المقاومة ودوافعيا وأن تنتقي أسموباً رشيداً في التعامل معيا ب

يحقق الفائدة والمصمحة لمجانبين. ويمكن تحديد أبرز معوقات إدارة التغيير في المؤسسة التّربوية 
 بمايمي:
 الخوف من المجيول الذي يحدثو التغيير. .9

 الخوف من فقدان العاممين لمركزىم الوظيفي أو فقدانيم لزملبئيم. .3

الجديدة التي يجيميا الميام  ةخوف العاممين من زيادة الأعباء الوظيفية, أو إضاف .2
 الموظف.

قمة الميارات والقدرات التي تحتاجيا المؤسسات التّربوية لإحداث التغيير وعدم معرفة  .2
 مديري المدارس بالمستجدات الحديثة في الإدارة.

عدم توافر الموارد المناسبة التي تساعد في تنفيذ الإجراءات والنشاطات التي تحتاجيا  .5
 عممية التغيير.

الذي يطرح نفسو ىو: كيف نتعامل مع ىذا الوضع ونعمل عمى الحد من مقاومة والسؤال 
 التغيير؟
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 أساليب التعامل مع مقاومة التغيير: -14-5

عندما يدرك المدير الأسباب التي تؤدي إلى مقاومة التغيير فإنو يستطيع العمل عمى القضاء    
جراءات التي تتناسب مع طبيعة مقاومة عمى ىذه المقاومة أو التقميل من شأنيا, وذلك باتباع الإ

( إلى عدة إجراءات يمكن أن تتخذىا الإدارة لمتقميل من مقاومة Donellyالتغيير, وقد أشار)
  :التغيير
يجاد اتصالات فعالة, وذلك قبل الشروع باستراتيجية التغيير بما يساعد عمى  .9 التّعميم وا 

لأىميتو وضرورتو في العمل,  تحضير العاممين لقبول عممية التغيير ولفت نظرىم
 والاحتفاظ بكل الأفراد منخفضي المقاومة.

دمج العاممين في عممية التغيير والحصول عمى مشاركتيم, سواء في تصميم   .3
الاستراتيجية أو تطبيقيا, وتنفيذ التغييرات المطموبة بما يفيد في رفع مستوى انتمائيم 

 تغيير.والتزاميم بتنفيذ عممية ال ؤسسةوولائيم لمم
تسييل عممية التغيير ودعميا من قبل الإدارة: فالدعم الإداري ميم جداً في تنفيذ   .2

استراتيجية التغيير المطموبة وخاصة لممديرين والمشرفين والمساعدة في تسييل عممية 
 التغيير عندما يكون الخوف ىو أساس المقاومة وجوىرىا.

والتحميل والمناقشة بما يمكن أن يساعد التفويض والقبول من كل المستويات التنظيمية   .2
مكانية تأثير جزء عمى آخر.  المديرين في تحديد النقاط الممكنة لمتفويض, وا 

التأثير ببراعة عمييم, بما يتضمنو من استخدام أساليب غير مباشرة لإقناع الآخرين بأن   .5
 التغيير يصب في مصمحتيم الشخصية. 

بول عممية التغيير: والذي يجعل المديرين الإجبار الواضح والصريح, والضمني لق .1
فرص الترقية  يندمجون في عممية سموكية أساسيا التيديد والإجبار بفقدان الوظيفة أو

المنشودة, أو بالإشارة إلى تخفيض الميزات الوظيفية ورتبة العمل, أو بفقدان الامتيازات 
في التغيير, ولكن يجب  الشخصية, بحيث يتم تخفيف حدة المقاومة تجاه مبادرة الإدارة

الانتباه إلى أن سياسة الإجبار والإكراه القسري لقبول التغيير يمكن أن تكون ليا نتائج 
 سمبية خطيرة في إيجاد مشاعر سيئة لدى العاممين, وانخفاض أدائيم.

إدخال التغيير بشكل تدريجي عمى مراحل ذات أوقات زمنية محددة, وأن لا يكون   .9
, حتى يكون الانتقال من طور إلى آخر أفضل, وفيو متسع من الوقت جذرياً, أو فجائياً 

 .Donnelly , 1992 , p442 ) لمتأقمم التدريجي مع الوضع الجديد )
 المنظمة:ويذكر الطروانة عدد من الاستراتيجيات لضمان نجاح برامج التغيير في 
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طلبع المستيدفين عمييا, ليتمكنوا من معرفة الف  .9 وائد المرجوة تحديد الأىداف وا 
 منيا, ويفيموا لماذا ىم بحاجة إلى التغيير وبيذا يكسب تأييدىم.

تحديد الملبمح الرئيسية والصورة العامة لمنتائج المتوقعة, وبيان ما سيترتب عمى   .3
 ىذه النتائج من تأثيرات إيجابية في صالح المنظمة وأفرادىا.

ن, وترك مجال فييا يمكن تسمية الخطة العامة ومناقشتيا مع الأفراد المعيني  .2
لممشاركين الإسيام من خلبلو, فإن ىذا يشعرىم بالإنتماء ليذه الخطة طالما أن ليم 

 إسياماً فييا.
 الاستعداد لتقبل التغييرات التي يقترحيا المنفذون لمخطة في أثناء التطبيق.  .2
 جعل لكل فرد منيم دوراً يؤديو ويشعر بالاعتزاز بو.  .5
تدريب الناس لرفع كفاياتيم ومياراتيم لكي لا يخافوا من التغيير, فمدى الأفراد   .1

 دائماً الرغبة في أن يتقنوا أعماليم وأن يعرفوا كيف سيسيمون وكيف سيشاركون
 (.929 -921, ص 3222الطراونة, )

 وأضافت العطية ستة أساليب مقترحة يمكن استخداميا لمتعامل مع مقاومة التغيير ىي: 
: يمكن تقميل المقاومة من خلبل الاتصال بالعاممين لمساعدتيم إلى التّعميم والتصال .9

التّعرف بمنطق التغيير, ويفترض ىذا الأسموب أن مصادر المقاومة تكمن في عدم توافر 
معمومات أو سوء الاتصال, فإذا ما استمم العاممون الحقائق كاممة, وتم توضيح أي سوء 

ى تقميل المقاومة. ويمكن تحقيق الاتصال من خلبل المناقشات فيم, فإن ذلك يؤدي إل
ويحقق ىذا الأسموب النتائج  ,المباشرة أو المذكرات أو التقارير أو العرض الجماعي

سبب المقاومة عدم كفاية الاتصال, وتتميز العلبقات بين الإدارة  نالمطموبة إذا ما كا
ذا لم تتوافر  ىذه الشروط فإن ىذا الأسموب لن يحقق والعاممين بالثقة والمصداقية وا 

 النتائج المطموبة.

في اتخاذه, ولذلك وقبل  ا: يصعب عمى الأفراد مقاومة التغيير الذين شاركو المشاركة .3
شراكيم في عممية  ادخال التغيير يمكن جمب ىؤلاء الذين يحتمل أن يعارضوا التغيير وا 
اتخاذ القرارات المتعمقة بالتغيير المراد احداثو, وعمى افتراض أن المشاركين يمتمكون 

لحصول الخبرة التي تمكنيم من المشاركة فإن انغماسيم قد يؤدي إلى تقميل مقاومتيم, وا
 عمى الزاميم وتحسن نوعية قرار التغيير.
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: أي تقديم الدعم من مدير التغيير لتقميل المقاومة, وحينما تكون درجة التسهيل والدعم .2
الخوف عالية بين العاممين, فإن تقديم النصح والتدريب عمى ميارات جديدة, قد تساعد 

 عمى عممية التكيف.

فعمى سبيل المثال, إذا كان سبب  ,ميل المقاومةذي قيمة لتق تقديم شيءأي  المفاوضات: .2
المقاومة يتمركز بين عدد قميل من الأفراد, فإن رزمة خاصة من المكافآت يمكن 
تقديميا, وقد يكون أسموب المفاوضات ضرورياً حينما تظير المقاومة من قبل مصدر 

 قوي.

الظاىرة, من خلبل التلبعب : تشير المناورة إلى محاولات التأثير غير المناورة والكسب .5
أما  ,بالحقائق وتغييرىا, بما يجعميا أكثر جاذبية, وحجب معمومات غير مرغوب بيا

 الكسب فيشمل كلًب من المناورة والمشاركة.

: يقصد بو النظرة المنيجية إلى ايجابيات وسمبيات التغيير من وجية نظر ترويج التغيير .1
لزيادة الإيجابيات وتخفيض السمبيات لغرض  العاممين, بعد ذلك يبذل المدير مجيوداً 

تشجيع العاممين عمى قبول التغيير. عمى سبيل المثال, إذا كانت أحد الاعتراضات عمى 
التغيير أنو سوف يؤدي إلى تفكيك بعض جماعات أو فرق العمل يبحث المدير عن 

 (.255,ص3222العطية,طريقة للئبقاء عمى تمك الجماعات )
سبق نجد أنو لا بد من كسب تأييد الأفراد لمتغيير من خلبل مشاركتيم في وبناء عمى ما    

تشخيص مشكلبت المؤسسة ورسم أىداف التغيير والتخطيط لو, ومناقشتيم في كيفية تنفيذ خطط 
التغيير ومراحل سيره مما يدفعيم لمتحمس لو والالتزام بتنفيذه, ومن الضروري أن يتم إدخال 

شاركي وبشكل غير مفاجئ, كما يجب عمى مدير التغيير أن يشعرىم التغيير بشكل تدريجي وت
أن التغيير خاص بيم ولأجميم وليس لمجرد التغيير بحيث يزداد فيميم لو, فيعممون عمى إنجاح 
مجيوداتو, فإذا شعر العاممون أن أفكارىم واتجاىاتيم تؤخذ بعين الاعتبار فسوف تقل مقاومتيم 

 لمتغيير.

 ة لمقاومة التغيير:فوائد محتمم -14-6

يرى بعض الكتاب والباحثين أنو ليست كل أشكال وصور مقاومة التغيير سيئة, بل إن مقاومة 
 التغيير قد تكون مفيدة في بعض الحالات ومنيا:

يمكن لمقاومة التغيير أن تشجع الإدارة عمى تفحص مقترحاتيا لمتغيير بشكل متعمق,  .9
وفي ىذه الحالة يعمل الأفراد نوعاً من التدقيق  ,وبجدية متناىية لمتأكد أنيا مناسبة



 الفصل الثالث                                                                     إدارة التغيير

 

66 

 

والتوازن لمتأكد من أن الإدارة تخطط وتنفذ التغيير بشكل سميم. وىكذا فإن المقاومة 
المعقولة إذا مادَفعت الإدارة لتفحص التغييرات المقترحة, يكون الموظفين قد منعوا الإدارة 

 من اتخاذ قرارات غير سميمة.

أن تساعد عمى اكتشاف بعض مجالات ومواطن الصعوبات التي  مقاومة التغيير يمكن .3
يحتمل أن يسببيا التغيير, وبذلك تقوم الإدارة باتخاذ الإجراءات الوقائية قبل أن تتطور 
وتتفاقم المشكمة وفي ذات الوقت يمكن أن تشجع الإدارة عمى بذل مزيد من الجيد 

حاطتيم بالتغيير,  والذي يؤدي في النياية إلى تقبل والاىتمام في إعلبم الموظفين وا 
 أفضل لمتغيير.

المقاومة تزود الإدارة بالمعمومات حول حدة وشدة مشاعر الأفراد بشأن قضية معينة, كما  .2
توفر منفساً للؤفراد لمتعبير عن مشاعرىم, ويمكن أن تشجع الأفراد عمى التفكير والتحدث 

 (.281, 3222ين,عن التغيير بصورة أكبر حتى يتفيموه بصورة أفضل )حس

مما سبق نجد بأن إجراء أي تغيير في المؤسسة سوف يلبقي مؤيدين ومعارضين وذلك حسب    
ىذا التغيير, فالعنصر البشري يقف دائماً في وجو أي عائق وخطر ييدد أمنو  وما يفرض

بشكل ايجابي لتحقيق الأىداف العامة  ةواستقراره, وبالتالي عمى المؤسسة أن تتعامل مع المقاوم
 لممؤسسة, وأن لا ينظر لممقاومة دائماً عمى أنيا شر لا بد من إزالتو.

 عوامل فشل إدارة التغيير: -عشرالخامس 

% من مشروعات 92( من خلبل خبرتو ودراساتو العديدة أن حوالي Kotter, 2002لقد بيّن )   
تتعرض لمفشل إما بسبب عدم القدرة عمى البدء بيا رغم التغيير التي تحتاج إلييا المؤسسة قد 

وضوح أىميتيا بالنسبة لممؤسسة وللؤفراد, أو بسبب عدم القدرة عمى إتماميا رغم جيود الأفراد 
الكبيرة, أو بسبب تجاوز حدود الميزانية المقررة ليا, أو التأخير في إنيائيا في الموعد المحدد أو 

ل, وقد عمل عمى تطوير مجموعة من العوامل التي  يعتقد بأنيا الشعور بالإحباط وخيبة الأم
 تؤدي إلى فشل التغيير وعبر عنيا وفق التالي:

 عدم إيجاد الإحساس بضرورة التغيير بشكل كافٍ. .9

 عدم إيجاد تحالف قوي بشكل مناسب لتوجيو التنفيذ. .3

 عدم وضوح الرؤية المستقبمية. .2

 عدم نقل الرؤية بشكل كافٍ للؤفراد. .2
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 عدم التخطيط بانتظام من أجل تحقيق النجاح في الأجل القصير. .5

 التصريح السريع بالإعلبن عن النجاح. .1

 عدم جعل التغيرات جزءاً من ثقافة المؤسسة. .9

اضافة إلى ذلك ىناك عوامل أخرى داخل المؤسسة بإمكانيا أن تؤدي إلى فشل إدارة التغيير 
 وتعرقل الوصول إلى الأىداف المنشودة:

: يعد دمج فريق التغيير مع طاقم العمل داخل اندماج فريق إدارة التغيير صعوبة .9
المؤسسة مرحمة حرجة ودقيقة, لذا يجب أن تحدد الأدوار بوضوح من حيث تقسيم العمل 

 بين فريق مشروع التغيير وباقي فرق العمل في المؤسسة.
أن نقص الميارات : يعد نقص التدريب سبباً في فشل إدارة التغيير, حيث نقص التدريب .3

 والمعارف والمعمومات والقدرات لدى أعضاء الفريق  تؤثر سمباً عمى نجاح التغيير.

إن الاتصال سلبح ذو  صعوبة النتقال من التصال الفردي إلى التصال الجماعي: .2
حدين قد يكون فعالًا وبالتالي لو القدرة عمى توحيد تصورات الأفراد داخل المؤسسة وقد 

وبالتالي يكون سبباً في فشل عممية التغيير, لذا فإن عدم قدرة أعضاء فريق  يكون ضعيفاً 
التغيير عمى الانتقال من أسموب الاتصال الفردي إلى الجماعي, يؤثر عمى نجاح 

 (.1, ص3299مشروع التغيير )أيوب,

 الخلاصة
أعظم التحديات مما تقدم يتبين أن المؤسسات اليوم تعمل في بيئة متغيرة, فالتغيير يعد من    

التي تواجييا, فيو ضرورة عصرية لتطور ىذه المؤسسات واستمرارىا, وتحوليا من وضع راىن 
إلى وضع مستقبمي مرغوب فيو بيدف زيادة فعاليتيا, وحتى يحقق التغيير أىدافو ينبغي أن يكون 

ة التغيير إلى مخططاً لو وفق استراتيجية محددة, يشارك فيو العاممين كافة, إذ تيدف عممية إدار 
يجاد الحماسة والدافعية لدى العاممين في المؤسسة التّعميمية لمطالب التغيير,  تحقيق الالتزام وا 
يمانيم بالعمل التعاوني الجماعي  وتغرس في نفوس العاممين الآمال المستقبمية لنموىم الميني, وا 

والخبراء أن نجاح حدوث الذي تسعى إدارة التغيير إلى نشره بين العاممين. ويرى المتخصصون 
التغيير يتطمب اداريين يفيمون عممية التغيير, وقادرين عمى تنفيذه وتثبيتو, لذلك سيتم الحديث 
في الفصل التالي عن الإدارة المدرسية كون مدير المدرسة ىو المسؤول عن إدارة التغيير في 

 مدرستو.
 



 

 

 

 
واقع الإدارة المدرسية بالتعليم الأساسي في 

 .العربيّة السورية الجمهورية

 

 الإدارةًالمدرسيةًبشكلًعامً-ولاًأ

 مفهومًالإدارةًالمدرسية-1-1

 أهميةًالإدارةًالمدرسية-1-2

 أهدافًالإدارةًالمدرسية-1-3

 مبادئًالإدارةًالمدرسية-1-4

 الحديثةًلمقوماتًالإدارةًالمدرسية.التوجهاتً-1-5

 الإدارةًالمدرسيةًفيًسورية.ً-ثانيااً

 سورية.ًالإدارةًالمدرسيةًفيًمفهوم -2-1

 .سوريةالأساسيًفيًًالتّعليممديرًمدرسةًً-2-2 

 تعريفًمديرًالمدرسة.ً-2-2-1

شرررواًالتكليررفًبررالإدارةًفرريًمرردار ًمرحلررةًًً-2-2-2

 الأساسيًفيًسورية.ًالتّعليم

ًالتّعلرررريم مهررررامًمررررديرًالمدرسررررةًفرررريًمرحلررررةً-2-2-3

 الأساسي.

الأساسرريًفرريًًالتّعلرريمواقررتًترردرييًمررديرًمدرسررةًً-2-3

 السورية.ًالعربيّةالجمهوريةً

فريًسروريةًلعرامًًالتّربيرةالأهدافًالوانيةًلوزارةًً-2-4

لتحقيقًالجودةًوأهمية2007ًً  .إدارةًالتغييروصولاً
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 تمييد  -
يعد التّعميم الأساسي حجر الأساس في بناء نظام التّربية وقاعدة التعميم التي عمى أساسيا يقوم   

البناء التّربوي للؤفراد في المراحل الأخرى، ففييا تتشكل شخصياتيم، وتتحدد معالم اتجاىاتيم 
مواطنة الواعية الفكرية والخمقية والاجتماعية، واكتسابيم المعرفة الأساسية والتكوين الضروري لم

والاندماج الإيجابي، وىذا لا يتأتى إلا بوجود إدارة تقوم بمياميا عمى أكمل وجو متمثمة في 
شخصية المدير الذي يعد رجل التطوير والتغيير، وىو المسؤول عن تشجيع جميع العاممين في 

وقد لمتعممون، المدرسة، ودفعيم لمعمل، فيو القدوة والمثل الأعمى الذي يحتذي بو العاممون وا
في  عامة، والإدارة المدرسية في سوريةالإدارة المدرسية جاء ىذا الفصل ليسمط الضوء عمى 

  .واقع تدريب مدير مدرسة التّعميم الأساسي في سورية، و بشكل خاص مرحمة التعميم الأساسي
 الإدارة المدرسية بشكل عام -أولا 

ً: المدرسية الإدارة مفهوم -1-1
جل تنمية الطالب لجيود الجماعية في المدرسة من أام المدرسية وسيمة ميمة لتنظيتعد الإدارة    

تنمية شاممة متوازنة ومتكاممة بحسب قدراتو واستعداداتو وظروف البيئة التي يعيش فييا، فيي 
مؤسسة تعميمية وتربوية ىامة في المجتمع، ونظام متكامل من الأعضاء العاممين بالمدرسة ومن 

ميمات والقواعد المنظمة لمعمل، وأصغر تشكيل إداري في النظام التعميمي، ولكنيا من النظم والتع
 (.45،ص2001أىم التشكيلبت فيو، لأنيا تقوم بتنفيذ السياسة التعميمية ومرامييا )الطويل،

دارة والإدارة المدرسية ىي جزء من كل وتشترك في مكونات ىذا الكل فيي فرع من فروع الإ   
شكال الإدارة العامة فإذا كانت إدارة التعميم صورة من  صور الإدارة لتي ىي شكل من أالتعميمية ا

العامة لممجتمع فإن الإدارة المدرسية تعتبر جزءاً من الإدارة التعميمية وكلبىما تشتركان في 
الجياز الأساسي  (، فالإدارة المدرسية ىي10،ص2000وعناصرىا )أبو الوفا، الإدارةمكونات 
وأصبحت كفاءة وفاعمية الإدارة المدرسية من السمات التي  قوم بتنفيذ السياسة التعميمية،الذي ي

دارة المدرسية لم تعد إن ميام الإ تتميز بيا المدرسة الحديثة عن المدرسة القديمة )التقميدية( حيث
روتينية كحفظ النظام ومتابعة حضور وغياب الطلبب والموظفين بل أصبحت مياميا أبعد من 
ذلك حيث ارتبطت بمحور العممية التربوية وىو الطالب وتنظيم الجيود وتوفير الظروف 

حقيق والإمكانيات التي تساعد عمى تحسين وتطوير العممية التربوية، كما أصبحت تدور حول ت
      الأىداف والأغراض التربوية والاجتماعية حجر الزاوية في الإدارة المدرسية 

 (.22،ص2004)محمد،
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واتسع مجاليا ليشمل الجوانب الإدارية والفنية لمعمل  الإدارة المدرسيةوقد تطور مفيوم    
ة وتييئة ظروف لى توفير الوسائل والإمكانات المادية والبشريسي في صورة متكاممة تيدف إالمدر 

 العمل المناسبة التي تساعد عمى تحقيق أىداف العممية التربوية التي أنشئت المدرسة من أجميا.
وعميو فإن الإدارة المدرسية تضطمع بالعديد من الميام والمسؤوليات، سواء داخل المدرسة أو 

ميا بالوظائف الإدارية خارجيا، بغية تحقيق أىداف العممية التعميمية والتربوية وذلك من خلبل قيا
 (.40،ص 1995التالية: التخطيط والتنظيم والتنسيق والتوجيو والمتابعة والتقويم )صائغ،

 المدرسة مدير بيا يقوم التي المنسقة الجيود جميع بأنيا المدرسية الإدارة تعرّففي ىذا الإطار و 
داريين مدرسين من معو العاممين جميع مع  داخل التربوية الأىداف تحقيق بغية وغيرىم وا 

 أساس وعمى صحيحة تربية أبنائيا تربية من الأمة إليو تيدف ما مع شىايتم تحقيقاً  المدرسة
 ورائو من تتحقق نشاط كل: بأنيا الآخر البعض ويعرّفيا(. 96ص ،2005 مساد،)سميم

 نماذج وفق والتربوية المدرسية الخبرات وتوجيو بتنسيق ويقوم فعالاً  تحقيقاً  التربوية الأغراض
 المدرسية الإدارة أن يعني وىذا المدرسة، داخل ىيئات أو عميا، ىيئات قبل من ومحددة مختارة
 تطور أجل من المدرسة داخل يحدث تربوي أو تعميمي عمل لكل وتوجيو وتنسيق تخطيط عممية
لى أن الإدارة المدرسية ىي مجموعة البوىي إويشير (. 5ص ،2001 أحمد،) وتقدمو فييا التعميم

عمميات تشمل التخطيط والتنسيق والرقابة والتقويم في ضوء الأىداف، وتؤدي ىذه الوظيفة من 
 (.14،ص2001في سموك الأفراد وبما يحقق أىداف المدرسة)البوىي، التأثيرخلبل 

نجد بأن الإدارة المدرسية عممية مترابطة ومتكاممة تقوم عمى التخطيط السميم  مما سبق   
والتنظيم الجيد والإشراف عمى عممية التنفيذ ومن ثم  المتابعة والتقويم من أجل تحقيق اليدف 

 المنشود، والتكيف مع متغيرات وتحديات العصر.
 أهمية الإدارة المدرسية: -1-2
من الناحية الجسمية  النشءة في كونيا مسؤولة مسؤولية كاممة عن ىمية الإدارة المدرسيتنبع أ   

والعقمية والاجتماعية والسموكية لمتمميذ، فالمدرسة لم تعد مكاناً لمتعميم فقط بل أصبحت تيتم 
فالمدرسة ىي وحدة الإدارة المركزية،  لفكرية والروحية والجسمية جميعيا،بالمتعمم من النواحي ا

لة فييا من قبل  مدير المدرسة فعالة في تييئة المناخ المناسب لرفع كفاءة وتعد الجيود المبذو 
مذة تربية سميمة وصحيحة وتحقيق أىداف المعممين وتوجيو نشاطيم بما يمكنيم من تربية التلب

تي عمى أىمية الإدارة المدرسية فتأ ن ىذه الأىمية الكبيرة لممدرسة تنعكس بلب شكالمدرسة وأ
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مدرسة، وتنظيم العمل بطريقة من قياميا بميمة تسييل وتطوير نظام العمل بالأىميتيا من خلبل 
 (.24،ص2008نيا أن تتم العمميات التربوية عمى وجو ميسور وفعال) ربيع،شأ

 وحدد المنيف أىمية الإدارة المدرسية بالآتي:
بكل تساعد عمى تعميم التلبمذة، إلا أن أىميتيا تظير في النيوض بالعممية التعميمية  .1

جوانبيا فتدرس كل ما يؤثر عمى التلبمذة من ضعف في الدراسة أو غياب أو صعوبات 
 وتسيم في إيجاد الحمول التربوية التي تساعدىم عمى مواصمة الدراسة بكل رغبة واىتمام.

تييئ كافة الأمور لممعممين ليكونوا أكثر قدرة عمى التدريس، وتحسين الخبرات التربوية  .2
تلبميذ، وحثيم عمى الاطلبع المستمر من بحوث أو كتب تتعمق بالتربية، التي يقدمونيا لم

ومواد تخصصيم حتى يستطيعوا تحسين أدائيم، وبالتالي زيادة تحصيل التلبمذة 
 الدراسي.

تعمل الإدارة المدرسية عمى تييئة المناخ التربوي الملبئم لتحقيق العلبقات الإنسانية بين  .3
 (.16،ص1992سميمة مبنية عمى الود والمحبة )المنيف،أفراد أسرة المدرسة عمى أسس 

 أهداف الإدارة المدرسية: -1-3
انطلبقاً من الأىداف العامة لمتربية، والمتمثمة بإعداد المتعمم إعداداً متكاملًب من جميع    

النواحي، فممن الممكن ايجاز أىم أىداف الإدارة المدرسية من الناحية العممية وفق ما أورده 
 ( بما يأتي:2001العجمي)
التأكد من أن جميع جيود أعضاء الإدارة المدرسية تصب في تنمية التمميذ من جميع  .1

 النواحي.
شراف داخل  .2 الاىتمام بإنجاز جميع عمميات الإدارة من تخطيط وتنظيم ومتابعة وا 

 المدرسة بصورة جيدة.
ختمف العاممين الاىتمام بمراعاة الفروق الفردية في توزيع الميمات والمسؤوليات بين م .3

 في المدرسة.
العمل عمى توفير النموذج المثالي المصغر لممجتمع داخل المدرسة من خلبل نشر  .4

 ثقافتو وعاداتو وتراثو.
 توفير الاتصالات الجيدة داخل المدرسة. .5
 العمل عمى ربط المدرسة بالمجتمع المحيط. .6
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التوقع المسبق لممشكلبت، والأزمات المدرسية المختمفة، والسعي إلى وضع  محاولة .7
 (.33-32ول المناسبة ليا مقدماً )صالحم

 الإدارة المدرسية: مبادئ -1-4
 ىناك العديد من المبادئ في الإدارة المدرسية ومن أىميا:

 تقسيم العمل، إذ يؤدي التخصص في أداء الأعمال إلى رفع الكفاءة الإنتاجية. .1
 ذ إن المسؤولية ىي نتيجة لتخويل السمطة.تكافؤ السمطة والمسؤولية، إ .2
طاعة الأوامر واحترام أنظمة العمل. .3  الانضباط وا 
 (.Newman, 2000, 55وحدة القيادة اذ يتمقى المرؤوسون أوامرىم من رئيس واحد) .4
 أولوية المصمحة العامة إذ تفضل عمى المصمحة الخاصة. .5
 قق الرضا بين العاممين.ة العادلة التي تحالمكافأ .6
 المركزية، إذ تتحدد المواقف والظروف ودرجة المركزية. .7
 تدرج السمطة وعدم تخطي الرئيس المباشر في الاتصالات. .8
 المساواة وضرورة معاممة المدير للؤفراد بعدالة ومساواة لرفع معنوياتيم. .9

 استقرار العاممين في أعماليم لفترة طويمة..10
 المبادأة والابتكار وتشجيع المرؤوسين عمى  الإسيام في اتخاذ القرارات. توفير روح.11    
 (.32،ص2005تنمية روح الفريق بين العاممين جميعيم )حجي،.12    

 ( أنو يمكن تحديد أىم مبادئ الإدارة المدرسية فيما يمي:2007وأكد العجمي)
تطوير شاممة لمنظام  لبل عمميةإن تطوير الإدارة المدرسية لايمكن أن يتم إلا من خ .1

 داري العام في التربية.الإ
إن كل تطوير للئدارة المدرسية يمزمو أن يضع في حسابو صورة التعمم المستقبمية  .2

 في المدرسة وخارجيا. -النظامي وغير النظامي –بأىدافيا الواسعة وبشقييا 
تطوير للئدارة المدرسية يتوقف عمى الأىمية التي يعطييا لتنمية العناصر البشرية  إن كل .3

  .اللبزمة ليذا التطوير
إن كل تطوير سميم للئدارة المدرسية لايمكن أن يتحقق بالفعل بغير ممارسة الطريقة  .4

 العممية وأساليبيا أو تقنياتيا الجديدة في البحث والإشراف والتنفيذ والمتابعة.
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كل تطوير سميم للئدارة المدرسية ىو محصمة مشاركة لممعممين والتلبمذة وأفراد البيئة إن  .5
 (.38،ص2007المحيطة بالمدرسة )العجمي،

 التوجهات الحديثة لمقومات الإدارة المدرسية: -1-4
 :يإن أىم المقومات الحديثة للئدارة المدرسية ىي ما يأت

المدرسة قدوة طيبة لمعاممين معو من حيث : وعمى ضوئيا يكون مدير القدوة الطيبة .1
التمسك بعممو، وفي إيمانو واعتزازه بو ىذا من جانب أما من الجانب الآخر فعميو 
الاعتناء بمظيره وثقافتو وخمقو وسيرتو، ويتعامل مع العاممين معو من مدرسين وطلبب 

 بوصفو أباً وأخاً ومربياً.

مكاناتو الإدارية في كافة : عمى مدير المدرسة الحديثة أتبادل الثقة .2 ن يزرع الثقة بقدراتو وا 
المجالات والنشاطات في نفوس موظفيو ومدرسيو وطلببو وعمالو، كما يبادليم الثقة 

 المتبادلة التي ىي الدعامة الأولى لنجاح الإدارة المدرسية.

: إن خمق المناخ المناسب عمى أساس الاستقرار والطمأنينة وحسن المناخ المناسب .3
فاىم والابتعاد عن العنف والخلبفات والتباغض والحرص عمى التعاطف والتعاون الت

 والمودة تعد من أىم مقومات الإدارة المدرسية الحديثة والناجحة.

: وىي أن يقوم مدير المدرسة بتفويض الأكفاء من العاممين معو تفويض السمطات .4
الوقت كل السمطات  ببعض الصلبحيات والمسؤوليات والالتزامات، ومنحيم في نفس

 الضرورية لتنفيذ أعماليم، وتعريف كل مدرس بممكيتو لممدرسة وبأنو جزء منيا.

: وىذا يعني أن يتعرف مدير المدرسة إلى العاممين معو من خلبل التّعرف إلى العاممين .5
سناد العمل المناسب لكل منيم قدراتيم ومواىبيم واستعداداتيم واالوقوف عمى  مكاناتيم وا 

رشادىم بالطرق السميمة والصحيحة بالإضافة إلى ذلك مكافأة المجدين مع تو  جيييم وا 
 منيم وتشجيعيم والأخذ بيد المقصرين والارتقاء بيم.

: يقوم ىذا الأسموب عمى الديمقراطية، والحكم الذاتي والقيادة أسموب القيادة الرشيدة .6
النمط الدكتاتوري في إنجاز التنفيذ والبعد عن ، ولا مركزية الجماعية، ومركزية التخطيط

  (.32،ص2001الأعمال المطموبة )أحمد،

من خلبل ماسبق نجد أن ىذه الدعائم والمقومات للئدارة المدرسية الحديثة ىي بمثابة الركائز    
التي يعتمد عمييا مدير المدرسة وبالتأكيد إن مدير المدرسة الذي يعمل عمى تقويتيا وصيانتيا 

لعاممين معو ومحاطاً بطلببو وكميم يعممون عمى مؤازرتو ودعمو في إرساء سيجد نفسو محاطاً با
  ات التي يؤمن بيا ويعمل من أجميا.ىذه المقوم
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 الإدارة المدرسية في سورية: -ثانياا 
 :مفهوم الإدارة المدرسية في سورية-2-1
كان ينظر إلى الإدارة المدرسية في سورية قديماً عمى أنيا جياز يعنى بالدرجة الأولى بالأمور    

الإدارية الصرفة، والأعمال الروتينية الشكمية، وييتم بممارسة السمطة والسيطرة، وعدم الأخذ 
، كما كان من بالمبادئ  الديمقراطية التي كانت تعبر عن الفمسفة التّربوية السائدة في ذلك الوقت

وظائف تمك الإدارة وممارساتيا التقميدية التأكيد عمى المادة الدراسية وحفظيا دون العناية بالطالب 
وتوفير الظروف والإمكانات اللبزمة لتوجيو نموه العقمي والجسمي والروحي، أما اليوم فصار 

فيذ، وتييئة الجو ينظر إلى الإدارة المدرسية عمى أنيا الجية المسؤولة عن رسم خطة التن
المدرسي الصالح، الذي يتم في إطاره نمو العممية التّربوية والسير بيا نحو تحقيق فمسفة التّعميم 
وأىدافو، وىي بيذا المعنى أداة أو وسيمة تتمثل فييا الجيود المبذولة من قبل المسؤولين في 

 (.57،ص2007يقو )الشماس،المدرسة، والموجية إلى قيادة سميمة لمعاممين في المدرسة إلى تحق
ويتألف الجياز الإداري عمى مستوى المدرسة في الجميورية العربيّة السورية من المدير    

والمعاونين ونائب المدير وأمين السر وأمين المكتبة، وتتجمى أىمية ىذا الجياز في تنفيذ 
الإشراف عمى التنفيذ، وتوجيو التّعميمات الوزارية الواردة عن طريق مديريات التّربية ليقوم المدير ب

 (.121،ص1984التّعميمات اللبزمة لممدرسين وباقي العاممين في المؤسسة المدرسية )بلبن،
بناءً عمى شكل الجياز الإداري وميامو يتوضح تميّز النظام التّربوي في الجميورية العربيّة    

ساواة في تقديم الخدمات التّعميمية السورية بالمركزية، وعمى الرغم من أنّ ىذه المركزية تمنح الم
إلا أنيا تعاني من قصور يتمثَّل في إعاقة الإبداع والتّجريب وعرقمة تكيف التّعميم لخدمة الواقع 
المحمي، بالإضافة إلى أنيا لم تعد الشّكل الأمثل لإدارة التّعميم بشكل عام والتّعميم الأساسي بشكل 

ة وسرعة التغير لمواكبة التطورات العمميّة والتكنولوجيّة خاص في واقع يطمب من التّعميم المرون
 (. 193،ص2000المتلبحقة )منصور،

ىذا الأمر دعا إلى التّوجو نحو تخفيف ىذه المركزية عن طريق توسيع السمطات الممنوحة    
انتقمت سمطات غير قميمة من  1971، وفي عام1959لمديرية التّربية في المحافظات عام 

 لوزارة إلى السّمطات المحميّة.اختصاصات ا
كما نجد جيود مبذولة لتطوير الإدارة التّربوية والمدرسية من خلبل مؤتمرات تطوير التّعميم    

م، فقد أوصت بتعديل أنظمة الإدارة التّربوية وىياكميا 1987 -1986والتي عقدت في دمشق عام
 الذي 1988جديد لوزارة التّربية عام والعمل عمى رفع سوية العاممين فييا، ثمّ صدر نظام داخمي

منح مديرات التّربية في المحافظات صلبحيات واسعة تمكنيم من الإدارة الذاتية لمعظم شؤون 
التّعميم التابعة لمديرياتيم، وبعدىا جاء المؤتمر الثاني لتطوير التّعميم المنعقد في دمشق 

فأكد عمى ضرورة تطوير الأساليب اللبزمة لانتقاء الجياز الإداري عمى المستوى  م1998عام
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المركزي والفرعي، والعمل عمى تخفيض نُصب الإداريين بما يتناسب مع مياميم، بالإضافة إلى 
يجاد صيغ متطورة لتأىيل الإداريين وتدريبيم عمى  زتطوير مراك التدريب التاّبعة لوزارة التّربية وا 

ب الإدارة الحديثة، وتبعاً لذلك أُعيد النظر بحدود المركزية واللبمركزية في الإدارة التّربوية، أسالي
 (.91-88،ص2006بالإضافة إلى إدخال المعموماتية في العمل الإداري من أجل أتمتتو )عمي،

من خلبل ماسبق نجد السعي الجاد لتطوير الإدارة المدرسة من تحسين قنوات الاتصال،    
 متت المعمومات لسيولة الحصول عمييا، والسعي لإكساب الإداريين الميارات القيادية الحديثة.وأت

 مدير مدرسة التّعميم الأساسي في الجمهورية العربيّة السورية: -2-2
ىو المسؤول مباشرة أمام الإدارة التّربوية عن إدارة المدرسة تعريف مدير المدرسة:  -2-2-1

و المرجع لمعاممين جميعيم في المدرسة من مدرسين ومعممي صف فئة ونظاميا وانضباطيا، وى
أولى ومدرسين مساعدين، وىو المسؤول عن تحقيق الأىداف بما ينسجم والسياسة التّربوية لمقطر 
وعن مراقبة سير التدريس وأعمال الييئة التّعميمية والتدريسية والإدارية والمستخدمين، وىو 

 (.14، ص2015،وزارة التّربية) تلبمذة وتطور تقدميم في الدراسةلالمسؤول أيضاً عن سموك ا
 شروط التكميف بالإدارة في مدارس مرحمة التّعميم الأساسي في سورية: -2-2-2

يشترط لمتكميف بإدارة المدارس التي تضم الصفوف من الأول حتى السادس توافر الشروط الآتية 
 الصادرة عن وزارة التربية السورية:

يحمل الإجازة الجامعية ويفضل حامل دبموم التأىيل التّربوي، وأن يتقن أعمال  أن .1
 الحاسب.

 لا تقل خدماتو في التّعميم عن خمس سنوات. .2

 يعين لمدة خمس سنوات تجدد لمرة واحدة عند الضرورة في حال توافر الأداء المتميز. .3

 تكميف.% في السنتين السابقتين لم75أن لا تقل علبماتو التوجييية عن  .4

 أن يتعيد باتباع دورة مساعد مشرف وحدة طميعية في حال عدم اتباع الدورة. .5

 أن يتمتع بكفاية ادارية وتربوية وشخصية قيادية وسمعة حسنة. .6

 أن يجيد إحدى المغات الأجنبية الحية. .7

 أن يكون قد اتبع دورات تأىيمية تربوية. .8

 حجب ترفيع.% أو تأخير ترفيع أو 5ألا يكون معاقباً بعقوبة حسم  .9

 يشترط لمتكميف بإدارة مدرسة الحمقة الثانية توافر الشروط الآتية:
أن يكون حائزاً عمى الإجازة الجامعية التّعميمية ويفضل حامل دبموم التأىيل التّربوي ومن  .1

 اتبع دورات في مجال المعموماتية.

داء الإداري يعين لمدة خمس سنوات تجدد لمرة واحدة عند الضرورة وفي حال توافر الأ .2
 المتميز.
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 أن يكون تقديره في اللبئحة التوجييية في السنتين السابقتين لمتكميف )جيداً( عمى الأقل. .3

 ألا تقل خدماتو في التدريس عن خمس سنوات. .4

 أن يتمتع بكفاية إدارية وتربوية وشخصية قيادية وسمعة حسنة. .5

 أن يكون قد اتبع دورات تأىيمية تربوية. .6

 % أو تأخير ترفيع أو حجب ترفيع.5بعقوبة حسم  ألا يكون معاقباً  .7

 أن يكون ناجحاً في عممو التّربوي. .8

 أن يكون ذا اتجاه سياسي سميم. .9

يخضع المرشح للئدارة إلى المقابمة أمام لجنة خاصة للبطلبع عمى شخصيتو ومدى .10
 استعداده وخبرتو.

 (.14ص ،مرجع سابقأن يجيد إحدى المغات الأجنبية ).11    

مما سبق نجد بأن أغمب الشروط تتمحور حول الحصول عمى المؤىل العممي، وتحديد عدد    
أن  ومن الأفضلسنوات الخبرة في العمل التّربوي، وىذا الأسموب يعد ضعيفاً في الاختيار، 

أن يتم انتقاء من  لابديخضع لمتطوير فالمؤىلبت والخبرة غير كافية لممارسة العمل الإداري، بل 
ر فييم الرغبة والاستعداد لممارسة ىذا العمل أولًا، لأن ىذا سينعكس عمى سموكيم واندفاعيم تتواف

أن يخضع ىؤلاء لاختبارات تكشف عن أىميتيم و لمعمل، وبالتالي تأثيرىم في المحيطين بيم، 
 وكفاءتيم في القيادة الإدارية، وأن يتم اعدادىم بشكل فعال قبل البدء بممارسة العمل الإداري،
بغية تزويدىم بالمعارف والميارات والاتجاىات الحديثة في الإدارة ثم إجراء اختبارات ليم، بعد 
عممية الإعداد لمكشف عن مدى استفادتيم من ىذا الإعداد، وبالتالي الكشف عن قدرتيم عمى 

 ممارسة العمل الإداري، ثم بعد ذلك تعيينيم فيو.
  عميم الأساسي في سورية:مهام مدير المدرسة في مرحمة التّ  -2-2-3
إن ميام مدير المدرسة متنوعة ومتعددة وتتداخل فيما بينيا، إلا أنو يمكن تصنيف ىذه الميام    

إلى قسمين رئيسين، القسم الأول يشمل الميام التي يغمب عمييا الطابع الإداري، أما القسم الثاني 
 فيشمل الميام التي يغمب عمييا الطابع الفني.

 المهام الإدارية: -2-2-3-1
تشغل الميام الإدارية معظم وقت مدير المدرسة، ومن الشكاوى الشائعة في ميدان الإدارة    

المدرسية أن معظم وقتيم يضيع في الأعمال الجانبية والروتينية، وتتركز الميام الإدارية 
 والتنظيمية لمدير المدرسة في المجالات الآتية:

العمل مخططاً بدقة قبل بداية العام الدراسي، ولذلك يجب أن التخطيط: لا بد أن يكون  .1
يضع المدير خطة عمل تغطي كافة الأنشطة الإدارية التي يقوم بيا في أثناء العام 

 الدراسي.
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 التنفيذ: توضع الإجراءات والأنشطة الإدارية المقترحة موضع التنفيذ وفقاً للآتي: .2

 ن حيث الأىداف الكبرى لممدرسة في ارتباطيا ما يتعمق منيا بالتنظيم العام لممدرسة، م
بأىداف المجتمع الكبير الذي تخدمو، وىذا يعني بالنسبة لمدير المدرسة أن يكون متفيماً 
لمسياسة التّعميمية في بمده، ودور مدرستو في تحقيق ىذه السياسة، كما يجب عميو أن 

 اضح للآخرين.يكون متفيماً لرسالة مدرستو حتى يستطيع نقل ىذا الفيم الو 

  ما يتعمق بالتنظيم الداخمي لممدرسة، من توزيع العمل عمى المعممين، والعاممين، وتنظيم
اليوم المدرسي، والأنشطة المدرسية، وعمل الجداول المدرسية، وتوفير الكتب والتجييزات 
رساء نظام جيد للبتصال يحقق المرونة والسرعة في توصيل  اللبزمة لمدرستو، وا 

ت للآخرين، وتمقي المعمومات أو البيانات المطموبة منيم، وكذلك الاحتفاظ التّعميما
 بسجلبت منظمة لمطلبب.

  ما يتعمق بالنواحي المالية وما يرتبط بيا من إعداد ميزانية المدرسة بإيراداتيا
 ومصروفاتيا.

 بالمعممين، والعاممين، وما يتعمق بالطلبب وأولياء أمورىم من مواجية  قيتعم ما
العمل، وفي مقدمة ىذه المشكلبت الغياب  ةكلبت المدرسية اليومية أثناء ممارسالمش

والتأخير، الخروج عن النظام المدرسي أو عدم احترامو، التقصير في أداء الواجبات، 
 إتلبف الأجيزة والأثاث وما شابو.

 ذا ما يتعمق بتعزيز ارتباط المدرسة بمجتمعيا المحمي، والقيام بدورىا في النيوض بي
المجتمع، الأمر الذي يتطمب من مدير المدرسة العمل عمى أن يكون ليا برنامج جيد، 
لتستطيع المدرسة أن تكون مصدر إشعاع ثقافي وتربوي، بما تقدمو من محاضرات، 

 (.105-101،ص2008وندوات، وأفلبم، وأنشطة ترويحية ورياضية متنوعة )الزىيري،
 المهام الفنية: -2-2-3-2
يام الفنية لمدير المدرسة أىمية كبرى في نجاح إدارتو لمدرستو، وتتركز ىذه الميام تمثل الم   

حول كل ما من شأنو أن يساعد في تحسين العممية التّربوية والارتقاء بمستواىا، ويأتي في مقدمة 
 ىذه الميام:

عممية  وقوف مدير المدرسة باستمرار عمى حالة التّعميم في مدرستو، وما يرتبط بذلك من أسس
لتنظيم الفصول، وتوزيع الطلبب عمى أساس متجانس، وتطوير أساليب الأداء والتدريس، وتطوير 
البرامج والأنشطة التّعميمية، ومساعدة المعممين القدامى عمى زيادة مستوى كفاءتيم وأدائيم، 

خطواتيم  وكذلك مساعدة المعممين الجدد عمى الاندماج في أسرة المدرسة والأخذ بأيدييم في أول
  (.107في العمل )مرجع سابق،ص

 الأدوار الفنية التالية لمدير المدرسة:  ويذكر عطوي
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 المناىج الدراسية من حيث أساليبيا وأىدافيا وأنشطتيا وطرق تقويميا.  إلىالتّعرف  .1

عقد الندوات والاجتماعات لممدرسين لدراسة وضع المناىج ووضع الخطة العامة لتحقيق  .2
 أىدافيا.

 خطط المواد التدريسية التي يعدّىا المدرسون ومتابعة تنفيذىا. دراسة .3
الزيارات الاستطلبعية لمصفوف لمتابعة أعمال المدرسين وتوجيييم لاستخدام الإمكانات  .4

 فرة بشكل أفضل.االمدرسية المتو 

التعاون مع المشرفين التّربويين والاختصاصيين في المدرسة من أجل معالجة جوانب  .5
 (. 129، ص2010الضعف في العممية التّربوية )عطوي، 

 كما يضيف الدويك ميام فنية أخرى لممدير منيا:
 جياتو المتنوعة.يالتحاور المستمر مع المدرسين وتشجيع استخدام مصادر التعمم واسترات .1

إلى المدرسين الذين لدييم مشكلبت مينية أو عندىم تطمعات لمتجديد والإبداع الاستماع  .2
 باستمرار.

 تنمية نفسو وتنمية المدرسين مينياً. .3

 التقويم الموضوعي الدقيق لمختمف فعاليات المدرسة. .4

لقاؤه المستمر لمطمبة في صفوفيم والاستماع إلى مشكلبتيم دونما إخلبل بسير العمل  .5
 (. 45-43، ص2005يك، )الدو  التّعميمي

وحدد النظام الداخمي لمرحمة التّعميم الأساسي في سورية أىم ميام مدير مرحمة التّعميم الأساسي 
 بالآتي:
 تنفيذ القوانين والتّعميمات الوزارية. .1

رشادىم إلى الطرق  .2 مساعدة أعضاء الييئة التّعميمية في المدرسة عمى أداء واجباتيم وا 
عيم عمى التّعميمات الوزارية المتعمقة بمختمف الأمور العائدة التّربوية الصحيحة واطلب

لممدرسة وأخذ توقيعيم عمييا، والتعاون معيم عمى العناية بالتلبميذ المقصرين وتلبفي 
 قصورىم.

 القيام بميمة مشرف الوحدة، كما ىو وارد في النظام الداخمي لمنظمة طلبئع البعث. .3

 ة لممعممين والمدرسين والتوقيع عمييا كل صباح.مراقبة دفاتر تحضير الدروس العائد .4

الأول تضم الصفوف من توزيع المناوبة عمى أعضاء الييئة التّعميمية في المدارس التي  .5
 حتى السادس.

 مراقبة صحة التلبميذ وفق المعمومات المدونة في بطاقاتيم الصحية. .6

 مراقبة سموك التلبميذ والوقوف عمى مدى تقدميم في الدروس. .7
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وضمن التوجييات  السماح بزيارة المدرسة لغير الرسميين في حدود أىداف المدرسة .8
  .العامة لموزارة

 ومواد التدريس عمى أعضاء الييئة التّعميمية. توزيع الصفوف .9

 .تزويد مديرية التّربية بالإحصاءات والبيانات المطموبة في مواعيدىا المقررة.10
 (.15، ص2015، وزارة التّربية)وتوزيعيا بين الإداريين.الاحتفاظ بالسجلبت الأساسية 11

من خلبل تحميل الميام السابقة لمدير مرحمة التّعميم الأساسي كما وردت في النظام الداخمي    
لمرحمة التّعميم الأساسي نجد أنو تم ذكرىا دون تصنيف لميام إدارية وفنية، كما تركزت في 

اة عمى معظميا عمى الميام الإدارية وىذا ما يؤكد شكوى المديرين من كثرة الأعباء الإدارية الممق
عاتقيم والتي تشغل معظم أوقاتيم، وبذلك لا يجدون من الوقت ما يسمح ليم بالعناية بالجوانب 

 الفنية التي تتعمق بتحسين العممية التّربوية. 
 واقع تدريب مدير مدرسة التّعميم الأساسي في الجمهورية العربيّة السورية: -2-3
بية في سورية ىو النيوض بكوادرىا التّعميمية إن أكثر التحديات التي تواجو وزارة  التّر    

والإدارية بإعادة تأىيميم وتدريبيم، وفيما يخص الإدارة المدرسية فقد اعتمدت الوزارة سياسة لرفع 
عادة تأىيميم، وكذلك اعداد  مستوى المديرين تتمثل بتدريب المديرين القائمين عمى عمميم وا 

داري من خلبل خطط مديرية الإعداد والتدريب وتدريب المعممين الراغبين في العمل الإ
 (.112،ص2006)عمي،

ونظراً لإدراك الوزارة أن مدير المدرسة في مرحمة التّعميم الأساسي ىو أىم عناصر نجاح    
المدرسة أو فشميا، فقد أقامت العديد من الدورات التدريبية التي استيدفت مئات المديرين 

ربية في المحافظات من أجل تمبية أكبر قدر ممكن من احتياجات ومعاونييم في كافة مديريات التّ 
في رفع كفاءتيم وأدائيم الإداري ومستوى مياراتيم القيادية واشتممت ىذه  والإسيامالمديرين 

 الدورات عمى موضوعات متنوعة في المجالات المختمفة ومن ىذه الدورات:
م، شارك فييا 7/8/2007، في القرارلتعزيز الثقة باتخاذ دورة تدريبية لمديري المدارس  .1

دارساً ودارسةً، وتضمنت الدورة عدة محاضرات متنوعة في القانون الأساسي  40
 لمعاممين بالدولة، النظام الداخمي لممدرسة، ميزات المدير الناجح، وىدفت الدورة إلى:

  بعد اطلبع الدارسين عمى أىم التطورات التّربوية التي أحدثتيا وزارة التّربية
 التوسع بمرحمة التّعميم الأساسي.

 والنظام  ةتعميق وتأىيل المعارف والعموم لدى المديرين حول الموائح التنظيمي
 الداخمي لممدارس
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 السلبمة: "بعنوان الأساسي التّعميم من الثانية الحمقة مدارس لمديري تدريبية دورة .2
 ليذه الخاضعين المديرين عدد بمغ(، م15/4/2014) بتاريخ واحد يوم مدتيا"، المرورية
 .ومديرةً  مديراً ( 50) الدورة

، المدرسية التغذية مشروع عمى لتدريبيم واحد ليوم المدارس لمديري تدريبية دورة .3
 .م8/5/2016في

، في الوسائل واستثمارها وتوظيفها استخدامة تدريبية لتدريب مديري المدارس دور  .4
  :م، ىدفت الدورة إلى24/8/2017

  المدارس باستخدام الوسائل التّعميمية وكيفية استثمارىا بالشكل تعريف مديري
 الأمثل.

 ورة، ودورىم في تدريب مديري المدارس عمى أساليب تطبيق المناىج المط
 .متابعة استثمارىا

لتدريب مديري المدارس، تقام ىذه الإدارة المدرسية والتواصل الفعال دورة تدريبية في  .5
رة الإعداد والتدريب والتنمية الإدارية، أقيمت بتاريخ دائ نالدورة بالتعاون ما بي

 م.17/7/2017

 م13/8/2017 من الأولى المرحمة امتدت، التّعميم في التقانة دمج في تدريبية دورة .6
، م7/9/2017 ولغاية م27/8/2017 من امتدت الثانية والمرحمة، م24/8/2017 ولغاية
 .والمدرسين الاختصاصيين والموجيين المديرين الدورة شممت

 التّربوية الإدارة عمى والتقني الميني التّعميم مدارس مديري لتدريب عممية تدريبية دورة .7
 من أيام خمسة الدورة مدة، الإدارية والتنمية والتدريب الإعداد دائرتي بين ما بالتعاون

  .م24/8/2017 ولغاية م20/8/2017
والطرائق التي يجب  المناهج الجديدةلمتدرب عمى دورة تدريبية تشمل كافة المحافظات  .8

عمى المعمم أن يستوعبيا لموصول إلى المتعمم لكي يتعمم كيف يتعمم ويعمم وفق الظروف 
م، وشممت  22/8/2017المتاحة والبنية التحتية المتوافرة في المدارس، بدأت الدورة في 

مديرين ألف متدرب في ثلبث دورات مركزية وفرعية وميدانية من ال 200الدورة 
والموجيين الاختصاصيين وتربويين وعاممين في دوائر الإعداد والتدريب  ومعممين 
ومدرسين ومدرسين مساعدين ومكمفين بتدريس ساعات في مدارس سورية لصفوف 

 الحمقة الأولى، وىدفت الدورة إلى:
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  تدريب الموجيين الاختصاصيين والتّربويين ليصبحوا مؤىمين لمتدريب في الدورة
 عية والتدريب الميداني.الفر 

  أن يتعرف المتدرب عمى الجديد في المناىج التّعميمية المطورة، ويدرب عمى
 تنفيذ الدروس بشكل عممي.

  استخدام استراتيجيات وطرائق التدريس الفعالة ويدرب عمى تصميم دروس
لتقويم واختبارات نموذجية وفق المناىج الجديدة، ويدرب عمى تصميم أدوات ا

 .(2017، التربية وزارة) متعددة تقويمية

مما سبق نجد أن ىناك عدد من الدورات التدريبية التي خضع ليا كل من المديرين     
والمدرسين، ولكن لم تكن ىذه الدورات بالمستوى المطموب في العمل عمى تزويد المديرين 

ىذه الدورات  جديد في عالم الإدارة، واقتصرت أغمب وبالممارسات الإدارية الحديثة، وكل ما ى
  .عمى أسموب المحاضرة

وصولا لتحقيق الجودة وأهمية  2002الأهداف الوطنية لوزارة التّربية في سورية لعام  -2-4
 إدارة التغيير:

 م( إلى: 2007تيدف وزارة التّربية في الخطة الخمسية العاشرة لعام)
 المعتز بوطنو والانتماء لو. بناء الإنسان المبدع .1

تطوير البيئة المدرسية لتوفير مناخ تربوي يمكن من التعمم المتمركز حول المتعمم وتعزيز  .2
 مشاركتو في عمميات التعمم.

 عمى قدر من الإعداد. نالإسيام في تييئة الموارد البشرية لتكو  .3

ليو التّعميم في البمدان الارتقاء بنوعية التّعميم، وجودتو ليصل إلى المستوى الذي وصل إ .4
 المتقدمة.

الجامعي لتكون  لتوصيف المين التّربوية وتصنيف المؤسسات التّعميمية في التّعميم ما قب .5
 قابمة لمتقويم الشامل.

 إعداد نظام تقويم شامل لمكونات النظام التّربوي وتطبيقو في إطار ضمان الجودة. .6

الاقتصادي الوطني وتمبية الاحتياجات إعداد المجتمع السوري لمواجية متطمبات النمو  .7
 الاجتماعية الوطنية لتحد من الفقر/ البطالة/ التفاوت الاجتماعي.

 وضع نظام موضوعي ودقيق لاختيار القيادات الإدارية العميا. .8
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وضع برنامج لإصلبح النظام التّعميمي وتحسين نوعية ومردود العممية التّعميمية وربطيا  .9
 وبالاحتياجات المتجددة لسوق العمل. بمصادر المعرفة الأخرى،

.إدخال مقررات دراسية وبرامج تربوية في المدارس من أجل غرس قيم السوق الاجتماعي 10
 والعمل.

لتحقيق  الانتفاع الأمثل بمخرجات التّعميم ووضع نظم جديدة  . توفير البيئة التمكينية 11    
 (.20، ص2007لمحوافز وتوفير الإمكانات المادية والفنية اللبزمة لممناخ الإبداعي )وزارة التّربية،

من خلبل ىذه الأىداف نجد أن وزارة التّربية في سورية تسعى إلى تحقيق الجودة لموصول إلى    
يو التّعميم في البمدان المتقدمة، فقد سعت في الآونة الأخيرة إلى الاتجاه المستوى الذي وصل إل

نحو اللبمركزية وىذا الأمر ينعكس إيجاباً عمى طبيعة العلبقة والمناخ السائد بين المدير 
والمدرسين وجميع العاممين في المدرسة، ويؤدي إلى بيئة مناسبة لتطبيق أكثر فاعمية لإدارة 

 رز أىميتيا في تطبيق مبادئ وشروط الجودة.     التغيير والتي تب
( 2011ي)وقد وضّح اجتماع الخبراء الإقميمي في مجال تطوير معايير جودة التّعميم الأساس   

الذي تقيمو وزارة التّربية بالتعاون مع منظمة التّربية والثقافة والعموم )اليونسكو( والمنظمة 
الإيسيسكو( الخطوات التي قامت بيا سورية لتطوير ىذه الإسلبمية لمتربية والثقافة والعموم )

المعايير عمى مستويات التلبميذ والمعممين والقيادات التّربوية، حيث أنيا تواصل مساعييا في 
تطوير معايير الجودة عبر وضع معايير عامة لتقييم جوانب العممية التّربوية التي اعتمدت 

التقني والميني، وتعميق تأىيل المعممين والمدرسين، ودمج  تطوير مناىج التّعميم العام والتّعميم
التكنولوجيا بالتّعميم، وأن الخطوات التي شممت المناىج ىدفت إلى تحديث العممية التّربوية وتنمية 
 الموارد البشرية فييا لموصول إلى إنسان مدرك ومواكب لعموم العصر ويمتمك ميارات التعمم

لك تحديد الدروس والأىداف التّعميمية لكل صف حيث خضعت الذاتي، وقد تضمن ذوالبحث 
م، بمشاركة خبراء من منظمتي اليونسكو 2006ىذه المعايير لتقويم محمي ثم دولي عام 

( من مدرسي 3384( من معممي الحمقة الأولى و)33282والإيسيسكو في حين تم تعميق تأىيل)
ميارات الحاسوب في إطار دمج التكنولوجيا  ( مدرساً ومدرسةً عمى19868الحمقة الثانية وتدريب)
م ، كما وضعت معايير لقبول المعممين تمثمت في المسابقات النوعية 2009بالتّعميم حتى نياية 

بالتزامن مع العمل الجاري لتطوير نظام الامتحانات إلى نظام اختبارات يضمن تقويماً مستمراً 
ت التّعميمية الخاصة، ورياض الأطفال، والقناة لمتلبميذ، بالإضافة إلى مشاريع تنظيم المؤسسا

التّربوية السورية، والمؤسسة العامة لمطباعة، ومدارس البادية، ومركز رعاية الطلبب المتميزين، 
واستثمار تقانات المعموماتية في التّعميم والإدارة التّربوية، وتميين التّعميم، كما تقوم الوزارة بمشاريع 
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دة التّعميم مثل انشاء المجمعات المدرسية في المدن وضواحييا، ودمج أخرى من أجل تحقيق جو 
ذوي الاحتياجات الخاصة، وتدريب مديري المدارس لتعديل دورىم وفقاً للؤنظمة والموائح الداخمية 
الجديدة، وتطوير عمل كل من مركز البحوث ومركز التقويم والقياس والصحة المدرسية 

 (. 2011وزارة التربية،) الرياضية والمعسكرات الصيفية والصالات
 الخلاصة

إن التحديات التي تواجو الإدارة المدرسية في الوقت الحاضر وعمى مختمف مستوياتيا تفرض    
عمى مدير المدرسة ومعاونيو ضرورة تحديد نوع الأسموب الذي يتم إتباعو في إدارتو لمدرستو 

الابتعاد عن أسوار و تحتم عميقد ىذه التحديات و و، وتسيير شؤونيا، والاىتمام بالمستقبل وتحديات
مع شى اعممية تتم ةاستراتيجينتيجو، والبدء بالتفكير الجاد لوضع يالروتين والنمط التقميدي الذي 

أن يعتمد عمى التغيير المدروس والمخطط لو، وأن  وقد يكون من الأفضل ، متطمبات العصر
يعمل عمى نشر ثقافة التغيير بين المعممين والإداريين والطلبب. فالتغيير أصبح أمراً لا مفر منو، 

وبعد أن تم  تعد أفرادىا لتقبمو والتجاوب معو.و ولا بد للئدارة المدرسية أن تتوقعو وتخطط لو، 
ير نظرياً لا بد من اختبار ىذا المصطمح من خلبل الممارسة التّعرف إلى مفيوم إدارة التغي

الحقيقية لو، لذا سوف يتطرق الفصمين الخامس والسادس إلى دراسة إدارة التغيير ميدانياً في 
 مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي في مدينة دمشق.

  

 



 

 الميدانية الدراسةإجراءات 

 

 
 

 تمهيد.-
 .الدراسةمنهجًًً-ًأولاً

 الدراسة.المجتمعًالأصليًوعينةًًً-ًثانيااً

 خطواتًتصميمًالستبانة.ًً-ًثالثااً

 إجراءاتًتطبيقًالستبانة.ً-ًرابعااً

 يبًالإحصائيةًالمستخدمةًفيًالدراسة.الأسالً-خامسااً

 الخلاصة.-
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ًإجراءاتًالدراسةًالميدانية
 تمهيد:ـ 
يتناول ىذا الفصل إجراءات الدراسة الميدانية من التّعريف بمنيج الدراسة الذي تم اتباعو,    

ومجتمع الدراسة الأصمي وعينتو, وأدوات الدراسة, وكيفية بنائيا, والإجراءات المتبعة لمتأكد من 
ن الإحصائية صدقيا وثباتيا, ومفتاح التصحيح المستخدم لإجابات أفراد العينة, إضافة إلى القواني

 التي استعممت في معالجة بيانات الدراسة, وفيما يمي توضيح ذلك:
 :الدراسةمنهج  -أولً 
في ضوء طبيعة الدّراسات والبيانات المراد الحصول عمييا, استخدمت الباحثة المنيج الوصفي    

التحميمي الذي يعتمد عمى جمع البيانات وتبويبيا وتحميميا واستخراج النتائج لبيان درجة ممارسة 
 شق.المديرين لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي في مدينة دم

ويعرّف المنيج الوصفي التحميمي بأنو: "أحد أشكال التحميل والتفسير العممي المنظم لوصف    
ظاىرة أو مشكمة محددة, وتصويرىا كمياً عن طريق جمع البيانات والمعمومات المقننة عن 

خضاعيا لمدراسة الدقيقة"  (.403,ص0222)ممحم, الظاىرة أو المشكمة, وتصنيفيا وتحميميا وا 
 المجتمع الأصمي وعينة الدراسة: -اً ثاني
ن والمديرات, المدرّسين والمدرّسات العاممين مديريالمن جميع  الأصمي لمبحث مجتمعالتكوّن ي   

حسب عددىم  والذي بمغفي مدينة دمشق  في مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي
( الصادر عن مديرية التّربية في مدينة 0202/0202في الدليل الإحصائي لمعام الدراسي) ءما جا
 .(0202/0202)إحصائيات عامومدرّسة ( مدرّساً 9305)و ,ومديرة ( مديراً 003)دمشق 

( 003%( من المجتمع الأصمي, و)02( مديراً ومديرة بنسبة)50)وتكونت عينة الدراسة من   
لحمقة الثانية من مرحمة %( من المجتمع الأصمي موزعة عمى مدارس ا09مدرساً ومدرسة بنسبة)

ذلك أننا  التّعميم الأساسي في مدينة دمشق, وسحبت العينة بالطريقة العشوائية الطّبقية" ويعني
)أقسام( وفقاً لخصائصو, ويمكننا بعد ذلك الحصول عمى عينة نصنف المجتمع في طبقات 

ة ممثمة عشوائية بسيطة من أصغر خمية, فنحصل في النياية عمى عينة طبقيّة عشوائي
 (.024,ص0223لخصائص المجتمع الأصمي لمبحث )أبو علام ,

المدرّسات(  /)المدرّسينينة الدراسة)المديرين/المديرات(,والجدول الآتي يبين المجتمع الأصمي, وع
 في مدارس الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي:
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 (3جدول )
 جدول توضيحي لمجتمع الدراسة والعينة والنسبة

المجتمع  التّعميم قطاع
 الأصمي

نسبة 
 السحب

 العينة المسحوبة

)مديرو/مديرات( الحمقة الثانية من التّعميم 
 الأساسي

003 02% 50 

)مدرسو/مدرسات( الحمقة الثانية من 
 التّعميم الأساسي

9350 09% 003 

 529 %02.03 9222 المجموع
  :متغيرات الدراسةوفق عينة ال توزعوفيما يمي 

 الدراسة وفق متغير المسمى الوظيفي:توزع عينة  -0-0
 الدراسة وفق متغير المسمى الوظيفيتوزع عينة  يبين( 4جدول )

 النسبة عدد أفراد العينة المسمى الوظيفي
 %02.29 50 المديرون
 %05.53 003 المدرسون
 %022 529 المجموع

%( من أفراد عينة الدراسة من المديرين, وأنّ 02.29من الجدول السابق أن ) يلاحظ
 %( من أفراد عينة الدراسة من المدرّسين.05.53)
 توزع عينة )المديرين/المديرات( وفق متغير الجنس: -2-2

 يبين الجدول التالي توزع عينة )المديرين/المديرات( وفق متغير الجنس

 متغير الجنس وفق العينةأفراد توزع يبين  (5جدول )
 النّسبة  العدد الجنس

 %42.42 43 كورذ
 %20.24 92 اناث

 %022 50 المجموع
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%(من أفراد عينة الدراسة)المديرين/المديرات( من الذكور, 42.42يلاحظ من الجدول السابق أن )
 % ( من أفراد عينة الدراسة من الإناث.20.24وأنّ)
 :المؤهل العمميعينة )المديرين/المديرات( وفق متغير  توزع -2-3

 لمؤىل العممييبين الجدول التالي توزع عينة )المديرين/المديرات( وفق متغير ا

 المؤهل العمميتوزع عينة )المديرين/المديرات( وفق متغير  يبين (6جدول )
 النسبة العدد المؤهل العممي
 %42.42 43 اجازة جامعية

 %90.03 94 التأىيل التّربوي دبموم
 %3.45 3 ماجستير

 %022 50 المجموع

( يحممون المديرين/المديرات( من أفراد عينة الدراسة)%42.42يلاحظ من الجدول السابق أن)   
%( من أفراد عينة الدراسة يحممون شيادة دبموم التأىيل التّربوي, 90.03اجازة جامعية, وأنّ )

 عينة الدراسة يحممون شيادة الماجستير.%( من أفراد 3.45وأنّ)
 :الخبرةتوزع عينة )المديرين/المديرات( وفق متغير  -2-4

 الخبرةيبين الجدول التالي توزع عينة )المديرين/المديرات( وفق متغير 
 الخبرةتوزع عينة )المديرين/المديرات( وفق متغير يبين  (7جدول )

 النّسبة العدد عدد سنوات الخبرة
 %8997 88 سنواتأقل من خمس 

 %3692 33 من خمس إلى عشر سنوات
 %4399 44 فأكثر عشر سنوات
 %844 98 المجموع

( سنوات المديرين/المديرات%( من أفراد عينة الدراسة)05.2يلاحظ من الجدول السابق أن)   
أفراد عينة الدراسة سنوات خبرتيم من  %( من42.0خبرتيم )أقل من خمس سنوات(, وأنّ )
%( من أفراد عينة الدراسة سنوات خبرتيم عشر 34.5خمس إلى عشر سنوات, في حين أن )

 .فأكثر سنوات
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 ( وفق متغير الجنس:المدرّسين/ المدرّساتتوزع عينة ) -2-5
 ( وفق متغير الجنسالمدرّسين/ المدرّساتيبين الجدول التالي توزع عينة )

 ( وفق متغير الجنسالمدرّسين/ المدرّساتتوزع عينة )يبين  (8جدول )
 النسبة العدد الجنس

 %30.0 443 ذكور
 %90.5 302 اناث

 %022 003 المجموع
من  (المدرّسين/ المدرّسات)( من أفراد عينة الدراسة %30.0يلاحظ من الجدول السابق أن )   

 الإناث.( من أفراد عينة الدراسة من %90.5الذكور, وأنّ )
 :المؤهل العممي( وفق متغير المدرّسين/ المدرّساتتوزع عينة ) -2-6

 المؤىل العممي( وفق متغير المدرّسين/ المدرّساتيبين الجدول التالي توزع عينة )
 المؤهل العممي( وفق متغير المدرّسين/ المدرّساتتوزع عينة )يبين  (9جدول)

 النسبة العدد المؤىل العممي
 %42.04 090 اجازة جامعية

 %22.2 930 دبموم التأىيل التّربوي
 %0.92 00 ماجستير
 %022 003 المجموع

)المدرّسين/ المدرّسات(  ( من أفراد عينة الدراسة%42.04يلاحظ من الجدول السابق أن)    
%( من أفراد عينة الدراسة يحممون شيادة دبموم التأىيل 22.2يحممون اجازة جامعية, وأنّ )

 %( من أفراد عينة الدراسة يحممون شيادة الماجستير.0.92) وأنّ التّربوي, 
 :عدد سنوات الخبرة ( وفق متغيرالمدرّسين/ المدرّساتتوزع عينة ) -2-7

 عدد سنوات الخبرة( وفق متغير المدرّسين/ المدرّساتيبين الجدول التالي توزع عينة )
 عدد سنوات الخبرة( وفق متغير المدرّسين/ المدرّساتتوزع عينة )يبين  (84جدول)

 النسبة العدد عدد سنوات الخبرة
 %2893 234 أقل من خمس سنوات

 %3699 348 من خمس إلى عشر سنوات
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 %3498 283 فأكثر عشر سنوات
 %844 884 المجموع

)المدرّسين/ المدرّسات(  %( من أفراد عينة الدراسة00.4يلاحظ من الجدول السابق أن)    
%( من أفراد عينة الدراسة سنوات خبرتيم 42.5سنوات خبرتيم )أقل من خمس سنوات(, وأنّ )

%( من أفراد عينة الدراسة سنوات خبرتيم عشر 43.0من خمس إلى عشر سنوات, في حين أن )
 .فأكثر سنوات
 خطوات تصميم الستبانة. :ثالثاً 
أداة لمدراسة, وذلك بجمع البيانات والمعمومات اللازمة, وتعتبر استخدمت الباحثة الاستبانة    

الاستبانة أداة ملائمة لمحصول عمى معمومات وبيانات وحقائق مرتبطة بواقع معين, كما أن 
 (.422,ص0222)ممحم, للاستبانة أىمية كبيرة في جمع البيانات اللازمة في البحوث التّربوية

 لية:صياغة الستبانة في صورتها الأو  -3-8

 تم إعداد الاستبانة وفقاً لمخطوات الآتية: 
 : تحديد اليدف من الاستبانة: تمثل اليدف من الاستبانة بما يمي: الخطوة الأولى -4-0-0

عن آراء مديري ومدرسي الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي لدرجة ممارسة المدير  الكشف
 لإدارة التغيير للاستفادة من ىذه الآراء في بناء التصور المقترح.

 صياغة فقرات الاستبانة: الخطوة الثانية:  -4-0-0
ت الباحثة /(؛ قام050// ص4/الممحق رقم) بنود الاستبانة بصورتيا الأوليةمن أجل بناء 

 بالإجراءات الآتية:

بالموضوع, والدّراسات السابقة ذات الصمة كدراسة    مراجعة الأدبيات النظرية المرتبطة  .0
 (.0202(, )سممان,0202(, )منصور,0200(, )شقورة,0220)اليبيل,

واقع إدارة التغيير في مراجعة مقاييس الدّراسات السابقة التي استخدمت لمتعرف عمى  .0
 عميم الأساسي.مدارس التّ 

 استشارة عدد من أساتذة الجامعة في تحديد أبعاد الاستبانة وفقراتيا. .4

إجراء عدد من المقابلات ذات الطابع غير الرسمي مع بعض العاممين في سمك التّربية  .3
 والتّعميم وذوي الخبرة في مجال الإدارة المدرسيّة لتحديد فقرات الاستبانة.

 :يبمراعاة ما يم الستبانةوقد تمت صياغة 
  عمى أن تكون واضحة ومفيومة. الاستبانةصياغة فقرات 
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 .مراعاة التنوع في اختيار فقرات الاستبانة, وأن يكون لكل فقرة ىدف محدد 
 .مراعاة خدمة ىذه الفقرات للأىداف المطموب تحقيقيا 

 وقد تألفت الستبانة من قسمين:
ىدفيا, ومتغيرات الدراسة التي يقوم وتضمن مقدمة الاستبانة وتوضيح القسم الأول:  . أ

 عمييا من)الجنس, المؤىل العممي, الخبرة, المسمى الوظيفي(.

( بنداً موجية إلى مديري 020)وتضمن بنود الاستبانة والبالغ عددىا القسم الثاني:  . ب
( 9مدارس الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي ومدرسييا في مدينة دمشق, موزعةً عمى)

( بنداً, مجال تنمية 40مجال بناء مناخ تنظيمي داعم لمتغيير ويتمثل في ) مجالات وىي
التحفيز الذىني  ل( بنداً, مجا00)القدرات ومراعاة الفروق الفردية لمعاممين ويتمثل في 

( بنداً, محور تقديم نموذج سموكي يُحتَذى ويتمثل في 02الاستثارة الفكرية ويتمثل في)و 
 ( بنداً.02ستقبمية مشتركة لمتغيير ويتمثل في )رؤية م ر( بنداً, تطوي02)

 والجدول التالي يوضح عدد البنود وتوزعيا عمى المحاور:
 توزيع مجالت الستبانة وعدد البنود الممثمة لها يبين (88جدول )

 عدد البنود المجال
 40 بناء مناخ تنظيمي داعم لمتغيير

 00 القدرات ومراعاة الفروق الفردية لمعاممين تنمية
 02 الاستثارة الفكريةالتحفيز الذىني و 

 02 تقديم نموذج سموكي يُحتَذى
 02 رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير رتطوي

 020 الاستبانة ككل
 وافق,م, بشدة وافقوتتم الإجابة عن كل بند من بنود الاستبانة من خلال خمس احتمالات:)م   

( عمى الترتيب 0,0,4,3,9بشدة(, ويقابل ىذه البنود الدرجات) موافق محايد, غير موافق, غير
لكل بند. وقامت الباحثة بتصحيح إجابات أفراد العينة عمى بنود الاستبانة وفق مفتاح الدّلالة 

 الآتي:
 مفتاح التصحيح لإجابات أفراد العينةيبين  (82)جدول 

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة الاستجابة
 0 0 4 3 9 الدرجة
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  الاستبانةصياغة تعميمات لخطوة الثالثة: ا -3-8-3

عمى اليدف من أداة  الدراسةتمت صياغة تعميمات أداة الدراسة بغرض تعريف أفراد عينة 
, كما تضمنت التّعميمات التأكيد عمى كتابة البيانات الدراسةالدراسة, وتعريفيم بمصطمحات 

الخاصة بمتغيرات الدراسة, وكذلك طُمب من المستجيبين قراءة البنود بدقة وعناية ومعرفة 
العممي, مع تدوين الإجابة في المكان  البحث المقصود من كل فقرة, وأنيا لغرض خدمة

المخصص ليا, وعدم ترك أي فقرة من دون إجابة. كما تم التمييز بين الاستبانات الخاصة 
انات الخاصة بالمدرّسين من خلال كتابة عبارة )المدير الفاضل/المديرة بالمديرين والاستب

الفاضمة( عمى الاستبانة الخاصة بالمديرين, وعبارة )المدرس الفاضل/المدرّسة الفاضمة( عمى 
 الاستبانة الخاصة بالمدرّسين.

 الدراسة الستطلاعية للاستبانة: -3-2
 0/0/0202لمعينة, طبقت الاستبانة بتاريخ ) من أجل التأكد من خصائص الصدق والثبات   
( مديراً ومديرةً, 09) م( عمى عينة استطلاعية بمغ عددىا فيما يتعمق بالمديرين9/0/0202إلى 

( مدرساً ومدرسةً في مدارس الحمقة الثانية من التّعميم 42وبمغ عددىا فيما يتعمق بالمدرّسين )
, وقد حققت الدراسة الاستطلاعية فوائد منيا: ميةمن غير العينة الأص الأساسي في مدينة دمشق

دراسة خصائص الصدق والثبات, والتأكد من وضوح عبارات الاستبانة وفيم معانييا, وقدرتيا 
 عمى تحقيق أىداف الدراسة.

 الاستبانة بطرق عدة ىي:تم قياس صدق : الستبانةصدق دراسة  -3-3
 ) صدق المحكمين(:صدق المحتوى -3-3-8

, قامت الباحثة الدراسة, والتأكد من أنيا تخدم أىداف الاستبانةلمتحقق من صدق محتوى 
أعضاء ىيئة التدريس في كمية التّربية في بعرض الاستبانة بصورتيا الأولية عمى مجموعة من 

(,لمتأكد من صلاحية /052الصفحة / / 0(عضواً, )الممحق رقم/00جامعة دمشق البالغ عددىم)
ممياً وتمثيميا لمغرض الذي وضعت من أجمو بيدف التحقق من صدقيا الظاىري الاستبانة ع

 نوالاستفادة من ملاحظاتيم وآرائيم ومقترحاتيم في تعديل بنود الاستبانة, اذ اتفق السادة المحكمو 
 عمى تعديل بعض البنود وحذف بعضيا, وطمب بعضيم التعديلات في الصياغة.

ت المحكمين, واقتراحاتيم, وأجرت التعديلات اللازمة في ضوء وقامت الباحثة بدراسة ملاحظا   
: تعديل بعض البنود أو تصحيحيا, لتصبح أكثر ملاءمة, وتصحيح لوآرائيم مثتوصياتيم, 

 بعض أخطاء الصياغة المغوية, والجدول التالي يبين بعض تعديلات السادة المحكمين:
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 (83)جدول 
 الستبانة وفقاً لآراء السادة المحكمينبعض البنود التي تم تعديمها في يبين 

 العبارة بعد التعديل العبارة قبل التعديل
 تكون قد التي الحواجز إزالة عمى أعمل

 في العاممة المختمفة الفئات بين موجودة
 . المدرسة

 عممية تعيق التي الحواجز إزالة عمى أعمل
 .التّواصل

 المشتركة الثقافة عمى الأمور أولياء أطمع
 .بيا إقناعيم وأحاول لممدرسة

 المشتركة الثقافة عمى الأمور أولياء أطمع
 .لممدرسة

 أثناء العاممين تواجو التي المشكلات أتفيم
 .وتطويرىا التّعميمية لممارساتيم تغييرىم

 أثناء العاممين تواجو التي المشكلات أراعي
 .وتطويرىا التّعميمية لممارساتيم تغييرىم

 التمييزي:الصدق -3-3-2
حصائي,     من أجل التأكد من صدق الاستبانة تمّ إجراء الصدق التمييزي وىو: "مفيوم كمي وا 

يعبر بمغة العدد عن درجة تمك السمات ومدى قدرة البند عمى التمييز أو التفريق بين الأفراد في 
نود ذلك الجانب أو المظير من السمة التي تصدى لقياسيا, ولا شك في أنّ القدرة التمييزية لمب

تتصل مباشرة بصدق تمك البنود ونجاحيا في قياس ما وضعت لقياسو, وذلك من خلال مقارنة 
 (.02, ص0222الفئات المتطرفة في المقياس نفسو")ميخائيل, 

( مدرساً 42( مديراً ومديرةً, و)09وقد قامت الباحثة بدراسة استطلاعية عمى عينة بمغ عددىا )   
بناء مناخ تنظيمي داعم تمييزي عمى المحاور الخمسة للاستبانة: )ومدرسةً, وتم اختبار الصدق ال

تقديم ,  الاستثارة الفكريةالتحفيز الذىني و  ,تنمية القدرات ومراعاة الفروق الفردية لمعاممين ,لمتغيير
(, وتم إجراء الصدق التمييزي عمى تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير ,نموذج سموكي يُحتَذى

, والثمث الأدنى, وىم ة( فرداً من أفراد الدراسة الاستطلاعي09الثمث الأعمى, وىم) المقياس بين
( فرداً من أفراد الدراسة الاستطلاعية لاستجابات أفراد عينة الدراسة, وفق درجاتيم الكمية 09)

( فرداً وىم الذين كانت درجاتيم في 09عمى الاستبانة والبنود الكمية لكل محور, وتم إىمال)
-Mann ط, ورتبت البنود تصاعدياً وعولجت النتائج احصائياً باستخدام معامل مان _ وتنيالوس

Whitney  اللابرامتري لدلالة الفروق بين الثمثين الأعمى والأدنى, وجاءت النتائج كما في
 الجدول الآتي:
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 الفروق بين الفئة العميا والفئة الدنيا لستبانة الدراسة ومحاورهايبين  (84جدول)
الصدق  المجال

 التمييزي
مجموع  المتوسط المجموع

 المتوسطات
مان 
 Uوتني 

    

مستوى 
 الدلالة

بناء مناخ مجال 
 تنظيمي داعم لمتغيير

0.22 09 9.09 32.00 00.009 2.22 
4.22 09 09.99 54.09 

   42 المجموع
تنمية القدرات مجال 

ومراعاة الفروق الفردية 
 لمعاممين

0.22 09 2.20 32.09 04.392 2.22 
4.22 09 09.03 54.00 

   42 المجموع

التحفيز الذىني مجال 
 الاستثارة الفكريةو 

0.22 09 9.30 30.00 02.442 2.22 
4.22 09 09.04 53.30 

   42 المجموع
تقديم نموذج مجال 

 سموكي يُحتَذى
0.22 09 9.29 39.00 03.229 2.22 
4.22 09 09.20 50.44 

   42 المجموع
تطوير رؤية مجال 

مستقبمية مشتركة 
 لمتغيير

0.22 09 9.22 90.29 02.392 2.22 
4.22 09 03.09 50.24 

   42 المجموع

 2.22 09.920 32.25 2.20 09 0.22 المجموع الكمي
4.22 09 09.02 54.22 

 30.00  42 المجموع
ويتني( للاستبانة والمجموع الكمي  –يلاحظ من الجدول السابق أن قيمة معامل )مان   
(09.920=U( ودالة احصائياً لأن مستوى الدلالة )مما يدل عمى وجود صدق تمييزي 2.22 ,)

مرتفع في الاختبار لقدرتو التمييزية بين الثمث الأدنى والثمث الأعمى من الدرجات, ويمكن اعتماد 
 لإنجاز أىداف الدراسة.الأداة 

 صدق التساق الداخمي: -3-3-2
وىو منيج إحصائي لقياس  يبين الارتباط بين المجموع الكمي لكل محور فرعي وبنود المحور,   

العلاقة بين مجموعة من العوامل, إذ تقوم ىذه الطريقة عمى التأكد من صدق الاختبار بدراسة 
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وأدائيم في كل بند من بنوده لبيان مدى ملائمة  الارتباط بين أداء المفحوصين في الاختبار ككل
 (. 40, ص0555)ميخائيل,  البند مع الاختبار ككل واتساقو معو

وكل محور من محاورىا,  للاستبانةوقد قامت الباحثة بالتحقق من صدق الاتساق الداخمي    
 كما يمي: ومدى ارتباط ىذه البنود المكونة ليا بعضيا مع بعض,

 الرتباط بين المجموع الكمي والمحاور الفرعيةيبين  (85جدول)

تطوير رؤية 
 مستقبمية

تقديم 
 أنموذج

التحفيز 
 الذىني

بناء مناخ  تنمية القدرات
تنظيمي داعم 

 لمتغيير

 الارتباط

0.794** 0.898*

* 

0.903

** 

 ارتباط بيرسون **0.924 **0.897

 مستوى الدلالة 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
 عدد البنود 31 18 17 16 20

 

-2.253) يتبين من الجدول السابق أنّ ارتباط المجموع الكمي مع المحاور الفرعية تراوح بين    
( وىو ارتباط مرتفع مما يدل عمى أنّ الاستبانة متجانسة في قياس السمة المقيسة.2.503  

  الستبانةثبات  -3-4

  الثبات بالتجزئة النصفية: -3-4-8
الحمقة الثانية من التّعميم تم استخراج معامل ثبات أداة الدراسة لاستجابات مديري ومدرّسي    

بطريقة التجزئة النصفية, فقد تم استخدام قانون الارتباط لسبيرمان براون لحساب معامل الأساسي 
 بين ذلك: ( ي02)الثبات لمجالات الاستبانة وللاستبانة ككل والجدول 

 معامل ثبات الستبانة بطريقة التجزئة النصفيةيبين ( 86جدول)
 معامل الثبات المجال

 2.022 بناء مناخ تنظيمي داعم لمتغيير
 2.032 تنمية القدرات ومراعاة الفروق الفردية لمعاممين

 2.029 الاستثارة الفكريةالتحفيز الذىني و 
 2.523 تقديم نموذج سموكي يُحتَذى

 2.020 رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير رتطوي
 2.50 الاستبانة ككل
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(, وقد 2.50)براون لمدرجة الكمية تساوي -( أن قيمة معامل سبيرمان02يلاحظ من الجدول )   
( وجميعيا مقبولة وتشير إلى ثبات بنود 2.52 -2.03)تراوحت قيم المعامل لكل مجال بين 
 .الاستبانة وصلاحيتيا لمتطبيق النيائي

 الثبات بالإعادة: -3-4-2 

( مديراً 09( مدرساً ومدرسة, و)42مكونة من)عمى عينة  الاستبانةقامت الباحثة بتطبيق 
وبعد مرور أسبوعين عمى التطبيق الأول  الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي,من ومديرةً 

قامت الباحثة بإعادة التطبيق عمى أفراد العينة نفسيا, ثم قامت بحساب معامل الثبات )معامل 
التطبيق الأول والثاني( فكانت النتائج كما بينيا الجدول  درجات أفراد العينة في بيرسون بين

(02:) 
 ممديرين/المديرات( في التطبيقين الأول والثانيمعامل الترابط )بيرسون() ليبين  (87)جدول 

 معامل الترابط )بيرسون( المجال
 2.52 بناء مناخ تنظيمي داعم لمتغيير

 2.23 تنمية القدرات ومراعاة الفروق الفردية لمعاممين
 2.20 الاستثارة الفكريةالتحفيز الذىني و 

 2.22 تقديم نموذج سموكي يُحتَذى
 2.20 رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير رتطوي

 2.50 الاستبانة ككل
 بين التطبيقين الأول والثاني جاءت مرتفعة الترابطمعاملات قيم يتبين من الجدول السابق أن    

إلى أن  , أي أن ىناك ترابطاً بين مجالات الاستبانة وىذا يشير( 2.29ودالة عند مستوى الدلالة)
 .الاستبانة جاىزة لمتطبيق

 معامل الترابط )بيرسون() لممدرسين/ المدرّسات( في التطبيقين الأول والثاني يبين (88جدول)
 معامل الترابط )بيرسون( لمجالا

 2.22 بناء مناخ تنظيمي داعم لمتغيير
 2.20 تنمية القدرات ومراعاة الفروق الفردية لمعاممين

 2.02 الاستثارة الفكريةي و التحفيز الذىن
 2.52 تقديم نموذج سموكي يُحتَذى

 2.03 رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير رتطوي
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 2.50 الاستبانة ككل
 بين التطبيقين الأول والثاني جاءت مرتفعة الترابطمعاملات قيم يتبين من الجدول السابق أن    

بين مجالات الاستبانة وىذا يشير إلى أن  , أي أن ىناك ترابطاً ( 2.29ودالة عند مستوى الدلالة)
 الاستبانة جاىزة لمتطبيق.

 )التساق الداخمي(: Alphaمعامل الثبات ألفا كرونباخ   -3-4-3
وذلك  الدراسةمعامل الثبات ألفا كرونباخ لمعرفة مدى تمثيل الاستبانة لموضوع  تم حساب

 وضح ذلك: ي (05) والجدول, وللاستبانة ككل, الاستبانة مجالاتلبحساب معامل ألفا 
 معامل الثبات ألفا كرونباخ لمجالت الستبانةيبين ( 89)جدول 

 معامل ألفا دعدد البنو  المجال
 2.592 40 بناء مناخ تنظيمي داعم لمتغيير

 2.530 00 تنمية القدرات ومراعاة الفروق الفردية لمعاممين
 2.539 02 الاستثارة الفكريةالتحفيز الذىني و 

 2.530 02 تقديم نموذج سموكي يُحتَذى
 2.520 02 رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير رتطوي

 2.502 020 الاستبانة ككل
(, بينما 2.502)يلاحظ من الجدول أن قيمة معامل ألفا كرونباخ لمدرجة الكمية تساوي    

( وجميعيا قيم جيدة وتدل عمى 2.520_2.592)تراوحت قيم معامل ألفا لمجالات الاستبانة بين 
 ثبات جيد ومقبول لأغراض الدراسة.

 إجراءات تطبيق الستبانة: -رابعاً 
وتمثمت بالحصول عمى الموافقة الخاصة بتسييل ميمة تطبيق الاستبانة وتعميميا عمى    

 /(,005/ /ص2رقم/ير التّربية, )الممحق المدارس التي ذكرت في العينة من قبل موافقة السيد وز 
ثمّ تمّ توزيع الاستبانة باليد عمى مدارس الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي في مدينة دمشق, 

م (, وتمّ  05/3/0202م(, ولغاية) 05/0/0202وجرى التطبيق في الفتّرة الزمنية الواقعة بين )
 جمع الاستبانات وقامت الباحثة بتفريغ بياناتيا. 

 الإحصائية المستخدمة في الدراسة:الأساليب  -خامساً 
البيانات إلى الحاسوب لمعالجتيا والحصول عمى بعد الانتياء من تطبيق أداة الدراسة, تم ادخال 

 ( وقد تم استخدام مجموعة من القوانين:spssالنتائج باستخدام البرنامج الإحصائي)
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 لإدارة التغيير في الحمقة الثانية من لمعرفة درجة ممارسة المديرين  يالحساب طالمتوس
 من وجية نظر المديرين والمدرّسين.مرحمة التّعميم الأساسي في مدينة دمشق 

 .الانحراف المعياري, لمعرفة مقدار التشتت المطمق لمقيم في أوساطيا الحسابية 

 .اختبار)مان ويتني( ذي الرتب المؤشرة, لدلالة الفروق بين المتوسطات 

  اختبارT-test بدرجة  ستودنت لبيان الفروق بين متوسطات آراء أفراد العينة المتعمقة
 (. المؤىل العمميحسب متغير )الجنس,  ممارسة المدير لإدارة التغيير

  تحميل التباين الأحاديOne Way Anova  لمعرفة دلالة الفروق بين المتوسطات
 ر سنوات الخبرة.حسب متغي درجة ممارسة المدير لإدارة التغييرالحسابية حول 

(, ويشير مستوى الدلالة إلى الخطأ المعياري 2.29)وتم اختبار الفرضيات عند مستوى الدلالة    
 المقبول لموقوع في الخطأ وقبول النتائج, وذلك بيدف تحميل الأداة وتفسيرىا.

 الخلاصة:
تم وصف المجتمع الأصمي لمبحث وعينتو, فقد تم اجراء الدراسة عمى جميع أفراد العينة    

( مدرساً ومدرسةً, وكيفية توزع أفراد العينة عمى 003( مديراً ومديرةً, و)50والبالغ عددىم)
المتغيرات )الجنس, المؤىل العممي, الخبرة, المسمى الوظيفي(, كما تم شرح خطوات تصميم 

مكانية اعتمادىا لتحقيق أىداف الدراسة, وأخيراً الاستبا جراءات الصدق والثبات للاستبانة, وا  نة, وا 
جراءات تطبيق الدراسة  التي وستتوضح النتائج  الميدانية.تم توضيح الأساليب الإحصائية وا 

 إلييا الدراسة في الفصل التاّلي. توصمت 
 
 
 
 
 
 
 



 

 وتفســـــــيرها الدراسةنتائج 

 تمهيـــــــــــد.-

 وتفسيرها. الدراسةلاً:  نتائج أسئلة أو

 وتفسيرها. الدراسةثانياً: نتائج فرضيات 

 .الدراسةثالثاً: نتائج 

فاااا   دار  التيييااااررابعاااااً: التاااااور ال  تاااار  إ   

 الأساس . التّعليم دارس الحل ة الثانية  ن 

 الخلاصة.-
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 نتائج الدراسة وتفسيرها
 تمييد:ـ 
الانتياء مف جمع البيانات قامت الباحثة بتحميميا باستخداـ برنامج الحزـ الإحصائية  بعد   

، وفيما يمي وصؼ ليذه ضياتياواختبار فر  الدراسة( للإجابة عف أسئمة Spss) لمعموـ الاجتماعية
 النتائج:

 نتائج الدراسة وتفسيرىا: :أولً 
 الإجابة عن السؤال الرئيس: -1 -1
ممارسة المديرين في مدارس الحمقة الثانية  ةالدراسة من السؤال الرئيس الآتي: ما درج تنطمق

من مرحمة التّعميم الأساسي لإدارة التغيير من وجية نظر المديرين والمدرسين؟ ويتفرع عن ىذا 
 السؤال الرئيس الأسئمة الفرعية الآتية:

بناء مة التّعميـ الأساسي لمجاؿ ممارسة المديريف في الحمقة الثانية مف مرح ةما درج   -1-1-1
 مف وجية نظر المديريف والمدرسيف؟ مناخ تنظيمي داعـ لمتغيير

تنمية ممارسة المديريف في الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي لمجاؿ  ةما درج -1-1-2
 ؟مف وجية نظر المديريف والمدرسيف القدرات ومراعاة الفروؽ الفردية لمعامميف

التحفيز  ممارسة المديريف في الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي لمجاؿ ةما درج -1-1-3
  ؟مف وجية نظر المديريف والمدرسيف الاستثارة الفكريةو الذىني 

تقديـ  ممارسة المديريف في الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي لمجاؿ ةما درج -1-1-4
 لمدرسيف؟وامف وجية نظر المديريف  نموذج سموكي يُحتَذى

تطوير  ممارسة المديريف في الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي لمجاؿ ةما درج -1-1-5
 ؟مف وجية نظر المديريف والمدرسيف رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير

درجة أعطيت إجابات أفراد العينة عمى الاستبانة التي تقيس  عف أسئمة الدراسةللإجابة    
قيماً متدرجة وفقاً لمقياس ليكرت الخماسي وذلؾ كما ىو موضح  التغييرممارسة المدير لإدارة 

 سابقاً في مفتاح التصحيح، وتـ حساب طوؿ الفئة عمى النحو التالي:
 .4=1-5حساب المدى وذلؾ بطرح أكبر قيمة في المقياس مف أصغر قيمة  .1

( 5)أكبر قيمة في المقياس وىي عمى (4طوؿ الفئة وذلؾ بتقسيـ المدى وىو)حساب  .2
 )وىو طول الفئة(.  8.8=5÷4
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(، وذلؾ لمحصوؿ 1)( إلى أصغر قيمة في المقياس وىي0.8)إضافة طوؿ الفئة وىو .3
(، ومف ثـ إضافة طوؿ الفئة إلى 1779-1عمى الفئة الأولى، لذا كانت الفئة الأولى مف )

لثانية، وىكذا لموصوؿ إلى الفئة الحد الأعمى مف الفئة الأولى وذلؾ لمحصوؿ عمى الفئة ا
 الأخيرة. 

واستناداً إلى قاعدة التقريب الرياضي يمكف التعامؿ مع قيـ المتوسطات الحسابية لإجابات 
 (:20) أفراد العينة كما ىو مبيف في الجدوؿ

 فئات قيم المتوسط الحسابي والقيم الموافقة ليا (28جدول )
 التقدير لمتعميق الأداةالتقدير في  فئات قيم المتوسط الحسابي

 درجة مرتفعة جداً  موافؽ بشدة 4720-5
 درجة مرتفعة موافؽ   3740-4719
 درجة متوسطة محايد  2760-3739
 درجة منخفضة غير موافؽ 1780-2759

 درجة منخفضة جداً  غير موافؽ بشدة 1-1779
ممارسة المديرين في مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي لإدارة  ةما درج -1-1

 التغيير في مدارسيم من وجية نظر المديرين والمدرسين؟
  المديرين:من وجية نظر  - أ

ت مجالا مجاؿ مفقامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ    
 تنازلياً، فكانت النتائج عمى الشكؿ الآتي:وترتيبيا لاستبانة ا

لمجالت الستبانة ولمدرجة الكمية مرتبة المتوسط الحسابي والنحراف المعياري  (21جدول )
 من وجية نظر المديرين تنازلياً 

رقم  الرّتبة
 المحور

المتوسط  المجال
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة جداً  0730 4726 لمتغييربناء مناخ تنظيمي داعـ  1 1
 مرتفعة جداً  0741 4725 تقديـ نموذج سموكي يُحتَذى 4 2
 مرتفعة  0735 4719 الاستثارة الفكريةالتحفيز الذىني و  3 3
تنمية القدرات ومراعاة الفروؽ الفردية  2 4

 لمعامميف

 مرتفعة  0741 4715
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 مرتفعة 0733 4713 تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير 5 5
 مرتفعة 0775 4719 الكمية الدرجة  
  يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ مايمي:   

  قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية الخاصة بمحاور الاستبانة ككؿ كانت مرتفعة إذ
لممارسة إدارة التغيير في مدارس الحمقة وىذا يشير إلى الأىمية الكبيرة  (،4719بمغت )

 التّعميـ الأساسي في مدينة دمشؽ.الثانية مف 

 ( وىي قيـ مرتفعة 4713-4726قيمة المتوسط الحسابي لمحاور الاستبانة تراوحت بيف )
وىذا يدؿ عمى أف مديري مدارس الحمقة الثانية مف التّعميـ الأساسي يمارسوف معايير 

 إدارة التغيير بدرجة مرتفعة مف وجية نظر المديريف أنفسيـ.

 تنازلي لقيمة المتوسطات الحسابية الخاصة بالمحاور الخمسة، كانت وفؽ الترتيب ال
 المراتب كما يمي:

المرتبة الأولى بالنسبة لدرجة ممارسة المديريف لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية  .1
( فقد بمغ المتوسط بناء مناخ تنظيمي داعـ لمتغييرمف التّعميـ الأساسي كانت لممحور)

( وىي درجة مرتفعة جداً، 4726المديريف الخاصة بيذا المحور) الحسابي لإجابات
وتعزوىا الباحثة إلى وعي المدير لأىمية المناخ التنظيمي الذي يتصؼ باحتراـ العامميف 

 ومشاركتيـ في العمؿ المدرسي واتخاذ القرارات.

قة الثانية بالنسبة لدرجة ممارسة المديريف لإدارة التغيير في مدارس الحم الثانيةالمرتبة  .2
فقد بمغ المتوسط  (مف التّعميـ الأساسي كانت لممحور)تقديـ نموذج سموكي يُحتَذى

قد ، و ( وىي درجة مرتفعة جداً 4725الحسابي لإجابات المديريف الخاصة بيذا المحور)
تعود ىذه النتيجة إلى إدراؾ المديريف بأف ىذا الأسموب يشجع العمؿ بروح الفريؽ ويوفر 

دارتيا مما جو مف الألفة  بيف العامميف، كما يعزز السموؾ الإيجابي لدييـ تجاه المدرسة وا 
 حماسة وطاقة في العمؿ جدوفكما أف مديري المدارس ي يحقؽ أىداؼ العممية التّعميمية،

وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة  الأسموب مما يحقؽ أىداؼ التغيير المنشود. ليذااتباعيـ ب
( حيث أظيروا أف درجة ممارسة مديري 2012)شقورة، سةدراو  ،(2008دراسة )اليبيؿ،

 المدارس لمجاؿ تقديـ نموذج سموكي يُحتَذى بو كانت بدرجة مرتفعة جداً.
بالنسبة لدرجة ممارسة المديريف لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية  الثالثةالمرتبة  .3

فقد بمغ المتوسط ( مف التّعميـ الأساسي كانت لممحور)التحفيز الذىني أو الاستثارة الفكرية
، وتعزو ( وىي درجة مرتفعة4719الحسابي لإجابات المديريف الخاصة بيذا المحور)



 الفصل السادس                                                      نتائج الدراسة وتفسيرها

 

111 

 

المديريف بأىمية التحفيز لما لو مف دور في رفع مستوى الباحثة ىذه النتيجة إلى وعي 
  أداء العامميف وانتاجيتيـ في مختمؼ المجالات والأنشطة.

بالنسبة لدرجة ممارسة المديريف لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية  الرابعةالمرتبة  .4
فقد  ية لمعامميف(تنمية القدرات ومراعاة الفروؽ الفردمف التّعميـ الأساسي كانت لممحور)

( وىي درجة 4715بمغ المتوسط الحسابي لإجابات المديريف الخاصة بيذا المحور)
، ويمكف تفسير ىذه النتيجة في ضوء احتراـ مدير المدرسة لمعامميف معو، مرتفعة

والاىتماـ بمشاعرىـ وحاجاتيـ الخاصة، وتفيـ المشكلات التي قد تواجييـ أثناء 
لاقو مف ميوؿ العامميف واىتماماتيـ وحاجاتيـ كنقطة بداية ممارستيـ لمياميـ، وانط

 لعممية التغيير.

بالنسبة لدرجة ممارسة المديريف لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية  الخامسةالمرتبة  .5
فقد بمغ  (مف التّعميـ الأساسي كانت لممحور)تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير

، ( وىي درجة مرتفعة4713ذا المحور)المديريف الخاصة بيالمتوسط الحسابي لإجابات 
وقد تعود ىذه النتيجة إلى إدراؾ المديريف أىمية وضع خطط مستقبمية لإدارة التغيير في 
المدرسة، مبنية عمى نتائج الخطط الحالية لتلافي السمبيات والوقوع في المفاجآت، فإدارة 

 اؼ محددة.التغيير عممية منظمة مخططة تسعى لتحقيؽ أىد

لى وعي المديريف بأىمية إدارة التغيير إ الدرجة المرتفعة لممارسة إدارة التغيير ويمكف تفسير   
في نجاح المدرسة وتحقيؽ أىدافيا، مف خلاؿ ايجاد جو اجتماعي قائـ عمى العلاقات الإنسانية 

واتخاذ القرارات الإدارية في ضوء  وتحفيزىـ، وتفويض الصلاحيات لمعامميف، ،الجيدة في المدرسة
شراؾ العامميف في وضع خطط إدارة التغيير مما يجعؿ لدييـ حافز أقوى  الأىداؼ المحددة، وا 

الأمر الذي يساعد إدارة المدرسة عمى تطبيؽ إدارة  لتنفيذ ىذه الخطط ويقمؿ مف مقاومة التغيير،
 بنجاح. التغيير

، ودراسة (2008)اليبيؿ،، ودراسة(2008الزىراني،وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة)   
( حيث بينوا أف المديريف يمارسوف إدارة التغيير بدرجة مرتفعة في مدارسيـ، كما 2012)شقورة،

( الذي أشار إلى أف اتجاىات القادة التّربوييف نحو التغيير 2003تتفؽ مع دراسة )النوباني،
لتطوير والتغيير والتجديد في مؤسساتيـ، بينما التنظيمي كانت ايجابية، أي لدييـ رغبة في ا
( والتي بينت أف درجة ممارسة مديرات 2008تختمؼ نتيجة ىذه الدراسة مع دراسة )القرشي،

 المدارس الابتدائية لأساليب إدارة التغيير جاءت بدرجة منخفضة.
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 من وجية نظر المدرسين: - ب

 مجالات مف مجاؿ لكؿ المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات باستخراج الباحثة قامت   
 :الآتي الشكؿ عمى النتائج فكانت تنازلياً، وترتيبيا الاستبانة
لمجالت الستبانة ولمدرجة الكمية مرتبة المتوسط الحسابي والنحراف المعياري  (22جدول )

 من وجية نظر المدرسينتنازلياً 
رقم  الرّتبة

 المحور
المتوسط  المجال

 الحسابي
النحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة جداً  0744 4723 تقديـ نموذج سموكي يُحتَذى 4 1
 مرتفعة  0746 4719 الاستثارة الفكريةالتحفيز الذىني و  3 2
تنمية القدرات ومراعاة الفروؽ الفردية  2 3

 لمعامميف

 مرتفعة 0749 4718

 مرتفعة 0744 4717 تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير 5 4
 مرتفعة 0771 4708 بناء مناخ تنظيمي داعـ لمتغيير 1 5
 مرتفعة 0787 4717 الممارسة الكمية  
  يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ مايمي:   

  قيمة المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية الخاصة بمحاور الاستبانة ككؿ كانت مرتفعة إذ
يشير إلى الأىمية الكبيرة لتوافر متطمبات إدارة التغيير في مدارس  (، وىذا4717بمغت )

 الحمقة الثانية مف التّعميـ الأساسي في مدينة دمشؽ.

 ( وىي قيـ مرتفعة 4723-4708قيمة المتوسط الحسابي لمحاور الاستبانة تراوحت بيف )
ارة التغيير وىذا يدؿ عمى أف أفراد عينة الدراسة يقدروف أىمية ىذه المجالات في إد

 بدرجات مرتفعة ومتقاربة.

  وفؽ الترتيب التنازلي لقيمة المتوسطات الحسابية الخاصة بالمحاور الخمسة، كانت
 المراتب كما يمي:

المرتبة الأولى بالنسبة لدرجة ممارسة المديريف لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية  .1
تقديـ نموذج سموكي ت لممحور)مف التّعميـ الأساسي مف وجية نظر المدرسيف كان

( وىي 4723الخاصة بيذا المحور) المدرسيف( فقد بمغ المتوسط الحسابي لإجابات يُحتَذى
أف مدير المدرسة ىو ب إيماف المدرسيف تعود ىذه النتيجة إلىقد درجة مرتفعة جداً، و 
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متميزة، وأف القائد الأوؿ في مؤسستو والمسؤوؿ عنيا، وىذا يحتـ عميو أف تكوف سموكياتو 
 يكوف قدوة لغيره مف العامميف.

بالنسبة لدرجة ممارسة المديريف لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية  الثانيةالمرتبة  .2
الاستثارة و الذىني  لتحفيزاكانت لممحور)مف وجية نظر المدرسيف مف التّعميـ الأساسي 

( وىي 4719الخاصة بيذا المحور) المدرسيففقد بمغ المتوسط الحسابي لإجابات  (الفكرية
بأف التحفيز يحقؽ نتائج مثمرة  المدرسيف فتعود ىذه النتيجة إلى إيماقد و  درجة مرتفعة.

، فيزداد حماسيـ يـفي دعـ عممية التغيير، وذلؾ مف خلاؿ تأثيره الإيجابي عمى سموك
جة مع نتيجة دراسة لفكرة التغيير، ويمتزموف بواجباتو بكؿ اخلاصٍ وتفافٍ، وتتفؽ ىذه النتي

( حيث بينوا أىمية تحفيز العامميف مف أجؿ 1998( ودراسة )الموزي،2012)شقورة،
 مشاركتيـ في عممية التغيير وتحقيؽ الأىداؼ المطموبة مف التغيير.

بالنسبة لدرجة ممارسة المديريف لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية  الثالثةالمرتبة  .3
تنمية القدرات ومراعاة كانت لممحور) مف وجية نظر المدرسيف مف التّعميـ الأساسي

الخاصة بيذا  المدرسيففقد بمغ المتوسط الحسابي لإجابات الفروؽ الفردية لمعامميف( 
حاجة المدرسيف إلى تعود ىذه النتيجة إلى قد ، و ( وىي درجة مرتفعة4718المحور)
المدرسة بما يتماشى مع اىتماماتيـ الفروؽ بينيـ في الواجبات والأعماؿ داخؿ مراعاة 

عطاء كؿ شخص المياـ ضمف المجالات التي يبدع فييا   .وميوليـ، وا 

بالنسبة لدرجة ممارسة المديريف لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية  الرابعةالمرتبة  .4
كانت لممحور)تطوير رؤية مستقبمية  مف وجية نظر المدرسيف مف التّعميـ الأساسي

الخاصة بيذا  المدرسيففقد بمغ المتوسط الحسابي لإجابات  (ة لمتغييرمشترك
أىمية  المدرسيفتعود ىذه النتيجة إلى إدراؾ قد ، و ( وىي درجة مرتفعة4717المحور)
خطط مستقبمية لإدارة التغيير في المدرسة استناداً إلى الخطط السابقة المدير وضع 

مف ايجابيات، ووضع ىذه الخطط بصورة  امف سمبيات ودعـ ما فيي التلافي ما فيي
حة الفرصة لمعامميف لممشاركة في كؿ خطوة مف مشتركة مع العامميف في المدرسة، فإتا

ذلؾ سيجعؿ ف تقوـ عمييا الإدارة الناجحة، خطوات عممية التغيير مف أىـ الأسس التي
 بؿ التغيير.العامميف أكثر التزاماً في تحقيؽ أىدافو، وسيجعميـ أكثر استعداداً لتق

بالنسبة لدرجة ممارسة المديريف لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية  الخامسةالمرتبة  .5
كانت لممحور)بناء مناخ تنظيمي داعـ  مف وجية نظر المدرسيف مف التّعميـ الأساسي

( 4.08الخاصة بيذا المحور) المدرسيففقد بمغ المتوسط الحسابي لإجابات  (لمتغيير
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محدودية الصلاحيات  إدراؾ المدرسيف تعود ىذه النتيجة إلىقد و  مرتفعة.وىي درجة 
الممنوحة لمدير المدرسة والتي قد لا تساعده عمى ممارسة الأدوار المرتبطة بالتغيير في 
البيئة المدرسية بسبب المركزية في القرارات المرتبطة ببعض ىذه الأدوار، وتتفؽ ىذه 

( حيث جاء مجاؿ تييئة البيئة التنظيمية لمتغيير 2009ي،النتيجة مع نتيجة دراسة)السبيع
 في المرتبة الأخيرة مف حيث درجة الممارسة.

( في حصوؿ إدارة التغيير عمى درجة 2004وتتفؽ النتائج السابقة مع نتيجة دراسة )دروزة،   
مع نتيجة  مرتفعة جداً وفؽ المقاييس المعتمدة لتقدير إدارة التغيير في ىذه الدراسة، كما تتفؽ

(التي رأت أف ممارسات المديريف لإدارة التغيير قد حققت مستوى جيد مف 2010دراسة )منصور،
( حيث بيف أف المؤشر 2008وجية نظر المعمميف، وتختمؼ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة)ابراىيـ،

لمعمميف العاـ لمدى توافر ميارات إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية مف وجية نظر ا
الدراسة أف ( حيث بينت 2014مع نتيجة دراسة )التركاوي، ؼجاءت بدرجة متوسطة، كما تختم

واقع ثقافة التغيير بالجامعة جاء متوسطاً فيما يتعمؽ بأبعاد) التعاوف، التماسؾ، الفاعمية(،في حيف 
 أف بعد الابتكار جاء ضعيفاً.

 بالتفصيل: مجال من مجالت إدارة التغييروفيما يمي سنتناول إجابات أفراد العينة عمى كل 
ممارسة المديرين في الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي لمجال  ةما درج -1-1-1

 من وجية نظر المديرين والمدرسين؟ مناخ تنظيمي داعم لمتغيير بناء

 من وجية نظر المديرين - أ

 اتالمعيارية والرتب لاستجاب للإجابة عف ىذا السؤاؿ تـ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات
 كما ىو مبيف في الجدوؿ الآتي: عمى بنود الاستبانةالمديريف 

بناء مناخ تنظيمي داعم  والرتب لمجال المتوسط الحسابي والنحراف المعياري (23جدول )
 من وجية نظر المديرين لمتغيير

رقم  الرّتبة
 البند

المتوسط  العبارة
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة جداً  0748 4775 أحرص عمى تطوير المناخ المدرسي الداعـ لمتغيير. 4 1
أوفر فرصاً لتوظيؼ التكنولوجيا المتقدمة في تطوير  28 2

 التّعميـ.

 مرتفعة جداً  0749 4768

أستثمر كؿ الفرص المتاحة لتوضيح ثقافة المؤسسة  2 3
 .التّعميمية ونشرىا

 مرتفعة جداً  0750 4764
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أعتمد مبدأ العدؿ في توزيع المياـ والمسؤوليات بيف  23 4
 العامميف.

 مرتفعة جداً  0749 4756

أوظؼ الإمكانات البشرية المتاحة لدي في عممية  7 5
  التغيير

 مرتفعة جداً  0756 4752

أتصرؼ بطريقة تنسجـ مع القناعات والقيـ المشتركة  5 6
 لممؤسسة التّعميمية. التي تسود المناخ التنظيمي

 مرتفعة جداً  0752 4748

أعمؿ عمى توفير جو مف الاحتراـ والتقدير  26 7
 المتبادليف بيف المدرسيف والعامميف والطمبة.

 مرتفعة جداً  0750 4746

الجديد لمتكيؼ مع المدرس  أعمؿ عمى  مساعدة 27 8
 البيئة المدرسية 

 مرتفعة جداً  0750 4745

 مرتفعة جداً  0754 4743 المدرسيف عمى احتراـ آراء وأفكار الطمبة.أحث  25 9
 مرتفعة جداً  0759 4742 أشجع حؿ المشكلات بأسموب تعاوني تشاركي. 15 10
أوظؼ الإمكانات المادية المتاحة لدي في عممية  6 11

 التغيير 
 مرتفعة جداً  0766 4742

 مرتفعة جداً  0774 4740 لمعامميف .أىتـ بتعزيز النمو الميني المستمر  1 12
أوضح الأىداؼ المراد تحقيقيا بدقة لجميع العامميف  12 13

 في المدرسة .
 مرتفعة جداً  0760 4738

احرص عمى أف يكوف المبنى المدرسي مطابقاً  30 14
 لممواصفات والمعايير العالمية.

 مرتفعة جداً  0748 4736

 مرتفعة جداً  0756 4735 وأقنعيـ بالحاجة إليو.أىيئ العامميف لتقبؿ التغيير  8 15
أشجع المعارضيف لمتغيير عمى إبداء آرائيـ  9 16

 وملاحظاتيـ عمى عممية التغيير .
 مرتفعة جداً  0756 4734

 مرتفعة جداً  0761 4733 أفوض الصلاحيات اللازمة لمعامميف لأداء أدوارىـ. 20 17
 مرتفعة جداً  0750 4730 المناسبة لمواجية التغيرات المفاجئة. أبتكر الحموؿ 29 18
 مرتفعة جداً  0750 4730 أطمع أولياء الأمور عمى الثقافة المشتركة لممدرسة. 22 19
أتأكد مف استيعاب العامميف للإجراءات التي يجب  13 20

 عمييـ اتباعيا لتحقيؽ أىداؼ التغيير .
 مرتفعة جداً  0753 4727

أشجع العامميف عمى الاستفادة مف تجارب وخبرات  24 21
 المدارس المجاورة.

4727 
 

 مرتفعة جداً  0751

 مرتفعة جداً  0759 4726 أخطط لتوفير الوسائؿ والآليات المحققة للأىداؼ. 14 22
 مرتفعة جداً  0755 4726الرسالة والوضوح في  في مضموفأراعي الدقة  17 23
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 المغة.
 مرتفعة  0748 4719 بتطوير أساليب جديدة لتقييـ العامميف. أىتـ 21 24
ألتزـ بأىداؼ المدرسة والأولويات المتفؽ عمييا عند  10 25

 اتخاذ قرارات تتعمؽ بإجراء  تغييرات في المدرسة.
 مرتفعة 0768 4719

 ةأعمؿ عمى إلقاء العديد مف المحاضرات التّربوي 31 26
 والاجتماعية في المدرسة لمتوجيو.

 مرتفعة  0766 4719

أعمؿ عمى إزالة الحواجز التي تعيؽ عممية  18 27
 التّواصؿ.

 مرتفعة  0755 4718

أساعد العامميف عمى الربط بيف الرؤية الخاصة  11 28
 بمؤسستيـ التّعميمية و الأىداؼ الفردية والجماعية.

 مرتفعة 0753 4718

المناسبة بالوقت المناسب لعممية  ةالقناأختار  16 29
 الاتصاؿ.

 مرتفعة 0757 4713

أشجع العامميف عمى بناء علاقات عمؿ متينة  19 30
 وتعاونية فيما بينيـ.

 مرتفعة  0753 4713

أبتعد عف الحرفية في تنفيذ التّعميمات ما لـ تقض  3 31
 مصمحة العمؿ ذلؾ

 مرتفعة  0753 4712

 مرتفعة جداً  0730 4726 تنظيمي داعـ لمتغييربناء مناخ  مجاؿ  
 يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ مايمي:

  إف قيمة المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لبنود ىذا المحور والتي بمغ
 ( بتقدير متفاوت بيف المرتفعة والمرتفعة جداً.4775-4712( بنداً تراوحت بيف)31عددىا)

 التي نالت أعمى درجة أىمية في ىذا المحور، وفؽ آراء المديريف  إف البنود الأربعة
 تمثمت بالآتي مرتبة تنازلياً:

 أحرص عمى تطوير المناخ المدرسي الداعـ لمتغيير. -

 أوفر فرصاً لتوظيؼ التكنولوجيا المتقدمة في تطوير التّعميـ. -

 .أستثمر كؿ الفرص المتاحة لتوضيح ثقافة المؤسسة التّعميمية ونشرىا -

 أعتمد مبدأ العدؿ في توزيع المياـ والمسؤوليات بيف العامميف. -

يحتاج إلى تكنولوجيا ادارية متطورة حتى  متكامؿويمكف تفسير ذلؾ في أف المدرسة نظاـ    
يستطيع أف يقوـ بميامو ويحقؽ أىدافو، وتطوير النظاـ التّعميمي في المدرسة يحتاج إلى تطوير 
في إدارتو مف خلاؿ استخداـ الأساليب الإدارية الحديثة وتقنياتيا، حيث نفذت وزارة التّربية 

لاقة بتوظيؼ التكنولوجيا في المدارس، ووضع خطط السورية العديد مف البرامج التدريبية ذات الع
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لإدخاؿ الحاسوب في التّعميـ ودمج التكنولوجيا في التّعميـ مف أجؿ إحداث تغييرات رئيسية في 
حداث تطوير شامؿ للإدارة المدرسية.  المدرسة وا 

 ( إذ جاءت الفقرة المتعمقة بتوظيؼ2008تختمؼ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )اليبيؿ،   
التكنولوجيا في تطوير التّعميـ في المرتبة الأخيرة بسبب قمة الامكانات لدى مديري المدارس لمقياـ 
بيذه الأدوار وعدـ التخطيط لمثؿ ىذه الأعماؿ، وعدـ توافر القدر الكافي مف التكنولوجيا 

 والمختبرات اللازمة لمنيوض بالعممية التّربوية في بعض المدارس.
 التالية عمى أدنى الرتب مف وجية نظر المديريف تمثمت بالآتي  في حيف حصمت البنود

 وىي مرتبة ترتيباً تنازلياً:

الأىداؼ الفردية ية الخاصة بمؤسستيـ التّعميمية و أساعد العامميف عمى الربط بيف الرؤ  -
 والجماعية.

 أختار القناة المناسبة بالوقت المناسب لعممية الاتصاؿ. -

 قات عمؿ متينة وتعاونية فيما بينيـ.أشجع العامميف عمى بناء علا -

 .أبتعد عف الحرفية في تنفيذ التّعميمات ما لـ تقض مصمحة العمؿ ذلؾ -

أبتعد عف الحرفية في تنفيذ التّعميمات ما لـ تقض مصمحة العمؿ ويمكف تفسير حصوؿ البند "   
تي مف أعمى " عمى أدنى الرتب إلى ىرمية الييكؿ التنظيمي الذي يؤكد أف خط السمطة يأذلؾ

دراؾ المديريف بأف ىناؾ جية مشرفة عمى أعماليـ تتابع مستوى تحقيؽ الأىداؼ  إلى أسفؿ، وا 
 المحددة مسبقاً.

( والتي بينت أف مديرات المدارس يريف 2015تتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )السحيمي،   
 مف إدارات التّربية والتّعميـ.أنيف جيات تنفيذية، وبالتالي يمتزمف بالأنظمة والقوانيف الصادرة 

 من وجية نظر المدرسين - ب

للإجابة عف ىذا السؤاؿ تـ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لاستجابة 
 المدرسيف عمى بنود الاستبانة كما ىو مبيف في الجدوؿ الآتي:

من  تنظيمي داعم لمتغييربناء مناخ  لمجال المتوسط الحسابي والنحراف المعياري( 24)جدول 
 درسينوجية نظر الم

رقم  الرّتبة
 البند

المتوسط  العبارة
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

يعمؿ المدير عمى توفير جو مف الاحتراـ والتقدير  26 1
 المتبادليف بيف المدرسيف والعامميف والطمبة.

مرتفعة  0757 4735
 جداً 
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إزالة الحواجز التي تعيؽ عممية يعمؿ المدير عمى  18 2
 التّواصؿ.

مرتفعة  0758 4734
 جداً 

يعمؿ ا لمدير عمى  مساعدة المدرس الجديد  28 3
 لمتكيؼ مع البيئة المدرسية .

مرتفعة  0757 4734
 جداً 

ييتـ المدير بتعزيز النمو الميني المستمر  1 4
 لمعامميف.

مرتفعة  0755 4733
 جداً 

توظيؼ الإمكانات البشرية يعمؿ المدير عمى  7 5
 المتاحة لديو في عممية التغيير .

مرتفعة  0754 4730
 جداً 

يشجع المدير عمى حؿ المشكلات بأسموب  15 6
 تشاركي 

مرتفعة  0763 4729
 جداً 

يعمؿ المدير عمى ابتكار الحموؿ المناسبة لمواجية  29 7
 التغيرات المفاجئة.

مرتفعة  0759 4728
 جداً 

المدير عمى تطوير المناخ المدرسي يحرص  4 8
 الداعـ لمتغيير.

مرتفعة  0760 4727
 جداً 

يشجع المدير العامميف عمى بناء علاقات عمؿ  19 9
 متينة وتعاونية فيما بينيـ.

مرتفعة  0762 4727
 جداً 

يمتزـ  المدير بأىداؼ المدرسة والأولويات المتفؽ  10 10
تغييرات في عمييا عند اتخاذ قرارات بإجراء 

 المدرسة.

مرتفعة  0759 4727
 جداً 

الرسالة والوضوح  في مضموفيراعي المدير الدقة  17 11
 في المغة.

مرتفعة  0785 4726
 جداً 

يحث المدير المدرسيف عمى احتراـ آراء وأفكار  25 12
 الطمبة.

مرتفعة  0759 4726
 جداً 

بدقة لجميع  يوضح المدير الأىداؼ المراد تحقيقيا 12 13
 .العامميف في المدرسة

مرتفعة  0761 4721
 جداً 

يشجع المدير العامميف عمى الاستفادة مف تجارب  24 14
 وخبرات المدارس المجاورة.

مرتفعة  0765 4720
 جداً 

 مرتفعة 0765 4719 ييتـ المدير بتطوير أساليب جديدة لتقييـ العامميف. 21 15
المدير لتوفير الوسائؿ والآليات المحققة  يخطط 14 16

 للأىداؼ.
 مرتفعة  0764 4719

 مرتفعة  0757 4.19يوفر المدير فرصاً لتوظيؼ التكنولوجيا المتقدمة  27 17
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 في تطوير التّعميـ.
يستثمر المدير كؿ الفرص المتاحة لتوضيح ثقافة  3 18

 المؤسسة التّعميمية ونشرىا.
4.1. 

 
 مرتفعة  0769

يييئ المدير العامميف لتقبؿ التغيير ويقنعيـ  8 19
 بالحاجة إليو.

 مرتفعة 0760 4718

يطمع المدير أولياء الأمور عمى الثقافة المشتركة  23 20
 لممدرسة.

 مرتفعة 0772 4716

يختار المدير القناة المناسبة والوقت المناسب  16 21
 لعممية الاتصاؿ.

 مرتفعة 0770 4716

يساعد المدير العامميف عمى الربط بيف الرؤية  11 22
الخاصة بمؤسستيـ التّعميمية وبيف الأىداؼ الفردية 

 والجماعية.

 مرتفعة 0763 4716

يتصرؼ المدير بطريقة تنسجـ مع القناعات والقيـ  5 23
المشتركة التي تسود المناخ التنظيمي لممؤسسة 

 التّعميمية.

 مرتفعة  0757 4715

المدير مف استيعاب العامميف للإجراءات يتأكد  13 24
 التي يجب عمييـ اتباعيا لتحقيؽ أىداؼ التغيير.

 مرتفعة 0766 4714

يشجع المدير المعارضيف لمتغيير عمى إبداء آرائيـ  9 25
 وملاحظاتيـ عمى عممية التغيير.

 مرتفعة 0772 4711

المدير عمى أف يكوف المبنى المدرسي  يحرص 30 26
 مطابقاً لممواصفات والمعايير العالمية.

 مرتفعة 0766 4712

يعتمد المدير عمى مبدأ العدؿ في توزيع المياـ  22 27
 والمسؤوليات بيف العامميف.

 مرتفعة 0781 4710

يعمؿ المدير عمى إلقاء العديد مف المحاضرات  31 28
 لمتوجيو .التّربوية والاجتماعية 

 مرتفعة 0771 4708

يعمؿ المدير عمى توظيؼ الإمكانات المادية  6 29
 المتاحة لديو في عممية التغيير .

 مرتفعة 0799 3796

يفوض المدير الصلاحيات اللازمة لمعامميف لأداء  20 30
 أدوارىـ.

 متوسطة 0767 3712

 متوسطة 0759 3711 الحرفية في تنفيذ التّعميمات. فيبتعد المدير ع 2 31
 مرتفعة 0771 4708 بناء مناخ تنظيمي داعم لمتغيير مجال  
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 يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ مايمي:
  إف قيمة المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لبنود ىذا المحور والتي بمغ

( بتقدير متفاوت بيف المرتفعة جداً 4735 -3711( بنداً تراوحت بيف)31عددىا)
 والمتوسطة.

  إف البنود الأربعة التي نالت أعمى درجة أىمية في ىذا المحور، وفؽ آراء المدرسيف
 تمثمت بالآتي مرتبة تنازلياً:

يعمؿ المدير عمى توفير جو مف الاحتراـ والتقدير المتبادليف بيف المدرسيف والعامميف  -
 والطمبة.

 يعمؿ المدير عمى إزالة الحواجز التي تعيؽ عممية التّواصؿ. -

 .لجديد لمتكيؼ مع البيئة المدرسيةالمدير عمى  مساعدة المعمـ ا يعمؿ -

 .فالمستمر لمعامميييتـ المدير بتعزيز النمو الميني  -

في المدرسة مف خلاؿ  تحسيف العلاقاتل ويمكف تفسير ىذه النتيجة في ضوء حاجة المدرسيف  
تاحة الفرصة ليـ بالتعبير عف حاجاتيـ مما يجعميـ أسرة مترابطة تزيد  مشاركتيـ مناسباتيـ، وا 
مف نشاطيا وحماسيا داخؿ المدرسة، ومما يدفع بعممية التغيير نحو الأفضؿ، فمدير المدرسة 

مميف معو، وتنمية الاحتراـ يمكف أف يُحدِث تغييراً ايجابياً في مدرستو عف طريؽ تنمية قدرات العا
المتبادؿ بينيـ كما أف ىذا التغيير الايجابي في مدرستو لايحدث مالـ يقـ بدعـ العامميف 

 والمدرسيف، واشاعة جو نفسي مريح.
( في أىمية توافر جو مف الألفة والإخاء بيف 2009تتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )عبيد،    

( والتي أكدت عمى أىمية العلاقات التعاونية 2012العامميف، كما تتفؽ مع نتيجة دراسة )شقورة،
وتتفؽ مع ؿ المدرسة، والاحتراـ المتبادؿ بيف العامميف ودوره في تحسيف عممية إدارة التغيير داخ

( والتي بينت أف ممارسة المديرات لميارات البعد المتعمؽ بثقافة 2015)السحيمي،نتيجة دراسة
التعاطؼ الإنساني جاء بدرجة مرتفعة، وأشارت إلى أف تنمية العلاقات الطيبة بيف العامميف، 

وتحقيؽ وتييئة الجو الملائـ مف تعاوف وتآلؼ بينيـ، لو الأثر الكبير في إنجازات المدرسة 
أىدافيا ورفع الروح المعنوية لدى العامميف مما يؤثر عمى استعدادىـ لمعمؿ وتفانييـ في إنجازه 

تقانو، كما تتفؽ مع نتيجة دراسة )سمماف، ( والتي بينت بأنو عمى الصعيد الإنساني ييتـ 2016وا 
سخيرىا في مديرو المدارس بتكويف بيئة تنظيمية داعمة تساعد المعمميف عمى حفز طاقاتيـ وت

مصمحة المدرسة وطمبتيا، كما يعمؿ المديروف عمى تكامؿ أدوار المعمميف ومياميـ في المدرسة، 
 ويوزعونيا بما يتفؽ مع رغبات المعمميف وتخصصاتيـ.
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في حيف حصمت البنود التالية عمى أدنى الرتب مف وجية نظر المديريف تمثمت بالآتي وىي  
 مرتبة ترتيباً تنازلياً:

 مدير عمى إلقاء العديد مف المحاضرات التّربوية والاجتماعية لمتوجيو.يعمؿ ال -

 يعمؿ المدير عمى توظيؼ الإمكانات المادية المتاحة لديو في عممية التغيير. -

 يفوض المدير الصلاحيات اللازمة لمعامميف لأداء أدوارىـ. -

 يبتعد المدير عف الحرفية في تنفيذ التّعميمات. -

ى المتوسط لتفويض السمطة في ضوء حاجة المدرسيف لتوسيع  لمستو يمكف تفسير ا   
تخوؼ المديريف مف تأخير ف الصلاحيات الممنوحة ليـ، وعدـ الرجوع إلى المدير في كؿ شيء، 

الأعماؿ المفوضة وعدـ انجازىا في موعدىا، واعتقاده بأنو سيفقد القدرة عمى التحكـ مع تفويض 
أىمية وضرورة تفويض السمطة لمعامميف لذلؾ تمنعيـ مف لا يتفيموف ىو ما يجعميـ  ،ةالسمط

الصلاحيات التي تتناسب مع قدراتيـ، ولكف يمكف القوؿ بأنو إذا قاـ المدير بتدريب العامميف لديو 
عمى اتباع المعايير نفسيا التي يمتزـ بيا حاؿ أدائو لما كمفيـ بو مف مياـ، فيذا سيضمف رفع 

 عماؿ المفوضة إلييـ عمى النحو الأفضؿ.قدرتيـ وكفايتيـ عمى أداء الأ
( والتي أشارت إلى عدـ الثقة لدى 2015)السحيمي،تتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسةو    

المديرات في قدرات العاملات لدييف عمى المشاركة في وضع الأىداؼ أو الآليات المناسبة 
( والتي أشارت إلى أف المديريف 2016)سمماف،ختمؼ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسةلمتغيير. بينما ت

يمنحوف الصلاحيات لممعمميف وفؽ طبيعة المياـ لإنجازىا، ويسعوف إلى تمكينيـ إدارياً وفنياً، 
مما يزود المعمميف بقوة إضافية لمعمؿ، ويزيد مف انتمائيـ لممدرسة ويكسبيـ ثقة أكبر، كما أف 

ويرفع مف مستوى العمؿ الجماعي والعمؿ ذلؾ يحسف العلاقات القائمة بيف المديريف والمعمميف، 
 بروح الفريؽ.

ما درجة ممارسة المديرين في الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي لمجال  -1-1-2
 تنمية القدرات ومراعاة الفروق الفردية لمعاممين من وجية نظر المديرين والمدرسين.

 من وجية نظر المديرين: - أ

 اتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لاستجابللإجابة عف ىذا السؤاؿ تـ حساب 
 نة كما ىو مبيف في الجدوؿ الآتي:المديريف عمى بنود الاستبا

 
 



 الفصل السادس                                                      نتائج الدراسة وتفسيرها

 

111 

 

تنمية القدرات ومراعاة الفروق  مجالالمتوسط الحسابي والنحراف المعياري ل( 25)جدول 
 وجية نظر المديرين نلمعاممين مالفردية 

رقم  الرّتبة
 البند

المتوسط  العبارة
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

عمى المشاركة في الدورات التدريبية  العامميفأشجع  41 1
 التي تعقد ليـ.

4741 

 
مرتفعة  0753

 جداً 
أقترح عمى الجيات التّربوية العميا توفير البرامج  39 2

التأىيمية والتدريبية لمعامميف مف أجؿ الارتقاء بمستوى 
 قدراتيـ وكفاياتيـ المينية .

4729 

 
مرتفعة  0763

 جداً 

 4728 أراعي ردود أفعاؿ العامميف قبؿ اتخاذ أي قرار. 37 3

 
مرتفعة  0770

 جداً 
 4725 أشجع العامميف عمى العمؿ بروح الفريؽ في المدرسة  46 4

 
مرتفعة  0763

 جداً 
 4719 أىتـ بالحاجات الفردية لمعامميف في المدرسة. 32 5

 
 مرتفعة 0757

أراعي المشكلات التي تواجو العامميف أثناء تغييرىـ  35 6
 لممارساتيـ التّعميمية وتطويرىا.

 مرتفعة  0759 .4.1

بداعاتيـ. 40 7  مرتفعة 0757 4718 أقدر نجاحات العامميف وا 
 4717 أشجع المناقشة الموضوعية أثناء الحوار مع العامميف  44 8

 
 مرتفعة 0770

 4717 أشارؾ العامميف  في حؿ المشكلات التي تعترضيـ. 45 9

 
 مرتفعة 0762

 4.16 أراعي الاختلاؼ في الرأي مع الآخريف. 36 10

 
 مرتفعة 0768

بكؿ ما يمزميـ مف وسائؿ تعميمية ترفع  المدرسيفأزود  47 11
 مف جودة العممية التّعميمية .

4716 

 
 مرتفعة 0763

 4716 .المتميزيف شيادات تقديرأمنح العامميف  43 12

 
 مرتفعة 0761

مامات أشجع تجريب أساليب حديثة تتفؽ مع اىت 33 13
 .وميوؿ العامميف في المدرسة

4.15 

 
 مرتفعة  0752

أنطمؽ مف ميوؿ العامميف  واىتماماتيـ وحاجاتيـ  38 14
 الخاصة كنقطة بداية لعممية التغيير.

4.14 

 
 مرتفعة  0768
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العامميف للإفادة مف الخبرات التّربوية التي أشجع   34 15
 مروا بيا 

4713 

 
 مرتفعة 0746

مكاناتيـ . 42 16  4708 أظير الثقة في قدرات العامميف وا 

 
 مرتفعة 0758

17 49 
 

 مرتفعة 0765 4707 أشجع الرحلات الميدانية ذات الصمة بالمنيج.

يتوافؽ أعطي العامميف الحوافز المادية والمعنوية بما  48 18
 مع اعماليـ.

 متوسطة 0744 3718

 مرتفعة 0733 4715 لمعاممينتنمية القدرات ومراعاة الفروق الفردية  مجال  

 
 يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ مايمي:

  إف قيمة المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لبنود ىذا المحور والتي بمغ
( بتقدير متفاوت بيف المرتفعة جداً 4741 -3718بيف) ( بنداً تراوحت18عددىا)

 والمتوسطة.

  إف البنود الأربعة التي نالت أعمى درجة أىمية في ىذا المحور، وفؽ آراء المديريف
 تمثمت بالآتي مرتبة تنازلياً:

 عمى المشاركة في الدورات التدريبية التي تعقد ليـ. العامميفأشجع  -

العميا توفير البرامج التأىيمية والتدريبية لمعامميف مف أجؿ أقترح عمى الجيات التّربوية  -
 .مستوى قدراتيـ وكفاياتيـ المينيةب الارتقاء

 أراعي ردود أفعاؿ العامميف قبؿ اتخاذ أي قرار. -

 عمى العمؿ بروح الفريؽ في المدرسة العامميفأشجع  -

( في أف أىـ 52الصفحة وتتفؽ ىذه النتيجة مع ما ورد في الجانب النظري لمدراسة الحالية)  
خصائص إدارة التغيير ىي القدرة عمى التطوير والابتكار، فالتغيير ينبغي أف يعمؿ عمى ايجاد 

لا فقد مضمونو. ـقدرات تطويرية أفضؿ مما ىو قائ وىنا  حاليا، ويعمؿ نحو الارتقاء والتقدـ وا 
ف اختصاصو، وزجيـ في تطوير وتنمية قدرات العامميف معو كؿ ضم يأتي دور مدير التغيير

بمختمؼ الدورات التدريبية لمتعمـ وزيادة المعرفة العممية بالأساليب الجديدة، والعمؿ عمى توفير 
، وادراكيـ لأىمية ىذه الدورات في بناء فريؽ عمؿ لمعامميفالمصادر اللازمة لمنمو الميني 

دراكو بأف عمميمتكامؿ في خبرات ة التغيير تنطمؽ مف ميوؿ و وجيوده لإحداث التغيير المنشود، وا 
 العامميف واىتماماتيـ وحاجاتيـ.
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( والتي أشارت إلى أف مديري المدارس 2016وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )سمماف،   
يتابعوف أعماؿ المدرسة والمعمميف أولًا بأوؿ ويوجيونيا نحو تحقيؽ أىداؼ المدرسة، في أجواء 

نما الانتقاؿ إلى مستويات أفضؿ مف الأداء، ولذلؾ بعيدة عف تصيد الأخطاء أو التفتيش ، وا 
 يستخدـ المديروف أساليب مختمفة في متابعتيـ.

  في حيف حصمت البنود التالية عمى أدنى الرتب مف وجية نظر المديريف تمثمت بالآتي
 وىي مرتبة ترتيباً تنازلياً:

 .للإفادة مف الخبرات التّربوية التي مروا بيا أشجع العامميف  -

مكاناتيـ . العامميفأظير الثقة في قدرات  -  وا 

 أشجع الرحلات الميدانية ذات الصمة بالمنيج. -

 عماليـ.أالحوافز المادية والمعنوية بما يتوافؽ مع  العامميفأعطي  -

( في أف أبرز 73وتتفؽ ىذه النتيجة مع ماورد في الجانب النظري لمدراسة الحالية) الصفحة    
كمف في ضعؼ التمويؿ، وضعؼ الحوافز المقدمة لمعامميف، وكذلؾ ضغط معوقات إدارة التغيير ي

قمة الميزانية  إلىالنتيجة  هىذ تعزو الباحثةو  العمؿ المدرسي عمى المدرسيف والمديريف.
اعتقاد بعض مديري المدارس أف عممية تحفيز العامميف والمدرسيف و  المخصصة لممدارس،

والتّعميـ، إضافة إلى قمة الوقت المتاح لمديري المدارس والطمبة ىي مف اختصاص وزارة التّربية 
 .وكثرة الأعماؿ الإدارية الممقاة عمى عاتقيـ يؤدي إلى عدـ الانتباه كثيراً عمى موضوع الحوافز

( والتي بينت بأف ىناؾ معوقات 2012إليو دراسة)شقورة، توتتفؽ ىذه النتائج مع ما توصم   
تغيير في مدرستو منيا قمة الميزانية لممدرسة، كما تتفؽ مع تعترض مدير المدرسة في تطبيؽ ال

( التي بينت أف الروتيف الإداري وعدـ مشاركة المدير بالقرارات وفقر 2003نتيجة دراسة )دروزة،
ميزانية المدرسة وضيؽ وقت المدير ىي الأسباب التي تحوؿ دوف إحداث التغيير الأفضؿ في 

( والتي بينت بأف قمة الميزانية في المدرسة 1998ة )الموزي،المدرسة، كما تتفؽ مع نتيجة دراس
ىي أحد الأسباب التي تحوؿ دوف تطبيؽ إدارة التغيير. وتتفؽ كذلؾ مع دراسة )السحيمي، 

( والتي أشارت إلى أف البعد المتعمؽ بتقديـ حوافز مادية ومعنوية في عممية التغيير قد 2015
صات المالية لممديريف، وعدـ إدراكيـ لأىمية حصؿ عمى درجة متوسطة بسبب قمة المخص

 الحوافز المادية والمعنوية في تحسيف الأداء لدى العامميف.

 من وجية نظر المدرسين: - ب

للإجابة عف ىذا السؤاؿ تـ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لاستجابة 
 الآتي: المدرسيف عمى بنود الاستبانة كما ىو مبيف في الجدوؿ
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تنمية القدرات ومراعاة الفروق  مجالالمتوسط الحسابي والنحراف المعياري ل( 26)جدول 
 درسينوجية نظر الم نلمعاممين مالفردية 

رقم  الرّتبة
 البند

المتوسط  العبارة
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

يشجع المدير العامميف للإفادة مف الخبرات التّربوية  34 1
 التي مروا بيا .

مرتفعة  0754 4731
 جداً 

يشجع المدير تجريب أساليب حديثة تتفؽ مع  33 2
 اىتمامات وميوؿ العامميف في المدرسة .

مرتفعة  0760 4727
 جداً 

يشجع المدير العامميف عمى العمؿ بروح الفريؽ في  45 3
 المدرسة .

مرتفعة  0758 4721
 جداً 

بكؿ ما يمزميـ مف وسائؿ  فيزود المدير العاممي 39 4
 تعميمية.

 مرتفعة 0760 4.17

يراعي المدير المشكلات التي تواجو العامميف أثناء  35 5
 تغييرىـ لممارساتيـ التّعميمية وتطويرىا.

 مرتفعة  0757 4716

بداعاتيـ. 40 6  مرتفعة  0767 4716 يقدر المدير نجاحات العامميف وا 
الحوار مع  الموضوعية أثناءيشجع المدير المناقشة  43 7

 العامميف.
 مرتفعة 0766 4716

مكاناتيـ. 41 8  مرتفعة 0766 4714 يظير المدير الثقة في قدرات العامميف وا 
يعطي المدير العامميف المتميزيف الأولوية في  46 9

 والترقيات.الامتيازات المتاحة والإعارات 
4714 

 
 مرتفعة 0772

ينطمؽ المدير مف ميوؿ العامميف واىتماماتيـ  37 10
 وحاجاتيـ الخاصة كنقطة بداية لعممية التغيير.

 مرتفعة 0770 4714

يقترح المدير عمى الجيات التّربوية العميا توفير  38 11
التأىيمية والتدريبية لمعامميف مف أجؿ الارتقاء  جالبرام

 بمستوى قدراتيـ وكفاياتيـ المينية.

 مرتفعة  0764 4.14

 مرتفعة 0770 4712 يشجع المدير الرحلات الميدانية ذات الصمة بالمنيج  47 12
 مرتفعة 0769 4712 في الرأي مع الآخريف ؼيراعي المدير الاختلا 48 13
 مرتفعة  0770 4.12 بالحاجات الفردية لمعامميف في المدرسة. ييتـ المدير 32 14
في حؿ المشكلات التي  فيشارؾ المدير العاممي 44 15

 تعترضيـ.
 مرتفعة 0766 4710

 مرتفعة 0785 4708يفكر المدير في مشاعر الآخريف وردود أفعاليـ قبؿ  36 16
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 اتخاذ أي قرار.
 مرتفعة 0788 4706 شيادات تقدير .يمنح المدير العامميف المتميزيف  42 17
يعطي المدير الحوافز المادية والمعنوية لمعامميف بما  49 18

 يتوافؽ مع أعماليـ
 متوسطة 0760  3705

تنمية القدرات ومراعاة الفروق الفردية  مجال  
 لمعاممين

 مرتفعة 0744 4718

 يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ مايمي:
  إف قيمة المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لبنود ىذا المحور والتي بمغ

( بتقدير متفاوت بيف المرتفعة جداً 4731 -3705( بنداً تراوحت بيف)18عددىا)
 والمتوسطة.

  إف البنود الأربعة التي نالت أعمى درجة أىمية في ىذا المحور، وفؽ آراء المدرسيف
 نازلياً:تمثمت بالآتي مرتبة ت

 يشجع المدير العامميف للإفادة مف الخبرات التّربوية التي مروا بيا. -

 يشجع المدير تجريب أساليب حديثة تتفؽ مع اىتمامات وميوؿ العامميف في المدرسة. -

 يشجع المدير العامميف عمى العمؿ بروح الفريؽ في المدرسة. -

 يزود المدير العامميف بكؿ ما يمزميـ مف وسائؿ تعميمية. -

  الواحد، الفريؽ ثقافة ونشر الجماعي العمؿ أىمية إدراؾ المدرسيف يمكف تفسير ذلؾ في ضوء   
وحاجتيـ لوجود مدير ييتـ بتشجيعيـ لتطوير مياراتيـ وخبراتيـ وتوظيفيا في خدمة العممية 

 .التعميمية
تمثمت بالآتي وىي  أدنى الرتب مف وجية نظر المدرسيف في حيف حصمت البنود التالية عمى

 مرتبة ترتيباً تنازلياً:

  يشارؾ المدير العامميف في حؿ المشكلات التي تعترضيـ. -

 يفكر المدير في مشاعر الآخريف وردود أفعاليـ قبؿ اتخاذ أي قرار. -

 .العامميف المتميزيف شيادات تقديريمنح المدير  -

 .اليـيعطي المدير الحوافز المادية والمعنوية بما يتوافؽ مع أعم -

في ضوء حاجة المدرسيف لوقوؼ المدير إلى جانبيـ في المشكلات التي  يمكف تفسير ذلؾ   
المدير قد ف فريؽ متكامؿ متعاوف في مواجية الصعوبات، اتعترضيـ ومساعدتيـ في حميا ليكونو 

 إلى القرارات، إضافة واتخاذ المشكلات حؿ فف يجيد لا أنو بيد وخبرات، ميارات وذا كفؤاً  يكوف
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 بعض يعيش ولذلؾ ،الاستشارة دوف العامميف أو بالعمؿ الخاصة القرارات باتخاذ ينفرد قد أنو
 خاصة ما، مشكمة معو يعمموف الذيف العامميف يواجو عندما والقمؽ التوتر مف حالة المديريف
 وصحيح. سريع بشكؿ حميا عمى قادريف غير يكونوف حينما

 ممارسة المديرين في الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي لمجال ةما درج -1-1-3
 ؟وجية نظر المديرين والمدرسين ن. مالفكريةالستثارة التحفيز الذىني و 

 من وجية نظر المديرين: - أ

للإجابة عف ىذا السؤاؿ تـ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب    
 المديريف عمى بنود الاستبانة كما ىو مبيف في الجدوؿ الآتي: اتلاستجاب
 التحفيز الذىني أو الستثارة الفكرية مجالالمتوسط الحسابي والنحراف المعياري ل( 27)جدول 

 من وجية نظر المديرين
رقم  الرّتبة

 البند
المتوسط  العبارة

 الحسابي
النحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

في المدرسة عمى التغيير  الفئات المختمفةأحفز  50 1
 والتطوير

4735 

 
 مرتفعة جداً  0750

أشجع العامميف عمى التعبير عف وجيات نظرىـ  55 2
 الخاصة

4734 

 
 مرتفعة جداً  0754

أساعد المدرسيف عمى ابتكار أساليب وأنشطة  59 3
 جديدة تساعد في تعميـ المنياج.

 مرتفعة جداً  0749 4733

المدرسيف عمى التوسع في معمومات الكتاب  أشجع 62 4
 المدرسي لإغناء معمومات التلاميذ.

 مرتفعة جداً  0749 4731

أناقش العامميف في الاستراتيجيات التي يضعونيا  65 5
 لتحقيؽ أىداؼ العممية التّعميمية .

4731 

 
 مرتفعة جداً  0753

6 64 
 

لمعامميف والطمبة لتحقيؽ  أقدـ حوافز مادية ومعنوية
 الإبداع في التّعميـ.

 مرتفعة جداً  0760 4730

أعرّؼ العامميف بالأساليب التي يتـ بموجبيا منح  63 7
 الحوافز 

 مرتفعة جداً  0752 4729

 مرتفعة جداً  0748 4729 أشجع المدرسيف عمى عمؿ دروس توضيحية. 58 8
الحالي أشجع العامميف لممقارنة بيف أدائيـ  53 9

 ودة التي تتضمنيا برامج التغيير والممارسات المنش
 مرتفعة جداً  0749 4727

 مرتفعة جداً  0759 4727 أشجع العامميف عمى الأسموب العممي في التفكير. 54 10
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أنمي روح التنافس الايجابي  والاختلاؼ البناء بيف  51 11
 العامميف في المدرسة .

 مرتفعة جداً  0747 4727

أشجع المدرسيف عمى النمو الميني واستكماؿ  60 12
 دراستيـ العميا.

4727 

 
 مرتفعة جداً  0753

أوجو المدرسيف لإنتاج الوسائؿ التّعميمية اللازمة  61 13
 المحمية.مف خامات البيئة 

4726 

 
 مرتفعة جداً  0748

أجري اجتماعات دورية مع العامميف في المدرسة  66 14
 التغيير.لدفع عممية 

 مرتفعة جداً  0757 4726

 مرتفعة 0745 4719 أزود العامميف بالتغذية الراجعة حوؿ أدائيـ. 52 15
 مرتفعة 0758 4719 مبة عمى زيارة المكتبة المدرسية أحث المدرسيف والط 56 16
 مرتفعة 0744 4718 أوفر جو مدرسي يسيـ في نشر ثقافة الإبداع. 57 17
 مرتفعة 0735 4719 الستثارة الفكريةالتحفيز الذىني أو  مجال  

 يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ مايمي:
  إف قيمة المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لبنود ىذا المحور والتي بمغ

( بتقدير متفاوت بيف المرتفعة جداً 4735 -4718( بنداً تراوحت بيف)17عددىا)
 والمرتفعة.

 التي نالت أعمى درجة أىمية في ىذا المحور، وفؽ آراء المديريف  إف البنود الأربعة
 تمثمت بالآتي مرتبة تنازلياً:

 في المدرسة عمى التغيير والتطوير. الفئات المختمفةأحفز  -

 أشجع العامميف عمى التعبير عف وجيات نظرىـ الخاصة. -

 نياج.عمى ابتكار أساليب وأنشطة جديدة تساعد في تعميـ الم المدرسيفأساعد  -

 عمى التوسع في معمومات الكتاب المدرسي لإغناء معمومات التلاميذ. المدرسيفأشجع  -

يريد التحسيف والتطوير لمدرستو، والوصوؿ بيا للأفضؿ  التغيير مدير بأفذلؾ  ريتفسويمكف    
وما يعزز ذلؾ وجود تنافس بيف مديري المدارس في تحقيؽ نتائج أفضؿ في جميع الجوانب، وىذا 

التغيير والتطوير، فحصوؿ مدرستو عمى أعمى الدرجات  إلىما يدفعو لحفز العامميف في المدرسة 
 تفوؽ مما يجعمو يتفاخر بمدرستو ومدرسيو.بالإنجاز والتميز وال هيؤدي إلى شعور 

 ،(2008)اليبيؿ،دراسة و  ،(2009)عبيد،دراسة  وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة كؿ مف   
( حيث بينت ىذه الدّراسات أىمية دور المدير في تحفيز الفئات المختمفة 2012)شقورة،دراسة و 

 في المدرسة عمى التغيير.
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 حيف حصمت البنود التالية عمى أدنى الرتب مف وجية نظر المديريف تمثمت بالآتي  في
 وىي مرتبة ترتيباً تنازلياً:

 أجري اجتماعات دورية مع العامميف في المدرسة لدفع عممية التغيير. -

 أزود العامميف بالتغذية الراجعة حوؿ أدائيـ. -

 والطمبة عمى زيارة المكتبة المدرسية. المدرسيفأحث  -

 أوفر جو مدرسي يسيـ في نشر ثقافة الإبداع. -

تعزو الباحثة قمة حث المدرسيف والطمبة عمى زيارة المكتبة المدرسية إلى قمة وعي المدير     
 بأىمية دور المكتبة المدرسية في حياة الطالب الدراسية والمستقبمية، واعتبار أف ليا دور ثانوي،

الطلاب، اضافة إلى ضجر  مكتسبات وتقييـ المدرسي المنيج في ينصب اىتماميـ جؿ إف حيث
أمناء المكتبات مف ىذه المينة بسبب تعييف أمناء مكتبات غير مؤىميف وغير قادريف عمى تحمؿ 

 مثؿ ىذه المسؤولية، وذلؾ بتحويؿ الكثير مف المدرسيف إلى أمناء مكتبات.
 من وجية نظر المدرسين:-ب

ات وسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لاستجابللإجابة عف ىذا السؤاؿ تـ حساب المت
 المدرسيف عمى بنود الاستبانة كما ىو مبيف في الجدوؿ الآتي:

التحفيز الذىني أو الستثارة الفكرية  مجالالمتوسط الحسابي والنحراف المعياري ل( 28جدول)
 رسينمن وجية نظر المد

رقم  الرّتبة
 البند

 المتوسط العبارة
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

ينمي المدير روح التنافس الايجابي  والاختلاؼ  51 1
 البناء بيف العامميف في المدرسة.

 مرتفعة جداً  0761 4727

يوفر المدير جو مدرسي يسيـ في نشر ثقافة  56 2
 الإبداع.

 مرتفعة جداً  0756 4725

يحفز المدير الفئات المختمفة في المدرسة عمى  50 3
 التغيير والتطوير .

4722 

 
 مرتفعة جداً  0756

يجري المدير اجتماعات دورية مع العامميف في  65 4
 المدرسة لدفع عممية التغيير.

 مرتفعة جداً  0763 4721

زيارة  ىوالتلاميذ عم فيحث المدير المدرسي 55 5
 المكتبة المدرسية .

 مرتفعة جداً  0765 4721

 مرتفعة 0768 4718يشجع المدير المدرسيف عمى التوسع في  61 6
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 معمومات الكتاب المدرسي.
يزود المدير العامميف بالتغذية الراجعة حوؿ  52 7

 أدائيـ.
 مرتفعة 0763 4717

يوجو المدير المدرسيف لإنتاج الوسائؿ التّعميمية  60 8
 المحمية.اللازمة مف خامات البيئة 

 مرتفعة 0767 4715

يشجع المدير العامميف عمى الأسموب العممي في  58 9
 التفكير.

 مرتفعة  0758 4.15

يشجع المدير المدرسيف عمى النمو الميني  59 10
 واستكماؿ دراستيـ العميا.

 مرتفعة 0762 4.15

يشجع المدير العامميف عمى التعبير عف وجيات  54 11
 نظرىـ الانتقادية .

 مرتفعة  0763 4.13

ب  التي يتـ يعرؼ المدير الأفراد بالأسمو  64 12
 .بموجبيا منح الحوافز

 مرتفعة 0773 4713

يشجع المدير المدرسيف عمى عمؿ دروس  57 13
 توضيحية.

 مرتفعة  0756 4.12

يساعد المدير المدرسيف عمى ابتكار أساليب  66 14
 وانشطة جديدة تساعد في تعميـ المنياج.

 مرتفعة 0766 4711

يشجع  المدير العامميف لممقارنة بيف أدائيـ  53 15
ودة التي تتضمنيا الحالي والممارسات المنش

 برامج التغيير 

4.03 

 
 مرتفعة 0757

يقدـ المدير حوافز مادية ومعنوية لممدرسيف  63 16
 والطمبة لتحقيؽ الإبداع في التّعميـ.

 مرتفعة 0770 3740

يناقش المدير العامميف في الاستراتيجيات التي  62 17
 يضعونيا لتحقيؽ أىداؼ العممية التّعميمية 

 متوسطة 0760 3710

 مرتفعة 0746 4719 التحفيز الذىني أو الستثارة الفكريةمجال   
 يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ مايمي:

  إف قيمة المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لبنود ىذا المحور والتي بمغ
( بتقدير متفاوت بيف المرتفعة جداً 4727 -3710( بنداً تراوحت بيف)17عددىا)

 والمتوسطة.

  إف البنود الأربعة التي نالت أعمى درجة أىمية في ىذا المحور، وفؽ آراء المدرسيف
 نازلياً:تمثمت بالآتي مرتبة ت
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 اء بيف العامميف في المدرسة.ينمي المدير روح التنافس الايجابي  والاختلاؼ البنّ  -

 يوفر المدير جو مدرسي يسيـ في نشر ثقافة الإبداع. -

 والتطوير.يحفز المدير الفئات المختمفة في المدرسة عمى التغيير  -

   التغيير.يجري المدير اجتماعات دورية مع العامميف في المدرسة لدفع عممية  -

جميع العامميف يجاد علاقات ايجابية بيف إ في ضوء حاجة المدرسيف إلىذلؾ  ريتفسويمكف     
في المدرسة وخاصة أعضاء فرؽ العمؿ وتوجيييـ باستمرار نحو تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى 
إلييا المدرسة، مع مراعاة امكانات كؿ فرد ضمف الفريؽ أثناء توزيع المياـ عمييـ لضماف النجاح 

 بالعمؿ الموكؿ إلييـ.
 المديريف تمثمت بالآتي  في حيف حصمت البنود التالية عمى أدنى الرتب مف وجية نظر

 وىي مرتبة ترتيباً تنازلياً:
نشطة جديدة تساعد في تعميـ أيساعد المدير المدرسيف عمى ابتكار أساليب و  -

 المنياج.

العامميف لممقارنة بيف أدائيـ الحالي والممارسات المنشودة التي  يشجع المدير -
 التغيير.تتضمنيا برامج 

 لممدرسيف والطمبة لتحقيؽ الإبداع في التّعميـ.يقدـ المدير حوافز مادية ومعنوية  -

في الاستراتيجيات التي يضعونيا لتحقيؽ أىداؼ العممية  العامميفيناقش المدير  -
 .التّعميمية

وأنشطة جديدة في تدريس المنياج يمكف تفسير ذلؾ في ضوء حاجة المدرسيف إلى أساليب    
مما يساعد في تحقيؽ أىداؼ العممية التعميمية وتحقيؽ أىداؼ التغيير  ،يصاؿ المعمومة لمطالبوا  

المنشود في المدرسة، وحاجتيـ لمدعـ المادي لإنجاز الوسائؿ الجديدة، مف أجؿ تحقيؽ الإبداع 
 في التّعميـ وتحويؿ التغيير مف مجرد أقواؿ إلى أفعاؿ.

توصمت الدراسة إلى أف السبب حيث  (2003، وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة)مؤتمف   
الرئيس في فشؿ العديد مف جيود التغيير في المؤسسات ىو الإفراط في ممارسة الإدارة وغياب 

 دور القيادة.
ما درجة ممارسة المديرين في الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي لمجال  -1-1-4

 ؟تقديم نموذج سموكي يُحتَذى من وجية نظر المديرين والمدرسين
 من وجية نظر المديرين: - أ
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 اتللإجابة عف ىذا السؤاؿ تـ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لاستجاب
 المديريف عمى بنود الاستبانة كما ىو مبيف في الجدوؿ الآتي:

من أنموذج سموكي يُحتَذى بو  لمجال تقديمالمتوسط الحسابي والنحراف المعياري ( 29)جدول 
 نظر المديرينوجية 

رقم  الرّتبة
 البند

المتوسط  العبارة
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

 مرتفعة جداً  0754 4738 أحسف التعامؿ مع أولياء الأمور. 80 1
أبدي استعداداً حقيقياً لمتغيير والتوجيو الذاتي في  70 2

 ضوء الدور المطموب مني.
 مرتفعة جداً  0748 4736

 مرتفعة جداً  0748 4735 أنمي لدى العامميف الثقة بالنفس. 73 3
أستخدـ آليات فاعمة في توفير معمومات دقيقة  75 4

 وصحيحة.
 مرتفعة جداً  0754 4735

أشجع المدرسيف عمى ربط المنياج بالبيئة  81 5
 المحمية

 مرتفعة جداً  0754 4735

 مرتفعة جداً  0750 4734 أبدي نشاطاً ممحوظاً أثناء قيامي بأداء ميامي. 68 6
أقدـ مثاؿ  لمعمؿ بروح الفريؽ والتعاوف  72 7

 الاجتماعي 
 مرتفعة جداً  0749 4732

أقوـ بتفويض بعض المياـ لمعامميف حسب  76 8
 متطمبات العمؿ.

 مرتفعة جداً  0749 4732

أحرص عمى متابعة المستجدات التّربوية  77 9
 والمعرفية.

 مرتفعة جداً  0749 4732

أستخدـ التكنولوجيا المساعدة عمى الفيـ الأفضؿ  74 10
 لمتفاعلات الحاصمة في المدرسة .

 مرتفعة جداً  0749 4732

قادر عمى إدارة الصراع وحؿ النزاعات داخؿ  79 11
 المدرسة.

 مرتفعة جداً  0756 4730

أسيـ في تذليؿ العقبات التي تحوؿ دوف تحقيؽ  78 12
 التغيير المنشود.

 مرتفعة جداً  0754 4729

أستخدـ آليات مناسبة لحؿ المشكلات بطريقة  71 13
 جديدة 

 مرتفعة جداً  0747 4727

أسعى لمحصوؿ عمى التغذية الراجعة مف  69 14
 العامميف معي.

 مرتفعة جداً  0750 4725
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أسيـ بالتعاوف مع العامميف في المدرسة في  67 15
 التخطيط لممناسبات والأحداث المختمفة.

 مرتفعة جداً  0758 4721

 مرتفعة  0752 4712 أشارؾ العامميف في مناسباتيـ الشخصية. 82 16
 مرتفعة جدا 0741 4725 مجال تقديم أنموذج سموكي يُحتَذى  

 يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ مايمي:
  إف قيمة المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لبنود ىذا المحور والتي بمغ

( بتقدير متفاوت بيف المرتفعة جداً 4738 -4712( بنداً تراوحت بيف)16عددىا)
 والمرتفعة.

  إف البنود الأربعة التي نالت أعمى درجة أىمية في ىذا المحور، وفؽ آراء المديريف
 نازلياً:تمثمت بالآتي مرتبة ت

 أحسف التعامؿ مع أولياء الأمور.  -

 بدي استعداداً حقيقياً لمتغيير والتوجيو الذاتي في ضوء الدور المطموب مني.أ -

 أنمي لدى العامميف الثقة بالنفس. -

 استخدـ آليات فاعمة في توفير معمومات دقيقة وصحيحة. -

جيدة مع أولياء الأمور  أىمية وجود علاقةبدراؾ مديري المدارس وتعود ىذه النتيجة لإ    
والمجتمع المحمي في التعاوف لتصحيح سموؾ التلاميذ ورفع المستوى التّعميمي ليـ وتحقيؽ 
دراكيـ بأف العلاقة الجيدة مع أولياء الأمور ليا مردود إيجابي عمى النظاـ  التغيير المطموب، وا 

ا والمضي قدماً دوف عمؿ ، وأف المدرسة لا تستطيع تطوير عمميا وتحقيؽ أىدافيداخؿ المدرسة
 مخطط وجيد منظـ ومشترؾ مع أولياء الأمور ومؤسسات المجتمع المحمي.

(  2008)اليبيؿ،دراسة و ، (2004)عماد الديف، دراسة وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة كؿ مف    
 ، وتختمؼالذيف توصموا إلى أف مديري المدارس يحسنوف التعامؿ مع أولياء الأمور بدرجة مرتفعة

( التي بينت ضعؼ ايماف مديري المدارس الثانوية بأىمية العلاقة 2012مع نتيجة دراسة )شقورة،
( والتي أشارت 2015)السحيمي،لمحمي، كما تختمؼ مع نتيجة دراسةمع أولياء الأمور والمجتمع ا

 إلى تدني مستوى الميارة المتعمقة باستطلاع وجيات نظر المؤسسات المجتمعية المختمفة وقادة
المجتمع وأولياء الأمور حوؿ توجيات المدرسة وأىدافيا وبرامجيا التطويرية، وضعؼ الشراكة 

 المجتمعية في المدارس.
  في حيف حصمت البنود التالية عمى أدنى الرتب مف وجية نظر المديريف تمثمت بالآتي

 وىي مرتبة ترتيباً تنازلياً:
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 .أستخدـ آليات مناسبة لحؿ المشكلات بطريقة جديدة -

 أسعى لمحصوؿ عمى التغذية الراجعة مف العامميف معي. -

 أسيـ بالتعاوف مع العامميف في المدرسة في التخطيط لممناسبات والأحداث المختمفة. -

 في مناسباتيـ الشخصية. العامميفأشارؾ  -

يمكف تفسير قمة مشاركة العامميف في مناسباتيـ الشخصية إلى كثرة الأعباء والمياـ التي يقوـ    
 يا المدير، وقمة الوقت المتاح لو لممشاركة في المناسبات الشخصية لمعامميف لديو.ب

 من وجية نظر المدرسين: - ب

 اتللإجابة عف ىذا السؤاؿ تـ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لاستجاب
 المدرسيف عمى بنود الاستبانة كما ىو مبيف في الجدوؿ الآتي:

من تقديم أنموذج سموكي يُحتَذى بو  جالالمتوسط الحسابي والنحراف المعياري لم( 38)جدول 
 رسينوجية نظر المد

رقم  الرّتبة
 البند

المتوسط  العبارة
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

لمعمؿ بروح الفريؽ والتعاوف  ؿيقدـ المدير مثا 72 1
 الاجتماعي 

 مرتفعة جداً  0755 4728

يبدي المدير نشاطا ممحوظاً أثناء قيامو بأداء  68 2
 ميامو.

 مرتفعة جداً  0752 4727

يسيـ المدير في تذليؿ العقبات التي تحوؿ دوف  77 3
 تحقيؽ التغيير المنشود.

 مرتفعة جداً  0754 4726

 مرتفعة جداً  0758 4726 يحسف المدير التعامؿ مع أولياء الأمور. 79 4
استعداداً حقيقياً لمتغيير والتوجيو يبدي المدير  70 5

 الذاتي في ضوء الدور المطموب منو.
 مرتفعة جداً  0752 4725

يستخدـ المدير التكنولوجيا المساعدة عمى الفيـ  82 6
 الأفضؿ لمتفاعلات الحاصمة في المدرسة .

 مرتفعة جداً  0753 4725

ربط المنياج بالبيئة  يشجع المدير المدرسيف عمى 80 7
 المحمية

 مرتفعة جداً  0758 4722

يقدر المدير عمى إدارة الصراع وحؿ النزاعات  78 8
 داخؿ المدرسة.

 مرتفعة جداً  0758 4722

يقوـ المدير بتفويض بعض المياـ لمعامميف  75 9
 حسب متطمبات العمؿ.

 مرتفعة جداً  0759 4721
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يستخدـ المدير آليات مناسبة لحؿ المشكلات  71 10
 بطريقة جديدة .

 مرتفعة جداً  0760 4721

يستخدـ المدير آليات فاعمة في توفير معمومات  74 11
 دقيقة وصحيحة.

 مرتفعة 0758 4719

 مرتفعة 0760 4719 يشارؾ المدير العامميف في مناسباتيـ الشخصية. 81 12
التغذية الراجعة  يسعى المدير  لمحصوؿ عمى 69 13

 مف العامميف.
 مرتفعة  0757 4718

 مرتفعة 0771 4718 ينمي المدير  الثقة بالنفس لدى العامميف. 73 14
يتعاوف المدير مع العامميف في المدرسة في  67 15

 التخطيط لممناسبات والأحداث المختمفة.
 مرتفعة  0758 4712

يحرص المدير عمى متابعة المستجدات التّربوية  76 16
 والمعرفية.

 متوسطة 0760 3712

 مرتفعة جداً  0744 4723 مجال تقديم أنموذج سموكي يُحتَذى بو  
 يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ مايمي:

  إف قيمة المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لبنود ىذا المحور والتي بمغ
( وىي بتقديرات أغمبيا بيف المرتفعة جداً 4728 -3712تراوحت بيف)( بنداً 16عددىا)

 والمرتفعة وواحدة فقط نالت تقدير متوسط.

  إف البنود الأربعة التي نالت أعمى درجة أىمية في ىذا المحور، وفؽ آراء المدرسيف
 تمثمت بالآتي مرتبة تنازلياً:

 اعي.يقدـ المدير مثاؿ لمعمؿ بروح الفريؽ والتعاوف الاجتم -

 يبدي المدير نشاطا ممحوظاً أثناء قيامو بأداء ميامو. -

 يسيـ المدير في تذليؿ العقبات التي تحوؿ دوف تحقيؽ التغيير المنشود. -

 يحسف المدير التعامؿ مع أولياء الأمور. -

أىمية العمؿ الجماعي ونشر ثقافة الفريؽ الواحد، وتنمية ميارات يمكف تفسير ذلؾ في ضوء    
وأىمية خمؽ جو اجتماعي داخؿ المدرسة قائـ عمى المحبة  الفريؽ لدى العامميف،العمؿ ضمف 

وكؿ ذلؾ سيعود بفوائد كثيرة عمى  والاحتراـ والتعاوف وبناء جسور مف الثقة بيف العامميف،
 المدرسيف والطمبة والمجتمع بأسره.المدرسة و 

 رسيف تمثمت بالآتي في حيف حصمت البنود التالية عمى أدنى الرتب مف وجية نظر المد
 وىي مرتبة ترتيباً تنازلياً:
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 يسعى المدير  لمحصوؿ عمى التغذية الراجعة مف العامميف. -

 ينمي المدير  الثقة بالنفس لدى العامميف. -

 يتعاوف المدير مع العامميف في المدرسة في التخطيط لممناسبات والأحداث المختمفة. -

 ية والمعرفية.يحرص المدير عمى متابعة المستجدات التّربو  -

يمكف تفسير حصوؿ "متابعة المدير لممستجدات التّربوية والمعرفية "عمى درجة متوسطة إلى     
كثرة الأعباء والمياـ الإدارية المطموبة مف المديريف، وضيؽ الوقت المتاح ليـ إدراؾ المدرسيف 

 والمدرسيف تقاـ لممديريفللاطلاع عمى البحوث التّربوية، وعدـ اىتماـ الدورات التدريبية التي 
بتزويدىـ بالبحوث الحديثة أو تكميفيـ بالقياـ بالبحوث في مجاؿ الإدارة المدرسية واقتصارىا عمى 

 أسموب المحاضرة.
( والتي بينت افتقار بعض مديري المدارس 2012وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة)شقورة،   

 مانيـ بأىمية البحوث في حميا لممشكلات التّربوية.إلى ميارات كتابة البحوث الإجرائية وعدـ اي
 ممارسة المديرين في الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي لمجال ةما درج -1-1-5

 .من وجية نظر المديرين والمدرسين تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير
 من وجية نظر المديرين: - أ

 اتالحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لاستجابللإجابة عف ىذا السؤاؿ تـ حساب المتوسطات 
 المديريف عمى بنود الاستبانة كما ىو مبيف في الجدوؿ الآتي:

تطوير رؤية مستقبمية مشتركة  لمجالالحسابي والنحراف المعياري  ط( المتوس31)جدول 
 لمتغيير من وجية نظر المديرين

رقم  الرّتبة
 البند

المتوسط  العبارة
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

أعتمد في وضع الخطط المستقبمية لممدرسة عمى نتائج  86 1
 الخطط السابقة.

مرتفعة  0755 4731
 جداً 

مرتفعة  0745 4725 أشرؾ العامميف في صياغة الرؤية المستقبمية لممدرسة. 83 2
 جداً 

مرتفعة  0748 4725 أراعي المرونة في التخطيط المسبؽ لإدارة التغيير . 84 3
 جداً 

أستعيف بنتائج البحوث والدّراسات في صنع القرار  87 4
 التّربوي.

مرتفعة  0750 4725
 جداً 

 مرتفعة جداً  0746 4721 أراعي الإمكانات المادية والبشرية المتوفرة في المدرسة  85 5
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 جداً  مرتفعة 0746 4721 أضع خططاً وقائية وعلاجية لمشكلات التلاميذ. 88 6
أحرص عمى متابعة المستجدات الحاصمة في مجاؿ  98 7

 تقانات الاتصاؿ وتقانات  التّعميـ.
 مرتفعة 0749 4718

أعقد بعض الندوات في المدرسة لبحث جوانب التعاوف  99 8
 بيف المدرسة والبيت.

 مرتفعة 0741 4718

أشارؾ المدرسة في الأنشطة والمناسبات الاجتماعية   101 9
 المحمية.

 مرتفعة 0742 4716

أسعى إلى تدريب العامميف عمى المشاركة في التخطيط  96 10
 للأنشطة المستقبمية. 

 مرتفعة 0751 4715

حدوثيا داخؿ  لممشكلات المحتمؿأعطي تصور  89 11
 المدرسة.

 مرتفعة 0742 4713

 مرتفعة 0745 4713 أراجع خطط التغيير دورياً. 92 12
 مرتفعة 0736 4713 .ية النظرة الشمولية عند كؿ تغييرأؤكد أىم 94 13
 مرتفعة 0736 4713 أضع خطة للأمور الطارئة التي تواجو عممية التغيير  95 14
أعمؿ عمى الاستفادة مف التجارب العالمية والمحمية في  97 15

 إدارة التغيير .
 مرتفعة 0747 4713

لإقامة دورات تدريبية أتعاوف مع معاىد وكميات التّربية  102 16
 لتطوير كفايات العامميف.

 مرتفعة 0749 4713

 مرتفعة 0743 4710 أضع خططاً فصمية وسنوية تغطي أوجو نشاط المدرسة. 91 17
أستعيف بوجيات نظر المؤسسات المجتمعية وأولياء  90 18

 الأمور حوؿ توجيات المدرسة .
 مرتفعة 0741 4708

أراعي الموضوعية عند صياغة الرؤية المستقبمية  93 19
 لممدرسة .

 مرتفعة 0743 4708

لتغطية الأنشطة التي  ةأستعيف بوسائؿ الإعلاـ المحمي 100 20
 تقوـ بيا المدرسة.

 مرتفعة 0746 4707

 مرتفعة 0733 4713 تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمتغييرمجال   
 يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ مايمي:

  إف قيمة المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لبنود ىذا المحور والتي بمغ
( بتقدير متفاوت بيف المرتفعة جداً 4731 -4707( بنداً تراوحت بيف)20عددىا)

 والمرتفعة.



 الفصل السادس                                                      نتائج الدراسة وتفسيرها

 

111 

 

  إف البنود الأربعة التي نالت أعمى درجة أىمية في ىذا المحور، وفؽ آراء المديريف
 نازلياً:تمثمت بالآتي مرتبة ت

 أعتمد في وضع الخطط المستقبمية لممدرسة عمى نتائج الخطط السابقة. -

 في صياغة الرؤية المستقبمية لممدرسة. العامميف أشرؾ -

 أراعي المرونة في التخطيط المسبؽ لإدارة التغيير. -

 أستعيف بنتائج البحوث والدّراسات في صنع القرار التّربوي. -

يمكف تفسير ذلؾ في ضوء الوظيفة التخطيطية لممدير في قيامو بوضع خطة لسير المدرسة     
حيث يحدد الأىداؼ التي تسعى المدرسة لتحقيقيا مستقبلًا، والأساليب المناسبة لبموغ ىذه 
الأىداؼ والموارد المالية والبشرية اللازمة والبرنامج الزمني اللازـ لمتنفيذ. مع الاستفادة مف 
الخطط التي تـ وضعيا في السنوات السابقة وتلافي السمبيات التي صادفتو وتعزيز الايجابيات، 

دراؾ أىمية مشاركة المدرسيف في اتخاذ القرارات وفي صياغة الرؤية المستقبمية لممدرسة.  وا 
ية ( التي بينت أف مدير المدرسة ييتـ بالرؤ 2008وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )اليبيؿ،   

المستقبمية لممدرسة لتحقيؽ أىداؼ العممية التّعميمية. بينما تختمؼ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة 
( والتي بينت قمة مشاركة المديرات لمعاملات لدييف في وضع الأىداؼ أو 2015)السحيمي،

مى شكؿ الآليات المناسبة لمتغيير، وبينت بأف البرامج التّربوية التطويرية تأتي إلى المديرات ع
قرارات أو تعاميـ مركزية مف إدارات التّربية والتّعميـ، ويقتصر دور المديرات فييا عمى التنفيذ مما 

 يجعؿ الفرصة في إشراؾ العاملات في اتخاذ القرارات أو صنع الآليات ضئيمة.
  في حيف حصمت البنود التالية عمى أدنى الرتب مف وجية نظر المديريف تمثمت بالآتي

 ة ترتيباً تنازلياً:وىي مرتب

 أضع خططاً فصمية وسنوية تغطي أوجو نشاط المدرسة. -

 المدرسة.أستعيف بوجيات نظر المؤسسات المجتمعية وأولياء الأمور حوؿ توجيات  -

 أراعي الموضوعية عند صياغة الرؤية المستقبمية لممدرسة. -

 سة.أستعيف بوسائؿ الإعلاـ المحمية لتغطية الأنشطة التي تقوـ بيا المدر  -

يمكف تفسير قمة مشاركة وسائؿ الإعلاـ المحمية في تغطية الأنشطة التي تقوـ بيا المدرسة    
إلى ضعؼ التواصؿ بيف المدرسة والمجتمع المحمي بما فييا وسائؿ الإعلاـ، ولا بد مف الإشارة 

 بالطالب المدرسة باىتماـ المجتمع ميػـ لإشعار أمػر والمجتمع المدرسة بيف الصمة توثيؽ إلى أف
 مع المدرسة. لمتعاوف فيدفعيـ لػدى الآباء الػشعور تبمور إلى كذلؾ بدوره يؤدي وىذا
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 من وجية نظر المدرسين: - ب

 اتللإجابة عف ىذا السؤاؿ تـ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لاستجاب
 عمى بنود الاستبانة كما ىو مبيف في الجدوؿ الآتي: رسيفالمد

تطوير رؤية مستقبمية مشتركة  جالالحسابي والنحراف المعياري لم ط( المتوس32)جدول 
 لمدرسينلمتغيير من وجية نظر ا

رقم  الرّتبة
 البند

المتوسط  العبارة
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

يضع المدير خططاً فصمية وسنوية تغطي أوجو  91 1
 نشاط المدرسة .

مرتفعة  0757 4723
 جداً 

يعتمد المدير في وضع الخطط المستقبمية لممدرسة  86 2
 عمى نتائج الخطط السابقة.

مرتفعة  0759 4723
 جداً 

يضع المدير خططاً وقائية وعلاجية لمشكلات  88 3
 التلاميذ.

مرتفعة  0757 4722
 جداً 

يراعي المدير المرونة في التخطيط المسبؽ لإدارة  84 4
 التغيير 

مرتفعة  0757 4720
 جداً 

يستعيف المدير بوجيات نظر المؤسسات  90 5
 المجتمعية وأولياء الأمور حوؿ توجيات المدرسة 

مرتفعة  0763 4720
 جداً 

يستعيف المدير بنتائج البحوث والدّراسات في صنع  87 6
 القرار التّربوي.

مرتفعة  0757 4720
 جداً 

يراعي المدير الإمكانات المادية والبشرية المتوفرة  85 7
 في المدرسة 

 مرتفعة 0749 4719

يتابع المدير المستجدات الحاصمة في مجاؿ  98 8
 تقانات الاتصاؿ وتقانات  التّعميـ.

 مرتفعة 0759 4714

 مرتفعة 0756 4714 يراجع المدير خطط التغيير دورياً. 93 9
أىمية النظرة الشمولية عند كؿ يؤكد المدير عمى  94 10

 تغيير لممدرسة .
 مرتفعة 0756 4713

يضع المدير خطة للأمور الطارئة التي تواجو  95 11
 عممية التغيير .

 مرتفعة 0757 4713

يسعى المدير إلى تدريب العامميف عمى المشاركة  96 12
 في التخطيط للأنشطة المستقبمية.

 مرتفعة 0759 4713

 مرتفعة 0766 4713لمية المدير عمى الاستفادة مف التجارب العايعمؿ  97 13



 الفصل السادس                                                      نتائج الدراسة وتفسيرها

 

111 

 

 .والمحمية  في إدارة التغيير
يعقد المدير بعض الندوات في المدرسة لبحث  99 14

 بيف المدرسة و البيت  فجوانب التعاو 
 مرتفعة 0762 4712

المحتمؿ حدوثيا  تصوراً لممشكلاتيعطي المدير  89 15
 داخؿ المدرسة 

 مرتفعة  0755 4712

يشرؾ المدير العامميف في صياغة الرؤية  83 16
 المستقبمية لممدرسة.

 مرتفعة 0765 4710

يستعيف المدير بوسائؿ الإعلاـ المحمية لتغطية  100 17
 الأنشطة التي تقوـ بيا المدرسة.

 مرتفعة 0761 4710

يتعاوف المدير مع معاىد وكميات التّربية لإقامة  102 18
 تدريبية لتطوير كفايات العامميف.دورات 

 مرتفعة 0764 4709

يراعي المدير الموضوعية عند صياغة الرؤية  92 19
  المستقبمية

 متوسطة 0754 3720

يسعى المدير إلى مشاركة المدرسة في الأنشطة  101 20
 والمناسبات الاجتماعية المحمية.

 متوسطة 0745 3712

 مرتفعة 0744 4717 تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير جالم  
 يلاحظ مف الجدوؿ السابؽ مايمي:

  إف قيمة المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة لبنود ىذا المحور والتي بمغ
( بتقدير متفاوت بيف المرتفعة جداً 4723 -3712( بنداً تراوحت بيف)20عددىا)

 والمتوسطة.

 البنود الأربعة التي نالت أعمى درجة أىمية في ىذا المحور، وفؽ آراء المدرسيف  إف
 تمثمت بالآتي مرتبة تنازلياً:

 يضع المدير خططاً فصمية وسنوية تغطي أوجو نشاط المدرسة. -

 يعتمد المدير في وضع الخطط المستقبمية لممدرسة عمى نتائج الخطط السابقة. -

 جية لمشكلات التلاميذ.يضع المدير خططاً وقائية وعلا -

 التغيير.يراعي المدير المرونة في التخطيط المسبؽ لإدارة  -

اسبة يمكف تفسير ىذه النتيجة في ضوء أىمية وضع خطط لممدرسة وتحديد الإجراءات المن   
دراؾ المدرسيف بأف ذلؾ يكوف مف خلاؿ المشاركة والمناقشة وتفويض  لمتنفيذ والمتابعة، وا 

 وتطوير العممية التعميمية في المدرسة.المسؤولية في تحقيؽ الأىداؼ  اليتشاركو الصلاحيات 
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  في حيف حصمت البنود التالية عمى أدنى الرتب مف وجية نظر المديريف تمثمت بالآتي
 وىي مرتبة ترتيباً تنازلياً:

 يستعيف المدير بوسائؿ الإعلاـ المحمية لتغطية الأنشطة التي تقوـ بيا المدرسة. -

يتعاوف المدير مع معاىد وكميات التّربية لإقامة دورات تدريبية لتطوير كفايات  -
 العامميف.

  .يراعي المدير الموضوعية عند صياغة الرؤية المستقبمية -

 يسعى المدير إلى مشاركة المدرسة في الأنشطة والمناسبات الاجتماعية المحمية. -

" عمى والمناسبات الاجتماعية المحمية مشاركة المدرسة في الأنشطةيمكف تفسير حصوؿ "    
درجة متوسطة إلى ضعؼ التواصؿ بيف المدرسة والمجتمع، وغياب وضوح الرؤية لكؿ مف 
المدرسة والمجتمع في أىمية العلاقة والتواصؿ بينيما، فمكؿ منيـ دوره، والذي يجب أف يؤديو 

ير المدرسة وعدـ تفعيميا للأنشطة ليعود بالنفع عمى العممية التّعميمية، وربما يعود ذلؾ إلى تقص
المختمفة والتي مف شأنيا أف توثؽ الصمة بيف المدرسة والمجتمع المحمي، وتبصيرىا بدور 

 مديرالالمدرسة وأىميتو، ومما لا شؾ فيو أف عبء الأعماؿ الإدارية الروتينية يشكؿ عائقاً أماـ 
 رسة والمجتمع.لتفعيؿ البرامج المختمفة لدعـ الصمة بيف المد والمدرسيف

 النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة:  ثانياً:
يوجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة  الفرضية الأولى ونصت أنو: "ل -2-1
متوسطات درجات مديري مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي في  ( بين8.85)

 مدينة دمشق فيما يتعمق بآرائيم حول درجة ممارستيم لإدارة التغيير تعزى لمتغير الجنس".
وتـ  ،تـ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةلمتحقؽ مف صحة الفرضية     

 (:33معينات المستقمة فكانت النتائج كما يوضحيا الجدوؿ )ل T-Testاستخداـ قانوف 

الفروق بين متوسطات إجابات المديرين المتعمقة  ( لبيان(T-Testنتائج اختبار  (33جدول )
 حسب متغير الجنسبدرجة ممارسة إدارة التغيير في مدارسيم 

لمحورا  ال توسط العدد الجنس 

 الحساب 

الانحراف 

 ال عياري

 ت قي ة

تنستيود  

درجة 

 الحرية

 ستوى 

 الدلالة

 ال رار

بناء  
مناخ 

 تنظيمي

 9.756 135722 34 ذكور
07283 90 

07778 

  

غير 
 7.390 135780 57 إناث داؿ

تنمية 
 القدرات

 5.021 76768 34 ذكور
07418 90 

07667 

  

غير 
 5.049 76701 57 إناث داؿ
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التحفيز 
 الذىني

 9.334 73734 34 ذكور
07620 90 

07537 

  

غير 
 8.068 72754 57 إناث داؿ

تقديـ 
 أنموذج

 5.025 70794 34 ذكور
2704 90 

0.44 

  

غير 
 5.265 68710 57 إناث داؿ

تطوير 
رؤية 

 مستقبمية

 8.102 85765 34 ذكور
2755 90 

0712 

  

غير 
 7.049 82703 57 إناث داؿ

الدرجة 
 الكمية

 44.819 441785 34 ذكور
1714 90 

07257 

  

غير 
 43.416 434750 57 إناث داؿ

(، 1714)بمغت  لمدرجة الكمية بالنسبة (Tت ستيودنت )أف قيمة ( 33)يلاحظ مف الجدوؿ    
ومف ثـ الفرؽ غير  (0705وىي أكبر مف مستوى الدلالة ) (07257) بينما بمغت القيمة الاحتمالية

يوجد فروؽ ذات دلالة  "لا الصفرية ونرفض الفرضية البديمة وبالتالي نقبؿ الفرضيةداؿ إحصائياً، 
( بيف متوسطات درجات مديري مدارس الحمقة الثانية مف 0705إحصائية عند مستوى دلالة )

مرحمة التّعميـ الأساسي في مدينة دمشؽ فيما يتعمؽ بآرائيـ حوؿ درجة ممارستيـ لإدارة التغيير 
 تعزى لمتغير الجنس".

داعـ  بناء مناخ تنظيميور لمح (Tت ستيودنت )أف قيمة ( 33)مف الجدوؿ يلاحظ كما    
وىي أكبر مف مستوى  (07778(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )07283بمغت ) لمتغيير

الصفرية ونرفض  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705الدلالة )
( بيف متوسطات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا الفرضية البديمة

 بناء مناخ تنظيمي في محوردرجات مديري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي 
 داعـ لمتغيير تعزى لمتغير الجنس".

ومراعاة الفروؽ  تنمية القدراتلمحور  (Tت ستيودنت )أف قيمة ( 33)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر مف  (07667(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )07418بمغت ) الفردية لمعامميف
الصفرية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705مستوى الدلالة )

( بيف 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا ونرفض الفرضية البديمة
تنمية  في محورمتوسطات درجات مديري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي 

 تعزى لمتغير الجنس". ومراعاة الفروؽ الفردية لمعامميف القدرات
الاستثارة و  التحفيز الذىنيلمحور  (Tت ستيودنت )أف قيمة ( 33)يلاحظ مف الجدوؿ كما    

وىي أكبر مف مستوى  (0.537(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )07620بمغت ) الفكرية
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الصفرية ونرفض  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705الدلالة )
( بيف متوسطات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا الفرضية البديمة

 التحفيز الذىني في محوردرجات مديري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي 
 الاستثارة الفكرية تعزى لمتغير الجنس".و 

وكي يُحتَذى تقديـ أنموذج سملمحور  (Tت ستيودنت )أف قيمة ( 33)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر مف مستوى الدلالة  (0744(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )2704بمغت ) بو
الصفرية ونرفض الفرضية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705)

متوسطات درجات  ( بيف0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا البديمة
تقديـ أنموذج سموكي يُحتَذى  في محورمديري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي 

 بو تعزى لمتغير الجنس".
تطوير رؤية مستقبمية لمحور  (Tت ستيودنت )أف قيمة ( 33)يلاحظ مف الجدوؿ كما    

وىي أكبر مف مستوى  (0712بمغت القيمة الاحتمالية ليا ) (، بينما2755بمغت ) مشتركة لمتغيير
الصفرية ونرفض  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705الدلالة )

متوسطات  ( بيف0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا الفرضية البديمة
تطوير رؤية مستقبمية  في محوردرجات مديري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي 

 تعزى لمتغير الجنس". مشتركة لمتغيير
يلاحظ مف خلاؿ نتائج الفرضية الأولى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات    

عمى  تعزى لمتغير الجنس لتّعميـ الأساسيمديري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة ادرجات 
ويمكف تفسير ذلؾ بأف المديريف سواء كانوا الدرجة الكمية لاستبانة إدارة التغيير وأبعادىا جميعاً، 

مشكلات  فوفي مدارس حكومية واحدة، ويواجيو  واحد،ذكوراً أـ إناثاً، فيـ يعمموف في مجاؿ 
مع طلاب ومدرسيف يتشابيوف في ظروفيـ الاقتصادية والاجتماعية  وظروؼ متشابية ويتعامموف

وخاصة في ظؿ الأوضاع الحالية لمبلاد، ولذلؾ فمف المفترض أف تكوف رؤيتيـ لإدارة التغيير 
 في مدارسيـ واحدة.

( والذي أشار إلى وجود اختلاؼ بيف 2006تختمؼ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )نوح،     
المديريف لدرجة ممارستيـ لإدارة التغيير تعزى لمتغير الجنس لصالح الذكور، متوسطات إجابات 

أكد أف العامميف الذكور يميموف لمتغيير الذي ينظروف إليو عمى أنو مف قبيؿ التطوير  ثحي
 النسبي. توالتجديد، بينما تميؿ الإناث لميدوء والاستقرار، والثبا
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يوجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة  الفرضية الثانية ونصت أنو: "ل -2-2
( بين متوسطات درجات مدرسي مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي في 8.85)

مدينة دمشق فيما يتعمق بآرائيم حول درجة ممارسة المدير لإدارة التغيير في مدارسيم تعزى 
 لمتغير الجنس".

اب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وتـ تـ حسلمتحقؽ مف صحة الفرضية     
 (:34لمعينات المستقمة فكانت النتائج كما يوضحيا الجدوؿ ) T-Testاستخداـ قانوف 

المتعمقة  لمدرسينلبيان الفروق بين متوسطات إجابات ا (T-Testنتائج اختبار ) (34جدول )
 متغير الجنس حسببدرجة ممارسة المدير لإدارة التغيير في مدارسيم 

 المتوسط العدد الجنس المحور
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

قيمة ت 
 ستيودنت

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

بناء مناخ  
 تنظيمي

 97325 131792 334 ذكور
17215 489 

0722 

  

غير 
 87024 130743 480 إناث داؿ

 77270 67750 334 ذكور تنمية القدرات
17239 489 

07216 
  

غير 
 57229 66760 480 إناث داؿ

التحفيز 
 الذىني

 97207 68738 334 ذكور
37005 489 

07003 
  

 داؿ

 67849 66733 480 إناث

 67021 64724 334 ذكور تقديـ أنموذج
27140 489 

07033 
  

 ؿاد

 67550 62793 480 إناث

 ةتطوير رؤي
 مستقبمية

 87125 84779 334 ذكور
27795 489 

07005 
  

 داؿ

 77594 82750 480 إناث

 447365 416785 334 ذكور الدرجة الكمية 
27175 489 

07030 
  

 داؿ

 447259 408782 480 إناث

(، 27175)لمدرجة الكمية بمغت  بالنسبة (Tت ستيودنت )أف قيمة ( 34)يلاحظ مف الجدوؿ   
ومف ثـ الفرؽ داؿ  (0705( وىي أصغر مف مستوى الدلالة )0703بمغت القيمة الاحتمالية ) بينما

يوجد فروؽ ذات دلالة  " الصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة الفرضية نرفضوبالتالي إحصائياً، 
( بيف متوسطات درجات مدرسي مدارس الحمقة الثانية مف 0705إحصائية عند مستوى دلالة )

يـ الأساسي في مدينة دمشؽ فيما يتعمؽ بآرائيـ حوؿ درجة ممارسة المدير لإدارة مرحمة التّعم
 التغيير في مدارسيـ تعزى لمتغير الجنس".
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 بناء مناخ تنظيميلمحور بالنسبة  (Tت ستيودنت ) أف قيمة (34)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
( وىي أكبر مف مستوى 0722(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية )17215بمغت ) داعـ لمتغيير

، وبالتالي تقبؿ الفرضية الصفرية بشكؿ جزئي ( ومف ثـ الفرؽ غير داؿ احصائياً 0705الدلالة )
الذكور بيف متوسطات درجات فروؽ ذات دلالة إحصائية  ديوج لا"ونرفض الفرضية البديمة 

 (.0705)عند مستوى دلالة  بناء مناخ تنظيميفي محور  والإناث مف المدرسيف

 تنمية القدراتلمحور بالنسبة  (Tت ستيودنت ) أف قيمة (34)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر  (07216(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية )17239بمغت ) ومراعاة الفروؽ الفردية لمعامميف

الصفرية ، وبالتالي تقبؿ الفرضية ( ومف ثـ الفرؽ غير داؿ احصائياً 0705مف مستوى الدلالة )
بيف متوسطات درجات فروؽ ذات دلالة إحصائية  ديوج بشكؿ جزئي ونرفض الفرضية البديمة "لا

عند ومراعاة الفروؽ الفردية لمعامميف  تنمية القدراتالذكور والإناث مف المدرسيف في محور 
 (.0705ستوى دلالة )م

الاستثارة و  التحفيز الذىنيلمحور  (Tت ستيودنت )أف قيمة ( 34)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أصغر مف مستوى  (07003(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )37005بمغت ) الفكرية

الصفرية ونقبؿ الفرضية  الفرضية نرفضوبالتالي ومف ثـ الفرؽ داؿ إحصائياً،  (0705الدلالة )
بيف متوسطات درجات الذكور والإناث مف المدرسيف فروؽ ذات دلالة إحصائية  ديوج البديمة "

 (.0705عند مستوى دلالة ) الاستثارة الفكريةو  التحفيز الذىنيفي محور 
تقديـ أنموذج سموكي يُحتَذى لمحور  (Tت ستيودنت )أف قيمة ( 34)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
أصغر مف مستوى الدلالة وىي  (0733(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )2.140بمغت ) بو
 الصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة " الفرضية نرفضوبالتالي ومف ثـ الفرؽ داؿ إحصائياً،  (0705)

بيف متوسطات درجات الذكور والإناث مف المدرسيف في محور فروؽ ذات دلالة إحصائية  ديوج
 (.0705عند مستوى دلالة ) تقديـ أنموذج سموكي يُحتَذى بو

تطوير رؤية مستقبمية لمحور  (Tت ستيودنت )أف قيمة ( 34)ظ مف الجدوؿ يلاحكما    
وىي أصغر مف  (07005(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )27795بمغت ) مشتركة لمتغيير
الصفرية ونقبؿ  الفرضية نرفضوبالتالي ومف ثـ الفرؽ داؿ إحصائياً،  (0705مستوى الدلالة )
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بيف متوسطات درجات الذكور والإناث مف فروؽ ذات دلالة إحصائية  ديوج الفرضية البديمة "
 (.0705عند مستوى دلالة ) تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمتغييرالمدرسيف في محور 

بيف متوسطات درجات فروؽ ذات دلالة إحصائية  يلاحظ مف نتائج الفرضية الثانية وجود   
 التحفيز الذىني)والمحاور كمية لاستبانة إدارة التغييرالذكور والإناث مف المدرسيف عمى الدرجة ال

 .(تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمتغييرالاستثارة الفكرية، تقديـ أنموذج سموكي يُحتَذى بو، و 
يمكف تفسير اختلاؼ وجيات النظر بيف المدرسيف، باختلاؼ مديرييـ، واختلاؼ مدارسيـ، و     

ممارسة المدير لإدارة التغيير، لمدير مدرستو، ونظراً  فقد كانت إجابات كؿ مدرس، حوؿ درجة
لاختلاؼ شخصيات المديريف، والتي تؤثر عمى عممية إدارة التغيير، جاءت آراء المدرسيف 

، تقديـ أنموذج، التحفيز الذىني) مختمفة، وقد كاف الاختلاؼ لصالح الذكور فيما يتعمؽ بمجالات
 ، والمجالات ككؿ(.تطوير رؤية مستقبمية

( والتي بينت أنو توجد فروؽ ذات دلالة 2012تتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )سقا،  
إحصائية في تقديرات المعمميف لمدى ممارسة مديري المدارس لدورىـ كقادة لإدارة التغيير تعزى 
لمتغير الجنس وكاف الفرؽ لصالح الإناث، في حيف تختمؼ ىذه النتيجة مع نتيجة كؿ مف دراسة 

( 2010(، ودراسة )منصور،2008(، ودراسة )ابراىيـ،2012(، ودراسة )شقورة،2008بيؿ،)الي
حيث أظيرت نتائج الدّراسات أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في تقديرات المعمميف لمدى 

 ممارسة مديري المدارس لدورىـ كقادة لإدارة التغيير تعزى لمتغير الجنس.
يوجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة  نو: "لالفرضية الثالثة ونصت أ -2-3
( بين متوسط درجات مديري مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي في 8.85)

مدينة دمشق فيما يتعمق بآرائيم حول درجة ممارستيم لإدارة التغيير في مدارسيم تعزى لمتغير 
 المؤىل العممي".

تـ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وتـ ية لمتحقؽ مف صحة الفرض    
فكانت النتائج كما يوضحيا الجدوؿ  Anova)  أنوفاتحميل التباين الأحادي )استخداـ قانوف 

(35:) 
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الفروق بين متوسطات  لبيانAnova)  أنوفاتحميل التباين الأحادي) نتائج اختبار (35جدول )
المؤىل حسب متغير بدرجة ممارسة إدارة التغيير في مدارسيم إجابات المديرين المتعمقة 

 العممي

جة ممارسة المدير أف قيمة )ؼ( المحسوبة بالنسبة لمدرجة الكمية لدر  (35)يلاحظ مف الجدوؿ    
بمغت  لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي مف وجية نظر المديريف

الصفرية ونرفض الفرضية  وبالتالي نقبؿ الفرضية (0767كما بمغ مستوى الدلالة ) ،(17325)
( بيف متوسطات درجات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) لا" البديمة

مديري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي في مدينة دمشؽ فيما يتعمؽ بآرائيـ حوؿ 
 درجة ممارستيـ لإدارة التغيير في مدارسيـ تعزى لمتغير المؤىؿ العممي".

ال ؤهل  المحور

 العل  

الانحراف  ال توسط العدد

 ال عياري

 عا ل 
 أنوفا)ف(

 ستوى 

 الدلالة

 ال رار

بناء مناخ  
 تنظيمي

 1511 15111 15111 111511 11 اجازة

  

 غير دال

دبلوم التأهيل 
 التّربوي

11 111511 15111 

 15111 111511 1 ماجستير

تنمية 
 القدرات

 1511 15111 11511 11 اجازة جامعية

1511 

  

 غير دال

دبلوم التأهيل 
 التّربوي

11 11511 15111 

 15111 11511 1 ماجستير

التحفيز 
 الذهني

 1511 15111 11511 11 اجازة جامعية

1511 

  

 غير دال

دبلوم التأهيل 
 التّربوي

11 11511 15111 

 15111 11511 1 ماجستير

تقديم 
 أنموذج

 1511 15111 11511 11 اجازة جامعية

1511 

  

 غير دال

دبلوم التأهيل 
 التّربوي

11 11511 15111 

 15111 11511 1 ماجستير

تطوير 
رؤية 

 مستقبلية

 1511 15111 11511 11 اجازة جامعية

1511 

  

 غير دال

التأهيل  دبلوم
 التّربوي

11 11511 15111 

 15111 11511 1 ماجستير

الدرجة 
 الكلية

 15111 115111 111511 11 اجازة جامعية

1511 

 

 غير دال

التأهيل  دبلوم
 التّربوي

11 111511 115111 

 115111 111 1 ماجستير
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لمحور بناء مناخ تنظيمي داعـ بالنسبة قيمة )ؼ( المحسوبة أف ( 35)يلاحظ مف الجدوؿ كما 
وىي أكبر مف مستوى الدلالة  (0785(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا ).1.11لمتغيير بمغت )

الصفرية ونرفض الفرضية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705)
( بيف متوسطات درجات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا البديمة

بناء مناخ تنظيمي داعـ  في محورمديري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي 
 ".المؤىؿ العمميتعزى لمتغير  لمتغيير

ومراعاة  تنمية القدراتلمحور بالنسبة أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 35)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر مف  (0780(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )0.17بمغت ) الفروؽ الفردية لمعامميف

الصفرية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705مستوى الدلالة )
( بيف 0705دلالة ) يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى "لا ونرفض الفرضية البديمة

تنمية  في محورمتوسطات درجات مديري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي 
 ".المؤىؿ العمميومراعاة الفروؽ الفردية لمعامميف تعزى لمتغير  القدرات

 التحفيز الذىنيلمحور بالنسبة أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 35)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر مف مستوى  (0775(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )2730بمغت ) الفكريةالاستثارة و 

الصفرية ونرفض  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705الدلالة )
( بيف متوسطات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا الفرضية البديمة

 التحفيز الذىني في محوردرجات مديري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي 
 ".المؤىؿ العمميالاستثارة الفكرية تعزى لمتغير و 

تقديـ أنموذج سموكي لمحور بالنسبة أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 35)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر مف مستوى  (0.81(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )1792بمغت ) يُحتَذى بو
الصفرية ونرفض  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705الدلالة )

بيف متوسطات ( 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا الفرضية البديمة
تقديـ أنموذج سموكي  في محوردرجات مديري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي 

 ".المؤىؿ العممييُحتَذى بو تعزى لمتغير 
تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمحور أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 35)يلاحظ مف الجدوؿ كما    

وىي أكبر مف مستوى الدلالة  (0718بمغت القيمة الاحتمالية ليا ) (، بينما1736بمغت ) لمتغيير
الصفرية ونرفض الفرضية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705)

( بيف متوسطات درجات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا البديمة
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تطوير رؤية مستقبمية مشتركة  في محورحمة التّعميـ الأساسي مديري مدارس الحمقة الثانية مف مر 
 ".المؤىؿ العمميتعزى لمتغير  لمتغيير

عدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصائية بيف متوسطات الثالثة  ةيلاحظ مف خلاؿ نتائج الفرضي    
مدارس الحمقة درجات استجابات أراء العينة فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة المديريف لإدارة التغيير في 

عمى  الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي مف وجية نظر المديريف تعزى لمتغير المؤىؿ العممي
يوجد  ، وبالتالي نقبؿ الفرضية الصفرية القائمة "لاالدرجة الكمية للاستبانة وعمى الأبعاد جميعيا

متوسطات درجات مديري مدارس  ( بيف0705فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي في مدينة دمشؽ فيما يتعمؽ بآرائيـ حوؿ درجة 

 ممارستيـ لإدارة التغيير في مدارسيـ تعزى لمتغير المؤىؿ العممي".
و الإعداد الأكاديمي لمديري مدارس التعميـ الأساسي في سورية في في ضوء يمكف تفسير ذلؾ   

تعمؿ عمى رفع مستوى ىي إعداد موحد، وطبيعة العمميات والمياـ الإدارية تحددىا وزارة التربية، و 
تحسيف أدائيـ نحو الأفضؿ، تعمؿ عمى الأداء الميني لدييـ مف خلاؿ الدورات التدريبية التي 

ث في وتزويدىـ بالأسس النظرية والخبرات والميارات الميدانية، واطلاعيـ عمى كؿ ما ىو حدي
 مجاؿ الإدارة المدرسية.

(، 2006)العطيات،(، ودراسة2016راسة)سمماف، وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة كؿ مف د   
فروؽ في تقدير أفراد  د( الذيف بينوا أنو لا يوج2012(، ودراسة )الزىراني،2008ودراسة )العنزي،

لعممي. بينما تختمؼ ىذه مجتمع الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير تعزى لمتغير المؤىؿ ا
( والذي بيف وجود فروؽ في تقدير أفراد مجتمع الدراسة 2009النتيجة مع نتيجة دراسة )السبيعي،

 باختلاؼ المؤىؿ العممي لصالح الحاصميف عمى الدكتوراه.  
يوجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة  الفرضية الرابعة ونصت أنو: "ل 2-4
متوسطات درجات مدرسي مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي في  ( بين8.85)

مدينة دمشق فيما يتعمق بآرائيم حول درجة ممارسة المدير لإدارة التغيير في مدارسيم تعزى 
 ".المؤىل العمميلمتغير 
تـ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وتـ لمتحقؽ مف صحة الفرضية     

فكانت النتائج كما يوضحيا الجدوؿ Anova)  أنوفاتحميل التباين الأحادي)استخداـ قانوف 
(36:) 
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الفروق بين متوسطات  لبيانAnova)  أنوفاتحميل التباين الأحادي) نتائج اختبار (36جدول )
حسب متغير بدرجة ممارسة المدير لإدارة التغيير في مدارسيم المتعمقة  لمدرسينإجابات ا

 المؤىل العممي
الانحراؼ  المتوسط العدد المؤىؿ العممي المحور

 المعياري
معامؿ 
 أنوفا)ؼ(

مستوى 
 الدللة

 القرار

بناء مناخ  
 تنظيمي

 17708 97025 131717 251 اجازة جامعية

0788 

 غير داؿ

دبموـ التأىيؿ 
 التّربوي

542 130798 97325 

 47256 130712 21 ماجستير
تنمية 
 القدرات

 0715 57723 66792 251 اجازة جامعية

0791 

  

 غير داؿ

دبموـ التأىيؿ 
 التّربوي

542 67700 57801 

 57731 66732 21 ماجستير

التحفيز 
 الذىني

 2705 67014 67774 251 اجازة جامعية

0726 

 غير داؿ

التأىيؿ  دبموـ
 التّربوي

542 66791 57654 

 87215 66756 21 ماجستير

تقديـ 
 أنموذج

 1792 67334 63746 251 اجازة جامعية

0797 

 غير داؿ

دبموـ التأىيؿ 
 التّربوي

542 63748 87236 

 6773 63746 21 ماجستير
تطوير رؤية 

 مستقبمية

 1736 47802 82712 251 اجازة جامعية

0716 

 غير داؿ

دبموـ التأىيؿ 
 التّربوي

542 83707 67258 

 57261 84723 21 ماجستير
الدرجة  

 الكمية

 17265 407256 413757 251 اجازة جامعية

0759 

 غير داؿ

دبموـ التأىيؿ 
 التّربوي

452 411746 387265 

 357023 356721 21 ماجستير
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جة ممارسة المدير أف قيمة )ؼ( المحسوبة بالنسبة لمدرجة الكمية لدر  (36)يلاحظ مف الجدوؿ    
المدرسيف لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي مف وجية نظر 

الصفرية ونرفض  وبالتالي نقبؿ الفرضية (0759كما بمغ مستوى الدلالة ) ،(17265بمغت )
( بيف متوسطات 0705وؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )يوجد فر  لا" الفرضية البديمة

درجات مدرسي مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي في مدينة دمشؽ فيما يتعمؽ 
 ".المؤىؿ العمميبآرائيـ حوؿ درجة ممارسة المدير لإدارة التغيير في مدارسيـ تعزى لمتغير 

لمحور بناء مناخ تنظيمي داعـ بالنسبة أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 36)يلاحظ مف الجدوؿ كما   
وىي أكبر مف مستوى الدلالة  (0788(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )1.708لمتغيير بمغت )

الصفرية ونرفض الفرضية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705)
( بيف متوسطات درجات 0705لة إحصائية عند مستوى دلالة )يوجد فروؽ ذات دلا "لا البديمة
بناء مناخ تنظيمي داعـ  في محورمدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي  مدرسي
 ".المؤىؿ العمميتعزى لمتغير  لمتغيير

ومراعاة  تنمية القدراتلمحور بالنسبة أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 36)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر مف  (0791(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )0715بمغت ) الفروؽ الفردية لمعامميف

الصفرية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705مستوى الدلالة )
( بيف 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا ونرفض الفرضية البديمة

تنمية  في محورمدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي  مدرسيمتوسطات درجات 
 ".المؤىؿ العمميومراعاة الفروؽ الفردية لمعامميف تعزى لمتغير  القدرات

 التحفيز الذىنيلمحور لنسبة باأف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 36)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر مف  (0726(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )2.05بمغت ) الاستثارة الفكريةو 

الصفرية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705مستوى الدلالة )
( بيف 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا ونرفض الفرضية البديمة

التحفيز  في محورمدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي  مدرسيمتوسطات درجات 
 ".المؤىؿ العمميالاستثارة الفكرية تعزى لمتغير و  الذىني

تقديـ أنموذج سموكي لمحور بالنسبة أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 36)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر مف مستوى  (0.97(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )1792بمغت ) يُحتَذى بو
الصفرية ونرفض  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705الدلالة )

ف متوسطات ( بي0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا الفرضية البديمة
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تقديـ أنموذج سموكي  في محورمدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي  مدرسيدرجات 
 ".المؤىؿ العممييُحتَذى بو تعزى لمتغير 

تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمحور أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 36)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر مف مستوى الدلالة  (0716بمغت القيمة الاحتمالية ليا ) (، بينما1736بمغت ) لمتغيير

الصفرية ونرفض الفرضية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705)
( بيف متوسطات درجات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا البديمة
تطوير رؤية مستقبمية  في محورمدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي  مدرسي

 ".المؤىؿ العمميتعزى لمتغير  مشتركة لمتغيير
عدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصائية بيف متوسطات الرابعة  ةيلاحظ مف خلاؿ نتائج الفرضي    

فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة المديريف لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية مف  المدرسيفدرجات 
عمى الدرجة الكمية للاستبانة وعمى الأبعاد  مرحمة التّعميـ الأساسي تعزى لمتغير المؤىؿ العممي

يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى  لا ، وبالتالي نقبؿ الفرضية الصفرية القائمة "جميعيا
( بيف متوسطات درجات مدرسي مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي 0705لالة )د

في مدينة دمشؽ فيما يتعمؽ بآرائيـ حوؿ درجة ممارسة المدير لإدارة التغيير في مدارسيـ تعزى 
 ".المؤىؿ العمميلمتغير 

 فآراؤىـ ستكوف حوؿ مديرييـ، باختلاؼ مؤىلاتيـ العمميةيمكف تفسير ذلؾ في أف المدرّسيف    
في المدارس التي يعمموف بيا، وبما أف جميع المديريف، في جميع المدارس، يمارسوف الأدوار 

 .ذاتيا، ويتبعوف الأنظمة نفسيا، فمف الطبيعي أف تكوف وجية نظر المدرسيف واحدة
(، ودراسة 2008(، ودراسة)ابراىيـ،2003وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )عماد الديف،  

(، الذيف أظيروا عدـ وجود فروؽ بيف إجابات أفراد العينة فيما يتعمؽ بآراء 2012)شقورة،
المدرسيف بدرجة ممارسة المدير لإدارة التغيير تبعاً لمتغير المؤىؿ العممي. بينما تختمؼ ىذه 

لعينة حوؿ ( والتي بينت وجود فروؽ في إجابات أفراد ا2010نتيجة دراسة )منصور، معالنتيجة 
 درجة ممارسة المدير لمعايير إدارة التغيير وكانت النتيجة لصالح الأكثر تأىيلًا.

يوجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة  الفرضية الخامسة ونصت أنو: "ل -2-5
( بين متوسطات درجات مديري مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي في 8.85)

ق فيما يتعمق بآرائيم حول درجة ممارستيم لإدارة التغيير في مدارسيم تعزى لمتغير مدينة دمش
 الخبرة".
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بدرجة ممارسة تـ استخراج المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لإجابات المديريف المتعمقة    
 (:37)لدييـ وفؽ متغير سنوات الخبرة فكانت النتائج كما يوضحيا الجدوؿإدارة التغيير 

إجابات المديرين فيما  لبيان الفروق بينAnova)  أنوفاتحميل التباين الأحادي)( 37جدول)
 يتعمق بدرجة ممارستيم لإدارة التغيير تبعاً لمتغير سنوات الخبرة.

عدد سنوات  المحور
 الخبرة

 المتوسط العدد

 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامل 
 أنوفا )ف(

مستوى 
 الدللة

 القرار 

 غير داؿ 0788 07127 8723 134761 18 5أقؿ مف  مناخ تنظيمي بناء

5-10 33 136 9727 

 10732 135767 40 10مف  أكثر

Total 91 135758 9747 

تنمية القدرات 
 ومراعاة الفروؽ

 غير داؿ 0752 07655 7728 75 18 5أقؿ مف 

5-10 33 75782 6796 

 7785 77722 40 10أكثر مف 

Total 91 76727 7740 

 غير داؿ 0765 07422 4755 71783 18 5أقؿ مف  التحفيز الذىني  

5-10  33 73744 5745 

 6792 72780 40 10مف  أكثر

Total 91 72784 5797 

  
تقديـ أنموذج 

 سموكي

 غير داؿ 0793 07067 6769 69755 18 5أقؿ مف 

5-10 33 68788 6716 

 7703 69727 40 10مف  أكثر

Total 91 69718 6758 

تطوير رؤية 
 مستقبمية

 غير داؿ 0735 17040 3753 82738 18 5أقؿ مف 
 
 
 
 

5-10 33 82758 3776 

 9737 84757 40 10مف  أكثر

Total 91 83741 6797 

 داؿ غير 0776 07266 19719 433738 18 5أقؿ مف  الدرجة الكمية

5-10 33 436773 24741 
 37779 439755 40 10أكثرمف 

Total 91 437730 30704 
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جة ممارسة المدير أف قيمة )ؼ( المحسوبة بالنسبة لمدرجة الكمية لدر  (37)يلاحظ مف الجدوؿ   
لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي مف وجية نظر المديريف بمغت 

( وبالتالي نقبؿ الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية 0776(، كما بمغ مستوى الدلالة )07266)
( بيف متوسطات درجات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) لا"البديمة 

يري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي في مدينة دمشؽ فيما يتعمؽ بآرائيـ حوؿ مد
 في مدارسيـ تعزى لمتغير الخبرة". درجة ممارستيـ لإدارة التغيير

لمحور بناء مناخ تنظيمي داعـ بالنسبة أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 37)يلاحظ مف الجدوؿ كما 
وىي أكبر مف مستوى الدلالة  (0788بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )(، 17127لمتغيير بمغت )

الصفرية ونرفض الفرضية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705)
( بيف متوسطات درجات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا البديمة

بناء مناخ تنظيمي داعـ  في محورمف مرحمة التّعميـ الأساسي مديري مدارس الحمقة الثانية 
 ".الخبرةتعزى لمتغير  لمتغيير

ومراعاة  تنمية القدراتلمحور بالنسبة أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 37)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
مف  وىي أكبر (0752(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )07655بمغت ) الفروؽ الفردية لمعامميف

الصفرية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705مستوى الدلالة )
( بيف 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا ونرفض الفرضية البديمة

تنمية  في محورمتوسطات درجات مديري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي 
 ".الخبرةومراعاة الفروؽ الفردية لمعامميف تعزى لمتغير  القدرات

 التحفيز الذىنيلمحور بالنسبة أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 37)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر مف  (0765(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )07422بمغت ) الاستثارة الفكريةو 

الصفرية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  ومف (0705مستوى الدلالة )
( بيف 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا ونرفض الفرضية البديمة

التحفيز  في محورمتوسطات درجات مديري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي 
 ".الخبرةغير الاستثارة الفكرية تعزى لمتو  الذىني

تقديـ أنموذج سموكي لمحور بالنسبة أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 37)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر مف مستوى  (0793(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )07067بمغت ) يُحتَذى بو
الصفرية ونرفض  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705الدلالة )

( بيف متوسطات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا الفرضية البديمة
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تقديـ أنموذج سموكي  في محوردرجات مديري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي 
 ".الخبرةيُحتَذى بو تعزى لمتغير 

تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمحور أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 37)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر مف مستوى الدلالة  (0735(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )17040بمغت ) لمتغيير

الصفرية ونرفض الفرضية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705)
( بيف متوسطات درجات 0705إحصائية عند مستوى دلالة )يوجد فروؽ ذات دلالة  "لا البديمة

تطوير رؤية مستقبمية مشتركة  في محورمديري مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي 
 ".الخبرةتعزى لمتغير  لمتغيير
عدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصائية بيف  الخامسة ةيلاحظ مف خلاؿ نتائج الفرضي    

متوسطات درجات استجابات أراء العينة فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة المديريف لإدارة التغيير في 
 الخبرةمدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي مف وجية نظر المديريف تعزى لمتغير 

 ، وبالتالي نقبؿ الفرضية الصفرية القائمة "لاعمى الدرجة الكمية للاستبانة وعمى الأبعاد جميعيا
( بيف متوسطات درجات مديري 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي في مدينة دمشؽ فيما يتعمؽ بآرائيـ حوؿ درجة 
 ".لخبرةاممارستيـ لإدارة التغيير في مدارسيـ تعزى لمتغير 

يمكف تفسير ذلؾ بأف المديريف بغض النظر عف سنوات خبرتيـ في الإدارة يخضعوف لإدارة     
تربوية واحدة، وقوانيف واحدة، ويحكميـ نظاـ داخمي واحد لمدارسيـ، ويممكوف الاندفاع ذاتو تجاه 

ـ قيمة عمميـ في المدرسة، ويعتبروف أف عمميـ في المدرسة ميـ جداً بالنسبة ليـ، ويعطيي
ومكانة في المجتمع، وىـ يسعوف جميعاً لجعؿ مدارسيـ في أفضؿ صورة ممكنة، لذلؾ كانت 

 مجالات التغيير تقريباً. واحدة فينظرتيـ 
( 2008( و)العنزي،2012( و)الزىراني،2003وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة)النوباني،   

( التي أظيرت أف 2003عماد الديف،)سة (، في حيف أنيا تختمؼ مع نتيجة درا2009و)السبيعي،
كبير في اتخاذ المدير القرارات التطويرية  رسنوات الخبرة في مجاؿ الإدارة المدرسية ليا أث

( حيث بينت الدراسة أنو 2008تختمؼ مع نتيجة دراسة )القرشي، اواحداث التغيير الأفضؿ، كم
( التي أظيرت 2003اسة )دروزة،يوجد تأثير لسنوات الخبرة لصالح أقؿ مف خمس سنوات، ودر 

أف سنوات الخبرة في مجاؿ الإدارة المدرسية وسمؾ التّعميـ ليا أثر كبير في اتخاذ المدير القرارات 
( التي أشارت إلى 2016التطويرية واحداث التغيير الأفضؿ. وتختمؼ مع نتيجة دراسة )سمماف،

سنوات(، كما  10-5سنوات الخبرة مف )وجود فروؽ في الدرجة الكمية لإدارة التغيير لصالح ذوي 
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( التي أشارت إلى وجود فروؽ في الدرجة الكمية لقيادة 2015تختمؼ مع نتيجة )السحيمي،
سنة( وأكدت عمى أىمية أثر الخبرة في الارتقاء 20التغيير لصالح ذوي سنوات الخبرة )أكثر مف 

 بمستوى قيادة التغيير لدى المديرات.
يوجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة  السادسة ونصت أنو: "ل الفرضية -2-6
( بين متوسطات درجات مدرسي مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي في 8.85)

مدينة دمشق فيما يتعمق بآرائيم حول درجة ممارسة المدير لإدارة التغيير في مدارسيم تعزى 
 لمتغير الخبرة".

بدرجة ممارسة المتعمقة  لمدرسيفاج المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لإجابات اتـ استخر 
 (:38)وفؽ متغير سنوات الخبرة فكانت النتائج كما يوضحيا الجدوؿالمدير لإدارة التغيير 

المدرسين فيما إجابات  لبيان الفروق بينAnova)  أنوفاتحميل التباين الأحادي) (38) جدول
 ممارسة إدارة التغيير تبعاً لمتغير سنوات الخبرة.يتعمق بدرجة 

المتوسط  العدد سنوات الخبرة المحور
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامل 
أنوفا 
 )ف(

مستوى 
 الدللة

 القرار 

بناء مناخ 
 تنظيمي

غير  0739 07933 13719 132701 230 5أقؿ مف 
 12750 131729 301 10-5 داؿ

 14734 129798 283 10أكثر مف 

Total 814 131704 13736 

تنمية القدرات 
 ومراعاة الفروؽ

غير  0767 07387 7732 67747 230 5أقؿ مف 
 7745 66781 301 10-5 داؿ

 8775 66774 283 10أكثر مف 

Total 814 66797 7788 

 غير 0728 17260 6718 67768 230 5أقؿ مف  التحفيز الذىني
 6792 67747 301 10-5 داؿ

 8794 66745 283 10أكثر مف 

Total 814 67717 7751 

تقديـ أنموذج 
 سموكي

غير  0785 07157 5788 63773 230 5أقؿ مف 
 6742 63731 301 10-5 داؿ

 7757 63743 283 10أكثر مف 

Total 814 63747 6769 

غير  0719 17630 7782 84742 230 5أقؿ مف تطوير رؤية 
5-10 301 83752 8711 
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 داؿ 10757 82.57 283 10أكثر مف  مستقبمية

Total 814 83.45 8798 

غير  0741 07887 36742 415733 230 5أقؿ مف  الدرجة الكمية
 37729 412742 301 10-5 داؿ

 46732 409720 283 10أكثر مف 

Total 814 412712 40743 

جة ممارسة أف قيمة )ؼ( المحسوبة بالنسبة لمدرجة الكمية لدر  (38)يلاحظ مف الجدوؿ      
لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي مف وجية نظر المدير 
نقبؿ الفرضية الصفرية  وبالتالي ،(0741(، كما بمغ مستوى الدلالة )07887بمغت ) المدرسيف

( بيف 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) ونرفض الفرضية البديمة "لا
متوسطات درجات مدرسي مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي في مدينة دمشؽ 

 لمتغير الخبرة". فيما يتعمؽ بآرائيـ حوؿ درجة ممارسة المدير لإدارة التغيير في مدارسيـ تعزى
لمحور بناء مناخ تنظيمي داعـ بالنسبة أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 38)يلاحظ مف الجدوؿ كما   

وىي أكبر مف مستوى الدلالة  (0739(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )07933لمتغيير بمغت )
الصفرية ونرفض الفرضية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705)

( بيف متوسطات درجات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا البديمة
بناء مناخ تنظيمي داعـ  في محورمدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي  مدرسي
 ".الخبرةتعزى لمتغير  لمتغيير

ومراعاة  تنمية القدراتلمحور بالنسبة أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 38)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر  (0.67(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )07387بمغت ) الفروؽ الفردية لمعامميف
الصفرية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705مف مستوى الدلالة )

( بيف 0705وجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )ي "لا ونرفض الفرضية البديمة
تنمية  في محورمدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي  مدرسيمتوسطات درجات 

 ".الخبرةومراعاة الفروؽ الفردية لمعامميف تعزى لمتغير  القدرات
 التحفيز الذىنيلمحور بالنسبة أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 38)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر مف  (0.28(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )17260بمغت ) الاستثارة الفكريةو 

الصفرية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705مستوى الدلالة )
( بيف 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا ونرفض الفرضية البديمة



 الفصل السادس                                                      نتائج الدراسة وتفسيرها

 

111 

 

التحفيز  في محورمدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي  مدرسيمتوسطات درجات 
 ".الخبرةالاستثارة الفكرية تعزى لمتغير و  الذىني

أنموذج سموكي تقديـ لمحور بالنسبة أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 38)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
وىي أكبر مف مستوى  (0.85(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا )07157بمغت ) يُحتَذى بو
الصفرية ونرفض  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705الدلالة )

سطات ( بيف متو 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا الفرضية البديمة
تقديـ أنموذج سموكي  في محورمدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي  مدرسيدرجات 

 ".الخبرةيُحتَذى بو تعزى لمتغير 
تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمحور أف قيمة )ؼ( المحسوبة ( 38)يلاحظ مف الجدوؿ كما    

وىي أكبر مف مستوى الدلالة  (0.19بمغت القيمة الاحتمالية ليا ) (، بينما17630بمغت ) لمتغيير
الصفرية ونرفض الفرضية  وبالتالي نقبؿ الفرضيةومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً،  (0705)

( بيف متوسطات درجات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) "لا البديمة
تطوير رؤية مستقبمية  في محورحمة التّعميـ الأساسي مدارس الحمقة الثانية مف مر  مدرسي

 ".الخبرةتعزى لمتغير  مشتركة لمتغيير
عدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصائية بيف  السادسة ةيلاحظ مف خلاؿ نتائج الفرضي    

فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة المديريف لإدارة التغيير في مدارس الحمقة  المدرسيفمتوسطات درجات 
عمى الدرجة الكمية للاستبانة وعمى الأبعاد  الخبرةالثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي تعزى لمتغير 

يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى  لا ، وبالتالي نقبؿ الفرضية الصفرية القائمة "جميعيا
( بيف متوسطات درجات مدرسي مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي 0705دلالة )

في مدينة دمشؽ فيما يتعمؽ بآرائيـ حوؿ درجة ممارسة المدير لإدارة التغيير في مدارسيـ تعزى 
 ".الخبرةلمتغير 
يمكف تفسير ىذه النتيجة بأف جميع المدرسيف/المدرسات عمى اختلاؼ سنوات خبرتيـ قادريف     

دارة التغيير في مدارسيـ بدرجات متفاوتة، وىذا يدؿ عمى لإ المديريف عمى تحديد درجة ممارسة
ذ أنيـ يدركوف أىمية إدارة التغيير ودورىا في تطوير المدرسة، فأغمبيـ يتمتع بخبرة واسعة، إ

( كما بمغت نسبة مف يتمتع بخبرة 301بمغت نسبة مف يتمتع بخبرة مف خمس إلى عشر سنوات)
 /،99الصفحة/ (10( وىي نسبة مرتفعة/كما ىو موضح في الجدوؿ)283أكثر مف عشر سنوات)

وىذا لو تأثير عمى جعؿ الفروقات التي تعزى لمتغير الخبرة بسيطة وليس ليا دلالة احصائية، 
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ىذا أيضاً مف خلاؿ الالتزاـ بدورات تدريبية عدة مما أغنى خبرتيـ وثقافتيـ وجعميـ ويمكف تفسير 
 قادريف عمى تحسس أىمية إدارة التغيير.

حيث أشارتا  (2008)ابراىيـ،(، ودراسة 2012وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )شقورة،    
لإدارة التغيير تعزى لمتغير أنو لا يوجد فروؽ في تقديرات المدرسيف لدرجة ممارسة المدير 

(، 2010(، ودراسة )منصور،2008في حيف أنيا تختمؼ مع نتيجة دراسة )اليبيؿ،الخبرة، 
( حيث بينت الدّراسات وجود فروؽ في تقديرات المعمميف لدرجة 2003ودراسة)عماد الديف،

         عة الأكثر خبرة.ممارسة المدير لإدارة التغيير تعزى لسنوات الخبرة وكاف التأثير لصالح المجمو 
يوجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة  الفرضية السابعة ونصت أنو: "ل -2-7
( بين متوسطات درجات إجابات أفراد العينة فيما يتعمق بدرجة ممارسة المدير لإدارة 8.85)

ق تبعاً لمتغير التغيير في مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي في مدينة دمش
 المسمى الوظيفي.

تـ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وتـ استخداـ لمتحقؽ مف صحة الفرضية 
 (:39لمعينات المستقمة فكانت النتائج كما يوضحيا الجدوؿ ) T-Testقانوف 

 عينةإجابات درجات لبيان الفروق بين متوسطات  (T-Testنتائج اختبار ) (39جدول )
 المسمى الوظيفيحسب متغير بدرجة ممارسة المدير لإدارة التغيير المتعمقة  الدراسة

المتوسط  العدد المجموعة المحور

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

قيمة ت 

 ستيودنت

درجة  

 الحرية

مستوى 

ةالدلال  

 القرار

بناء  

مناخ 

 تنظيمي

ينمدرسال  418 131.0448 15.178 

-3.116 581 .002 

 دال

 16.178 135.5870 91 المديرين

تنمية 

 القدرات

رسينمدال  418 66.9776 8.940 
-10.471 581 .000 

 دال

 9.875 76.2717 91 المديرين

التحفيز 

 الذهني

نيمدرسال  814 67.1772 8.511 
-6.843 581 .000 

 دال

 7.501 72.8478 91 المديرين

تقديم 

 أنموذج

نيمدرسال  814 63.4766 9.989 

-7.520 581 .000 

 دال
 

 
 

 8.950 69.1848 91 المديرين

تطوير 

رؤية 

 مستقبلية

 8.251 83.4501 814 المدرسين

.038 581 .970 

غير 

 9.546 83.4130 91 المديرين دال

الدرجة  

 الكلية

نيمدرسال  418 412.1263 40.356 
-5.684 581 .000 

 دال

 41.256 437.3043 91 المديرين



 الفصل السادس                                                      نتائج الدراسة وتفسيرها

 

111 

 

(، بينما بمغت 5.684-ت )ت ستودينت لمدرجة الكمية بمغأف قيمة  (39)يلاحظ مف الجدوؿ    
( ومف ثـ الفرؽ داؿ إحصائياً، 0705قؿ مف مستوى الدلالة )وىي أ 000.)القيمة الاحتمالية ليا)

ذات دلالة يوجد فروؽ  وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة والتي تقوؿ"
( بيف متوسطات درجات إجابات أفراد العينة فيما يتعمؽ 0705إحصائية عند مستوى دلالة )

بدرجة ممارسة المدير لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي في 
 مشؽ تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي، وذلؾ لصالح المديريف.مدينة د

 داعـ لمتغيير بناء مناخ تنظيميت ستودينت لمحور أف قيمة  (39)لجدوؿ يلاحظ مف اكما    
( 0705قؿ مف مستوى الدلالة )وىي أ( 0702(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا)3.116-بمغت )

ومف ثـ الفرؽ داؿ إحصائياً، وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة والتي 
( بيف متوسطات درجات إجابات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) تقوؿ"

 بناء مناخ تنظيميفيما يتعمؽ بمحور أفراد العينة فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة المدير لإدارة التغيير 
 تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي، وذلؾ لصالح المديريف. داعـ لمتغيير

ومراعاة الفروؽ  تنمية القدراتت ستودينت لمحور أف قيمة  (39)يلاحظ مف الجدوؿ كما    
( وىي أقؿ مف 0700(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا)10.471-بمغت ) الفردية لمعامميف
( ومف ثـ الفرؽ داؿ إحصائياً، وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبؿ 0705مستوى الدلالة )

( بيف 0705د فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )يوج الفرضية البديمة والتي تقوؿ"
فيما يتعمؽ متوسطات درجات إجابات أفراد العينة فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة المدير لإدارة التغيير 

تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي، وذلؾ  ومراعاة الفروؽ الفردية لمعامميف تنمية القدراتبمحور 
 لصالح المديريف.

 الاستثارة الفكريةو  التحفيز الذىنيت ستودينت لمحور أف قيمة  (39)ظ مف الجدوؿ يلاحكما    
( 0705( وىي أقؿ مف مستوى الدلالة )0700(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا)6.843-)بمغت

ومف ثـ الفرؽ داؿ إحصائياً، وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة والتي 
( بيف متوسطات درجات إجابات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) تقوؿ"

 التحفيز الذىنيفيما يتعمؽ بمحور أفراد العينة فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة المدير لإدارة التغيير 
 تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي، وذلؾ لصالح المديريف. الاستثارة الفكريةو 

 تقديـ أنموذج سموكي يُحتَذى بوت ستودينت لمحور أف قيمة  (39)وؿ يلاحظ مف الجدكما    
( 0705( وىي أقؿ مف مستوى الدلالة )0700(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا)7.520-بمغت)

ومف ثـ الفرؽ داؿ إحصائياً، وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة والتي 
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( بيف متوسطات درجات إجابات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) تقوؿ"
تقديـ أنموذج فيما يتعمؽ بمحور أفراد العينة فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة المدير لإدارة التغيير 

 تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي، وذلؾ لصالح المديريف. سموكي يُحتَذى بو
 يةتطوير رؤية مستقبمت ستودينت لمحور أف قيمة  (39)يلاحظ مف الجدوؿ كما    

( 0705ر مف مستوى الدلالة )( وىي أكب970.(، بينما بمغت القيمة الاحتمالية ليا)038.بمغت)
ومف ثـ الفرؽ غير داؿ إحصائياً، وبالتالي نقبؿ الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية البديمة والتي 

( بيف متوسطات درجات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )لا  تقوؿ"
تطوير فيما يتعمؽ بمحور إجابات أفراد العينة فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة المدير لإدارة التغيير 

 تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي. يةرؤية مستقبم
وجود فروؽ ذات دلالة احصائية بيف متوسطات السابعة  ةيلاحظ مف خلاؿ نتائج الفرضي    

فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة المديريف لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية  أفراد العينةدرجات 
المسمى الوظيفي عمى الدرجة الكمية للاستبانة وعمى مف مرحمة التّعميـ الأساسي تعزى لمتغير 

التحفيز  ،ومراعاة الفروؽ الفردية لمعامميف تنمية القدرات ،داعـ لمتغيير بناء مناخ تنظيميالمحاور)
( وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية تقديـ أنموذج سموكي يُحتَذى بو ،الاستثارة الفكريةو  الذىني

( 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) ونقبؿ الفرضية البديمة والتي تقوؿ"
متوسطات درجات إجابات أفراد العينة فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة المدير لإدارة التغيير في  بيف

مشؽ تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي، مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي في مدينة د
 وذلؾ لصالح المديريف.

والقيادية ومدى تأييدىـ  احساس المديريف بمسؤولياتيـ الإدارية ويمكف تفسير ذلؾ في ضوء   
في تطوير العممية التّعميمية التي تحتاج إلى العناية والتطوير والمتابعة الميدانية،  ـلكؿ ما يسي

فالمديريف يتابعوف سير العممية التّربوية في الميداف، ويُفعموف الأنشطة المدرسية، ويشرفوف عمى 
ويوزعوف المياـ عمى العامميف في  استخداـ المرافؽ المدرسية، ويخططوف عمى نحو واقعي،

المدرسة وفقاً للأنظمة والتّعميمات التّربوية، وبالتالي فإف المديريف أكثر إحساسا بمسؤولياتيـ 
الإدارية. كما أف الدورات والبرامج التدريبية التي خضع ليا مديري المدارس تزودىـ بالأسس 

يدانية، وتطمعيـ عمى كؿ ما ىو حديث في النظرية والخبرات العممية، والميارات الإدارية الم
 الإدارية الحديثة كإدارة التغيير. تمجاؿ الإدارة المدرسية، وتدعميـ بالكفايات اللازمة لمممارسا

( وىذا تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمتغييروتتفؽ آراء المديريف والمدرسيف مف خلاؿ محور)   
يؤكد عمى وعي مديري المدارس بإتاحة الفرصة لمعامميف لممشاركة في وضع الأىداؼ لعممية 
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 إدارة التغيير لا أف يممييا عمييـ، وتمكيف العامميف لإعدادىـ لتحمؿ المسؤولية لاحقاً.
( حيث بينت أنو توجد فروؽ حوؿ معوقات 2006وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )نوح،   
(  2007ة التغيير تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي، كما تتفؽ مع نتيجة دراسة)عميمات وصوص،إدار 

 ( والمتاف أشارتا لوجود فروؽ في الدرجة الوظيفية لصالح المديريف.2008ودراسة )القرشي، 
(، ودراسة 2008(، ودراسة )العنزي،2006وتختمؼ ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة)العطيات،   

( والذيف بينوا أنو لا توجد 2012(، ودراسة )الزىراني،2012(، ودراسة)سقا،2009)السبيعي،
 فروؽ بيف إجابات أفراد الدراسة تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي. 

 نتائج الدراسةممخص ثالثاً: 
 ويمكن تمخيص النتائج التي توصمت إلييا الدراسة بما يمي:

ممارسة المديريف في مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي لإدارة  ةدرج .1
 التغيير في مدارسيـ جاءت بدرجة مرتفعة مف وجية نظر المديريف والمدرسيف.

ممارسة المديريف في مدارس الحمقة الثانية مف  ةجاء ترتيب مجالات الاستبانة لدرج .2
بناء مناخ مف وجية نظر المديريف مرتبة كالآتي:  مرحمة التّعميـ الأساسي لإدارة التغيير

درجة ب تقديـ نموذج سموكي يُحتَذى جداً،بدرجة ممارسة مرتفعة  تنظيمي داعـ لمتغيير
تنمية  مرتفعة،بدرجة ممارسة  التحفيز الذىني والاستثارة الفكرية جداً،ممارسة مرتفعة 

رؤية مستقبمية  رمرتفعة، تطوية درجة ممارسب القدرات ومراعاة الفروؽ الفردية لمعامميف
 بدرجة ممارسة مرتفعة.  مشتركة لمتغيير

جاء ترتيب مجالات الاستبانة لدرجة ممارسة المديريف في مدارس الحمقة الثانية مف  .3
مرتبة كالآتي: تقديـ  المدرسيفمرحمة التّعميـ الأساسي لإدارة التغيير مف وجية نظر 

 التحفيز الذىني والاستثارة الفكرية جداً،رتفعة نموذج سموكي يُحتَذى بدرجة ممارسة م
بدرجة ممارسة  تنمية القدرات ومراعاة الفروؽ الفردية لمعامميف مرتفعة،بدرجة ممارسة 

بناء مناخ تنظيمي  مرتفعة،درجة ممارسة ب تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير مرتفعة،
 درجة ممارسة مرتفعة. ب داعـ لمتغيير

درجات  ات( بيف متوسط0705ات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )فروؽ ذ لا يوجد .4
رس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي في مدينة دمشؽ فيما يتعمؽ امديري مد

المؤىؿ الجنس،  اتبآرائيـ حوؿ درجة ممارستيـ لإدارة التغيير في مدارسيـ تعزى لمتغير 
 .ة، الخبر العممي
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( بيف متوسطات درجات 0705يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) لا .5
مدرسي مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي في مدينة دمشؽ فيما يتعمؽ 

المؤىؿ بآرائيـ حوؿ درجة ممارسة المدير لإدارة التغيير في مدارسيـ تعزى لمتغير 
 العممي، والخبرة.

( بيف متوسطات درجات 0705لالة إحصائية عند مستوى دلالة )يوجد فروؽ ذات د .6
مدرسي مدارس الحمقة الثانية مف مرحمة التّعميـ الأساسي في مدينة دمشؽ فيما يتعمؽ 

الجنس، بآرائيـ حوؿ درجة ممارسة المدير لإدارة التغيير في مدارسيـ تعزى لمتغير 
 وكاف التأثير لصالح الذكور.

 درجات متوسطات بيف( 0705) دلالة مستوى عند حصائيةإ دلالة ذات فروؽ يوجد .7
 الحمقة مدارس في لإدارة التغيير المدير ممارسة بدرجة يتعمؽ فيما العينة أفراد إجابات
الوظيفي،  المسمى لمتغير تبعاً  دمشؽ مدينة في الأساسي التّعميـ مرحمة مف الثانية

 لصالح المديريف.
 :ثانية من مرحمة التّعميم الأساسيالتغيير في الحمقة الالتصور المقترح لإدارة  -رابعاً 

 تمييد:-
الدراسة الحالية، وما توصمت  ةفي ضوء مراجعة الأدبيات والدّراسات السابقة المتعمقة بمشكم   

إليو دراستنا الميدانية مف نتائج، تـ بناء ىذا التصور المقترح لإدارة التغيير في الحمقة الثانية مف 
التّعميـ الأساسي، ولمتأكد مف سلامة ىذا التصور لغوياً، وملاءمة محاوره لمموضوع، تـ تحكيـ 

 /.191الصفحة/ (2ة دمشؽ / الممحؽ رقـ)التصور عند بعض أعضاء الييئة التدريسية في جامع
 منطمقات التصور المقترح لإدارة التغيير في الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي: -أولً 
يأتي ىذا التصور انطلاقاً مف الحاجة إلى ممارسة إدارة التغيير في مدارس التّعميـ الأساسي    

 مة والتعامؿ الجيد مع التقنيات الحديثة.لكي تتمكف  مف مواجية التحديات ومعايشة عصر العول
 وتتحدد منطمقات التصور المقترح بالآتي:

العصر الذي نعيش فيو ىو عصر الانفجار المعرفي، وممارسة إدارة التغيير في  1-1
المنظمات التّربوية عموماً وعمى مستوى المدارس بصورة خاصة أضحت ضرورة ممحة 

الحاصمة في العالـ،  تسورية لممستجدات والتطورافي إطار مواكبة العممية التّعميمية في 
خاصة وأف مدارس التّعميـ الأساسي السورية تشيد منذ أواخر العقد الماضي وبداية 
الألفية الثالثة تغيرات كثيرة مثؿ ادخاؿ المعموماتية في التّعميـ، تطوير المناىج، ادخاؿ 



 الفصل السادس                                                      نتائج الدراسة وتفسيرها

 

111 

 

الثانية مف التّعميـ الأساسي وغيرىا  التقانة في التّعميـ، تطوير أساليب التقويـ في الحمقة
مف التغييرات، عمى اعتبار أف تحقيؽ ىذه التغييرات في التّعميـ الأساسي السوري 

 .جة ممارسة المدير لإدارة التغييرللأىداؼ الموضوعة ليا ترتبط بدر 

أىمية مرحمة التّعميـ الأساسي كونيا تمثؿ القاعدة الصمبة لمراحؿ التّعميـ اللاحقة،  1-2
ومرحمة إلزامية لأبناء المجتمع كافة، ىدفيا بناء الجيؿ الجديد لكي يسيـ بشكؿ جيد 
وفعاؿ في عممية التنمية الاقتصادية والاجتماعية، حيث تعد مرحمة التّعميـ الأساسي مف 
أىـ المراحؿ التّعميمية وخصوصاً مرحمة الحمقة الثانية، وتأتي أىميتيا مف أنيا تضـ 

 راىقة والتي تعد فترة حرجة يصعب التعامؿ معيا.الطمبة في فترة الم

تمثؿ إدارة التغيير الإدارة التي تسيـ في تحسيف الأداء ونتائج العمؿ مف خلاؿ وضع  1-3
مجموعة مف الممارسات المنيجية لإدارة التغيير وتطبيقيا بيدؼ تحسيف البنية المدرسية 

 وتطويرىا.
 في الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي: التصور المقترح لإدارة التغييرأىداف  -ثانياً 

 توضيح أىمية تطبيؽ إدارة التغيير في المدارس. -2-1
الحث عمى تطبيؽ مبادئ إدارة التغيير في الحمقة الثانية مف مدارس التّعميـ الأساسي لرفع  -2-2

 ى وفاعمية الأداء في ىذه المدارس.مستو 
 التغيير لدى القائميف عمى العممية التّعميمية. نشر ثقافة إدارة -2-3 
التّعرؼ عمى معوقات تفعيؿ إدارة التغيير داخؿ مدارس التّعميـ الأساسي في الجميورية  -2-4

 العربيّة السورية.
وضع مجموعة مف المقترحات لممارسة إدارة التغيير، بالإفادة مف آراء المديريف  -2-5

 انية مف التّعميـ الأساسي، ومف الخمفية النظرية لمدراسة. والمدرسيف في مدارس الحمقة الث
 ملامح التصور المقترح: -ثالثاً 

 :يمف أبرز ملامح التصور المقترح توافر ما يم
 صياغة رؤية مستقبمية واضحة للإدارة المدرسية كوحدة لمتغيير. -3-1
اعتبار التّعميـ قضية مجتمعية الالتزاـ التاـ بتنفيذىا مف قبؿ جميع العامميف، انطلاقاً مف  -3-2

 مشتركة، بالإضافة إلى مشاركتيـ في صياغة الأىداؼ والاستراتيجيات.
وضع معايير متفؽ عمييا لقياس الأداء الإداري لمحكـ مف خلاليا عمى درجة ممارسة  -3-3

 إدارة التغيير داخؿ المدرسة.
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مما يسيـ في تطوير وتحسيف  توزيع الأدوار والمياـ وتفويض الصلاحيات بيف العامميف -3-4
 ممارسة إدارة التغيير داخؿ المدرسة.

ايجاد المناخ المناسب للإنجاز والتميز، بحيث يكوف دور المديريف داعماً ومحفزاً لممارسة  -3-5
 إدارة التغيير، لا مصدراً للأوامر والتّعميمات مستخدماً سمطة الثواب والعقاب.

 دارة التغيير في الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي:التصور المقترح لإمضمون  -رابعاً 
تـ بناء التصور المقترح في ضوء مجالات إدارة التغيير والتي حددتيا الباحثة في الإطار   

 النظري بخمسة مجالات، كما تـ تحديد مراحؿ تنفيذ خطة إدارة التغيير في المدرسة.
 مجالت إدارة التغيير وتتمثل في: -4-1 

 بناء مناخ تنظيمي داعم لمتغيير: -4-1-1
نشر ثقافة التغيير بيف العامميف في المدرسة وتحديد مياـ كؿ شخص ليعرؼ دوره،  -4-1-1-1

 ومدى تكاممو مع أدوار الآخريف.
 اشراؾ جميع العامميف في المدرسة بالتخطيط لعممية التغيير. -4-1-1-2
 عمى كيفية التعامؿ مع التغيير. تدريب العامميف -4-1-1-3
 بذؿ عناية كبيرة عند صياغة خطة التغيير لضماف نجاح تطبيقيا. -4-1-1-4
 وضع خطط زمنية مجدولة ومرنة لمبرامج التدريبية المراد تنفيذىا في المدرسة. -4-1-1-5
تقسيـ خطة العمؿ إلى مراحؿ، وممارسة الرقابة بعد كؿ مرحمة، بما يضمف  -4-1-1-6
 تدراؾ الأخطاء ومنع تراكميا.اس
 البحث عف أفكار وطرائؽ وبرامج ابتكارية لتمبية احتياجات التغيير.  -4-1-1-7
مدخؿ إدارة الجودة ديثة لممارسة إدارة التغيير مثؿ)استخداـ مداخؿ إدارية ح -4-1-1-8

 الشاممة، مدخؿ إدارة المعرفة...الخ( وغيرىا مف المداخؿ الحديثة في الإدارة.
 تحسيف بيئة العمؿ والحرص عمى جعميا جاذبة في كؿ وقت. -4-1-1-9
التّعرؼ عمى عوامؿ مقاومة التغيير، لمعمؿ عمى إزالتيا، أو لمتخفيؼ مف حدتيا،  -4-1-1-10

 ومف آثارىا.
تعزيز الوعي لدى أفراد المجتمع المحمي بأىمية الحاجة إلى إحداث التغيير  -4-1-1-11

 التّربوي.
 وفير نظـ اتصالات فعالة، ومناسبة، توفر بيئة النجاح اللازمة لعممية التغيير.ت -4-1-1-12
انشاء موقع الكتروني لكؿ مدرسة يستطيع مف خلالو أولياء الأمور ومنظمات  -4-1-1-13

المجتمع المحمي والتّعرؼ إلى نشاطات المدرسة وفعالياتيا والمشاركة فييا ودعميا، كذلؾ التّعرؼ 
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نائيـ الدراسية وملاحظات المدرسيف والإدارييف حوليا، الأمر الذي يسيـ في عمى مستويات أب
 تحقيؽ التّواصؿ الفعاؿ بيف ىذه الأطراؼ. 

التواصؿ مع العامميف الكترونياً بما يمكنيـ مف الاطلاع عمى التعاميـ والتوجييات  -4-1-1-14
 المدرسية عف طريؽ أجيزتيـ الشخصية، ولو خارج أوقات الدواـ.

الاستعانة بالوسائؿ التكنولوجية لتخفيؼ الأعباء المكتبية في المدرسة كرصد  -4-1-1-15
 درجات الطمبة في ممفات الكترونية خاصة بكؿ طالب عوضاً عف استخداـ الدفاتر لممتابعة.

توفير قاعدة بيانات الكترونية لحفظ بيانات المدرسة، كبيانات العامميف والطمبة  -4-1-1-16
 وجعميا متاحة أماـ الجميع.وخطة العمؿ 

الدراسة في الانترنت عف حموؿ لمشكلات تواجو المدرسة، وعف خبرات مشابية  -4-1-1-17
 يمكف الاستفادة منيا في علاج المشكلات.

توظيؼ منظومة الدراسة والتطوير التّربوي والاستفادة مف نتائجيا التّربوية  -4-1-1-18 
 بالعممية الإدارية في المدرسة.

السعي لمتخمص مف الخوؼ داخؿ المدرسة، مف أجؿ خمؽ بيئة تشجع الأفراد  -4-1-1-19
 عمى التعبير عف آرائيـ.

 زرع الثقة في نفوس العامميف لحؿ مشكلات العمؿ واتخاذ القرارات المناسبة ليا. -4-1-1-20
وتحفيز النظر لكؿ مف يعمؿ في المدرسة بأف لديو القابمية للإبداع والابتكار،  -4-1-1-21

 المبدعيف ومكافأتيـ.
 تبني سياسة أف الكؿ يعمؿ ويشارؾ ويغير. -4-1-1-22
تصميـ برنامج لمساعدة أولياء الأمور في كيفية تعميـ أبنائيـ ومشاركتيـ في  -4-1-1-23

 العممية التّعميمية.
ية، كتقديـ التخطيط لفعاليات توفر لممدرسة مورداً مالياً يمنحيا مزيداً مف الاستقلال -4-1-1-24

 دورات تعميمية، أو تنظيـ معارض لبيع أعماؿ الطمبة.
الكشؼ عف الفرص التي يمكف استثمارىا في المجتمع المحمي، بما يدعـ الموارد  -4-1-1-25

 المالية الإضافية لممدرسة.
 تقديم نموذج سموكي يُحتَذى: -4-1-2 
مديري المدارس تطوير أنفسيـ، مف خلاؿ وضع أىداؼ ىامة ليـ يسعوف  مواصمة -4-1-2-1

 دائماً إلى تحقيقيا.
 أىمية تطوير المدير لصفاتو الشخصية والمينية عؿ حد سواء. -4-1-2-2
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 إدراؾ المدير لتبعات سموكو عمى العامميف في المدرسة. -4-1-2-3
 ليب تعزيزه لدى العامميف.ضرورة الإلماـ الكافي بطبيعة التغيير، وبأسا-4-1-2-4
 الالتزاـ باليدوء في معالجة المشكلات التي تحدث في المدرسة. -4-1-2-5
محاولة المدير التأثير في سموكيات الآخريف ودفعيـ للإنجاز والتميز مف خلاؿ  -4-1-2-6

الانسانية الطيبة بينو وبيف العامميف معو في المدرسة،  تالإقناع والتحفيز، واىتمامو بالعلاقا
 بالإجبار والتسمط، لأف ذلؾ ينمي فييـ شعور الانتماء لممدرسة. سولي
تكويف مدير المدرسة فرؽ العمؿ وادارتيا والتعامؿ السميـ معيا،  والتزاـ المرونة في  -4-1-2-7

 ة عممو.التوجيو والإدارة بما يتناسب مع تكويف كؿ فريؽ وطبيع
مساىمة المدير في تذليؿ العقبات التي تحوؿ دوف تحقيؽ التغيير المنشود مف خلاؿ -4-1-2-8

 كونو نموذجاً يُحتَذى بو وقدوة حسنة يسعى دوماً الى إدارة التغيير المنشود.
زيارة المدير لممدارس الرائدة والمميزة، وحضور المؤتمرات والندوات التّربوية، للإفادة -4-1-2-9
ف الأفكار التجديدية لينقميا بدوره إلى زملائو العامميف معو، مما يسيـ في تطوير ممارساتيـ م

 التّربوية وتجديدييا.
 الستثارة الفكرية:التحفيز الذىني و  -4-1-3
 كافة العامميف. عاستخداـ أساليب وأشكاؿ اتصاؿ مناسبة م -4-1-3-1
زالة ماقد يوجد بينيـ تعزيز التعاوف والتشارؾ بيف العامميف -4-1-3-2 ، وحفزىـ عمى التعاوف وا 

 مف حواجز.
التأكيد عمى الإبداع والتجديد وتوليد حموؿ ابتكارية باستمرار بيدؼ الوصوؿ إلى  -4-1-3-3

 درجات عميا مف الأداء والاتقاف والتميز.
المجتمع تحفيز جيود العامميف عمى عمؿ أبحاث ميدانية متنوعة تعود بالفائدة عمى  -4-1-3-4

 المحمي.
تفويض المدير المزيد مف الصلاحيات حتى يقدـ الحوافز المادية والمعنوية  -4-1-3-5

 لممدرسيف والعامميف والطمبة لتحقيؽ الإبداع في التّعميـ.
رفع الروح المعنوية لمعامميف عف طريؽ تعزيز الجوانب الايجابية في أداء العامميف  -4-1-3-6

 زيف.وتكريـ المدرسيف المتمي
 تبني مبدأ الصراحة والشفافية في مناقشة المشكلات مع المدرسيف. -4-1-3-7
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اعداد برامج تدريبية شاممة في مجاؿ إدارة التغيير لممدرسيف والمديريف، والإيماف  -4-1-3-8
بأف الإنساف الفعاؿ في عالـ الغد ىو الإنساف متعدد الميارات متنوع الكفايات الذي يخضع 

عادة التدريب باستمرار لمواكبة المستجدالعمميات التدر   والتقنيات. تيب وا 
 تنمية القدرات ومراعاة الفروق الفردية لمعاممين: -4-1-4
دراسة مستوى الكفاءة المينية لمعامميف في المدرسة، وتحديد احتياجاتيـ التدريبية  -4-1-4-1

 في التخصصات المختمفة.
 يات في تصريؼ الأمور الروتينية في المدرسة.منح العامميف مزيداً مف الصلاح -4-1-4-2
 حث كافة العامميف عمى المشاركة في العمؿ ضمف فريؽ واحد. -4-1-4-3
اشراؾ الطمبة في التخطيط للأنشطة التّعميمية، بمنحيـ العضوية في مجاؿ  -4-1-4-4

 المدرسة.
مشكلاتيـ في حؿ  ـاقامة علاقات طيبة مع العامميف في المدرسة، ومساعدتي-4-1-4-5

 الخاصة، والعمؿ عمى ايجاد أنشطة توطد العلاقات الانسانية بيف العامميف كالرحلات وغيرىا.
مساعدة العامميف في المدرسة عمى فيـ مبدأ عممية حؿ المشكمة، وطمب عونيـ، -4-1-4-6

 ومشاركتيـ في إيجاد الحموؿ الناجحة ليا.
تعقد داخؿ المدرسة لإيجاد حموؿ لممشكلات الاجتماعات التي  هالاستفادة مما توفر  -4-1-4-7

 مف خلاؿ شعور كؿ شخص بدوره في المدرسة. المدرسة،التي تصادؼ 
 الحرص عمى الالتزاـ بمبدأ العدؿ، والمساواة بيف العامميف. -4-1-4-8
 امتلاؾ مدير المدرسة لميارات الاتصاؿ المناسبة. -4-1-4-9
 ؿ دقة.تحديد أدوار ومياـ العامميف بك -4-1-4-10
اتاحة المجاؿ لمعامميف في المدرسة لتقديـ وطرح أفكارىـ ومقترحاتيـ حوؿ عممية  -4-1-4-11

 التغيير .
 اصدار القرارات في اطار مف المشاركة والتعاوف الجماعي . -4-1-4-12
تحفيز المدرسيف عمى النمو الميني المستمر مف خلاؿ تشجيعيـ عمى الالتحاؽ  -4-1-4-13

 دريبية.بالدورات الت
حث المدرسيف عمى مواكبة المتغيرات الحديثة مف خلاؿ التدريب المستمر عمى  -4-1-4-14

 أساليب التدريس الحديثة.
تشجيع المدرسيف عمى استخداـ الوسائؿ والأدوات الحديثة لإحداث التغيير  -4-1-4-15

 المنشود في المدرسة.
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 تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير: -4-1-5
أف يتـ تقديـ عممية التغيير لمعامميف في المدرسة، وىي مدعومة ببراىيف وحجج،  -4-1-5-1

 وأف تكوف بعيدة عف التفاؤؿ المفرط والمبالغة الزائدة.
عقد اجتماعات دورية ومنظمة مع ىيئة التدريس في المدرسة لمتعرؼ عمى  -4-1-5-2

 توجيياً موضوعياً. التغييرات والتجديدات، حتى يتمكف مف توجيو المدرسيف
 وضع جداوؿ زمنية معمومة لمقياـ بعممية التغيير. -4-1-5-3
محاولة التنبؤ بالأوضاع المستقبمية لمموقؼ واحتمالات التغيير فيو ، ومدى تناسب  -4-1-5-4

 التغييرات المحتممة مع أىداؼ المدرسة.
 امجرد التنبؤ بو، وىذ أف يسعى مدير المدرسة دائماً إلى تشكيؿ المستقبؿ وليس -4-1-5-5

يضمف المحافظة عمى المدرسة وقدرتيا عمى التكيؼ مع المتغيرات التي قد تطرأ في البيئة 
دارتيا بكفاية وفاعمية.  المحيطة بيا والتعامؿ معيا وا 

أف يسعى مدير المدرسة جاىداً لإشراؾ العامميف في صياغة الرؤية المستقبمية  -4-1-5-6
 تشاركي والابتعاد عف التفرد بالقرار.لممدرسة وصنع القرار ال

ألا ينتظر المدير حدوث التغيير، ولكف يخطط لو، ويعمؿ عمى إحداثو وضماف -4-1-5-7
 .انجاحو ودفعو في الاتجاىات المرغوبة، كما يسعى إلى استكشاؼ الفرص واستثمارى

وصنع القرار  أف يستعيف المدير بنتائج البحوث والدّراسات في التخطيط لممستقبؿ -4-1-5-8
 التّربوي.

اتاحة المجاؿ لمحوار والمناقشات وتقبؿ النقد والآراء المختمفة حوؿ ممارسة إدارة  -4-1-5-9
 التغيير.

تشكيؿ مجمس المدرسة، بمشاركة العامميف وممثميف عف المجتمع المحمي كأولياء  -4-1-5-10
 الأمور وأعضاء منظمات وىيئات محمية لوضع رؤية المدرسة.

 الأخذ بالحسباف الوضع الحالي لممدرسة عند صياغة الرؤية. -4-1-5-11
 تحديد المستوى الذي تطمح المدرسة بالوصوؿ اليو. -4-1-5-12
 تحديد الموارد المالية والبشرية اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ. -4-1-5-13
مارسة إدارة اتاحة المجاؿ لمحوار والمناقشات وتقبؿ النقد والآراء المختمفة حوؿ م -4-1-5-14

 التغيير.
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 مراحل تنفيذ خطة إدارة التغيير في المدرسة: -4-2
تـ تحديد ثلاثة مراحؿ لإدارة التغيير ىي مرحمة ما قبؿ التغيير )دور المخطط(، مرحمة التغيير    

 )دور المنفذ (، مرحمة ما بعد التغيير)دور المتابع(.
 التغيير )دور المخطط(: لمرحمة ما قب -4-2-1

 وتشمل ىذه المرحمة:
 .وضوح الأىداؼ وشموليا 
 .تحديد الأىداؼ المراد الوصوؿ إلييا 

 .توضيح مضاميف التغيير وأبعاده 

 . التأكد مف استعداد المنظمة لمتغيير 

 التثقيؼ والإعلاف عف التغيير. 

 .تحديد مصادر التغيير الحالية والمستقبمية 

  تطبيقو.تقدير طبيعة التغيير وتحديد استراتيجيات 

 .تقسيـ الأفراد إلى مجموعات ذات خصائص مشتركة 

 .تحديد النتائج غير المرغوب فييا ووضع الخطط البديمة 

 .ايضاح فوائد التغيير سواء بالنسبة للأفراد والمدرسة والمجتمع المحيط بالمدرسة 

 .تحديد الزمف اللازـ لعممية التغيير 

 .المرونة 

  ىدؼ لعممية التغيير. ونجاح العامميفاعتبار تحقيؽ سعادة 

  لإحداث التغيير. المؤىمة والمدربةوجود القيادة 

 مرحمة التغيير )دور المنفذ(: -4-2-2
 وتشمل ىذه المرحمة:

 .تأسيس علاقات متينة مع المشاركيف في التغيير 
 .مواجية المشكلات التي تعترض عممية التغيير وحميا 

  زالة المخاوؼ تجاه  عممية التغيير في المدرسة.الرد عمى الانتقادات، وا 

  ندرة استخداـ العنؼ وحؿ المشكلات بأسموب المناقشة والاستشياد بالحقائؽ
 والإقناع.

  ايضاح الإجراءات المتبعة في عممية التغيير لضماف تكيؼ العامميف مع
 الاتجاىات الجديدة.
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 .توفير المعمومات اللازمة لمعامميف عف فوائد التغيير 

  ة مستمرة.تقديـ التعزيز بصور 

 .التدرج في التغيير، والإعلاف عف نتائج التغيير في كؿ مرحمة مف المراحؿ 

 .تكرار المحاولة عدداً مف المرات وعدـ الاستسلاـ لمفشؿ 

 .بناء جميع شبكات الاتصاؿ وقواعد المعمومات اللازمة وتقنياتيا 

 .دعـ القوى المؤيدة لمتغيير 

  إشراكيـ في تخطيط التغيير وتنفيذه جذب القوى المعارضة لمتغيير مف خلاؿ
 لضماف دعميـ وتحفيزىـ وعدـ مقاومتيـ لمتغيير.

 .العمؿ عمى تنمية قدرات الأفراد بطريقة مستمرة 

  الحرص عمى حسف استخداـ كؿ مف الوقت والموارد المتاحة، وتنفيذ الخطة خلاؿ
 مدة زمنية معينة.

 .الحرص عمى الوصوؿ إلى أعمى مستويات الإتقاف 

 عة التنفيذ وتحديد نقاط القوة والضعؼ في تنفيذ عممية التغيير.متاب 

  .سعي قادة التغيير لرفع درجات الالتزاـ بالتغيير 

 .التريث واستشارة الخبراء 

 مرحمة متابعة التغيير )دور المتابع( -4-2-3
 وتشمل ىذه المرحمة:

 .إشراؾ المجتمع المحمي في عممية في التغيير 

 مومات بصورة مستمرة.تزويد العامميف بالمع 

 .الأخذ بالاعتبار عادات العامميف وقيميـ عند القياـ بعممية التغيير 

 .إشعاؿ الحماس لدى العامميف 

 .استخداـ أسموب حؿ المشكلات 

  الوضع الراىف. سمبياتإظيار 

 .العمؿ عمى تحفيزىـ لمنجاح المستمر 

 .المرونة 
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 التغيير في الحمقة الثانية من مرحمة التّعميمالتصور المقترح لإدارة متطمبات تنفيذ  -خامساً 
 الأساسي 

يتطمب تنفيذ التصور المقترح توافر مجموعة مف العوامؿ التي تساعد عمى ذلؾ تتجسد في    
 الآتي:

 تبسيط الإجراءات وتسييؿ حركة اتخاذ القرار وسيره ووصولو إلى المنفذيف بأسرع وقت. -5-1
السمطة حتى يتـ اتخاذ القرارات بشكؿ سريع، ومنح المديريف المزيد مف  تفويض -5-2

 الصلاحيات بما يسيـ بالتوسع في مياميـ وشموليا لممياـ التطويرية.
زيادة الإنفاؽ عمى التّعميـ مف الموازنة العامة لمدولة، وحث المنظمات الدولية عمى زيادة  -5-3

 دارتيا بكفاءة مرتفعة.المساعدات المقدمة لمقطاع التّربوي، وا  
تشكيؿ فرؽ عمؿ لدعـ التعاوف بيف مدارس التّعميـ الأساسي وكميات التّربية للاستفادة مف  -5-4

نتاج أعماؿ طلابيا في توفير الوسائؿ التّعميمية لممدارس، ولتشجيع أساتذة ىذه الكميات عمى 
لقاء المحاضرات، وتقديـ الدعـ التّربوي والنف سي لمديري المدارس والعمميف زيارة المدارس، وا 

 بشكؿ يشجعيـ عمى ممارسة إدارة التغيير بشكؿ أفضؿ.
أف تتعاوف وزارة التربية مع كميات التربية في نشر الاتجاىات الإدارية المعاصرة)كإدارة  -5-5

الجودة الشاممة، إدارة التغيير...وغيرىا(، مف خلاؿ وضع برامج تدريب مناسبة لتدريب المدرسيف 
 ارييف عمييا.والاد

التوسع في الدورات التدريبية المقدمة لمديري المدارس، والتي  تساعدىـ عمى اكتساب  -5-6
 ميارات إدارة التغيير وممارستيا بشكؿ أفضؿ.

ايجاد قنوات اتصاؿ فعالة مع مؤسسات المجتمع المحمي عبر الانترنت ، وتوفير فرص  -5-7
يمية عبر إنشاء موقع الكتروني لكؿ مدرسة تستطيع مف أكبر لزيادة فعاليتيـ في العممية التّعم

 خلالو مؤسسات المجتمع المحمي التفاعؿ مع نشاطاتيا والتّعرؼ إلى احتياجاتيا.
اطلاع المديريف عمى الأبحاث الحديثة في مجاؿ الإدارة المدرسية مف خلاؿ التعاوف بيف  -5-8

دة مف الأبحاث الحديثة في كمية التّربية كمية التّربية ومديريات التّربية، حيث يمكف الاستفا
 ووضعيا بمكتبة في المديرية لتكوف بمتناوؿ يد مديري المدارس.

إلزاـ مديري المدارس بعمؿ بحوث وتقارير في مجاؿ الإدارة المدرسية ليكونوا عمى اطلاع  -5-9
 دائـ بما يستجد مف عموـ الإدارة التّعميمية والمدرسية.

 ية توزع عمى المدارس تتناوؿ كؿ ما ىو حديث في الإدارة المدرسية.إصدار نشرة دور  -5-10
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عقد دورات تدريبية لمديري المدارس والعامميف في عموـ الحاسب الآلي وشبكات  -5-11
 التّواصؿ لتطوير الاتصالات الإدارية.

انشاء موقع الكتروني عمى شبكة المعمومات )الانترنت( خاص بإدارة التغيير في  -5-12
دارس باختلاؼ مراحميا، يساعد المدير عمى ممارسة إدارة التغيير بشكؿ أفضؿ في مدرستو الم

 بالاستفادة مف تجارب المدارس الأخرى.
تبسيط عمميات الاتصاؿ والتواصؿ بيف الادارات المدرسية، والإدارة العميا، وجعميا  -5-13

 تقميدية.الوقت الذي تتطمبو الإجراءات الورقية ال رالكترونية ما يختص
ضرورة تحسيف شروط اختيار مديري المدارس، وعدـ الاكتفاء بسنوات الخدمة، بؿ مف  -5-14

 الأفضؿ أف يكوف المتقدـ اجتاز دورات تدريبية في مجاؿ الإدارة المدرسية بنجاح.
وضع حوافز مادية ومعنوية لمديري المدارس المبدعيف في ممارسة إدارة التغيير في  -5-15

 بط العلاوة السّنوية لمديري المدارس والمدرسيف بتقويـ أسموبيـ الإداري.مدارسيـ، ور 
ربط الترقية في السمـ الإداري بمدى اتباع المديريف لمدورات التدريبية والنماذج الإدارية  -5-16

 المعاصرة والخبرة المناسبة.
في تيسير تطبيؽ التي تساعد ت المكانية والمادية والتقنية، توفير مزيد مف التسييلا -5-17

 التغيير والحصوؿ عمى أىدافو.
معوقات تنفيذ التصور المقترح في مدارس التّعميم الأساسي في الجميورية العربيّة  -سادساً 

 السورية:
 في ضوء النتائج التي تم التوصل إلييا فإن من أىم معوقات تنفيذ التصور المقترح مايمي:

تغيير واتباعيـ لمنمطية في العمؿ الإداري، تخوؼ مديري المدارس مف التجديد وال -6-1
 وترددىـ في استخداـ الأساليب الإدارية الحديثة لاعتقادىـ بعدـ كفاية الوقت لمقياـ بو.

 قمة الوعي بأىمية إدارة التغيير وضرورة التخطيط ليا والتدرب عمييا. -6-2
ربية والمديريات التابعة عدـ وجود فريؽ مدرب عمى إدارة التغيير عمى مستوى وزارة التّ  -6-3

 ليا.
 نقص الامكانيات المادية والتي تشمؿ الأجيزة والأدوات اللازمة لإحداث التغيير. -6-4
 كثرة أعباء المديريف والمدرسيف والتي تحوؿ دوف فسح المجاؿ أماميـ لمبحث والمطالعة. -6-5
 عدـ الاستخداـ الأمثؿ لمصادر المجتمع المحمي وموارده. -6-6
 قمة الاطلاع عمى التجارب العالمية في مجاؿ إدارة التغيير. -6-7
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عادة تعيينيـ في  -6-8 قصور نظاـ اختيار المديريف، وعدـ وجود نظاـ فعاؿ لمتابعة أدائيـ، وا 
 ضوء معايير عممية، وموضوعية تساير العصر وتطوراتو.

 طرق التغمب عمى معوقات التصور المقترح لإدارة التغيير: -سابعاً 
 ن تحقيق ذلك من خلال:ويمك

 تأىيؿ مديري المدارس تأىيلًا تربوياً، ومينياً، وتحفيزىـ عمى الابتكار والابداع. -7-1
 الاعتماد عمى المقدرة الوظيفية في الترقية بدلًا مف معيار الأقدمية. -7-2
 الدعـ المالي والمعنوي مف الإدارة المركزية في وزارة التّربية. -7-3
 ة التربوية العميا بتفويض المزيد مف الصلاحيات، والمياـ لإدارة المدرسة.قياـ الإدار -7-4
 إشراؾ الإدارة المدرسية في وضع القوانيف الناظمة لعمميا.-7-5
تشكيؿ فريؽ لإدارة التغيير عمى مستوى المدرسة، وربطو بييئة تقييـ عمى مستوى الإدارة -7-6

 التربوية العميا.
مجتمعية في العممية التعميمية مف خلاؿ إشراؾ ممثميف عف تفعيؿ دور المشاركة ال-7-7

 مؤسسات وجمعيات المجتمع المحمي في اتخاذ القرارات عمى مستوى المدرسة.
عقد الندوات والدروس لمتوعية بأىمية استخداـ الأساليب الإدارية الحديثة التي تتماشى مع  -7-8

 متطمبات المرحمة الراىنة.
 خلاصة:  
ور المقترح بشكؿ أساسي عمى الخمفية النظرية لمدراسة، وعمى النتائج التي ارتكز التص   

توصمت إلييا الدراسة الميدانية، وتكوّف ىذا التصور مف عناصر أساسية وىي منطمقات التصور 
 ، ومجالاتو، ومتطمبات تنفيذه.والمقترح، وأىداف
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 نيالتّربوي نيالمشرف نظر وجيةو  ومن همنظر جيةو  من ةيالثانو  المدارس راتيومد رييمد
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فاعمية برنامج تدريبي في تقنيات التعميم لمعممي (. 2005ديب, أوصاف عمي. ) -33
. رسالة دكتوراه, جامعة دمشق, الجميورية مرحمة التعميم الأساسي في ضوء احتياجاتيم

 العربية السورية.

. مكتبة المجتمع العربي: عمان, تطوير الإدارة المدرسية(. 2008ربيع, ىادي مشعان.) -34
 الأردن.
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. واقع إدارة التغيير لدى وزارات السمطة الفمسطينية(. 2008الرقب, حماد محمود. ) -35
 رسالة ماجستير غير منشورة, الجامعة الإسلامية, غزة.

أدوات تحويل الأفكار  -التغيير(. 2000روبنسون, دانا جاينس و روبنسون, جيمس.) -36
 . تعريب: عبد الرحمن توفيق, إصدارات بميك: القاىرة.إلى نتائج

دارتو في مؤسسات التعميم العالي: المبادئ تخ(. 1995الزىراني, سعد. ) -37 طيط التغيير وا 
 .301-248, ص12. مجمة جامعة أم القرى لمبحوث العممية المحكمة, العددوالأسس

 الإشراف مديري مراكز قبل من التغيير قيادة ممارسة واقع(. 2008.)عبدالخالق الزىراني, -38

 ,القرى أم جامعة ,التّربية كمية منشورة غير ماجستير رسالة .المكرمة مكة بمنطقة التّربوي
 . المكرمة مكة

 التّعميم مدارس مديرات لدى التغيير لقيادة المينية الكفايات (.2012سيام.), الزىراني -39
مكة  ,القرى أم جامعة منشورة, رماجستير غي . رسالةالمكرمة مكة بمدينة الحكومي العام

 المكرمة.

الإدارة المدرسية والصفية من منظور الجودة (. 2008)الزىيري, إبراىيم عباس. -40
 . دار الفكر العربي: القاىرة, مصر.الشاممة

 التغيير نحو العاممين اتجاىات في المؤثرة العوامل (.1999) خميفة. الزيادات, -41
 والعموم الاقتصاد كمية .الأردنية التجارية المصارف عمى تطبيقية دراسة التنظيمي
 .الأردن عمان, البيت, آل جامعة الأعمال إدارة قسم الإدارية,

 من الإداري ريالتطو  في سياماتياوا   إدارة التغيير ممارسات. (2007).منال , السبحي -42

 رسالة .المقدسة بالعاصمة الأطفال اضير  ومعممات لاتيووك راتيمد نظر جية و 

 . المكرمة مكة , القرى أم جامعة ط,يوالتخط التّربوية الإدارة قسم ,منشورة ريغ ريماجست

 متطمبات ضوء في والتّعميم التّربية لمديري القيادية الأدوار. (2009)السبيعي, عبيد.  -43
 . رسالة دكتوراه غير منشورة, جامعة أم القرى, مكة المكرمة.إدارة التغيير

 المدارس لمديرات المنظمة بثقافة وعلاقتيا التغيير قيادة. (2015)السحيمي, أسماء.   -44
 ةطيبة, كمي. رسالة ماجستير غير منشورة, جامعة المنورة بالمدينة الحكومية الثانوية

 التّربية, السعودية.

 التغيير لقيادة الأكاديميين القادة لدى المطموبة الميارات. (م2012)سقا, رغدة.  -45
رسالة ماجستير غير منشورة,  .التدريس ىيئة أعضاء نظر وجية من القرى أم بجامعة
 مكة المكرمة. ,القرى أم جامعة



 المراجع

 

717 

 

 . وكالة المطبوعات: الكويت.تطور الفكر التنظيمي(. 1975السممي, عمي. ) -46

 . دار الغريب: القاىرة.إدارة السموك التنظيمي(. 2004السممي, عمي.) -47

 مديري لدى بينيما والعلاقة التميز وثقافة إدارة التغيير درجة .(2016) سممان, عريب. -48
 وجية من الغربية الضفة شمال محافظات في ومديراتيا الثانوية الحكومية المدارس
 . رسالة ماجستير غير منشورة, جامعة النجاح الوطنية, فمسطين.أنفسيم نظرىم

 العامة باستخدام الثانوية المدارس في التّربوي إدارة التغيير (.2006.)ىالة , سميمان -49

 شمس, جامعة عين ,التّربية كمية , منشورة غير دكتوراه رسالة .اليندسة إعادة مدخل

 .العربيّة مصر جميورية , القاىرة

. من منشورات المؤتمر السنوي الثاني, التغيير(. 1992سميمان, حنفي محمد. ) -50
استراتيجيات التغيير وتطوير منظمات الأعمال, مركز وايد سيرفس للاستشارات والتطوير 

 الإداري, القاىرة.

 مجمة التّربية, .لإدارة التغيير بمراحل التّعميم بمصرصور  (.1998 .)مريم الشرقاوي, -51
 القاىرة.كمية التّربية, جامعة الأزىر, 

, مكتبة 2. طإدارة المدرسة بالجودة الشاممة(. 2002الشرقاوي, مريم محمد ابراىيم. ) -52
 النيضة المصرية: القاىرة.

زارة التّربية والتّعميم الأنماط القيادية لمديري الإدارة في و (. 2004الشريدة, ىيام نجيب.) -53
. مجمة اتحاد الجامعات وتأثيراتيا في التغيير التّربوي من منظور رؤساء الأقسام

 .238(, ص43العربيّة,)

 المدارس مديري لدى الإداري بالإبداع وعلاقتيا إدارة التغيير.(2012)شقورة, منير. -54
ماجستير غير منشورة,  . رسالةالمعممين نظر وجية من غزة محافظات في الثانوية

 جامعة الأزىر, غزة.

. مجمة المعمم العربي, التّعميم الأساسي الضرورات والأىداف(. 2007الشماس, عيسى.) -55
 العدد الأول السنة الستون.

مقياس فعالية أداء مدير المدرسة لأدواره (. 1995صائغ, عبد الرحمن بن محمد. ) -56
 كمية التربية, جامعة قطر. .المتوقعة

 . دار النوابغ: الرياض.التطوير التنظيمي(. 1995, عبد الله عبد الغني.)الطجم -57

, دار الشروق لمنشر والتوزيع: 1. طالتصور التطويري(. 2003الطراونة, اخميف.) -58
 عمان. 
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سموك الأفراد  -الإدارة التّربوية والسموك التنظيمي(. 2001الطويل, ىاني عبد الرحمن.) -59
 لمنشر :عمان.دوائر  والجماعات في النظم.

 . مركز وايد سيرفس: القاىرة.مفاىيم إدارة التغيير وأىميتيا(. 1991عامر, سعيد. ) -60

 لمتغيير في الموظفين مقاومة (.1997محمد.) ناصر والقوزان, سالم احمد العامري, -61
العامة,  الإدارة .علاجيا وسبل أسبابيا السعودية العربيّة بالمممكة الحكومية الأجيزة

 .358, ص(3العدد)(, 37) مجمد

. سمسمة الإدارة المثمى, التغيير لمجابية المتغيرات(. 2001عبد الله, محمد وآخرون.) -62
 .مكتبة لبنان: بيروت

 .ومقاومتو وخطواتو ومقوماتو ومناىجو التغيير (.1996محمد.) عمي الوىاب, عبد -63
 وايد مركز الأعمال, منظمات وتطوير التغيير استراتيجيات السادس السنوي المؤتمر
 .مصر القاىرة, الإداري: والتطوير للاستشارات سرفيس

التغيير التنظيمي وسيمة المنظمة لمبقاء والتكيف دراسة في (. 2007عبد الكريم, اياد.) -64
 .30, ص20. مجمة التقني, العددشركة المنتجات النفطية

, دار الفكر العربي: القاىرة, 1. طالإدارة المدرسية(. 2001العجمي, محمد حسنين. ) -65
 مصر.

. دار الجامعة الإدارة المدرسية ومتطمبات العصر(. 2007العجمي, محمد حسنين. ) -66
 الجديدة لمنشر: الإسكندرية, مصر

 .مقارن لكل ومنظور والتنظيمي الإنساني السموك (.1995) محمد. ناصر العديمي, -67
 .السعودية العربيّة المممكة الرياض, العامة: الإدارة معيد مطابع

تطوير الإدارة المدرسية في ضوء معايير (. 2008عزب, محسن عبد الستار محمود.) -68
 . المركز القومي لمبحوث التّربوية والتنمية, مصر.إدارة الجودة الشاممة

لمثقافة , المجمس الوطني 1, طإدارة التغيير(. 2005العسيري, عبد العزيز خميفة. ) -69
 والتراث, الدوحة, قطر. والفنون

, دار الثقافة لمنشر والتوزيع: 4. طالإدارة المدرسية الحديثة(. 2010عطوي, جودت. ) -70
 عمان, الأردن.

. دار الشروق لمنشر سموك المنظمة سموك الفرد والجماعة(. 2003العطية, ماجدة. ) -71
 والتوزيع: عمان.
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 رؤية معاصرة – لممدير العصرية والتحديات إدارة التغيير (.2006.)محمد , العطيات -72

 عمان, لمنشر والتوزيع, الحامد دار , منشورة دكتوراه رسالة .والعشرين الواحد القرن لمدير

 .الأردن

 الثانوية المدارس مديري لدى إدارة التغيير ممارسة واقع. (2013)العصيمي, تركي. -73
ماجستير غير منشورة,  . رسالةالتّربويين المشرفين نظر وجية من الطائف بمدينة

 المكرمة, السعودية.جامعة أم القرى, مكة 

 . منشورات جامعة دمشق: سورية.الإدارة التّربوية ونظرياتيا(. 2006عمي, عيسى. ) -74

مقترح لقواعد اختيار شاغمي الوظائف الإدارية في  تصور(. 2015عمي, جلال. ) -75
مدارس التعميم الأساسي في الجميورية العربية السورية في ضوء الخبرات الإدارية 

. رسالة دكتوراه غير منشورة, كمية التربية, جامعة العربية وتجارب الدول المتقدمة
 دمشق.

ة التغيير لدى القادة درجة ممارسة إدار (. 2007العميمات, ناصر و صوص, ديمة.) -76
. مجمة كمية الإداريين في مديريات التربية والتعميم التابعة لإقميم الشمال في الأردن

 .123-83, 64التربية بجامعة المنصورة, العدد

 في إعداد المدرسية الإدارة تطوير برنامج فعالية تقويم  (.2003 (.منى الدين, عماد -77

 عمان, :يالأكاديم بالكتا مركز .مدرستو في التغيير لقيادة الأردن في المدرسة مدير
 .الأردن

 . دارإدارة التغيير في ومناظرات مفاىيم التغيير, استراتيجية (.1999) تحية. عمارة, -78
 .مصر القاىرة, والتوزيع: لمنشر الفجر

العممي الثالث لكمية التربية بجامعة  تقرير عن أعمال المؤتمر(. 2003عمار, سام. ) -79
, 19مجمة جامعة دمشق, المجمد  .8002نيسان  82و 82دمشق الذي عقد في يومي 

 .232 -219العدد الأول, ص

, دار 3. طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمال(. 2005العميان, محمود سميمان. ) -80
 وائل لمنشر والتوزيع: عمان, الأردن.

 وعلاقتيا التنظيمي التغيير نحو التّربويين القادة اتجاىات(.2008.)عطا الله العنزي, -81

, , كمية التّربيةغير منشورة رسالة دكتوراه. السعودية العربيّة التنظيمي بالمممكة بالتزاميم
  , مكة المكرمة, السعودية.جامعة أم القرى
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 القرى أم جامعتي في العممية الأقسام رؤساء ممارسة (.1995سعيد. ) خالد الغامدي, -82
 . رسالةالتدريس هيئة أعضاء نظر وجية من إدارة التغيير والمعادن لمبترول فيد والممك

 أم جامعة التّربية التّربوي, كمية والتخطيط التّربوية الإدارة منشوره قسم غير ماجستير
 القرى, السعودية.

الثانوية العامة أنموذج مقترح لتطوير أداء مديري المدارس (. 2015غبور, ماىر. ) -83
نشورة, كمية التربية, جامعة . رسالة دكتوراه غير مفي ضوء الاتجاىات التربوية المعاصرة

 دمشق, سورية.
 لمنشر العربي المجتمع مكتبة .لممعممين الصفية التّربية (.2008محمد. ), الغرباوي -84

 والتوزيع: عمان, الأردن.

دارة التغيير المدخل المنظومي(. 2004فيمي, أمين فاروق.) -85 . مجمة مستقبل التّربية وا 
 .397-377, ص, المكتب الجامعي الحديث: الإسكندرية35العربيّة, المجمد العاشر, عدد

 الفمسطينية الجامعات في إدارة التغيير ممارسة تأثير (. درجة8002القرواني, خالد. ) -86
مجمة نظرىم.  وجية من فييا لمعاممين الوظيفي الرضا عمى الغربية الضفة شمال في

 .14 عدد, 4 جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدّراسات التّربوية والنفسية. مجمد

الإبداع الإداري وعلاقتو بإدارة التغيير لدى مديرات (. 2008.)القرشي,عديمة  -87
, كمية غير منشورة رسالة ماجستير. ومساعدات المدارس الابتدائية بمدينة مكة المكرمة

 , مكة المكرمة.أم القرىالتّربية, جامعة 

 الفردي الإنساني السموك دراسة ـ التنظيمي السموك (. 2000قاسم. ) محمد القريوتي, -88
 .الأردن عمان, والتوزيع: لمنشر الشروق دار .المختمفة المنظمات في والجماعي

تصور مقترح لمتطوير الميني الذاتي لمعممات المغة الانكميزية (. 2008قستي, ليمى. ) -89
. رسالة دكتوراه, جامعة أم التعميم العام في ضوء الواقع والاتجاىات المعاصرة بمراحل

 القرى, السعودية.

القيادة التحويمية والتغيير المطموب في السموك القيادي (. ـ2005.)كنسارة, خديجة -90
رسالة  .دراسة ميدانية لمسموك القيادي لمديرات المدارس الثانوية بمكة المكرمة

 , السعودية.ورة, جامعة أم القرىماجستير غير منش

اتجاىات العاممين في المؤسسات الحكومية الأردنية نحو (. 1998الموزي, موسى.) -91
 .338(, ص3)25. مجمة دراسات في العموم الإدارية, إدارة التغيير
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سيكولوجيا الإدارة التعميمية والمدرسية وآفاق التطوير (. 2004محمد, محمد جاسم. ) -92
 .عمان, الأردن :الثقافة لمنشر, دار 1. طالعام

. دار الصفاء لمنشر والتوزيع: عمان, الإدارة المدرسية(. 2005مساد, عمر حسن. ) -93
 الأردن.

, دار 1. طمناىج الدراسة في التّربية وعمم النفس(. 2000ممحم, سامي محمد. ) -94
 المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة: عمان, الأردن.

دراسة مقارنة لاتجاىات إعادة ىيكمة التّعميم الثانوي في (. 2000منصور, سمية.) -95
الولايات المتحدة الأمريكية وجميورية مصر العربيّة والإفادة منيا في الجميورية 

. رسالة ماجستير, قسم التّربية المقارنة والإدارة التّعميمية, كمية التّربية, العربيّة السورية
 جامعة عين شمس, القاىرة, مصر.

الإدارة المدرسية في ضوء ميام مدير المدرسة (. 1992)محمد صالح عبد الله. ,المنيف -96
 . دار العمم لمنشر: الرياض, السعودية.السموكية والتربوية

درجة ممارسة المديرين لمعايير إدارة التغيير في التّعميم (. 2010منصور, سمية.) -97
لمبحوث والدّراسات  . مجمة جامعة تشرينالأساسي )دراسة ميدانية في مدينة دمشق(

 (.4)32العممية, سمسمة الآداب والعموم الإنسانية,

المؤتمر الثاني لوزراء التربية والتعميم (. 2000والعموم.) ةالعربيّة لمتربية والثقاف المنظمة -98
 يوليو. 30-28دمشق . والمعارف العرب

تم . الأردن (.عمان,2014. )المؤتمر الدولي العممي حول إدارة التغيير في عالم متغير -99
  : ( عمى الرابط 4/1/2018استرجاعو في)

)http://edu.asu.edu.eg/news.php?action=show&nid=12660#.Wk5a7PlTI2w(  

 استرجاعوتم  أنباء الإمارات, دبي. (. وكالة2017المؤتمر السادس لإدارة التغيير.) -100
   http://wam.ae/en/details/1395302610693( عمى الرابط: 4/1/2018بتاريخ)

. الجزء النفسالقياس والتقويم في التّربية وعمم (. 1999ميخائيل, امطانيوس.)-101
 الأول, منشورات جامعة دمشق.

. الجزء الأول, منشورات جامعة القياس النفسي(. 2006ميخائيل, امطانيوس. ) -102
 دمشق, دمشق سورية.

. تدني مستوى التحصيل والإنجاز المدرسي(.2004نصر الله, عمر عبد الرحيم.) -103
 عمان: دار وائل لمنشر.

http://edu.asu.edu.eg/news.php?action=show&nid=12660#.Wk5a7PlTI2w
http://wam.ae/en/details/1395302610693%20تم%20الدخول%20بتاريخ%204/1/2018
http://wam.ae/en/details/1395302610693%20تم%20الدخول%20بتاريخ%204/1/2018


 المراجع

 

711 

 

مصادر قوة القادة التّربويين واتجاىاتيم  العلاقة بين (.2003.)النوباني, مصطفى  -104
, رسالة دكتوراه غير منشورة. نحو التغيير التنظيمي والتزاميم التنظيمي في الأردن

 . جامعة عمان العربيّة, عمان  الأردن

 ىيئة وأعضاء الأقسام رؤساء لدى إدارة التغيير معوقات (.2006نوح, ىوزان.)   -105

التّربية  ةيكم ,منشورة ريغ ريماجست رسالة .المكرمة بمكة القرى أم بجامعة سيالتدر 
 ,مكة المكرمة. القرى أم جامعة

(. واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات 2008اليبيل, أحمد .) -106
. رسالة ماجستير غير منشورة, الجامعة الإسلامية, غزة من وجية نظر المعممين

 غزة.

دراسة حول توصيات المؤتمر التّربوي الثاني لتطوير التّعميم (. 1998وزارة التّربية.) -107
 , دمشق.وأساليب تنفيذىا

. دمشق, التقييم المتوسط الأمد لمتعميم لمجميع في سورية(. 2007وزارة التّربية.) -108
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 مـلاحـق الدراسة
 

 

 

 للاستبانة. قائمة بأسماء السادة المحكمين (1) لملحق رقما           
 للتصور المقترح. قائمة بأسماء السادة المحكمين (2) لملحق رقما           
 .بنود الاستبانة في صورتها الأولية والنهائية (3) لملحق رقما           
 .استبانة المديرين (4) الملحق رقم           

 .استبانة المدرسين (5الملحق رقم )           
 قائمة بأسماء المدارس التي طبقت فيها الدراسة (6ملحق رقم )الملحق رقم            
 ( تسهيل مهمة تطبيق أداة الدراسة.7) ملحقالملحق رقم            
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 (1) ملحق رقمال

 للاستبانة سماء السادة المحكمينأ

 الصفة العلمية السادة المحكمين 

 ة في قسم المناهج وطرائق التدريس في جامعة دمشقأستاذ أ.د صالحة سنقر  1

 في جامعة دمشق أستاذ في قسم التّربية المقارنة أ.د فاضل حنا 2

 في قسم التّربية المقارنة في جامعة دمشق أستاذ محمد حلاقد أ. 3

 جامعة في التدريس وطرائق المناهج قسم في مساعد أستاذ الأحمد خالد د 4
 دمشق

 ة في قسم التّربية المقارنة في جامعة دمشقأستاذ سمية منصور دأ. 5

6  
 ابتسام ناصيف .د

 
 قسم التّربية المقارنة في جامعة دمشق مساعدة فيأستاذة 

والتّربوي في في قسم التقويم والقياس النفسي  مساعدة أستاذة عزيزة رحمة د 7
 جامعة دمشق

 جامعة في التدريس وطرائق المناهج قسم في مساعدة أستاذة كحيل أمل .د 8
 دمشق

 جامعة في والتّربوي النفسي والقياس التقويم قسم في مدرّس جاموس ياسر. د 9
 دمشق

 مدرسة في قسم المناهج وطرائق التدريس في جامعة دمشق د. حسناء أبو النور  11

 مدرسة في قسم المناهج وطرائق التدريس في جامعة دمشق دلال أبو شاهيند.  11
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 (2) ملحق رقمال

 للتصور المقترح سماء السادة المحكمينأ

 الصفة العممية السادة المحكمين
 أستاذ في قسم التّربية المقارنة في جامعة دمشق أ.د فاضل حنا

 

 في قسم التّربية المقارنة في جامعة دمشق أستاذ  محمد حلاقد أ.
 

 ة في قسم التّربية المقارنة في جامعة دمشقأستاذ أ.د. باسمة حلاوة

 ة في قسم التّربية المقارنة في جامعة دمشقأستاذ  سمية منصورد. أ.

 مدرس في قسم المناهج في جامعة دمشق د. خالد الجهماني
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 (3) الممحق رقم
 الاستبانة في صورتها الأولية والنهائيةبنود 

 البند بعد التعديل البند قبل التعديل 
 بناء مناخ تنظيمي داعم لمتغيير 
أىتم بتعزيز النمو الميني المستمر لممعممين  1

 بما يؤىميم لأداء أدوارىم المتجددة .
 أىتم بتعزيز النمو الميني المستمر لمعاممين

لتوضيح ثقافة  أستثمر كل الفرص المتاحة 2
 المؤسسة التّعميمية ونشرىا.

أستثمر كل الفرص المتاحة لتوضيح ثقافة المؤسسة 
 التّعميمية ونشرىا.

أبتعد عن الحرفية في تنفيذ التّعميمات ما لم  3
 تقض مصمحة العمل ذلك.

أبتعد عن الحرفية في تنفيذ التّعميمات ما لم تقض 
 مصمحة العمل ذلك

ناخ المدرسي الذي أحرص عمى تطوير الم 4
 يسيل عممية التغيير.

 أحرص عمى تطوير المناخ المدرسي الداعم لمتغيير.

أتصرف بطريقة تنسجم مع القناعات والقيم  5
المشتركة التي تسود المناخ التنظيمي 

 لممؤسسة التّعميمية .

أتصرف بطريقة تنسجم مع القناعات والقيم المشتركة 
 لممؤسسة التّعميمية.التي تسود المناخ التنظيمي 

أوظف الإمكانات المادية المتاحة لدي في  6
 عممية التغيير

أوظف الإمكانات المادية المتاحة لدي في عممية 
 التغيير

أوظف الإمكانات البشرية المتاحة لدي في  7
 عممية التغيير

أوظف الإمكانات البشرية المتاحة لدي في عممية 
 التغيير

التغيير وأقنعيم بالحاجة  أىيئ العاممين لتقبل 8
 إليو.

 أىيئ العاممين لتقبل التغيير وأقنعيم بالحاجة إليو.

أشجع المعارضين لمتغيير عمى إبداء آرائيم  9
 وملاحظاتيم عمى عممية التغيير .

أشجع المعارضين لمتغيير عمى إبداء آرائيم 
 وملاحظاتيم عمى عممية التغيير .

والأولويات المتفق أرجع إلى أىداف المدرسة  11
عمييا عند اتخاذ قرارات تتعمق بإحداث 

 تغييرات في المدرسة

ألتزم بأىداف المدرسة والأولويات المتفق عمييا عند 
 اتخاذ قرارات تتعمق بإجراء  تغييرات في المدرسة.

أساعد العاممين عمى الربط بين الرؤية  11
الخاصة بمؤسستيم التّعميمية وبين الأىداف 

 والجماعية. الفردية

أساعد العاممين عمى الربط بين الرؤية الخاصة 
 بمؤسستيم التّعميمية و الأىداف الفردية والجماعية.

أوضح الأىداف المراد تحقيقيا بدقة لجميع العاممين  12
 في المدرسة .

أوضح الأىداف المراد تحقيقيا بدقة لجميع العاممين في المدرسة 
. 
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من الأفراد  أحصل عمى معمومات مؤكدة 13
 حول سير عممية التغيير .

أتأكد من استيعاب العاممين للإجراءات التي يجب 
 عمييم اتباعيا لتحقيق أىداف التغيير .

أخطط لتوفير الوسائل والآليات المحققة  14
 للأىداف.

 أخطط لتوفير الوسائل والآليات المحققة للأىداف.

أشجع حل المشكلات بأسموب تعاوني  15
 تشاركي.

 أشجع حل المشكلات بأسموب تعاوني تشاركي.

أختار القناة المناسبة بالوقت المناسب لعممية  16
 الاتصال.

أختار القناة المناسبة بالوقت المناسب لعممية 
 الاتصال.

أراعي الدقة في  مضمون الرسالة والوضوح  17
 في المغة.

أراعي الدقة في  مضمون الرسالة والوضوح في 
 المغة.

أعمل عمى إزالة الحواجز التي قد تكون  18
موجودة بين الفئات المختمفة العاممة في 

 المدرسة.

 أعمل عمى إزالة الحواجز التي تعيق عممية التّواصل

أشجع العاممين عمى بناء علاقات عمل متينة  19
 وتعاونية فيما بينيم.

أشجع العاممين عمى بناء علاقات عمل متينة 
 وتعاونية فيما بينيم.

أفوض الصلاحيات اللازمة لمعاممين لأداء  21
 أدوارىم.

 أفوض الصلاحيات اللازمة لمعاممين لأداء أدوارىم.

 أىتم بتطوير أساليب جديدة لتقييم المعممين. أىتم بتطوير أساليب جديدة لتقييم المعممين. 21

أطمع أولياء الأمور عمى الثقافة المشتركة  22
 بيا.لممدرسة وأحاول إقناعيم 

 أطمع أولياء الأمور عمى الثقافة المشتركة لممدرسة.

أعتمد مبدأ العدل في توزيع الميام  23
 والمسؤوليات بين العاممين

أعتمد مبدأ العدل في توزيع الميام والمسؤوليات بين 
 المعممين.

أشجع العاممين عمى الاستفادة من تجارب  24
 وخبرات المدارس المجاورة.

مى الاستفادة من تجارب وخبرات أشجع العاممين ع
 المدارس المجاورة.

أحث المعممين عمى احترام آراء وأفكار  25
 الطمبة.

 أحث المعممين عمى احترام آراء وأفكار التلاميذ.

أعمل عمى توفير جو من الاحترام والتقدير  26
 المتبادلين بين المعممين والعاممين والطمبة.

والتقدير المتبادلين  أعمل عمى توفير جو من الاحترام
 بين المعممين والعاممين والتلاميذ.

أعمل عمى  مساعدة المعمم الجديد لمتكيف  27
 مع المدرسة.

أعمل عمى  مساعدة المعمم الجديد لمتكيف مع البيئة 
 المدرسية

أوفر فرصاً لتوظيف التكنولوجيا المتقدمة في تطوير أوفر فرصاً لتوظيف التكنولوجيا المتقدمة في  28
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 التّعميم. تطوير التّعميم
أبتكر الحمول المناسبة لمواجية التغيرات  29

 المفاجئة التي تحدث في المدرسة.
 أبتكر الحمول المناسبة لمواجية التغيرات المفاجئة.

حرص عمى أن يكون المبنى المدرسي أ 31
 مطابقاً لممواصفات والمعايير العالمية.

حرص عمى أن يكون المبنى المدرسي مطابقاً أ
 لممواصفات والمعايير العالمية.

أعمل عمى إلقاء العديد من المحاضرات في  31
المدرسة لمتوعية في مواضيع تربوية 

 واجتماعية متنوعة.

أعمل عمى إلقاء العديد من المحاضرات التّربوية 
 والاجتماعية في المدرسة لمتوجيو.

  ومراعاة الفروق الفردية لمعاممينتنمية القدرات   

 أىتم بالحاجات الفردية لمعاممين في المدرسة. أىتم بالحاجات الفردية لمعاممين في المدرسة. 32

أشجع تجريب أساليب حديثة تتفق مع اىتمامات  33
 .وميول العاممين

أشجع تجريب أساليب حديثة تتفق مع اىتمامات 
 المدرسة.وميول العاممين في 

أحفز العاممين للإفادة من الخبرات التّربوية التي  34
 مروا بيا .

للإفادة من الخبرات التّربوية التي  أشجع العاممين
 مروا بيا

أتفيم المشكلات التي تواجو العاممين أثناء  35
 تغييرىم لممارساتيم التّعميمية وتطويرىا.

أراعي المشكلات التي تواجو العاممين أثناء 
 اتيم التّعميمية وتطويرىا.تغييرىم لممارس

 أراعي الاختلاف في الرأي مع الآخرين. أراعي الاختلاف في الرأي مع الآخرين. 36

 أراعي ردود أفعال العاممين قبل اتخاذ أي قرار. أراعي ردود أفعال العاممين قبل اتخاذ أي قرار. 37

أنطمق من ميول العاممين  واىتماماتيم وحاجاتيم  38
 كنقطة بداية لعممية التغيير.الخاصة 

أنطمق من ميول العاممين  واىتماماتيم وحاجاتيم 
 الخاصة كنقطة بداية لعممية التغيير.

أقترح عمى الجيات التّربوية العميا توفير البرامج  39
التأىيمية والتدريبية لمعاممين من أجل الارتقاء 

 بمستوى قدراتيم وكفاياتيم المينية .

ت التّربوية العميا توفير البرامج أقترح عمى الجيا
التأىيمية والتدريبية لمعاممين من أجل الارتقاء 

 .مستوى قدراتيم وكفاياتيم المينيةب
بداعاتيم. 41 بداعاتيم. أقدر نجاحات المعممين وا   أقدر نجاحات المعممين وا 

أشجع المعممين عمى المشاركة في الدورات  41
 التدريبية التي تعقد ليم.

المعممين عمى المشاركة في الدورات أشجع 
 التدريبية التي تعقد ليم.

مكاناتيمأظير الث 42 مكاناتيمأظير الث .قة في قدرات المعممين وا   .قة في قدرات المعممين وا 

 .المعممين المتميزين شيادات تقديرأمنح  .المعممين المتميزين شيادات تقديرأمنح  43

أثناء الحوار مع أشجع المناقشة الموضوعية  44
 المعممين

أشجع المناقشة الموضوعية أثناء الحوار مع 
 المعممين
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أشارك المعممين  في حل المشكلات التي  45
 تعترضيم.

أشارك المعممين  في حل المشكلات التي 
 تعترضيم.

في أشجع المعممين عمى العمل بروح الفريق  أشجع المعممين عمى العمل بروح الفريق في المدرسة 46
 المدرسة

أزود المعممين بكل ما يمزميم من وسائل تعميمية  47
 التّعميمية.ترفع من جودة العممية 

أزود المعممين بكل ما يمزميم من وسائل تعميمية 
 التّعميمية.ترفع من جودة العممية 

أعطي المعممين الحوافز المادية والمعنوية بما  48
 يتوافق مع أعماليم.

افز المادية والمعنوية بما أعطي المعممين الحو 
 يتوافق مع أعماليم.

أحرص عمى زيارة التلامذة لبعض الييئات  49
 والمؤسسات ذات الصمة بموضوع المنيج.

 أشجع الرحلات الميدانية ذات الصمة بالمنيج.

 التحفيز الذهني أو الاستثارة الفكرية
في المدرسة عمى التغيير  الفئات المختمفةأحفز  51

 والتطوير.
في المدرسة عمى التغيير  الفئات المختمفةأحفز 

 والتطوير.
أنمي روح التنافس الايجابي  والاختلاف البناء  51

 بين  العاممين في المدرسة .
أنمي روح التنافس الايجابي  والاختلاف البناء 

 بين العاممين في المدرسة .
أزود العاممين بالتغذية الراجعة حول أدائيم  52

 لإقناعيم بمراجعة ممارساتيم.
 أزود العاممين بالتغذية الراجعة حول أدائيم.

أثير اىتمام  العاممين لممقارنة بين أدائيم الحالي  53
والممارسات المنشودة التي تتضمنيا برامج 

 التغيير

أشجع العاممين لممقارنة بين أدائيم الحالي 
شودة التي تتضمنيا برامج والممارسات المن

 .يرالتغي
أشجع العاممين عمى الأسموب العممي في  54

 التفكير.
أشجع العاممين عمى الأسموب العممي في 

 التفكير.
أشجع العاممين عمى التعبير عن وجيات نظرىم  55

 الانتقادية.
أشجع العاممين عمى التعبير عن وجيات نظرىم 

 الخاصة
طمبة عمى زيارة المكتبة أحث المعممين وال 56

 .المدرسية
عمى زيارة المكتبة  أحث المعممين والطمبة

 .المدرسية
 أوفر جو مدرسي يسيم في نشر ثقافة الإبداع. أوفر جو مدرسي يسيم في نشر ثقافة الإبداع. 57

 أشجع المعممين عمى عمل دروس توضيحية. أشجع المعممين عمى عمل دروس توضيحية. 58

أساعد المعممين عمى ابتكار أساليب وأنشطة  59
 ديدة تساعد في تدريس المنياج.ج

أساعد المعممين عمى ابتكار أساليب وأنشطة 
 جديدة تساعد في تعميم المنياج.

أشجع المعممين عمى النمو الميني واستكمال أشجع المعممين عمى النمو الميني واستكمال  61
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 دراستيم العميا. دراستيم العميا.
أوجو المعممين لإنتاج الوسائل التّعميمية اللازمة  61

 المحمية.من خامات البيئة 
أوجو المعممين لإنتاج الوسائل التّعميمية اللازمة 

 المحمية.من خامات البيئة 
أشجع المعممين عمى التوسع في معمومات الكتاب  62

 المدرسي لإغناء معمومات التلامذة.
مومات أشجع المعممين عمى التوسع في مع

 الكتاب المدرسي لإغناء معمومات التلاميذ.
اعرف الأفراد بالسياسة التي يتم بموجبيا منح  63

 الحوافز.
أعرّف العاممين بالأساليب التي يتم بموجبيا منح 

 الحوافز
أقدم حوافز مادية ومعنوية لمعاممين والطمبة  64

 لتحقيق الإبداع في التّعميم.
لمعاممين والطمبة أقدم حوافز مادية ومعنوية 
 لتحقيق الإبداع في التّعميم.

يحفز العاممين لمتفكير في أساليب واستراتيجيات  65
 جديدة لمتعميم والتعمم.

أناقش العاممين في الاستراتيجيات التي يضعونيا 
 .لتحقيق أىداف العممية التّعميمية

أسعى لتوفير الدعم لمبادرات العاممين لدفع عممية  66
 قدماً.التغيير 

أجري اجتماعات دورية مع العاممين في المدرسة 
 لدفع عممية التغيير.

 تقديم أنموذج سموكي يُحتَذى به
أسيم بالتعاون مع العاممين في المدرسة في  67

 التخطيط لممناسبات والأحداث المختمفة.
أسيم بالتعاون مع العاممين في المدرسة في 

 المختمفة.التخطيط لممناسبات والأحداث 
 أبدي نشاطاً ممحوظاً أثناء قيامي بأداء ميامي. أبدي نشاطاً ممحوظاً أثناء قيامي بأداء ميامي. 68

أسعى لمحصول عمى التغذية الراجعة من  69
 العاممين معي.

أسعى لمحصول عمى التغذية الراجعة من 
 العاممين معي.

في  أبدي استعداداً حقيقياً لمتغيير والتوجيو الذاتي 71
 ضوء الدور المطموب مني.

أبدي استعداداً حقيقياً لمتغيير والتوجيو الذاتي في 
 ضوء الدور المطموب مني.

أستخدم آليات مناسبة لحل المشكلات بطريقة  71
 جديدة.

أستخدم آليات مناسبة لحل المشكلات بطريقة 
 جديدة.

أقدم نموذجاً لمعمل بروح الفريق والتعاون  72
 الاجتماعي.

بروح الفريق والتعاون  مثال لمعملأقدم 
 الاجتماعي 

 أنمي لدى العاممين الثقة بالنفس. أنمي لدى العاممين الثقة بالنفس. 73

أستخدم التكنولوجيا المساعدة عمى الفيم الأفضل   74
 لمتفاعلات الحاصمة في المدرسة 

أستخدم التكنولوجيا المساعدة عمى الفيم الأفضل 
 مة في المدرسة .لمتفاعلات الحاص

استخدم وسائل مناسبة لتوفير معمومات دقيقة  75
 وصحيحة.

أستخدم آليات فاعمة في توفير معمومات دقيقة 
 وصحيحة.

أقوم بتفويض بعض الميام لمعاممين حسب أقوم بتفويض بعض الميام لمعاممين حسب  76
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 متطمبات العمل. متطمبات العمل.
التّربوية أحرص عمى متابعة المستجدات  77

 والمعرفية.
أحرص عمى متابعة المستجدات التّربوية 

 والمعرفية.
أسيم في تذليل العقبات التي تحول دون تحقيق  يقدر عمى إدارة الصراع وحل النزاعات داخل المدرسة. 78

 التغيير المنشود.

أتفاعل مع المشكلات والمناسبات الشخصية  79
 لمعاممين في المدرسة.

ة الصراع وحل النزاعات داخل قادر عمى إدار 
 المدرسة.

 أحسن التعامل مع أولياء الأمور. أحسن التعامل مع أولياء الأمور. 81

 أشجع المعممين عمى ربط المنياج بالبيئة المحمية أشجع المعممين عمى ربط المنياج بالبيئة المحمية 81

 مناسباتيم الشخصية. أشارك المعممين في أشارك المعممين في مناسباتيم الشخصية. 82
 تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير

أشرك المعممين في صياغة الرؤية المستقبمية  83
 لممدرسة.

أشرك المعممين في صياغة الرؤية المستقبمية 
 لممدرسة.

أراعي المرونة في التخطيط المسبق لإدارة  84
 التغيير.

أراعي المرونة في التخطيط المسبق لإدارة 
 التغيير .

أقدر الإمكانات المادية والبشرية المتوفرة في  85
 المدرسة 

أراعي الإمكانات المادية والبشرية المتوفرة في 
 المدرسة

أراعي خطط المدرسة السابقة أثناء بنائي  86
 المستقبمية.لخططيا 

أعتمد في وضع الخطط المستقبمية لممدرسة عمى 
 نتائج الخطط السابقة.

بنتائج البحوث والدّراسات في صنع القرار أستعين  87
 التّربوي.

أستعين بنتائج البحوث والدّراسات في صنع 
 القرار التّربوي.

 أضع خططاً وقائية وعلاجية لمشكلات التلاميذ. أضع خططاً وقائية وعلاجية لمشكلات الطمبة. 88

ت  المحتمل حدوثيا داخل لممشكلاأعطي تصور  ت المحتمل حدوثيا داخل المدرسة أتنبأ بالمشكلا 89
 المدرسة 

أستشعر وجيات نظر المؤسسات المجتمعية  91
 المدرسة.وأولياء الأمور حول توجيات 

أستعين بوجيات نظر المؤسسات المجتمعية 
 المدرسة.وأولياء الأمور حول توجيات 

أضع خططاً سنوية وفصمية تغطي أوجو نشاط  91
 جميعيا.المدرسة 

فصمية وسنوية تغطي أوجو نشاط أضع خططاً 
 المدرسة.

 أراجع خطط التغيير دورياً. أراجع خطط التغيير دورياً. 92

أراعي الموضوعية عند صياغة الرؤية المستقبمية أراعي الموضوعية عند صياغة الرؤية المستقبمية  93
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 لممدرسة. لممدرسة 
ماضي المدرسة وحاضرىا أثناء  بالاعتبار آخذ 94

  خططيا المستقبمية.بناء 
 أؤكد أىمية النظرة الشمولية عند كل تغيير.

أسعى لمكشف عن أسباب مقاومة التغيير التي قد  95
 يعبر عنيا الأفراد.

أضع خطة للأمور الطارئة التي تواجو عممية 
 التغيير.

المشاركة في أسعى إلى تدريب المعممين عمى  أضع خطة للأمور الطارئة التي تواجو عممية التغيير  96
 التخطيط للأنشطة المستقبمية.

 

أعمل عمى الاستفادة من التجارب العالمية  97
 والإقميمية في إدارة التغيير .

أعمل عمى الاستفادة من التجارب العالمية 
 والمحمية في إدارة التغيير.

أحرص عمى متابعة المستجدات الحاصمة في  98
 التّعميم.مجال تقنيات الاتصال وتكنولوجيا 

أحرص عمى متابعة المستجدات الحاصمة في 
 مجال تقانات الاتصال وتقانات  التّعميم.

أعقد بعض الندوات في المدرسة لبحث جوانب  99
 ذلك.التعاون بينيا وبين البيت وسبل تحقيق 

أعقد بعض الندوات في المدرسة لبحث جوانب 
 التعاون بين المدرسة والبيت.

الإعلام المحمية لتغطية الأنشطة أستعين بوسائل  111
 التي تقوم بيا المدرسة.

أستعين بوسائل الإعلام المحمية لتغطية الأنشطة 
 التي تقوم بيا المدرسة.

أشارك المدرسة في الأنشطة والمناسبات  111
 الاجتماعية التي تحصل في المجتمع المحمي

أشارك المدرسة في الأنشطة والمناسبات 
 .الاجتماعية المحمية

أتعاون مع معاىد وكميات التّربية لإقامة دورات  112
 تدريبية لتطوير كفايات وميارات المعممين.

أتعاون مع معاىد وكميات التّربية لإقامة دورات 
 تدريبية لتطوير كفايات المعممين.

 

 البنود التي تم حذفيا

 والاعارات والترتيبات.أعطي المعممين المتميزين الأولوية في الامتيازات المتاحة  1

 أحرص عمى زيارة المدارس الرائدة والمميزة. 2
 أشجع العاممين عمى تقديم تطبيقات عممية عمى الإبداع. 3
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 (4الممحق رقم)

 استبانة المديرين

 جامعة دمشق 

 كمية التّربية

 قسم التّربية المقارنة والإدارة التّربوية

 

 استبانة استطلاع رأي

 المديرة الفاضمة:السيدة المدير الفاضل / السيد 

واقع إدارة التغيير في أضع بين يديك الاستبانة التالية التي تيدف إلى التّعرف عمى رأيك حول 
 بعنوانلنيل درجة الماجستير ضمن إجراءات بحث مدارس الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي 

تصور مقترح لإدارة التغيير في مدارس الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي في مدينة دمشق )
لذا يرجى منكم التفضل بالإجابة عمييا بدقة عمماً أنيا  من وجهة نظر المديرين والمدرسين(

وتتألف ىذه الاستبانة بسرية مطمقة.  معيامخصصة لأغراض الدراسة العممي فقط وسيتم التعامل 
 خمسة محاور تضمنت عدداً من البنود تمثل مقياساً لدرجة ممارسة إدارة التغيير.من 

 شاكرين حسن تعاونكم

ر يإدارة الجهد المنظم والمخطط لموصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة لمتغيإدارة التغيير هي 
ة لممؤسسة من خلال التوظيف العممي السميم لمموارد البشرية والمادية الفنية والتقنية المتاح

 التّعميمية.

 الباحثة                                                                  

 رحاب الخميل                                                                      
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 :بيانات أوليةالالقسم الأول: 

                                                                                        

    :أنثى               :ذكر   :الجنس

       

   :سنوات خمس من أقل :الخبرة سنوات

   :سنوات عشر إلى سنوات خمس من

  سنوات عشر من أكثر 

       

  ماجستير       :تربوي تأىيل دبموم  جامعية اجازة :التّربوي المؤهل
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موافق  العبارة
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      أىتم بتعزيز النمو الميني المستمر لمعاممين 1
أستثمر كل الفرص المتاحة لتوضيح ثقافة المؤسسة  2

 التّعميمية ونشرىا.
     

تنفيذ التّعميمات ما لم تقض أبتعد عن الحرفية في  3
 مصمحة العمل ذلك

     

أحرص عمى تطوير المناخ المدرسي الداعم  4
 لمتغيير.

     

أتصرف بطريقة تنسجم مع القناعات والقيم  5
المشتركة التي تسود المناخ التنظيمي لممؤسسة 

 التّعميمية.

     

أوظف الإمكانات المادية المتاحة لدي في عممية  6
 التغيير

     

أوظف الإمكانات البشرية المتاحة لدي في عممية  7
 التغيير

     

      أىيئ العاممين لتقبل التغيير وأقنعيم بالحاجة إليو. 8
أشجع المعارضين لمتغيير عمى إبداء آرائيم  9

 وملاحظاتيم عمى عممية التغيير .
     

عمييا عند ألتزم بأىداف المدرسة والأولويات المتفق  11
 اتخاذ قرارات تتعمق بإجراء  تغييرات في المدرسة.

     

أساعد العاممين عمى الربط بين الرؤية الخاصة  11
 بمؤسستيم التّعميمية و الأىداف الفردية والجماعية.

     

أوضح الأىداف المراد تحقيقيا بدقة لجميع العاممين  12
 في المدرسة .

     

أتأكد من استيعاب العاممين للإجراءات التي يجب  13
 عمييم اتباعيا لتحقيق أىداف التغيير 

     

      أخطط لتوفير الوسائل والآليات المحققة للأىداف. 14
      أشجع حل المشكلات بأسموب تعاوني تشاركي. 15
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أختار القناة المناسبة بالوقت المناسب لعممية  16
 الاتصال.

     

أراعي الدقة في  مضمون الرسالة والوضوح في  17
 المغة.

     

أعمل عمى إزالة الحواجز التي تعيق عممية  18
 التّواصل

     

أشجع العاممين عمى بناء علاقات عمل متينة  19
 وتعاونية فيما بينيم.

     

      أفوض الصلاحيات اللازمة لمعاممين لأداء أدوارىم. 21
      .العاممينأىتم بتطوير أساليب جديدة لتقييم  21
      أطمع أولياء الأمور عمى الثقافة المشتركة لممدرسة. 22
أعتمد مبدأ العدل في توزيع الميام والمسؤوليات  23

 .العاممينبين 
     

أشجع العاممين عمى الاستفادة من تجارب وخبرات  24
 المدارس المجاورة.

     

      .الطمبةعمى احترام آراء وأفكار  المدرسينأحث  25
أعمل عمى توفير جو من الاحترام والتقدير  26

 .والطمبةوالعاممين  المدرسينالمتبادلين بين 
     

أعمل عمى  مساعدة المعمم الجديد لمتكيف مع  27
 البيئة المدرسية

     

أوفر فرصاً لتوظيف التكنولوجيا المتقدمة في  28
 التّعميم.تطوير 

     

      أبتكر الحمول المناسبة لمواجية التغيرات المفاجئة. 29
احرص عمى أن يكون المبنى المدرسي مطابقاً  31

 لممواصفات والمعايير العالمية.
     

أعمل عمى إلقاء العديد من المحاضرات التّربوية  31
 والاجتماعية في المدرسة لمتوجيو.

     

 ومراعاة الفروق الفردية لمعاممينتنمية القدرات 
      أىتم بالحاجات الفردية لمعاممين في المدرسة. 32
أشجع تجريب أساليب حديثة تتفق مع اىتمامات  33

 وميول العاممين في المدرسة .
     

     أشجع  العاممين للإفادة من الخبرات التّربوية التي  34
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 مروا بيا
تواجو العاممين أثناء تغييرىم أراعي المشكلات التي  35

 لممارساتيم التّعميمية وتطويرىا.
     

      أراعي الاختلاف في الرأي مع الآخرين. 36
      أراعي ردود أفعال العاممين قبل اتخاذ أي قرار. 37
أنطمق من ميول العاممين  واىتماماتيم وحاجاتيم  38

 الخاصة كنقطة بداية لعممية التغيير.
     

أقترح عمى الجيات التّربوية العميا توفير البرامج  39
التأىيمية والتدريبية لمعاممين من أجل الارتقاء بمستوى 

 قدراتيم وكفاياتيم المينية .

     

بداعاتيم. العاممينأقدر نجاحات  41       وا 
عمى المشاركة في الدورات التدريبية  العاممينأشجع  41

 التي تعقد ليم.
     

مكاناتيم . العاممينأظير الثقة في قدرات  42       وا 
      المتميزين شيادات تقدير . العاممين أمنح 43
أشجع المناقشة الموضوعية أثناء الحوار مع  44

 العاممين.
     

      في حل المشكلات التي تعترضيم.  العاممينأشارك  45
      عمى العمل بروح الفريق في المدرسة العاممينأشجع  46
بكل ما يمزميم من وسائل تعميمية ترفع  العاممينأزود  47

 من جودة العممية التّعميمية .
     

الحوافز المادية والمعنوية بما يتوافق  العاممينأعطي  48
 مع أعماليم.

     

      أشجع الرحلات الميدانية ذات الصمة بالمنيج. 49
 الاستثارة الفكريةالتحفيز الذهني و 

أحفز الفئات  المختمفة في المدرسة عمى التغيير  51
 والتطوير .

     

أنمي روح التنافس الايجابي  والاختلاف البناء بين  51
 العاممين في المدرسة .

     

      أزود العاممين بالتغذية الراجعة حول أدائيم. 52
بين أدائيم الحالي  أشجع العاممين لممقارنة 53

 والممارسات المنشودة التي تتضمنيا برامج التغيير .
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      أشجع العاممين عمى الأسموب العممي في التفكير. 54
أشجع العاممين عمى التعبير عن وجيات نظرىم  55

 الخاصة
     

      والطمبة عمى زيارة المكتبة المدرسية . المدرسينأحث  56
      مدرسي يسيم في نشر ثقافة الإبداع.أوفر جو  57
      عمى عمل دروس توضيحية. المدرسينأشجع  58
عمى ابتكار أساليب وأنشطة جديدة  المدرسينأساعد  59

 تساعد في تعميم المنياج.
     

عمى النمو الميني واستكمال  المدرسينأشجع  61
 دراستيم العميا.

     

لإنتاج الوسائل التّعميمية اللازمة من  المدرسين أوجو 61
 خامات البيئة المحمية .

     

عمى التوسع في معمومات الكتاب  المدرسينأشجع  62
 المدرسي لإغناء معمومات التلاميذ.

     

أعرّف العاممين بالأساليب التي يتم بموجبيا منح  63
 الحوافز

     

والطمبة لتحقيق أقدم حوافز مادية ومعنوية لمعاممين  64
 الإبداع في التّعميم.

     

أناقش العاممين في الاستراتيجيات التي يضعونيا  65
 لتحقيق أىداف العممية التّعميمية .

     

أجري اجتماعات دورية مع العاممين في المدرسة  66
 لدفع عممية التغيير .

     

 تقديم أنموذج سموكي يُحتَذى به
العاممين في المدرسة في التخطيط أسيم بالتعاون مع  67

 لممناسبات والأحداث المختمفة.
     

      أبدي نشاطاً ممحوظاً أثناء قيامي بأداء ميامي. 68
أسعى لمحصول عمى التغذية الراجعة من العاممين  69

 معي.
     

أبدي استعداداً حقيقياً لمتغيير والتوجيو الذاتي في  71
 ضوء الدور المطموب مني.

     

أستخدم آليات مناسبة لحل المشكلات بطريقة جديدة  71
. 
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      أقدم مثال  لمعمل بروح الفريق والتعاون الاجتماعي . 72
      أنمي لدى العاممين الثقة بالنفس. 73
أستخدم التكنولوجيا المساعدة عمى الفيم الأفضل  74

 لمتفاعلات الحاصمة في المدرسة .
     

آليات فاعمة في توفير معمومات دقيقة أستخدم  75
 وصحيحة.

     

أقوم بتفويض بعض الميام لمعاممين حسب متطمبات  76
 العمل.

     

      أحرص عمى متابعة المستجدات التّربوية والمعرفية. 77
أسيم في تذليل العقبات التي تحول دون تحقيق  78

 التغيير المنشود.
     

الصراع وحل النزاعات داخل قادر عمى إدارة  79
 المدرسة.

     

      أحسن التعامل مع أولياء الأمور. 81
      عمى ربط المنياج بالبيئة المحمية العاممينأشجع  81
      في مناسباتيم الشخصية. العاممينأشارك  82

 تطوير رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير
في صياغة الرؤية المستقبمية  العاممينأشرك  83

 لممدرسة.
     

      التخطيط المسبق لإدارة التغيير  أراعي المرونة في 84
أراعي الإمكانات المادية والبشرية المتوفرة في  85

 .المدرسة
     

أعتمد في وضع الخطط المستقبمية لممدرسة عمى  86
 نتائج الخطط السابقة.

     

البحوث والدّراسات في صنع القرار أستعين بنتائج  87
 التّربوي.

     

      .الطمبةأضع خططاً وقائية وعلاجية لمشكلات  88
حدوثيا داخل  لممشكلات المحتملأعطي تصور  89

 المدرسة.
     

أستعين بوجيات نظر المؤسسات المجتمعية وأولياء  91
 المدرسة.الأمور حول توجيات 

     

     أضع خططاً فصمية وسنوية تغطي أوجو نشاط  91
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 المدرسة.
      أراجع خطط التغيير دورياً. 92
أراعي الموضوعية عند صياغة الرؤية المستقبمية  93

 لممدرسة.
     

      أؤكد أىمية النظرة الشمولية عند كل تغيير. 94
أضع خطة للأمور الطارئة التي تواجو عممية  95

 التغيير.
     

عمى المشاركة في  العاممينأسعى إلى تدريب  96
 التخطيط للأنشطة المستقبمية.

     

أعمل عمى الاستفادة من التجارب العالمية والمحمية  97
 في إدارة التغيير.

     

أحرص عمى متابعة المستجدات الحاصمة في مجال  98
 تقانات الاتصال وتقانات  التّعميم.

     

الندوات في المدرسة لبحث جوانب أعقد بعض  99
 التعاون بين المدرسة والبيت.

     

11
1 

أستعين بوسائل الإعلام المحمية لتغطية الأنشطة 
 التي تقوم بيا المدرسة.

     

11
1 

الاجتماعية أشارك المدرسة في الأنشطة والمناسبات 
 .المحمية

     

11
2 

أتعاون مع معاىد وكميات التّربية لإقامة دورات 
 .المدرسينتدريبية لتطوير كفايات 
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 (5الممحق رقم )

 رسيناستبانة المد

 جامعة دمشق 

 كمية التّربية

 قسم التّربية المقارنة والإدارة التّربوية

 

 استبانة استطلاع رأي

 الفاضمة: رسةالفاضل / المد درسالم

واقع إدارة التغيير في أضع بين يديك الاستبانة التالية التي تيدف إلى التّعرف عمى رأيك حول 
لنيل درجة الماجستير ضمن إجراءات بحث مدارس الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي 

تصور مقترح لإدارة التغيير في مدارس الحمقة من التّعميم الأساسي في مدينة دمشق بعنوان)
لذا يرجى منكم التفضل بالإجابة عمييا بدقة عمماً أنيا  نظر المديرين والمدرسين(من وجهة 

وتتألف ىذه الاستبانة بسرية مطمقة.  معيامخصصة لأغراض الدراسة العممي فقط وسيتم التعامل 
 من أربعة محاور تضمنت عدداً من البنود تمثل مقياساً لدرجة ممارسة إدارة التغيير.

 مشاكرين حسن تعاونك

إدارة الجهد المنظم والمخطط لموصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة لمتغير إدارة التغيير هي  
من خلال التوظيف العممي السميم لمموارد البشرية والمادية الفنية والتقنية المتاحة لممؤسسة 

 التّعميمية.

 

 الباحثة                                                                               

 رحاب الخميل                                                                      
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 :وليةالأ بيانات الالقسم الأول: 

                                                                                        

    :أنثى               :ذكر   :الجنس

       

   :سنوات خمس من أقل :الخبرة سنوات

   :سنوات عشر إلى سنوات خمس من

  سنوات عشر من أكثر 

       

  ماجستير       :تربوي تأىيل دبموم  جامعية اجازة :التّربوي المؤهل
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موافق  العبارة 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

بتعزيز النمو الميني المستمر  المدير يتمي 1
 لمعاممين

     

كل الفرص المتاحة لتوضيح ثقافة  المدير ستثمري 2
 المؤسسة التّعميمية ونشرىا.

     

عن الحرفية في تنفيذ التّعميمات ما  المدير بتعدي 3
 .لم تقض مصمحة العمل ذلك

     

عمى تطوير المناخ المدرسي المدير حرص ي 4
 الداعم لمتغيير.

     

بطريقة تنسجم مع القناعات والقيم المدير تصرف ي 5
المشتركة التي تسود المناخ التنظيمي لممؤسسة 

 التّعميمية.

     

الإمكانات المادية المتاحة لدي في المدير وظف ي 6
 .عممية التغيير

     

الإمكانات البشرية المتاحة لدي في المدير وظف ي 7
 .عممية التغيير

     

قنعيم يالعاممين لتقبل التغيير و  المدير ييئي 8
 بالحاجة إليو.

     

المعارضين لمتغيير عمى إبداء المدير شجع ي 9
 التغيير.آرائيم وملاحظاتيم عمى عممية 

     

بأىداف المدرسة والأولويات المتفق  المدير متزمي 11
عمييا عند اتخاذ قرارات تتعمق بإجراء  تغييرات 

 في المدرسة.

     

العاممين عمى الربط بين الرؤية المدير ساعد ي 11
بمؤسستيم التّعميمية و الأىداف الفردية الخاصة 
 والجماعية.

     

الأىداف المراد تحقيقيا بدقة لجميع  المدير وضحي 12
 المدرسة.العاممين في 

     

من استيعاب العاممين للإجراءات المدير تأكد ي 13
 .التي يجب عمييم اتباعيا لتحقيق أىداف التغيير
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لتوفير الوسائل والآليات المحققة  المدير خططي 14
 للأىداف.

     

حل المشكلات بأسموب تعاوني  المدير شجعي 15
 تشاركي.

     

القناة المناسبة بالوقت المناسب  المدير ختاري 16
 لعممية الاتصال.

     

الرسالة والوضوح  في مضمونالدقة  المدير راعيي 17
 في المغة.

     

عمى إزالة الحواجز التي تعيق عممية  المدير عملي 18
 .التّواصل

     

العاممين عمى بناء علاقات عمل  المدير شجعي 19
 متينة وتعاونية فيما بينيم.

     

الصلاحيات اللازمة لمعاممين لأداء  المدير فوضي 21
 أدوارىم.

     

بتطوير أساليب جديدة لتقييم  المدير يتمي 21
 .العاممين

     

أولياء الأمور عمى الثقافة المشتركة المدير طمع ي 22
 لممدرسة.

     

مبدأ العدل في توزيع الميام  المدير عتمدي 23
 .العاممينوالمسؤوليات بين 

     

العاممين عمى الاستفادة من تجارب  المدير شجعي 24
 وخبرات المدارس المجاورة.

     

عمى احترام آراء وأفكار  المدرسين المدير حثي 25
 .الطمبة

     

عمى توفير جو من الاحترام والتقدير  المدير عملي 26
 .والطمبةوالعاممين  المدرسينالمتبادلين بين 

     

الجديد  المدرسعمى  مساعدة المدير عمل ي 27
 .لمتكيف مع البيئة المدرسية

     

فرصاً لتوظيف التكنولوجيا المتقدمة  المدير وفري 28
 في تطوير التّعميم.

     

الحمول المناسبة لمواجية التغيرات  المدير بتكري 29
 المفاجئة.
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عمى أن يكون المبنى المدرسي  المدير حرصي 31
 مطابقاً لممواصفات والمعايير العالمية.

     

عمى إلقاء العديد من المحاضرات  المدير عملي 31
 التّربوية والاجتماعية في المدرسة لمتوجيو.

     

  تنمية القدرات ومراعاة الفروق الفردية لمعاممين 
بالحاجات الفردية لمعاممين في  المدير يتمي 32

 المدرسة.
     

تجريب أساليب حديثة تتفق مع المدير شجع ي 33
 المدرسة.اىتمامات وميول العاممين في 

     

العاممين للإفادة من الخبرات التّربوية   المدير شجعي 34
 التي مروا بيا

     

المشكلات التي تواجو العاممين أثناء  المدير اعيير  35
 تغييرىم لممارساتيم التّعميمية وتطويرىا.

     

      الاختلاف في الرأي مع الآخرين. المدير راعيي 36
ردود أفعال العاممين قبل اتخاذ أي  المدير راعيي 37

 قرار.
     

من ميول العاممين  واىتماماتيم  المدير نطمقي 38
 وحاجاتيم الخاصة كنقطة بداية لعممية التغيير.

     

عمى الجيات التّربوية العميا توفير  المدير قترحي 39
البرامج التأىيمية والتدريبية لمعاممين من أجل 

 الارتقاء بمستوى قدراتيم وكفاياتيم المينية.

     

بداعاتيم. العامميننجاحات المدير قدر ي 41       وا 
عمى المشاركة في الدورات  العاممين المدير شجعي 41

 التدريبية التي تعقد ليم.
     

مكاناتيم. العاممين الثقة في قدرات المدير ظيري 42       وا 
       .المتميزين شيادات تقدير العاممين المدير منحي 43
المناقشة الموضوعية أثناء الحوار مع  يشجع المدير 44

 لعاممينا
     

في حل المشكلات التي   العاممين المدير شاركي 45
 تعترضيم.

     

عمى العمل بروح الفريق في  العاممين المدير شجعي 46
 .المدرسة
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بكل ما يمزميم من وسائل  العاممين المدير زودي 47
 .تعميمية ترفع من جودة العممية التّعميمية

     

الحوافز المادية والمعنوية  المدير العاممينعطي ي 48
 بما يتوافق مع أعماليم.

     

الرحلات الميدانية ذات الصمة  المدير شجعي 49
 بالمنيج.

     
 
 

 الاستثارة الفكريةالتحفيز الذهني و 
في المدرسة عمى  الفئات المختمفة المدير حفزي 51

 التغيير والتطوير.
     

روح التنافس الايجابي  والاختلاف  المدير نميي 51
 البناء بين العاممين في المدرسة 

     

      العاممين بالتغذية الراجعة حول أدائيم. يزود المدير 52
العاممين لممقارنة بين أدائيم الحالي المدير شجع ي 53

 والممارسات المنشودة التي تتضمنيا برامج التغيير.
     

العاممين عمى الأسموب العممي في  المدير شجعي 54
 التفكير.

     

العاممين عمى التعبير عن وجيات المدير شجع ي 55
 .نظرىم الخاصة

     

والطمبة عمى زيارة المكتبة  المدير المدرسين حثي 56
 المدرسية.

     

جو مدرسي يسيم في نشر ثقافة  المدير وفري 57
 الإبداع.

     

عمى عمل دروس المدرسين  المدير شجعي 58
 توضيحية.

     

عمى ابتكار أساليب  درسينالمالمدير  ساعدي 59
 وأنشطة جديدة تساعد في تعميم المنياج.

     

عمى النمو الميني  المدير المدرسينشجع ي 61
 واستكمال دراستيم العميا.

     

لإنتاج الوسائل التّعميمية  المدرسين المدير وجوي 61
 اللازمة من خامات البيئة المحمية.

     

     عمى التوسع في معمومات  المدرسين المدير شجعي 62
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 الكتاب المدرسي لإغناء معمومات التلاميذ.
العاممين بالأساليب التي يتم بموجبيا  المدير عرّفي 63

 .منح الحوافز
     

حوافز مادية ومعنوية لمعاممين والطمبة  المدير قدمي 64
 لتحقيق الإبداع في التّعميم.

     

العاممين في الاستراتيجيات التي  المدير ناقشي 65
 يضعونيا لتحقيق أىداف العممية التّعميمية.

     

اجتماعات دورية مع العاممين في  المدير جريي 66
 المدرسة لدفع عممية التغيير.

     

 تقديم أنموذج سموكي يُحتَذى به
بالتعاون مع العاممين في المدرسة في المدير سيم ي 67

 والأحداث المختمفة. التخطيط لممناسبات
     

بأداء  ونشاطاً ممحوظاً أثناء قيامالمدير بدي ي 68
 .وميام

     

لمحصول عمى التغذية الراجعة من  المدير سعىي 69
 .والعاممين مع

     

استعداداً حقيقياً لمتغيير والتوجيو الذاتي  المدير بديي 71
 .وفي ضوء الدور المطموب من

     

آليات مناسبة لحل المشكلات  المدير ستخدمي 71
 بطريقة جديدة.

     

بروح الفريق والتعاون  مثال لمعمل المدير قدمي 72
 الاجتماعي.

     

      الثقة بالنفس لدى العاممين. المدير نميي 73
التكنولوجيا المساعدة عمى الفيم  المدير ستخدمي 74

  .الأفضل لمتفاعلات الحاصمة في المدرسة
     

آليات فاعمة في توفير معمومات  المدير ستخدمي 75
 دقيقة وصحيحة.

     

بتفويض بعض الميام لمعاممين حسب المدير قوم ي 76
 متطمبات العمل.

     

عمى متابعة المستجدات التّربوية  المدير حرصي 77
 والمعرفية.

     

     في تذليل العقبات التي تحول دون المدير سيم ي 78
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 التغيير المنشود.تحقيق 
قادر عمى إدارة الصراع وحل النزاعات داخل  79

 المدرسة.
     

      التعامل مع أولياء الأمور.المدير حسن ي 81
عمى ربط المنياج بالبيئة  المدرسين المدير شجعي 81

 .المحمية
     

      في مناسباتيم الشخصية. العاممين المدير شاركي 82
 مستقبمية مشتركة لمتغييرتطوير رؤية 

في صياغة الرؤية المستقبمية  العاممين المدير شركي 83
 لممدرسة.

     

المرونة في التخطيط المسبق لإدارة  المدير راعيي 84
 التغيير .

     

فرة االإمكانات المادية والبشرية المتو المدير راعي ي 85
 .في المدرسة

     

في وضع الخطط المستقبمية لممدرسة  المدير عتمدي 86
 عمى نتائج الخطط السابقة.

     

البحوث والدّراسات في صنع  المدير بنتائج ستعيني 87
 القرار التّربوي.

     

خططاً وقائية وعلاجية لمشكلات المدير  ضعي 88
 التلاميذ.

     

حدوثيا  لممشكلات المحتمل اً تصور المدير عطي ي 89
 المدرسة.داخل 

     

بوجيات نظر المؤسسات المجتمعية  المدير ستعيني 91
 المدرسة.وأولياء الأمور حول توجيات 

     

خططاً فصمية وسنوية تغطي أوجو المدير ضع ي 91
 نشاط المدرسة.

     

      راجع خطط التغيير دورياً.ي 92
الموضوعية عند صياغة الرؤية  المدير راعيي 93

 لممدرسة.المستقبمية 
     

      أىمية النظرة الشمولية عند كل تغيير. المدير ؤكدي 94
خطة للأمور الطارئة التي تواجو  المدير ضعي 95

 عممية التغيير.
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عمى المشاركة  العاممينإلى تدريب  المدير سعىي 96
 في التخطيط للأنشطة المستقبمية.

     

 لإقامة التّربية وكميات معاىد المدير مع يتعاون 97
 المدرسين. كفايات لتطوير تدريبية دورات

     

 العالمية التجارب من الاستفادة يعمل المدير عمى 98
 .إدارة التغيير في والمحمية

     

 الحاصمة المستجدات متابعة عمى يحرص المدير 99
 .التّعميم  وتقانات الاتصال تقانات مجال في

  

     

 لبحث المدرسة في الندوات بعض يعقد المدير 111
 .والبيت المدرسة بين التعاون جوانب

     

 لتغطية المحمية الإعلام بوسائل يستعين المدير 111
 .المدرسة بيا تقوم التي الأنشطة

     

 والمناسبات الأنشطة في يشارك المدير المدرسة 112
 .الاجتماعية المحمية
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 المدارس التي طبقت فيها الدراسةقائمة بأسماء  (6ممحق رقم )

 العنوان اسم المدرسة
 ساروجا ابن الأثير
 القنوات ابن زيدون
 الديدان ابن سينا

 الديدان ابن حيان التوحيدي
 الديدان الفقهاء الصالحين

 ساروجا الواقدي
 ساروجا انور العطار

 ساروجا ايليا ابو ماضي
 القنوات جميل الخاني

 الديدان حسان بن ثابت
 الديدان حسن عبد الرزاق الحكيم

 ركن الدين درويش الزوني
 الديدان سعيد الحاج علي

 ركن الدين  سناء محيدلي
 الديدان عارف النكدي
 القنوات عباس الحامض 

 الديدان عبد الرحمن الكواكبي
 الدزة عبد الرحمن السفرجلاني 

 الصالحية عبد الرحمن الشهبندر 
 ساروجا فريز مالك

 ركن الدين محمد أحمد ناصيف
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 ركن الدين محمد حسن الدلا
 دمشق القديمة مروان مرشة

 الدزة معاذ بن جبل
 الديدان  نسيبة الخزرجية

 الديدان نصوح عثمان آغا
 الديدان هيثم مطر المحدثة

 ساروجا ابن خلدون 
 الدزة ابن رشد

 ساروجا ابن هانئ الأندلسي
 الصالحية أبو جرش المحدثة

 القنوات أسعد عبد الله
 الديدان الأم العربية

 الديدان  الربيع الأنصارية
 دمشق القديمة الدنصور الرسمية
 دمشق القديمة الياس قدسي

 ركن الدين برهان الدين شمدين
 الدزة بنات الشهداء
 القنوات حسن الخراط
 كفرسوسة حسن شعيرية
 الدزة ذات الصواري

 ساروجا النطاقينذات 
 كفرسوسة زيد بن ثابت الأنصاري

 الدزة سعد ابن الربيع
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 الصالحية سليم البخاري
 الدزة سليم حسن شعيب

 ركن الدين صالح الشاطر
 الديدان عادل الجزائري

 الديدان عائشة بنت عثمان
 الدزة عثمان بن عفان

 الديدان عدنان أبو دبوسة
 الدزة عز الدين التنوخي

 الديدان عزة الحصرية
 القنوت علي طلبة حسن

 الدزة عين جالوت
 ساروجا غسان عبود
 الصالحية لبانة المحدثة

 الدزة محمد النجدي البغدادي 
 الدزة محود شحادة خليل

 ساروجا محي الدين داوود
 كفرسوسة مؤيد جبر
 الديدان نائلة الوفية

 الديدان وجيه أمين القادري
 الديدان ياقوت الحموي
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 تسهيل مهمة تطبيق أداة الدراسة.( 7الممحق رقم )
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تصور مقترح لإدارة التغيير في مدارس الحلقة الثانية من التّعليم الأساسي في مدينة دمشق 
 من وجهة نظر المديرين والمدرسين

ىدفت الدراسة إلى تقديم تصور مقترح لإدارة التغيير في الحمقة الثانية من التّعميم الأساسي في    
ىناك فروق جوىرية بين  نمدينة دمشق من وجية نظر المديرين والمدرسين, ومعرفة إذا ما كا

نية من متوسطات درجات لإجابات أفراد عينة الدراسة فيما يتعمق بإدارة التغيير في الحمقة الثا
الجنس, المؤىل العممي, سنوات الخبرة, المسمى لأساسي تبعاً لممتغيرات الآتية )التّعميم ا

 الوظيفي(.
ولتحقيق ذلك اعتمدت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي, واستخدمت استبانة تم التأكد من    

)بناء مناخ  ( بنداً موزعة عمى خمسة مجالات ىي201باتيا, وتألفت الاستبانة من )صدقيا وث
تنظيمي داعم لمتغيير, تنمية القدرات ومراعاة الفروق الفردية لمعاممين, تنمية القدرات ومراعاة 

 رالاستثارة الفكرية, تقديم نموذج سموكي يُحتَذى, تطويدية لمعاممين, التحفيز الذىني و الفروق الفر 
رؤية مستقبمية مشتركة لمتغيير(, وتكون مجتمع الدراسة من جميع المديرين والمدرسين في الحمقة 

( من المديرين 92) مديراً, بينما شممت العينة (222و)( مدرساً 9219الثانية والبالغ عددىم)
 %( من المجتمع الأصمي.29) ( من المدرسين بنسبة822%( و)80) بنسبة

  لنتائج الآتية:وتوصمت الدراسة إلى ا
ممارسة المديرين في مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي لإدارة  ةدرج .2

 التغيير في مدارسيم جاءت بدرجة عالية من وجية نظر المديرين والمدرسين.

ممارسة المديرين في مدارس الحمقة الثانية من  ةجاء ترتيب مجالات الاستبانة لدرج .1
بناء مناخ مرحمة التّعميم الأساسي لإدارة التغيير من وجية نظر المديرين مرتبة كالآتي: 

درجة ب تقديم نموذج سموكي يُحتَذى جداً,بدرجة ممارسة عالية  تنظيمي داعم لمتغيير
تنمية  عالية,بدرجة ممارسة  التحفيز الذىني أو الاستثارة الفكرية جداً,ممارسة عالية 

رؤية مستقبمية  رعالية, تطويدرجة ممارسة ب القدرات ومراعاة الفروق الفردية لمعاممين
 بدرجة ممارسة عالية.  مشتركة لمتغيير

جاء ترتيب مجالات الاستبانة لدرجة ممارسة المديرين في مدارس الحمقة الثانية من  .3
مرتبة كالآتي: تقديم  المدرسينرحمة التّعميم الأساسي لإدارة التغيير من وجية نظر م

 التحفيز الذىني أو الاستثارة الفكرية جداً,نموذج سموكي يُحتَذى بدرجة ممارسة عالية 
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بدرجة ممارسة  تنمية القدرات ومراعاة الفروق الفردية لمعاممين عالية,بدرجة ممارسة 
بناء مناخ تنظيمي  عالية,درجة ممارسة ب مستقبمية مشتركة لمتغييرتطوير رؤية  عالية,

 درجة ممارسة عالية. ب داعم لمتغيير

درجات  ات( بين متوسط0009فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) لا يوجد .2
رس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي في مدينة دمشق فيما يتعمق امديري مد

الجنس, المؤىل  اتدرجة ممارستيم لإدارة التغيير في مدارسيم تعزى لمتغير  بآرائيم حول
 .ةالعممي, الخبر 

( بين متوسطات درجات 0009لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .9
مدرسي مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي في مدينة دمشق فيما يتعمق 

المؤىل سة المدير لإدارة التغيير في مدارسيم تعزى لمتغير بآرائيم حول درجة ممار 
 الخبرة.العممي, 

متوسطات درجات  ( بين0009يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .6
مدرسي مدارس الحمقة الثانية من مرحمة التّعميم الأساسي في مدينة دمشق فيما يتعمق 

الجنس, بآرائيم حول درجة ممارسة المدير لإدارة التغيير في مدارسيم تعزى لمتغير 
 وكان التأثير لصالح الذكور.

 درجات اتمتوسط بين( 0009) دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق يوجد .7
 الحمقة مدارس في لإدارة التغيير المدير ممارسة بدرجة يتعمق فيما العينة أفراد إجابات
, الوظيفي المسمى لمتغير تبعاً  دمشق مدينة في الأساسي التّعميم مرحمة من الثانية
 .المديرين لصالح

وقد تم وضع تصور مقترح لإدارة التغيير في مدارس الحلقة الثانية من التعليم الأساسي, ومن 
 أهم ماجاء فيه:

 ومدى, دوره ليعرف شخص كل ميام وتحديد المدرسة في العاممين بين التغيير ثقافة نشر -2
 .الآخرين أدوار مع تكاممو

 المجتمع ومنظمات الأمور أولياء خلالو من يستطيع مدرسة لكل الكتروني موقع انشاء -1
 التّعرف كذلك, ودعميا فييا والمشاركة وفعالياتيا المدرسة نشاطات إلى التّعرف المحمي

 يسيم الذي الأمر, حوليا والإداريين المدرسين وملاحظات الدراسية أبنائيم مستويات عمى
 .الأطراف ىذه بين الفعال التّواصل تحقيق في
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 الإقناع خلال من والتميز للإنجاز ودفعيم الآخرين سموكيات في التأثير المدير محاولة -3
 وليس, المدرسة في معو العاممين وبين بينو الطيبة الانسانية بالعلاقات واىتمامو, والتحفيز
 .لممدرسة الانتماء شعور فييم ينمي ذلك لأن, والتسمط بالإجبار

 كونو خلال من المنشود التغيير تحقيق دون تحول التي العقبات تذليل في المدير مساىمة -2
 .المنشود التغيير إدارة الى دوماً  يسعى حسنة وقدوة بو يحتذى نموذجاً 

 من للإفادة, التّربوية والندوات المؤتمرات وحضور, والمميزة الرائدة لممدارس المدير زيارة -9
 ممارساتيم تطوير في يسيم مما, معو العاممين زملائو إلى بدوره لينقميا التجديدية الأفكار
 .وتجديدييا التّربوية

 .المدرسة في الروتينية الأمور تصريف في الصلاحيات من مزيداً  العاممين منح -6

 .التغيير إدارة ممارسة حول المختمفة والآراء النقد وتقبل والمناقشات لمحوار المجال اتاحة -7
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Abstract 
A Suggested Vision for Change Management in the Second Cycle of 

Basic Education in Damascus from the Point of View of Principals 

and Teachers. 

The study aimed to provide a suggested change management in the 

second cycle of basic education in the city of Damascus from the 

point of view of managers and teachers, and find out if there are 

significant differences between the mean scores of answers to study 

sample with respect to the management of change in the second cycle 

of basic education according to the following variables (Gender, 

qualification, years of experience, job title). 

In order to achieve this, the study adopted the descriptive analytical 

method, and used a questionnaire that verified its validity and stability. 

The questionnaire consisted of (102) items divided into five areas 

(building an organizational climate supportive of change, 

Capacity development and taking into account individual differences 

of staff , Capacity development and taking into account individual 

differences of staff, Mental stimulation or intellectual stimulation, To 

present a model of behavior, Develop a common vision for 

change).The study population consisted of 5429 teachers and 114 

principals, while the sample included (91) managers with (80%) and 

(814) teachers with (15%) of the original society. 

The study reached the following results: 

 

1. The degree of principals in the second cycle schools from basic 

education to change management in their schools came to a 

high degree from the point of view of principals and teachers. 

2. The order of the areas of inquiry for the degree of exercise 
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managers in the schools of the second cycle of basic education 

for the management of change from the point of view of 

managers ranked as follows: 

Building an organizational climate supportive of change with a 

very high degree of practice, presenting a behavioral model to 

emulate a very high degree of exercise, mental stimulation or 

intellectual arousal with a high degree of practice, capacity 

development and taking into account the individual differences 

of the employees with a high degree of practice. 

3. The ranking of the areas of questionnaires for the degree of the 

exercise of managers in the schools of the second cycle of basic 

education for the management of change from the perspective 

of teachers ranked as follows: Provide a behavioral model to 

emulate a very high degree of practice, Mental stimulation or 

intellectual stimulation with a high degree of exercise, Capacity 

development and taking into account the individual differences 

of workers with high degree of practice, Develop a common 

future vision for change with a high degree of practice, 

Building an organizational climate supportive of change with a 

high degree of practice. 

4. There were no statistically significant differences at the level of 

(0.05) between the average scores of the principals of the 

schools of the second cycle of basic education in Damascus 

regarding their degree of practicing change management in their 

schools due to gender variables, educational qualification. 

5. There were no statistically significant differences at the level of 

(0.05) between the average scores of the teachers of the second 

cycle schools from the basic education level in Damascus 
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regarding their degree of practice of managing the change in 

their schools due to the variable of educational qualification and 

experience. 

6. There were statistically significant differences at the level of 

(0.05) between the average scores of the teachers of the schools 

of the second cycle of basic education in Damascus in relation 

to their opinions about the degree of the director's practice of 

managing change in their schools due to gender variable. 

7. There are statistically significant differences at the level of 

significance (0.05) between the average scores of the responses 

of the sample members in relation to the degree of practice of 

the Director of Change Management in the schools of the 

second cycle of basic education in Damascus according to the 

variable job title, for principals. 

The study put a Suggested Vision for Change Management in the 

Second Cycle of Basic and the most important things in it: 

1. Spreading a culture of change among school staff and defining 

each person's tasks to define his or her role, and how it integrates 

with the roles of others. 

2. Establishment of a website for every school where parents and 

community organizations can identify, participate in and support 

school activities and events; Also, learn about their children's 

school levels and the teachers ' and administrators ' feedback about 

them, which contributes to communication. Effective between 

these parties. 

3. the director's attempt to influence the behaviour of others and push 

them to achievement and excellence through persuasion and 

motivation, and his interest in good human relations between him 

and his staff at school, not by coercion and bullying, because it 

nurtures their sense of belonging to the school. 
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4. the director's contribution to overcoming the obstacles to achieving 

the desired change by being a role model and a good example that 

always seeks to manage the desired change. 

5. the director's visit to leading and distinguished schools; attending 

the educational conferences and seminars to take advantage of the 

innovative ideas to convey them to his colleagues, thereby 

contributing to the development and renewal of their educational 

practices. 

6. Giving employees more powers to conduct routine matters at 

school. 

7. Allow for dialogue, discussions, criticism and differing views on 

the practice of change management. 

 

 



Damascus University 

Faculty of Education 

Comparative Education Department 

 
 

A Suggested Vision for Change Management in 

the Second Cycle of Basic Education in 

Damascus from the Point of View of  

Principals and Teachers. 
 

Study provider for the Master’s Degree in Comparative Education 

 

Prepared by 

Rehab Alkhalel 

 
Supervised by 

D. Lina Shalaty  

D. at Department of Comparative Education 

 
 

Damascus: 
             

             
 

 

 

 
 


