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 الشكر والتقدير 

 ( 17براهي : إشَكَرْتُْ  لَأَزِيدَن كُْ ( )قال تعالى: )ولئِن 

والصلاة  ،الله  لك الحمد كما ينبغي لجلال وجهك وعظي  سلطانك ،لله رب العالمين الحمد والشكر

 . له وصحبه أجمعينآوالسلام على رسولنا محمد صلى الله عليه وسل  المعل  الأول وعلى 

والذي تفضل   ،شعيباتمحمد عوض الدكتور الفاضل/  الد راسةث  الشكر والعرفان إلى مشرف 

بالإشراف على هذه الرسالة، فوجدت منه الخلق الرفيع، والتواضع الج  والرأي السديد، والتوجيه الرشيد، 

فكان لمتابعته الأثر الكبير في إخراج هذه الرسالة المتواضعة على صورتها التي هي عليها الآن، فجزاه  

 الله خير الجزاء في الدنيا والآخرة. 

كرو كما  أعضاء لجنة المناقشة لتفضلهما بقبول مناقشة الرسالة  اتذةوالامتنان إلى الأس أتقدم بالش 

ديدة.   وإثرائها بملاحظاته  الس 

ادة المحك مين لما قد موه لي من نصح وارشاد.و  كر إلى جميع الس   أتقدم بالش 

والشكر موصول لأساتذتي الكرام وللهيئة التدريسية بجامعتنا الغراء، الذين ل  يبخلوا بأي معلومة علينا  

 .الد راسةطوال مسيرتنا الدراسية، فكانوا السند والدع  لنا في جميع مراحل 

 عداد هذه الرسالة.إ شكر جميع اللذين وقفوا بجانبي وكانوا سنداً وعوناً لي خلال فترة أو 
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 ريماوي سمر "محمد نابغ" 
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 ملخص ال

التغيير لتد  متديري المتدارس الحكوميتة في محتافظتة   إدارةالتعرف إلى واقع    التد راستتتتتتتتتتتتتتتةهتدفتت  

اعتمدت الباحثة المنهج الوصتتتتتتتتتتفي   الد راستتتتتتتتتتةولتحقيق هدف القدس من وجهة نظر المديرين والمعلمين، 

 من جميع متديري ومعلمي المتدارس الحكوميتة في محتافظتة القتدس،  التد راستتتتتتتتتتتتتتةوتكون مجتمع ،  التحليلي

 ومعلمة،  اً ( معلم2442)البالغ عدده   ، و مدرسة(  125)  الموزعين على(  2202/3202)  للعام الدراسي

من المتدارس الحكوميتة   ومعلمتة  اً ( معلمت245)على  التدراستتتتتتتتتتتتتتةملتت عينتة  تشتتتتتتتتتتتتتتاو  ( متديراً ومتديرة،125و)

 ( معلماً 139ومعلمة من مديرية القدس الشتتتتتتتتتتتري ، و) ( معلماً 106)، في محافظة القدس  الفلستتتتتتتتتتتطينية

من أفراد مجتمع    الطبقية‌ت  اختياره  بالطريقة العشتتتتوائية  ،الشتتتتري  ومعلمة من مديرية ضتتتتواحي القدس

وت  استتتتتخدام العينة القصتتتتدية لاختيار عينة  %( من مجتمع الدراستتتتة، 10وتشتتتتكل ما نستتتتبته ) ،الد راستتتتة

(  46)مكونة من استتتتتتتتتبانة    ت  تطوير الد راستتتتتتتتةولتحقيق هدف ،  مديرين( 8)، والتي تكونت من  ديرينالم

بناء ثقافة داعمة ،  وضتتتع ر ية استتتتراتيجية للتغيير،  رالضتتترورة للتغي:مجالات   ةفقرة، موزعة على خمستتت

( أستتئلة مفتوحة،  5بالإضتتافة إلى المقابلة التي شتتملت )  ،متابعة عملية التغيير  ،التحفيز للتغيير،  للتغيير

 ‌.المناسبةوالتربوية ية حصائبالطرق الإ الد راسةوت  التحقق من صدق وثبات أداتي 

التغيير لد  مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس  إدارةأن واقع  الد راستتتتةأظهرت نتائج  

الكلية للدرجة من وجهة نظر المديرين والمعلمين، جاء بدرجة متوستتتتتطة، حي  بلغ المتوستتتتت  الحستتتتتابي  

 إجتابتة أفراد عينتة  بين متوستتتتتتتتتتتتتتطتات    يتاً إحصتتتتتتتتتتتتتتائدالتة    فروق   أظهرت النتتائج عتدم وجود   كتذلتك، (2.95)

التغيير لد  مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس من وجهة نظر المعلمين،  إدارةلواقع  الدراستة

أشتتتتتتتتتتتتتارت نتائج المقابلات إلى أن و لمتغير المديرية، والجنس، والمؤهل العلمي، وستتتتتتتتتتتتتنوات الخبرة،    تبعاً 

 رةإدامن التحديات التي تعيق من تحقيق  عدد التغيير في مدارستتتتتتتتتتته ، وأنه يوجد   إدارةالمديرين يطبقون  

 .التغيير



 د‌
 

منها ، توصتتتتتلت الباحثة إلى عدد من التوصتتتتتيات،  الد راستتتتتةوفي ضتتتتتوء النتائج التي خرجت بها  

ضتتتتتترورة الاهتمام بتدريي مديري المدارس الحكومية على كيدية إعداد ر ية استتتتتتتراتيجية واضتتتتتتحة و ات  

 جودة وكفاءة للتغيير.

  .محافظة القدس  ،الحكوميةالمدارس التغيير،  إدارةالكلمات المفتاحية: 
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The status of Change Management Among Public School Principals in 

Jerusalem Governorate from the Point of View of Principals and Teachers 

 

Prepared by: Samar Mohammad Nabeg Rimawi 

Supervision: Dr. Mohammad Awad Shuibat 

 

Abstract 
The study aimed to identify the status of change management among public 

school principals in Jerusalem Governorate from perspectives of principals and 

teachers. In order to achieve the objective of study, the researcher adopted the 

descriptive analytical method, The study population consisted of all principals and 

teachers‌ ‌of public schools in Jerusalem Governorate, for the academic year 

(2022/2023), distributed over (125) schools, and their number was (2442) teachers, 

and (125) principals, The study sample included (245) teachers from the Palestinian 

government schools in Jerusalem governorate, (106) teachers from the Al-Quds Al-

Sharif Directorate, and (139) teacher from the Jerusalem Suburbs Directorate, who 

were selected by random method from among the members of the study population, 

and they constitute (10%) of the study population, while the Managers sample 

selected by Purposive sample, which consisted of (8) managers ,To achieve the 

objective of the study, a questionnaire consisting of (46) items was developed, 

divided into five fields: The necessity to change, Develop a strategic vision for 

change, Building a culture supportive of change, Motivation for change, Follow-up 

of the change process. In addition to the interview, which included (5) open questions, 

both validity and reliability were verified by appropriate statistical methods. 



 و‌
 

The results of the study showed that the status of change management, among 

public school principals in Jerusalem governorate from the point of view of principals 

and teachers, was (medium), the average mean of the total degree scored (2.95). 

Results also showed that there were no statistical significant difference in the 

status of change management to public school principals in Jerusalem governorate 

from the perspectives of teachers based on respondents ‘perspectives due to the 

variable of the directorate, gender, qualification, and years of experience’. In addition, 

the principals interviews results indicated that principals apply change management 

in their schools, and that there are challenges that may hinder the implementation of 

change management. 

In light of the results of the study, the researcher has reached several 

recommendations, including the need to pay attention to training public schools’ 

principals on how to prepare a clear, quality and efficient strategic vision for change. 

Keywords: change management, public schools, Jerusalem governorate‌. 
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 الفصل الأول 

 ومشكلتها الدّراسةخلفية 

 مقدمة ال 1.1

شؤون حياته    إدارة، فكان يقوم بنسانالإ  وتعالىفي هذه الحياة منذ خلق الله سبحانه    دارةوجدت الإ      

وطبقتها    دارةالحضارات السابقة عرفت الإ، فالحال في الوقت الحاضر  أبس  مما هو عليهوأسرته بشكل  

ية في أي  نستتتتتتتتتتاننشتتتتتتتتتتطة الإمن أه  الأ  دارةالإ  وتعتبر، وإمكانات متوفرة خلال ما لديها من وستتتتتتتتتتائلمن  

الاقتصتتتادية، والاجتما،ية،  بالشتتتؤون    ولارتباطهالما لها من تأثير على حياة الناس التاريخ،  مجتمع عبر  

 دارةالإ  أننها ستتتتتتتتتتبي رئيس للتقدم والتطور في مجالات الحياة المختلقة حي  أو والستتتتتتتتتتياستتتتتتتتتتية والتربوية  

 منظمة.الناجحة هي أساس نجاح أي 

الأستتتتتتتتتتتتتاس في عمل الأنظمة بكافة أشتتتتتتتتتتتتتكالها، مثل النظام الاقتصتتتتتتتتتتتتتادي  الدور دارةالإ  وتحتل

، مما دفع الباحثين لإجراء الدراستتتتتتتتتتتات الاجتما،يةوالإعلامي والستتتتتتتتتتتياستتتتتتتتتتتي والتربوي و يرها من النظ   

التربوية أخذ النصتتتتيي الأكبر من  دارةالعامة، إلا أن ميدان الإ دارةوالبحوث المتخصتتتتصتتتتة في ميدان الإ

ومواكبة   نستتتتتتتتانالحديثة. ولما كانت التربية هي المحرك الأستتتتتتتتاس لمستتتتتتتتيرة تطور الإ  الدراستتتتتتتتات العلمية

 دارةوالتربيتة، ليطلق عليهتا الإ  دارةمستتتتتتتتتتتتتتتجتدات العصتتتتتتتتتتتتتتر كتان لا بتد من التراب  القوي بين مفهومي الإ

التربوية والتي أصتتتتتتتتتتتتبح ينظر إليها على أنها عل  وفن ومهارة وأخلاق للاستتتتتتتتتتتتتغناء في  لك عن مفاهي   

الأزمات،  إدارةوائية والتخب  في المؤستتتتتتتتستتتتتتتتات التربوية والارتقاء إلى مفاهي  التخطي  والتنظي ، و العشتتتتتتتت

ة التي تهتتتدف إلى داريتتتالإلكترونيتتتة و يرهتتتا من المفتتتاهي  الإ  دارةيتتتة، والإالإبتتتدا،  دارةالتغيير والإ  إدارةو 

 . (2013ومستو  الأداء )أبو العلا،استثمار الإمكانات المادية والبشرية المتاحة، والتقدم بالنظام التربوي  
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كغيره من العلوم تأثر   دارةوعل  الإ المجالات جميعها،في   الآونة الأخيرة شتتتهد العال  تطوراً  يوف

 ومع هتذا التطور والتقتدم  ،بهتذه التطورات وواجته تحتديتات مختلفتة نتيجتة لثورة المعلومتات والاتصتتتتتتتتتتتتتتالات 

ن تكون  أبتوجهها الحدي  تستتتتتتتتعى الى   دارةمع التطورات والتغيرات، فالإ  لتتلاءمة  إداري أستتتتتتتتاليي ظهرت 

ن أثبتت الدراستتتتتتتتتتتتتتات والأبحاث التربوية  أفقد   ،المنظمات ن تحدث التغيير في أإبدا،ية التفكير والمنهج و 

ن المنظمات الحديثة إلذلك ف ة التقليدية  ير قادرة على التعامل مع المتغيرات الحديثة،داريالإ ستتتتاليي الأ

والابتكار    الإبداعة مرنة تركز على النتائج وتوستتتع دائرتها لتصتتتبح قادرة على  إداريلية آتعمل على تقدي   

تعتتتد مهتتتارة مستتتتتتتتتتتتتتتجتتتدة في المنظمتتتات وعملًا   التي  التغيير  إدارةفظهرت    .(2011  ر،عيبلز والتغيير )ا

الإقناع  و   قدرة على المشتتتتتتتتتتاركةالو   ،براعةو إدارةإلى قوة   اجتحت التيلا يتوقف عند حد معين،   متواصتتتتتتتتتتلاً 

والتركيز على رأس المتتال   ، والثقتتة المتبتتادلتتة بين المتتدراء والعتتاملينالمهتتارات وتتتدريتتي    وتطوير  الإبتتداعو 

 .(2011 )الحريري، البشري واستثماره

  ن يبدأ التغيير من المؤستستات التربوية، و لك بتغييرأن التربية هي عصتي الحياة فيجي أوبما    

العصتتتتر  متطلبات    جديد يتناستتتتي مع  إداري ستتتتلوك  لىمديري المدارس، إستتتتلوك العمل الثابت لد  نم   

إ ا ل  يحدث تغيير لاستتتتيعاب مستتتتجدات العصتتتر على المستتتتو  الشتتتخصتتتي والمؤستتتستتتي، فإن   وبالتالي

فشتتل الخط  التربوية  لى إوستتيؤدي اق البقاء والنماء ب لك ستتيستته  في إخراج المؤستتستتات التربوية من ستت

ضتتترورة ملحة،   أصتتتبحالتغيير ستتتمة من ستتتمات العصتتتر، والتعامل معه  ف المنشتتتودة  هدافالأ  في تحقيق

 .(2006 صوص،و  جوارنةال)ي نسانالإتعبر عن حقيقة التطور الفكري 

وخاصتتة المؤستتستتات  عملية التغيير أمراً مهماً بالنستتبة للمؤستتستتات على اختلافها،فقد أصتتبحت 

وأصتتتتتتتتبح الانفتاح عليها ومعرفة أسبابها والعناصر المكونة لها من السبل المهمة للحفا  علتتتتتتتتى   التربوية

المؤستتتتتتتستتتتتتتة التي لا تستتتتتتتتطيع مواكبتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة الأحداث المتتالية  فتحقيق النمو والتقدم المطلوب،  و وضتتتتتتتعها  
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طة من ها، ولتتتتتتتتتتتتتتتتن تتماشتتى مع البيئة المحيأهدافوالمتستتارعة في التغيير ستتوف تواجه الفشتتل في تحقيق  

 .(2006 ،)العطيات  ه  مقومات الاستقرارأ فالتغيير يعتبر من  ،وسوف يهدد  لك استقرارها ،حولها

 دور ولا يتوقف  هذا التغيير، دارةلإ  ناجحاً  تتطلي مديراً   أي عملية تغيير في مؤستتتتتتستتتتتتة تعليميةو 

قتدرة على  بتل يجتي أن يكون لتديته   والفعتاليتة،متدير المتدرستتتتتتتتتتتتتتة الحتديت  عنتد مستتتتتتتتتتتتتتتو  معين من الكفتاءة 

تقدي  أفكار و  العصتتتر،للتكي  مع متطلبات    تماماً   وأن يكون مستتتتعداً  ،استتتتيعاب التغيرات والتعامل معها

وتحستتتتتتتين الر ية الثقافة الستتتتتتتائدة في المدرستتتتتتتة،    حداث التغيير في المدرستتتتتتتة من خلال تغييرإو  ،جديدة

  ،عنده    يةالإبدا،المدرستتة وتفجير الطاقات وبناء العلاقات الجيدة مع العاملين في المستتتقبلة للمدرستتة،  

  .(2014 ،طه) المجتمع المدرسي إدارةوالمرونة أساس  الإبداعبتكار و وجعل الا

وإعداده  يتوقف وضوح ر يته     و ون أه  فئات مجتمعاتنا المعاصرة، فعلى درجتتتتتتتتتتتةداريالإ د يعو 

والتراكيي المعرفية،   ىتتوافر لديه مجموعة من البن  إنستتتتتان  داري تقدم هذه المجتمعات وتطورهتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتا، والإ

ولتتتتتتتتتتتتتذا فتتتتتتتتتتتتتإن  ،المؤثرات المتعددةب مليئة داري والقيمية والمهارية، هتتتتتتتتتتتتتذا بالإضافة إلى أن بيئة عمل الإ

عل  بوظائف دوره ومتطلباته وأبعاده وأنه  لوظائفه الأساسية تتطلي منه أن يكون على داري ممارستتتتتة الإ

يحسن في الوقت نفسه تبصر منطلقاته الفلسدية ومد  تكامل مفاهي  النظرية التي يعتمتتتتتتتتتتتتتدهتتتتتتتتتتتتتا فتتتتتتتتتتتتتي 

ممارسة عملية الاختيار بين البتتتتتتتتدائل واحتمالات المواقتتتتتتتتف التتتتتتتتتي يقابلهتتتتتتتتا ويتعامتتتتتتتتل معهتتتتتتتتا )الطويل، 

2006.) 

التغيير هي  إدارةف ،اً مهم اً المدرستتتتتتتة في عملية التغيير في المدرستتتتتتتة دور ن لموقع مدير فإ  كذلك

حتتتداث التغيير في إعلى    وتطور من دوره ليكون قتتتادراً   ،التي تبعتتتد المتتتدير عن العمتتتل التقليتتتدي  دارةالإ

ن يتبنى  أالاتصتتتتتال والتواصتتتتتل مع العاملين والمجتمع المحلي، و  أستتتتتاليي مؤستتتتتستتتتتته من خلال تحستتتتتين  

 ،ن يمتلك القدرة على توفير المناخ الملائ  ووضتتتع استتتتراتيجيات فاعلةأيجي و   قرارات تعاونية تشتتتاورية،
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رتقاء وتطبيقها ومتابعتها، وخلق الحماس والدافعية لد  العاملين، وتشتتتتتتتتتتجيعه  على العمل التعاوني، لإ

 .(2018 ،)ربايعة المطلوبة هدافتربوية، ومواجهة المستجدات والتطورات لتحقيق الأبالمؤسسة ال

التغيير في المؤستتستتات التربوية وعلى  إدارةممارستتة  إنواستتتناداً إلى ما ت  طرحه يمكن القول  

ضتتتترورة ملحة، وانطلاقا من  لك اتجهت معظ  الدول النامية   ت مستتتتتو  المدارس بشتتتتكل خاص أصتتتتبح

 التغيير. إدارةوالمتقدمة لوضع معايير تكفل الممارسة الناجحة لعملية 

فقد عمدت وزارة التربية والتعلي  العالي، ومنذ تستتتتتتلمها المؤستتتتتتستتتتتتات   ،أما في الواقع الفلستتتتتتطيني

جديد، هو   جهاز التربية والتعلي ، استتتتتتتتحداث كل ماالتربوية التعليمية والإشتتتتتتتراف عليها، إلى إعادة بناء  

، ة، والاهتمتتتام بتتتالبنيتتتة التحتيتتتة والمرافق التربويتتتةداريتتتالهيتتتاكتتتل الإ  في  المنتتتاهج، وتغيير  في  تغييرمن  

فعالة في ترجمة التوجهات   لإدارةعلى التميز وتحديد الاحتياجات،    تربوية قادرةفالمدارس تتطلي إدارات 

)النجوم وآخرون، ، وتواكتتي التغييرات والتطورات  المرجوة  هتتدافوالر   إلى مخرجتتات تربويتتة تحقق الأ

2006). 

وفي هذا الستتتتتتتتتتتتياق، تأتي هذه الدراستتتتتتتتتتتتة للكشتتتتتتتتتتتتف عن واقع إدارة التغيير لد  مديري المدارس 

 .الحكومية في محافظة القدس من وجهة نظر المديرين والمعلمين

   الدّراسة  مشكلة  2.1

المدرستتتتتتتتتتتتتتية التقليدية ل  تعد قادرة على   دارةبات يلاحظ أن الإ ،مع التطورات والتغيرات الستتتتتتتتتتتتتتريعة     

مواكبة التطور، ونجد العديد من الأشتتتتتتتتتتتخاص يرفضتتتتتتتتتتتون التغيير لمجرد الرف  فق  ودون أي مبررات 

أو يرف  البع  التغيير لمصتالح شتخصتية كونه التربوي،    حتى لو كان  لك يصتي في مصتلحة العمل

أمام   عف الموارد المادية التي تقف عائقاً من الوضتتتتتتتع المتردي للجهة التي ينتمي لها، أو ضتتتتتتت  مستتتتتتتتفيداً 

كمعلمة في إحد  المدارس  المشتتتتتتتتتتكلة من خلال عملههذه ا  ةتلمس الباحث  ذَ عملية التطوير والتغيير، ولِ 

بضتتتتتعف ممارستتتتتة   التي تتمثل الد راستتتتتةشتتتتتعور بمشتتتتتكلة   الديهحي  تولد ، محافظة القدس  في الحكومية
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آملة أن  الد راستتتتتتتةالتغيير، وفي هذا الستتتتتتتياق، ارتأت الباحثة إعداد هذه    دارةلإ الحكومية مديري المدارس

تستتتتتتتتتتته  في تقدي  إضتتتتتتتتتتتافة جديدة إلى الموضتتتتتتتتتتتوع في ستتتتتتتتتتتياق الجهود المبذولة لتطوير العملية التربوية  

  وتجويدها.

 عن السؤال الرئيس الاتي:  جابةفي الإ الد راسةلذا تتحدد مشكلة 

المتتتديرين   في محتتتافظتتتة القتتتدس من وجهتتتة نظر  الحكوميتتتة  التغيير لتتتد  متتتديري المتتتدارس  إدارةواقع  متتتا  

 والمعلمين؟

 الدّراسةأسئلة    3.1

 :الأسئلة الآتيةعن  جابةإلى الإ الد راسة ىعتس

ــ   في محافظة القدس من وجهة نظر  الحكومية  التغيير لد  مديري المدارس إدارةواقع  ما   :ؤال الأوّلالسـ

 ؟المعلمين

ــ   التغيير لد  مديري  إدارةواقع لتقديرات افراد عينة الدراستتتتتتتتتتتة من المعلمين   تختلف  هل :انيؤال الثَّ الســـــ

والمؤهل العلمي،   المديرية، الجنس،) باختلاف متغيرات الدراستتتتتتةفي محافظة القدس الحكومية المدارس  

 سنوات الخبرة(؟عدد و 

في محافظة القدس من وجهة نظر  الحكومية  لد  مديري المدارس  التغيير إدارةما واقع    ثّالث:ؤال الالسـ  

 ديرين؟الم

 :وانبثق عن السؤال الثال  الأسئلة الفر،ية الأتية

  أسئلة المقابلة:

 السؤال الأول:

 من وجهة نظرك كي  تأخذ ر ية مدرستك التوجه نحو التغيير؟ 

 السؤال الثاني:
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 الاستراتيجيات التي تتبعها في بناء ونشر ثقافة التغيير في مدرستك؟ما 

 السؤال الثالث: 

 التغيير؟  نحوما الخطوات التي تتخذها في تطوير قدرات ومهارات معلميك وتحفيزه   

 السؤال الرابع: 

 ما مد  متابعتك وتقييمك لعملية التغيير في المدرسة؟ 

 السؤال الخامس: 

 تقف امامك في تحقيق التغيير في مدرستك؟ما المعيقات التي 

 الدّراسةفرضيات    4.1

 الصتتفرية  الفرضتتيات تحاول اختبار صتتحة مجموعة من   الد راستتةإلى الستتؤال الثاني فإن    استتتناداً 

 الآتية: 

متوستتتطات    بين  (α≤0.05)ية على مستتتتو  الدلالة إحصتتتائتوجد فروق  ات دلالة لا   الفرضــية الأولى:

في  الحكوميتة  التغيير لتد  متديري المتدارس  إدارةواقع  ل من المعلمين التد راستتتتتتتتتتتتتتةاستتتتتتتتتتتتتتتجتابتات أفراد عينتة  

  لمتغير المديرية )القدس، ضواحي القدس(.  محافظة القدس تعز  

( بين متوستتطات α≤0.05ية على مستتتو  الدلالة )إحصتتائلا توجد فروق  ات دلالة  :الثانيةالفرضــية  

في   الحكوميتة  التغيير لتد  متديري المتدارس  إدارةلواقع    من المعلمين التدراستتتتتتتتتتتتتتةاستتتتتتتتتتتتتتتجتابتات أفراد عينتة  

 .محافظة القدس تعز  لمتغير الجنس

متوستتتطات    بين  (α≤0.05)ية على مستتتتو  الدلالة  إحصتتتائتوجد فروق  ات دلالة  لا  :الثالثةالفرضــية  

 الحكوميتة في  التغيير لتد  متديري المتدارس  إدارةواقع  ل  من المعلمين التد راستتتتتتتتتتتتتتةاستتتتتتتتتتتتتتتجتابتات أفراد عينتة  

 (.أعلى من بكالوريوسبكالوريوس،  بكالوريوس،أقل من ) لميل العِ ؤه ِ المُ ر لمتغي‌محافظة القدس تعز  
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متوستتطات   بين  (α≤0.05)ية على مستتتو  الدلالة إحصتتائتوجد فروق  ات دلالة لا   :الرابعةالفرضــية  

في   الحكوميتة  التغيير لتد  متديري المتدارس  إدارةواقع  لمن المعلمين   التد راستتتتتتتتتتتتتتةاستتتتتتتتتتتتتتتجتابتات أفراد عينتة  

أكثر من ، ستتتنوات   (10  -5من )، ستتتنوات  5من  أقل  )  برةعدد ستتتنوات الخِ لمتغير    محافظة القدس تعز  

  (. سنوات  10

 الدّراسة أهداف  5.1

 :الآتية هدافإلى تحقيق الأ الد راسةهذه  هدفت 

في محتافظتة القتدس من وجهتة نظر   الحكوميتة  التغيير لتد  متديري المتدارس  إدارةواقع    التعرف إلى -1

 ن.المعلمي

أفراد متوستتتتطات تقديرات   بين  -إن وجدت   –ية  حصتتتتائالدلالة الإ  ت الكشتتتتف عن دلالات الفروق  ا -2

بتتاختلاف    في محتتافظتتة القتتدسالحكوميتتة    التغيير لتتد  متتديري المتتدارس  إدارةواقع  ل  التتد راستتتتتتتتتتتتتتتةعينتتة  

 .الخبرة ت عدد سنواالمؤهل العلمي،  الجنس،المديرية،  متغيرات: 

التغيير لتد  متديري المتدارس الحكوميتة في محتافظتة القتدس من وجهتة نظر   إدارةواقع    التعرف إلى -3

 المديرين.

 توصيات تجعل من عملية التغيير عملية مقبولة للعاملين في مدارس محافظة القدس.  وضع -4

 الدّراسةأهمية    6.1

 فيما يأتي:  الد راسةتكمن أهمية 

 الأهمية النظرية: -أ

من خلال تستتتتتتليطها الضتتتتتتوء على موضتتتتتتوع  ا أهمية في وزارة التربية والتعلي    الد راستتتتتتةتنبع أهمية   .1

التغيير من أجل تحستتتتين العملية التربوية والارتقاء من خلال خمس مجالات  إدارةالفلستتتتطينية وهو 
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مهمة وهي الضتتتتتتتتتتترورة للتغيير، ور ية التغيير الاستتتتتتتتتتتتراتيجية، وبناء ثقافة داعمة للتغيير، والتحفيز 

 متابعة عملية التغيير. للتغيير، و 

ة الحديثة، التي أشتتتتتتتارت إلى أهمية تقدي  اقتراحات داريمع التوجهات الإ الد راستتتتتتتةيتوافق موضتتتتتتتوع   .2

للاستتتتتتتتفادة من التغيير في المؤستتتتتتتستتتتتتتات التربوية، والتغلي على المشتتتتتتتاكل التي قد تعتر  عملية  

ستتتتتتقبل، الأمر الذي شتتتتتجع واستتتتتتشتتتتتراف آفاق الم، التغيير والتي بدورها تعمل على تطوير المدارس

 . الد راسةعلى عمل هذه 

، والتعمق بموضتوع الد راستةثراء المكتبات، حي  يستتطيع الباحثين الاستتفادة من إ تسته  الدراستة في .3

 التغيير، في ظل التغيرات الحالية المتسارعة.  إدارة

 الأهمية التطبيقية:  - ب

وأصحاب القرار في وزارة التربية  ،  العمليتتتتتتتتة التعليميةن على  ، والقائميالمخططين التربوييناستعانة   -1

واستتتتتتتتراتيجيات   أستتتتتتتاليي والتعلي  بالنتائج الميدانية للدراستتتتتتتة من خلال إعادة النظر في أهمية إيجاد 

على تحقيق قيمة مضتتتتتتتتتتافة من  التغيير، بما يؤثر بالإيجاب على الأداء الوظيفي ويكون قادراً  إدارة

 ،ية.الناحية التربوية والاجتما

 إدارة، لإجراء المزيد من الدراستتتتتتات حول بمثابة مرجع يرجع إليه الباحثون  الد راستتتتتتة  يمكن أن تكون  -2

التغيير في المؤستستات التربوية والتي يستتفاد من نتائجها وما تحمله من مضتامين تسته  في تحقيق  

النمو الشتتتتتتتتامل في العملية التعليمية باعتباره الرصتتتتتتتتيد الاستتتتتتتتتراتيجي الذي يعمل على توفير القو  

 الراغبة بعملية التغيير، وتعزيز مهارة البح  العلمي. 

فريق العمل في المدرستتتتتتتتتتتتة القائ  على عملية التغيير بأن هذه  استتتتتتتتتتتتةالد ر يمكن أن تخدم نتائج هذه  -3

التي تستتتتتتتتتتتعى أي منظمة   هدافالعملية لا بد لها من ر ية واضتتتتتتتتتتتحة للتغيير المنشتتتتتتتتتتتود وتحديد الأ

 . رالتغيي إدارةالتي تدع   رلى الأفكاإ لتحقيقها بهدف النجاح وصولاً 
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   الدّراسةدود ح 7.1

  الحدود والمحددات الآتية:في  الد راسةنتائج  تتحدد 

في المدارس التغيير  إدارةفي الكشتتتف عن واقع   تحددت الدراستتتة بعنوانها المتعلق:  الحدود الموضــوةية

 الحكومية في محافظة القدس.

في مدارس  الحكومية مديري ومعلمي المدارسعلى عينة من  الد راستتتةاقتصتتتر تطبيق   الحدود البشــرية:

 محافظة القدس.

 .م2022/2023العام الدراسي الفصل الدراسي الأول من خلال  الد راسة ت  تطبيق الحدود الزمانية:

، الموزعين على  المدارس الحكومية في محافظة القدسعلى   الد راستتتتتتتتتتةتطبيق    اقتصتتتتتتتتتتر :الحدود المكانية

ري ، ومديري ة ضواحي   .القدسمديريتين: مديرية القدس الش 

مفاهيمية: نتائج هذه    محددات  فيها وهي    الد راسةتحددت  الواردة  الإجرائية   ، التغيير  إدارةبالتعريفات 

 .محافظة القدس ،الحكوميةالمدارس 

 وتعريفاتها الإجرائية:  الدّراسة مصطلحات  8.1

 الحالية مصطلحات عرِ فت على النحو الآتي:   الد راسةتضمن ت 

يقصتتتد به إجراء تغيير في  إداري مصتتتطلح  وتعرف بأنها "  :Change management  التغيير:  إدارة

الهدف منه مواكبة التغييرات  و  المعال ،من خلال خطة واضتتتتتتتتتتتتحة   المؤستتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتتة، إدارةطريقة العمل أو  

ءة العمل في المؤستتتتتستتتتتة والمنشتتتتتأة" وكفا  بالإنتاجية،والتطورات الحديثة في محي  العمل لغر  الارتقاء  

 .(15: 2012 ،)عرفة

مجموعة العمل التي تقوم برستتتتتت  الخطوات التي يت  اتخا ها لإحداث  :الدّراســــةوت عرف إجرائياً لأغراض  

 محددة.  أهدافتغيير مدروس في أي عنصر من عناصر التنظي  داخل المدرسة لتحقيق 
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  وزارة التربية والتعلي  وتشتتتتتتتتتتتتتترف عليها  ي مدرستتتتتتتتتتتتتتة تديرهاأ  :public schools المدارس الحكومية:

 .(5 :1920 ،التربوي الإدارة العامة للتخطي  )

هي" مدينة القدس وضتواحيها، وال تي تمتد من قرية :  Jerusalem Governorateمحافظة القدس:  

العيزرية والطور شتتترقاً إلى قطنة وبيت اكستتتا  رباً، ومن صتتتور باهر جنوباً إلى جبع ومخماس شتتتمالًا، 

 (.22 :2003مضاف إليها قرية بيت صفافا جنوباً" )أبو صوي، 

 حصتتتتتتتتاءإالمركزي لكما بينها الجهاز   بحثية،ية  إحصتتتتتتتتائ، لأ را   جزئينتقستتتتتتتت  محافظة القدس إلى و 

 هما: (170 :2021) الفلسطيني

تشتتتتتتتتتتمل  لك الجزء من محافظة القدس الذي ضتتتتتتتتتتمه الاحتلال    التي (1J)منطقة  الأول  الجزء

وتضتتتتتتت  منطقة كفر عقي، بيت حنِينا،    ،1967الإستتتتتتترائيلي إليه عنوة بعد احتلاله للضتتتتتتتفة الغربية عام  

)جَبَل  رشتتتتيخ جراح، وادي الجوز، باب الستتتتاهرة، الصتتتتو انة، الطو ال،  ةالعيستتتتاوي،  شتتتتعفا   شتتتتعفا ،مخي   

الستتتتتتواحرة الغربية  المُكبر،الثوري جبل   العامود، ستتتتتتلوان، الشتتتتتتياح، راس "بيت المقدس"الزيتون(، القدس 

تشتتتترف على هذه المناطق مديرية التربية والتعلي  القدس . و بيت صتتتتفافا، شتتتترفات صتتتتور باهر، أم طوبا

 ( مدرسة حكومية.51وفيها )

تجمعات   (J2)باقي المحافظة، وتضتتتتتتتتتت  منطقة    (J2)منطقة  الجزء الثاني من محافظة القدس 

بيتتت عنتتان،    البريتد،  ام وضتتتتتتتتتتتتتتتاحيتتةر ، الجتتديرة، البعقو، جد ا، بيتتت  قلنتتديتت  قلنتتديتا،مخي     ،افتات، مخمتتاسر 

زما، بيت حنينا البلد، حاللح ، بدو، النبي صتتتتتتتتتتتتتتموئيل،   مبيبة، خرائي أقال ،الجيي، بير نبالا، بيت إجزا

عرب  ،يسد بو  أالعيزرية،   الز،ي ، "،تجمع بدوي "الكعابنة    ،عناتا ،قطنة، بيت ستتتتتتتتتتتتوريك، بيت إكستتتتتتتتتتتتاء

وتشترف على هذه المناطق مديرية التربية والتعلي    الجهالين )ستلامات(، الستواحرة الشترقية، الشتيخ ستعد.

 درسة حكومية.( م74ضواحي القدس وفيها )
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 الدراسات العربية   1.2.2
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 الفصل الثاني 

 راسات السابقةالإطار النظري والدّ 

التغيير،   إدارةراستتتتتتة والذي يحتوي على تعري  بماهية  يعر  الفصتتتتتتل الحالي الإطار النظري للد        

 التغيير.  إدارةراسات السابقة العربية والأجنبية التي بحثت في موضوع واقع كذلك يتناول الد  

 الإطار النظري   1.2

: الاقتصتتتتتتتتتتتتتتاديتة، والاجتمتا،ية،  كتافتة الحيتاة  مجتالات يعتد العصتتتتتتتتتتتتتتر الحتديت  عصتتتتتتتتتتتتتتر التغيير في        

ة المختلفة التي دارية و يرها والتي تنعكس آثارها على طبيعة الوظائف الإداريوالستتتتتياستتتتتية، والثقافية والإ

تحقق التكي  والتوافق مع هتتتتذه التغيرات المتستتتتتتتتتتتتتتتتتارعتتتتة، ولتتتتذلتتتتك نجتتتتد مختلف المنظمتتتتات بتتتتاختلاف  

 تخصصاتها وخدماتها تسعى للتغيير نحو الأفضل. 

فلا يمكن لأي منظمة تستتتتتتتتتعى نحو التطور ومواكبة التقدم التكنولوجي والثقافي أن تستتتتتتتتتتغني عن        

تواكتي التغيير و لتك للحفتا  على استتتتتتتتتتتتتتتمراريتهتا ونموهتا وبقتائهتا، ومن تلتك   أن  التغيير، فلا بتد لهتا من

أن تتخذ كافة التدابير اللازمة لتحقيق    فيها  المدرستتتتية دارةوالتي على الإؤستتتتستتتتات التربوية  المنظمات الم

حتى  التغيير الذي يستته  في تطوير تلك المدارس ومستتاعدتها على مواكبة التطور التكنولوجي والمعرفي  

    .(2011 من نجاحها واستمرارها مع تميزها في العمل والإنتاجية )الزعيبر،تض

 المدرسية دارةالإ  1.1.2
العملية التربوية في المجتمع والبيئة المحيطة،  أطرافلكل  شتتتتاملاً  المدرستتتتية مفهوماً   دارةتعتبر الإ      

المدرستتتتتية تشتتتتتمل مدير المدرستتتتتة ولجانها ومجالستتتتتها المختلفة، والمدرستتتتتين الممارستتتتتين  دارةن الإأحي  

الامور، والعاملين في الجهاز  أولياءتشتتتمل الطلبة داخل الصتتتفوف، و   وكذلكللعملية التربوية والتعليمية،  

بظلاله   المدرستتتتتتتتتتتية مفهوم شتتتتتتتتتتتامل وكبير يلقي دارةن مفهوم الإإالتربوي في المنطقة، وبالتالي ف داري الإ
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، )الهبيتتتتل لتتتتك هي العلاقتتتتات النتتتتاظمتتتتة لكتتتتل هتتتتذه الاطراف    منه   ن الأألا  إعلى المجتمع المحلي،  

2008.) 

الجهود والأنشتتتتطة المخططة   ةمجموع"( بأنها  11:  2012) يعرفها أبو مراحيلالمدرستتتتية  دارةفالإ      

الاشتترافية    ستتاليي التربوية المرستتومة ستتلفا من خلال ممارستتة الأ  هدافلى تحقيق الأإوالمنظمة والقاصتتدة  

 .ية بهدف تحسين العملية التعليمية التربوية"الإبدا،ة والفنية والاجتما،ية و داريفي المجالات الإ

يقوم بهتتا كتتل  التي  عمتتال"مجموعتتة العمليتتات والأ  ( فيعرفهتتا بتتأنهتتا13 :2005)أمتتا عستتتتتتتتتتتتتتتاف  

للأستتتتتس  تفاعل ضتتتتتمن مناخ مناستتتتتي داخل أستتتتتوار المدرستتتتتة وخارجها ووفقًاالعاملين في المدرستتتتتة في 

يتوافق  والستتتياستتتات المرستتتومة، والفلستتتفة التربوية الموضتتتوعة من قبل الدولة، رغبة في أعداد الن ء بما

الحربي  ايعرفهو ، "وحاجات المجتمع ورفع الكفاية الإنتاجية للمدرستتتتتتتتة، والارتقاء بمستتتتتتتتتو  العاملين فيها

"مجموعة من الوظائف والمهام التي تمارس من أجل تنفيذ    ( بأنها11:  2016)  حشتتتتتتتتتتتتتايكة في كما ورد 

مهام تعليمية بواستتتتتتتتطة آخرين، و لك بتخطي  وتنستتتتتتتتيق وتنظي  جهوده  ليت  التأثير في ستتتتتتتتلوك الأفراد 

  .المدرسية" هدافوتحقيق الأ

الإدارة المدرستتتية بأنها "المستتتتو   (  112:  2019)  وبوضتتتياف بن خرورو   إستتتماعليفيما تعر ف 

الإجرائي الفعلي لإدارة التعليمية والذي تطبقه المدرستتتتتتية عملياً، ويرأستتتتتتها مدير المدرستتتتتتة الذي يخت   

بإدارة شتتتتتتتتتتتتتؤون المدرستتتتتتتتتتتتتة ستتتتتتتتتتتتتواء الإدارية أو الفنية، ومتابعة معلميها وطلبتها وتطوير أدائها، لتحقيق  

  التربوية". هدافالأ

ستتبق، تعرف الباحثة الإدارة المدرستتية بأنها جميع العمليات المدرستتية، من تخطي   واستتتناداً لما 

وتوجيه، والتحك  في أنشتتطة المدرستتة باستتتخدام الموارد البشتترية والمادية بفعالية وكفاءة لتحقيق الأهداف 

 التعليمية.
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 المدرسية دارةأهمية الإ  1.1.1.2

المدرستية كونها تلعي دوراً هاماً في مستاعدة الأفراد وخاصتة الطلبة على النمو  دارةتأتي أهمية الإ      

بشتتكل جيد في جميع المجالات ليصتتبحوا مواطنين صتتالحين ومستتؤولين عن أنفستته  وبلدانه  الأصتتلية. 

المدرستتتتتتتتتية في التأثير والتغيير في ستتتتتتتتتلوكيات الطلبة من خلال ممارستتتتتتتتتة الوظيفة  دارةوتكمن أهمية الإ

والر غبة في العمل للمدرستة، وعدم  ،والفخر بها المدرستة، أهدافمثل الإيمان ب جواني عدة ية فيالستلوك

 & Badarnaوتربية  لك في نفوس الطلبة )  نستتتتتانر بتها لترك الأمر، وكذلك تعزيز مبادئ حقوق الإ

Ashour, 2016.) 

ي من خلال تتبع  نستتتتتتانالمدرستتتتتتية تبرز في الجاني الإ  دارة( أن أهمية الإ2004وير  الشتتتتتتري  )      

وبين المعلمين  دارةية والقائمة على التفاه  المتبادل بين الإنستتتتتتتتتتتتتانالمستتتتتتتتتتتتتؤوليات في مجال العلاقات الإ

ين في المدرستتتتة، واحترامه  في مناقشتتتتة ما يمس شتتتتؤونه  وتقبل اقتراحاته  القيمة، وإشتتتتعار كل داريوالإ

ستتتتتتتتتتتتتي لما يبذله من جهود في نشتتتتتتتتتتتتتا  مجموعته، وتحفيز المعلمين على العمل فرد منه  بالتقدير المنا

 بحماس ورضا لتقدي  أقصى طاقاته  في العمل وإشباع حاجات ومتطلبات المعلمين.

خراً عن ستتتتتير العملية التعليمية داخل المدرستتتتتة، حي  أن آالمدرستتتتتية هي المستتتتتؤولة أولًا و  دارةفالإ      

ن جميع الأنشتتطة والبرامج التي يت  تنفيذها من خلال مشتتاركة المعلمين، مدير المدرستتة هو المستتؤول ع

 (.2010كما أنه يقوم بالإشراف على النواحي الاجتما،ية )أبو علي، 

وأكبرهتا في المجتمع، حيت  ل  يعتد   دارةالمتدرستتتتتتتتتتتتتتيتة هي واحتدة من أه  مجتالات الإ  دارةولكون الإ      

التعليمية ولكنها أصتتتتتبحت مستتتتتؤولة عن رفع مستتتتتتو    هدافدورها مقصتتتتتوراً على تنفيذ الستتتتتياستتتتتات والأ

الأجيال وتأهيلها في عصتتتتتر ستتتتتريع التغير، بالإضتتتتتافة لكونها مستتتتتؤولة عن تعزيز ثقافة الطلبة وتطوير  

 .(2006)الطويل، التغيير على مستو  المدرسةتعليمه ، ومن هنا كان لا بد لها من الاهتمام بعملية 
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 التغيير إدارة  2.1.2

ة في كيدية  داريإن التقدم المستتتتتتتمر والعولمة المتزايدة تجبر مدير المدرستتتتتتة على فح  قدراته الإ      

، إ  يتعين عليه  تطور العملية التعليمية ستتتريعة التغييرللتكي  بشتتتكل أفضتتتل مع  ته إعداد نفستتته ومدرستتت

  ،لمفهوم التغيير   تنفيذ التغييرات على جميع المستتتتتتويات. وفي هذا الصتتتتتدد تستتتتتعى الباحثة إلى توضتتتتتيح

ه للمنظمتتتة، كتتتذلتتتك يتنتتتاول أنواع التغيير، ودوافعتتته، واستتتتتتتتتتتتتتتراتيجيتتتاتتتته،  أهتتتدافتتتو   ،وأهميتتتته  ،التغيير  إدارةو 

التغيير، ومعوقتات  إدارةالتغيير، وأبعتاد  إدارةالتغيير، ونمتا ج  إدارةالتغيير، ومراحتل   إدارةوخصتتتتتتتتتتتتتتائ   

  التغيير على المستو  الفلسطيني. إدارةالتغيير، وواقع  إدارة

 مفهوم التغيير  1.2.1.2

كما جاء في المعج  الوستتتتتتتي  " من الفعل  ي ر، و ي ر الشتتتتتتتيء بدل به  ي ره وجعله  لغةً   التغيير

على  ي ر ما كان عليه" ، ويقال:  يرت دابتي و يرت ثيابي أي جعله على  ير ما كان عليه، وتقول: 

 ( 668 :2004، أنيس وآخرون  يرت داري إ ا بنيتها بناء  ير الذي كان." )

اصتتتتتتتتتتتتطلاحاً هو تمايز شتتتتتتتتتتتتيء ما في فترة زمنية معينة، ويعرف كذلك بأنه جزء ثابت من المجتمعات  

يعرف الستتتتتتتتتتتتتتبيعي  و   .(Karsantık, 2021وظتاهرة تؤثر على التنميتة والابتكتار والإصتتتتتتتتتتتتتتلاح والنتاس )

والانتقال بها من إلى تحستتتتتتتين أداء المؤستتتتتتتستتتتتتتة   التغيير المقصتتتتتتتود الهادف"  ( التغيير بأنه14:  2009)

 ل".وضعها الراهن إلى وضع مستقبلي أفض

( فالتغيير هو قيام المنظمة بإجراء  Fleming & Millar, 2019ووفقاً لتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت فليمينج وميلار )

، دارةتغييرات في الهيكل التنظيمي، واستتتبدال الرئيس التنفيذي، وتغيير الموظفين، وتغيير استتتراتيجية الإ

 التكنولوجي، والتغييرات في القي  المشتركة، أو المنتج أو الخدمات.والتغيير 
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"الانتقتتتال من الواقع الحتتتالي إلى الواقع المتتتأمول،   بتتتأنتتته  التغيير  (237:  2021)المزين  ر   وي 

ها بأقل وقت وجهد أهدافزمنية محددة، وبوستتتائل معروفة كي تحقق المؤستتتستتتة والمر وب فيه خلال فترة  

  ممكن".

"التحول من حتتالتتة متعتتارف عليهتتا، إلى حتتالتتة أخر   بتتأنتته  عرفتته  ت( ف66:2011)أمتتا الحريري  

 جديدة أفضل منها، بهدف التطوير والتحسين، والتكي  مع التغيرات البيئية المتسارعة".

ستتفادة  التحستين والتطوير، والإ إلى عملية انتقالية للأفضتل، وتهدفوتعر ف الباحثة التغيير بأنه  

جتل مواكبتة التغيرات في البيئتة المحيطتة، ومواكبتة أقصتتتتتتتتتتتتتتى حتد ممكن من ألى إمكتانيتات المتتاحتة  من الإ

 .هدافالتطور العلمي لتحقيق الأ

 التغيير إدارةمفهوم    2.2.1.2

عملية تحقيق التنفيذ الستلس للتغير عن طريق التخطي  وتقديمه بشتكل إجرائياً  التغيير   إدارةتعد 

و الباً ما يقال إن التغيير هو الشتتتتتتتتتتتيء الوحيد الذي يظل ثابتاً في   ،منهجي، مع مراعاة احتمال مقاومته

ي أي  المنظمات، وهذا لكون ظروف الستتوق المتغيرة بشتتكل دائ  ومستتتمر تستته  في كستتر أو الإطاحة ف

مستتتتتعدة للتغيير. كذلك لا يمكن أن يت  التغيير بشتتتتكل ستتتتلي  دون أن يدار، ومن هنا  منظمة تكون  ير  

التغيير، والتذين قتدموا تعريفتات متعتددة لته، ومن  لتك ير  ليتدز   إدارةتنتاول عتدد من البتاحثين موضتتتتتتتتتتتتتتوع 

(Ledez, 2008  بتأن )ر  وتمعينتة،  ستتتتتتتتتتتتتتاليتي أالتغيير هي فن أو عل  لإجراء تغييرات منهجيتة بت  إدارة  

"جهود مخططة ومنظمة ومنستتتتتتتتقة تحت قيادة وا،ية تمتلك   هيالتغيير   دارةبأن إ  (11  :2018الزعبي )

المؤسسة بدرجة   أهدافوقادرة على تحقيق    إيجابيخبرات ومهارات وقدرات من شأنها تحقيق كل ما هو  

 ".عالية من الكفاءة والفعالية

عنى برصتتتتتتتتد مؤشتتتتتتتترات الذي يُ  داري التغيير بأنها " النهج الإ إدارة(  2011:67عرف الزعيبر )و 

وفرز تلك المؤشتتتتترات التي لها علاقة بنشتتتتتا  المنظمة، ضتتتتتمن أوليات   عمالالتغيير في بيئة منظمة الأ
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ة مع المتغيرات  داريتأمتام إدارتهتا بهتدف تكي  وتتأقل  تلتك الإدارات في ممتارستتتتتتتتتتتتتتتهتا لوظتائف العمليتة الإ

 المتوقعة لتحسين أدائها وسلوكها".

موعة الأفعال ( إدارة التغيير بأنها "تحر ك المنظمة لإدارة مج27:  2020حستتتتتتتتتتتتنين )فيما عر ف 

والأنشتتتتتتتتتتطة المخططة والمدروستتتتتتتتتتة من أجل التغيير، و لك بهدف إعادة ترتيي الأمور والاستتتتتتتتتتتفادة من 

 .ة للتغيير، وتجني أو تقليل الآثار السلبية للتغيير"يجابيالعوامل الإ

 دارة"تحرك الإ  بأنهاالتغيير   إدارة(  83:  2022ليه في استتتتتتتتتتليماني )إوعرف يوستتتتتتتتتتف المشتتتتتتتتتتار  

من أجل   يجابيلمواجهة الأوضتتتتتتتتتاع الجديدة وإعادة ترتيي الأمور بحي  تستتتتتتتتتتفيد من عوامل التغيير الإ

قتصتتتتتادية  تجني أو تقليل عوامل التغيير الستتتتتلبي على أنها تعبر عن كيدية استتتتتتخدام أفضتتتتتل الطرق الإ

 المنشودة".  هدافوالفعالة لإحداث التغيير لخدمة الأ

التغيير هي عملية تخطي  وتنفيذ   إدارة( بأن  Armstrong, 2010كذلك أوضتتح أرمستتترونج ) 

التغيير فإنه من الضتتتتتتروري فه   إدارةالتغييرات بشتتتتتتكل منهجي، وير  بأنه لكي يكون المدير قادراً على  

لعمليتتة    كيديتتة عمتتل عمليتتة التغيير، ويبين أنتته من النتتاحيتتة المفتتاهيميتتة تبتتدأ هتتذه العمليتتة عنتتد الحتتاجتتة

 التغيير.

"عملية    بأنهاالتغيير    إدارة(  29:  2015)حيالي   والمشتتتتتتتتار إليه في اليستتتتتتتتمو   ويعرف ستتتتتتتتتي 

تحويتتتل المنظمتتتة من خلال تطبيق منهج شتتتتتتتتتتتتتتمولي عملي متتتتدرج من الواقع الحتتتالي إلى الواقع المراد 

 عملية لتعزيز التغيير المراد إحداثه". أساليي والسلوك بإتباع  عمالالوصول إليه من خلال تطوير الأ

قوم على مجموعة من خلال المفاهي  الستتتتتتتتابقة، يتضتتتتتتتتح أنها متنوعة، كذلك وجد أن هذه المفاهي  ت

 (:2019القحطاني ) أشار إليهامن العناصر والتي 

جهد شتتتمولي مخط  من خلال الاستتتتناد إلى الخط  والاستتتتراتيجيات والبرامج الزمنية لإعادة تأهيل   .1

 العاملين والهياكل التنظيمية وإجراءات العمل. 
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ة والقتدرة التتأثيريتة لهتذه القيتادة في استتتتتتتتتتتتتتتقطتاب داريتالقيتادة الفتاعليتة فتالتغيير يبتدأ بتخطي  القيتادة الإ .2

 يفها بشكل أمثل. مهارات وأفكار العاملين وتوظ

اعتماد استتتتتتتتتتراتيجيات التغيير الستتتتتتتتتلوكية للتأثير في اتجاهات العاملين لتعزيز الأبعاد التطويرية من  .3

 خلال البرامج التدريبية المثمرة. 

 التركيز على الدور الجماعي في التغيير كي تعمل المؤسسة بروح الفريق المتكامل.  .4

الخطوات الإجرائية للتغيير والمستتتجدات التي قد تطرأ بين  المتابعة الوا،ية والإشتتراف المباشتتر على   .5

 الحين والآخر. 

عملية مستتتتتتتتتتتتتمرة و ات شتتتتتتتتتتتتمولية تقوم بوجود فريق متكامل، هي  إدارة التغيير  الباحثة أن     وتر 

وباستتتخدام أنستتي الطرق والوستتائل المتاحة والممكنة و ات الفعالية والجودة، وتهدف إلى إحداث التغيير  

ط  والتكي  معه، والعمل على إيجاد مجموعة من الحلول الممكنة للمشتتتتتتتتكلات التي تعاني  الفعال المخ

 منها المدرسة، وبهدف الانتقال من الوضع الحالي إلى الوضع المنشود تربوياً وتعليمياً وتقنياً.

، وهي من الظواهر الاقتصتتادية والاجتما،ية والستتياستتية المركبة  ،التغيير شتتديدة الأهمية إدارةولكون 

كتان من  ،وتمتتد إلى المستتتتتتتتتتتتتتتقبتل  ،والتي تتعتد  أهميتهتا وتتجتاوز حتدود متا يمكن تحقيقته في الحتاضتتتتتتتتتتتتتتر

 التغيير للمنظمة ومنها المؤسسات التربوية.  إدارةالضروري التطرق إلى أهمية 

 التغيير إدارةأهمية    3.2.1.2

لتغيير من العمليات  ات أهمية كبيرة وخاصتتة في هذا العصتتر، الذي يعتبر عصتتر تعد عملية ا

المتغيرات المتستتتتتارعة، ولكون منظماتنا وخاصتتتتتة المؤستتتتتستتتتتات التعليمية جزء من هذا العصتتتتتر، فإنه من 

الواجي أن تتأثر وتستتجيي لتلك التغييرات بما يتفق مع خصتائصتها الستياستية والاجتما،ية والاقتصتادية  

ولأجتل   ،ة، و لتك بهتدف المحتافظتة على  اتهتا، وأن تكون مؤثرة ومتتأثرة بهتذه التغييرات داريتيتة والإوالثقتاف

للتغيير بالمؤستتتتتتتتستتتتتتتتات التعليمية،   إدارة( بأن هناك ضتتتتتتتترورة ملحة لوجود  2017وشتتتتتتتتة )عل لك يشتتتتتتتتير ب
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مشتتتتتتتتتاركة الآباء، بالإضتتتتتتتتتافة إلى مختلف  فيها  باعتبارها مؤستتتتتتتتتستتتتتتتتتات مجتمعية تنمو فيها دائماً، وتزداد 

، و لك من خلال تقدي  المشتتورة والنصتتح، هذا إلى جاني تزايد  دارةالمؤستتستتات الاجتما،ية في عملية الإ

 إدارةوالمطتالتي المتجتددة للبيئتة الختارجيتة، كمتا أن  التوجته نحو إيجتاد نو،يتة ختاصتتتتتتتتتتتتتتة من الطلبتة تتوافق 

ها التعليمية على المد  الطويل والواستتتتتتع في ضتتتتتتوء أهدافالتغيير تستتتتتتمح للمؤستتتتتتستتتتتتات التعليمية بتجديد  

التحك     ةالتغييرات  ير المتوقعتة، وتتأثيراتهتا على نو،يتة التعل  والتعلي ، وتتأثيراتهتا على الخريجين، وكيديت

أن تقوم بهتتتا، إ  إن التغيير يعبر عمليتتة    دارةوالخطوات التي من الواجتتتي على الإفي هتتتذه التتتتأثيرات،  

 مهمة ومعقدة، وهو يعتبر فرصة للابتكار والتعل . 

ويعتبر التغيير  و أهمية كبيرة، لكونه ظاهرة اقتصتادية اجتما،ية ستياستية مركبة تتعد  أهميتها  

دوراً حاستتتما في  يؤدي  التغيير إدارةتطبيق  ف  ،قبلوتتجاوز حدود ما يحققه في الحاضتتتر ويمتد إلى المستتتت

دفعاً نحو الانتعاش، وإعادة الثقة لد    داخل المؤستتتتتتتستتتتتتتة، مما يعطيهاوالحيوية الفاعلة  ب  روح التجديد  

التقليدية الستتلبية الناجمة عن الثبات لفترة    عمالالعاملين فيها، وبالتالي رفع معنوياته ، والتخل  من الأ

الرغبة في التطوير نحو الأفضتتتتتتتل من أجل   كما تستتتتتتتاه  في تنمية المقدرة على الابتكار، وزيادة ،طويلة

وجعله متوافقا مع والنهو  بها،  وتحستتتتتتتتتين وضتتتتتتتتتع المؤستتتتتتتتتستتتتتتتتتة، المنشتتتتتتتتتودة،  التربوية هدافتحقيق الأ

 .(2020 ،عةب)رباللوصول إلى درجة أعلى من القوة  ،والمستجدات المتغيرات 

التغيير يعتبر  و أهميتة كبيرة، إ  يقع على    إدارةتر  البتاحثتة أن توجته متدير المتدرستتتتتتتتتتتتتتة نحو و 

المدرستتتتة والمجتمع، والتي  أهدافعاتقه المستتتتؤولية الكبيرة في قبول المعلمين لعملية التغيير التي تحقق  

متتدير   حيتت  يقع على عتتاتق  ،تكون متوافقتتة مع التقتتدم العلمي والتكنولوجي وتكون مقبولتتة لتتد  المجتمع

المدرستتتة وضتتتع الخط  العلاجية والوقائية التي تستتته  في إنجاح عملية التغيير وتقلل المعارضتتتين لهذه 

العملية وتستتتتتتته  في القضتتتتتتتاء على مقاومة بع  المعلمين لها، وتستتتتتتتاعد في تطوير أداء معلميها ورفع 

التغيير تظهر من  إدارةلأهمية لعملية  كفاءته   مما يستتتتتتتتتتاعد في تحقيق الرضتتتتتتتتتتا الوظيفي لديه ، وهذه ا
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ها أهدافوالتي تستتتتتته  في تحستتتتتتين قدرة المنظمة على تحقيق   هدافخلال تحقيق مجموعة متعددة من الأ

 بكفاءة.

 التغيير إدارة أهداف 4.2.1.2

 :إدارة التغيير تسعى لتحقيق الأهداف الآتيةأن ( 2020المطيري )  كر

 .له المخط  التغيير إحداث  .1

 وجماعات.  كأفراد  العاملين بين وتكاملية  تبادلية علاقة إيجاد  .2

 التي يمكن أن تواجه خطة التغيير المدرسي.  شكلات بالم التنبؤ .3

 صحيح.الشكل الالتربوية من خلال معالجة المشكلات ب ات تحسين مناخ المؤسس .4

 . هاوتنفيذ  عن طريق تصمي  الخط  الإستراتيجية يجابيالإ التغيير إحداث  .5

 : نذكر منهاالتغيير  أهدافإلى مجموعة من ( 2005) ويشير عليوة

تطوير قتدرة المنظمتة على التعتامتل مع البيئتة المحيطتة بهتا والتكي  معهتا وزيتادة مقتدرتهتا على البقتاء  .1

 والنمو. 

تحستتين قدرة المنظمة على التعاون مع مختلف الفئات المتخصتتصتتة داخل المنظمة وخارجها بهدف  .2

 إنجاز ما تسعى إليه. 

 مساعدة العاملين على تشخي  المشكلات التي قد تواجهه  وتحفيزه  لإحداث التغيير. .3

 تشجيع العاملين على تحقيق أهداف المنظمة.  .4

ورة الكشتف عنه مبكراً للعمل على إدارته ومواجهته بالشتكل أخذ مقاومة التغيير بعين الاعتبار وضتر  .5

 الذي يخدم مصلحة المنظمة. 

 .تطوير إمكانيات المديرين وتوجيهه  نحو اتباع أساليي إدارية جديدة بدلًا من الأساليي التقليدية .6
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ة الاستتتتمرار في تغيير وتطوير ستتتلوكيات العاملين في المنظمة بحي  تنستتتج  مع التغييرات المحيط .7

 بها. 

 تقوية العلاقة بين الأفراد العاملين في المنظمة وزيادة التعاون فيما بينه . .8

وأما عن أهداف إدارة التغيير داخل المدارس فتكمن في تنمية المدرستتتتتتتتتتتة باعتبارها مؤستتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتة من 

مؤستتتتتتتتتتستتتتتتتتتتات المجتمع، ومن الأهداف كذلك ترستتتتتتتتتتيخ ثقافة التطوير الذاتي للمعلمين، وتجويد مخرجات 

وتفعيل دور المشتتتتتتتتترفين، وكذلك تعزيز قدرة المدرستتتتتتتتتة من الاستتتتتتتتتتفادة من جميع مواردها المادية التعلي   

البشترية وإمكانياتها، وإشتاعة جو  من الثقة بين المعلمين وإدارة المدرستة، وتعزيز أستلوب الرقابة الذاتية، و 

بتنفيذ برامج الانتماء الوظيفي، الأمر بالإضتتافة إلى مواكبة التطورات المستتتمرة العالمية، وقيام المدرستتة  

 (.2018الذي يؤدي إلى تحسين جودة الأداء المدرسي )بني حمدان، 

المدرستتتتة للاستتتتتجابة لتحديات العصتتتتر   ةستتتتاعد م  هي  التغيير إدارةمن   هدافأن الأ  نجد   مما ستتتتبق 

الشتتامل للتحديات  الإصتتلاح الاستتهام فيالحدي ، ومتطلباته، ومواكبة تقنياته وتطوراته المستتتمرة، كذلك 

والاستتتتتراتيجيات   ستتتتاليي والمعيقات التي تواجه المؤستتتتستتتتات التربوية من خلال استتتتتخدام مجموعة من الأ

 إدارةوالتقنيات المستتتتتتتتتتتتاعدة في هذا الأمر، بالإضتتتتتتتتتتتتافة إلى اختيار النوع المناستتتتتتتتتتتتي والمتوافق مع دور 

 التي تسعى إلى تحقيقها. هدافالمدرسة والأ

 التغيير   أنواع   5.2.1.2

 عدة أنواع وهي: للتغيير  

عنى التغيير الاستتتتتتتتراتيجي بالقضتتتتتتتايا الرئيستتتتتتتية طويلة الأجل التي تشتتتتتتتغل  يُ التغيير الاســـــتراتيجي:   -

  الإستراتيجيةالمؤسسة وهو خطوة للمستقبل ولذلك يمكتتتتتن تعريفتتتتته بتتتتتصفة عامتتتتتة بمتتتتتصطلح الر يتتتتتة  

النمتو والابتكار والقي  التي تخ  الجودة و   وفلسفتها المشتركة عتنها أهدافرسالة المؤسسة و ويشمل:  

 . العاملين واحتياجات الفئات المستفيدة والتقنيات المستخدمة
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النظ  الجديدة والهياكل والتقنيتتتتتتتتتتتتتتتات التي لها بالإجراءات و يرتب  التغيير الوظيفي  التغيير الوظيفي:   -

وهذه التغييرات قتد يكون أثرها أكبر ، أثر مباشر على تنظيمات العمل داخل أي قطاع من المؤسسة

 .التغييرات الإستراتيجية ولذلك فإنه يجي التعامل معهتا بعنايةعلى العاملين من 

التغيير الشتتتتامل هو التغيير الذي يشتتتتمل كافة مجالات المنظمة، التغيير الشـــامل والتغيير الجزئي:   -

 (2019أما التغيير الجزئي فيقتصر على جاني واحد كتغيير الآلات والأجهزة.)الحريري،

ستتبعة أنواع من التغييرات، وهي: التغيير  ك( فهناArmstrong, 2009لأرمستتترونج )أما وفقاً  

الأنظمتتتتتتتة   في  والتغيير  التنظيمي،  والتغيير  الاستتتتتتتتتتتتتتتراتيجي،  والتغيير  التحويلي،  والتغيير  التتتتتتتتدريجي، 

 والعمليات، والتغيير الثقافي والتغيير في السلوك. وفيما يلي توضيحاً لتلك الأنواع:

، بتبني نهج تدريجي ثابت لتحستتتتتتتتتتتين  هو التغيير الذي يتطور بخطوات صتتتتتتتتتتتغيرة :التدريجيالتغيير   .1

 الطرق التي تعمل بها المنظمة.

برامج التغيير، بحيتتت   ر  يتطو تنفيتتتذ و   علىلمنظمتتتة  ا  ضتتتتتتتتتتتتتتمتتتان قتتتدرةهو عمليتتتة    :التغيير التحويلي .2

التي ة الديناميكية  للتغيرات الجديدة، وتستتتتتتمر بالعمل بفاعلية في البيئتستتتتتتجيي بشتتتتتكل استتتتتتراتيجي  

تعمتتتل فيهتتتا، ويمكن أن يشتتتتتتتتتتتتتتمتتتل التغيير التحويلي تغييرات جتتتذريتتتة في هيكتتتل المنظمتتتة وثقتتتافتهتتتا  

 وعملياتها. 

بحي  يت  الانتقال إلى  ،طويلة الأجل  هو التغيير المتعلق بقضتتتتتتتتايا المنظمة  :التغيير الاستتتتتتتتتراتيجي .3

ذلك يت  إجراء التغيير الاستتتتراتيجي في ك  حالة مستتتتقبلية ت  تحديدها من حي  الر ية الاستتتتراتيجية،

البيئة التنافستتتتتتتتتية، والاقتصتتتتتتتتتادية، والاجتما،ية الخارجية، والمصتتتتتتتتتادر الداخلية للمنظمة،  ات ستتتتتتتتتياق

ولتنفيتذ التغيير الاستتتتتتتتتتتتتتتراتيجي بطريقتة نتاجحتة، يتعين إجراء  ،والمهتارات، والثقتافتة، والهيكتل والأنظمتة

 الصيا ة والتخطي .  مرحلتي لهذه العوامل في شاملتحليل 
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إلى   الحتاجتة عملهتا، ويتضتتتتتتتتتتتتتتمن تحتديتد   كيديتةو  لته علاقتة بكيديتة تنظي  المنظمتات   :التغيير التنظيمي .4

 قضايا المركزية واللامركزية. ، كمعالجة الهيكل الرسمي للمنظمة النظر فيإعادة 

المنظمة، وتحدث العمل وممارستتتات   يؤثر هذا التغيير على ترتيبات   :التغيير في الأنظمة والعمليات  .5

 ند إدخال تقنية حديثة أو تعديل التكنولوجيا الحالية.هذه التغييرات ع

الثقتتافتتة الحتتاليتتة للمنظمتتة من خلال قبول طرق   يهتتدف التغيير الثقتتافي إلى تغيير  :التغيير الثقتتافي .6

 السلوك التي تؤثر بقوة على أعضاء المنظمة. 

العاملين على أن يكونوا أكثر فعالية في الطرق يشتتتتتتمل اتخا  تدابير لتشتتتتتتجيع    :التغيير في الستتتتتتلوك .7

  بطرق من شتتتتتتأنها  التي يؤدون بها عمله ، وتعتمد المنظمة هنا على كيدية تصتتتتتترف هؤلاء العاملين

 حتى يتمكنوا من القيام بعمله  بحرية.  له الدع  للمنظمة، وتقدي   المساهمة في الأداء العالي

تر  الباحثة أن عملية التغيير تبدأ من اللحظة التي تر  المدرستتتتتة فيها واستتتتتتناداً إلى ما ستتتتتبق   

ثرها تختار نوع التغيير التي بحاجة إليه، والاستتتتتتتتتتراتيجية التي ستتتتتتتتتتستتتتتتتتتير عليها  أالحاجة للتغيير، وعلى  

بصتتتتتتتتتتتتتتورة عبثيتة، أو   لتطبيق هتذا النوع من التغيير، وبتالطبع فتإن الإقرار بتالحتاجتة إلى التغيير لا يتأتي

 نتيجة للشعور به، وإنما يأتي بناءً على الحالة أو الوضع القائ  في المدرسة، وهذا ما يدعى بالدوافع. 

 دوافع التغيير  6.2.1.2

 توجد مجموعة من الدوافع التي تكون ستتتتتبباً في جعل المنظمة تتجه نحو التغيير، والتي أشتتتتتار إليها

 ومن أبرزها:  (2014محمد)و، (2022المحمدي )كل من 

ــبـاب   (1 وتشتتتتتتتتتتتتتتمتل تعتديتل التفكير والمعلومتات للعمليتات المختلفتة المتتداخلتة في   ة "هيكليـة":إداريـأســـــــ

المنظمة، الأمر الذي يستتتتتتتتتتته  في مرونة للاستتتتتتتتتتتتجابة للتغييرات البيئية، وهذا يحتاج إلى استتتتتتتتتتتتبدال 

 . ام بالعملالأفكار القديمة التقليدية فيما يخ  أداء العمل بطرق جديدة للقي
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بما أن المنظمة تعي  في بيئة تحيطها تغييرات اقتصتتتتادية، ستتتتياستتتتية أو اجتما،ية،    أســـباب بيئية: (2

 .فلا بد من التكي  معها بإجراء تغييرات مناسبة أو سلبي،  إيجابيوهي تتفاعل معها إما بشكل 

ــية: (3 ــباب نفسـ إحداث تغيير في العنصتتتتتر البشتتتتتري أه  محددات النجاح للمنظمات، فهذا يتطلي  أسـ

  رفع الروح المعنوية للعاملين في المنظمة، وإثارة الدافعية، وللحفا  على الحيوية الفاعلة .

تؤثر الثورة المعلومتاتيتة والتقتدم التكنولوجي بشتتتتتتتتتتتتتتكتل مبتاشتتتتتتتتتتتتتتر على   التغيرات التكنولوجيـة والتقنيـة: (4

التطورات، لكون الإدارة تعتمد بشتتتكل رئيس  الأستتتاليي الإدارية، لذلك فإن على المنظمة مواكبة هذه 

على التطور المعلوماتي وخاصتتتتتتتتتة طرق الاتصتتتتتتتتتال والأدوات المستتتتتتتتتتخدمة والتقنيات التي تحتاجها  

المنظمة، ولهذا نجد العديد من المنظمات ومنها النظام التربوي في المؤستتتتتتتستتتتتتتات التعليمية تستتتتتتتعى 

 ية التعليمية والتعلمية.لتوظي  تلك التقنيات لمسايرة التطور المتعلق بالعمل

: فتلجأ المنظمات لإجراء التغييرات من أجل تحستتتتتتتتتتين أدائها، اثارة الرغبة في التحســــــين والتطوير (5

 والارتقاء بالإنتاجية .

: فمتطلبات الحياة متنوعة ومتعددة ومتجددة، وهنا يطلي من المنظمات التوافق مع متطلبات الحياة (6

 دم.ان تسعى دوما لمواكبة التطور والتق

 ي: يأتعملية التغيير ما العامة لدوافع ال( أن 2004) فهميفيما ير  

 العولمة وما فرضته من تحديات اقتصادية وسياسية وثقافية واجتما،ية على المجتمعات والدول.  •

تستارع المتغيرات العالمية والإقليمية التي فرضتت واقعاً لا بد للدول أن تستارع بالتعامل الواعي معه،  •

 بما يحمي مصالح شعوبها. 

 ( قد حصر دوافع التغيير في النقا  الآتية: 2011) الطيطيفي حين نجد أن 

 عدم الرضا عن الوضع الحالي للمنظمة والشعور بحتمية التغيير وحقيقته.  •

 قناعة المنظمة بضرورة الانتقال إلى وضع أفضل لها وللعاملين فيها. •



24 
 

 تحسين الخدمات أو العمل على ابتكار خدمات جديدة. •

 العمل على إرضاء المستفيدين من التغيير.  •

 الوصول إلى مستو  عال  من الجودة بحي  تتماشى مع التقدم والتطور الحضاري.  •

 التكنولوجي.مواكبة التقدم التقني  •

وتخل  البتاحثتة إلى أن التطورات المستتتتتتتتتتتتتتتمرة في المجتمعتات الحتديثتة وختاصتتتتتتتتتتتتتتة في المجتال  

التكنولوجي والمعلوماتي والتقني قد دفع العديد من المنظمات ومنها المؤستتتتتتتتستتتتتتتتات التعليمية للتوجه نحو  

بناء المستتقبل الواعد  التغيير، و لك لكونها تعتبر المستؤولة الأولى عن تثقي  الأفراد الذين يستهمون في

 من  وي المهارات المختلفة. و للدولة من خلال تطوير أدائه ، وصقل مهاراته  وإمداد السوق بالكفاءات 

ها على أر  الواقع، فإنه من الواجي عليها أن إنجاز ولكي تستتتتتتتتتتطيع المنظمة تحقيق دوافعها و 

تأتي  الباً بوضتع جديد مجهول، فيجي   تعتمد على مد  انتهاج الأستلوب العلمي الجيد، فعلمية التغيير

 أن يكون هناك استراتيجية مدروسة يمكنها مساعدة المنظمة على تحقيق أفضل أداء لها. 

 استراتيجيات التغيير  7.2.1.2

  والحريري (،  2019القحطاني ) ترتكز إدارة التغيير على مجموعة من الاستتتتتتتتتتراتيجيات، وأوردها

 : على النحو الآتي (2011)

ــتراتيجيـة العقلانيـ (أ أن الأفراد عقلانيون، وقتادرون على تمييز الحقتائق،   تقوم على افترا    ة:الاســـــــ

ويستتتتتتتتتتتتتتتجيبون لعمليتتة التغيير بوجود أدلتتة مقنعتتة ومنطقيتتة ووجود مبرر للتغيير، وهي تعتمتتد على  

 أنشطة الاتصال لتوضيح طبيعة التغيير. 

ــتراتيجية المناورة (ب  تهدف إلى جعل الأفراد المستتتتتتتهدفين بالتغيير يفضتتتتتتلون جهود التغيير، حتى    :اســ

وإن كان الأمر لا يت  بشتتتتتتتكل منطقي و ير موضتتتتتتتوعي، ولكن يت   لك بالإ راء والتوستتتتتتتع في إيراد 

 البراهين. 
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ــهيل (ج ــتراتيجية التســ تنطلق هذه الاستتتتتتتراتيجية من الافترا  بأن الأفراد يدركون المشتتتتتتكلة التي  :اســ

لتغيير وأهميتة حلهتا، وأنه  على درجتة عتاليتة من الاستتتتتتتتتتتتتتتعتداد والرغبتة في إحتداث التغيير،  تتطلتي ا

وتقوم فكرتهتتا على تقتتدي  المستتتتتتتتتتتتتتتتاعتتدة اللازمتتة للأفراد لتطبيق التغيير، والتي تتمثتتل في توفير متتا 

 يحتاجون إليه من معلومات وإمكانات. 

ــتراتيجيـة النفو  أو القوة ( د  بول التغيير وتطبيقته، بتاستتتتتتتتتتتتتتتختدام الثواب تهتدف إلى إلزام الأفراد بق  :اســـــــ

والعقتتاب، وهي تفتر  أن قتتائتتد التغيير يمتلتتك الستتتتتتتتتتتتتتلطتتة الكتتافيتتة التي تمكنتته من تطبيق القوانين  

 واللوائح، ومنح الحوافز وفر  العقوبات التي من شأنها تبني الأفراد للتغيير وتطبيقه. 

 لأفراد، وما يسود بينه  من ألفة وتعاون. على التفاعل الاجتماعي بين ا متقو  الزمالة:استراتيجية  (ه

 ذين لتبني التغيير. تقوم على استقطاب أحد المر وسين المتنف   :الاستراتيجية السياسية (و

على افترا  عدم اقتناع الأفراد بضتتتترورة التغيير أو   متقو  الموجهة:اســتراتيجية التثقيف والتوةية   (ز

تخوفه  مما ستتتتتيترتي عليه من تهديد لمصتتتتتالحه ، أو تضتتتتتارب مع قيمه   حي  يعتمد قائد التغيير  

 التغيير.  أهدافإلى إزالة مخاوفه  وتوعيته  بأهمية و 

بيئتة متقلبة  أن المنظمتات ومنهتا المؤستتتتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتتتتات التربوية تعي  في   ومن هذا المنطلق تر  البتاحثتة

ومتغيرة فيها كل الأبعاد والمفاهي ، بيئة أطلقت عليها عدة مستتتتتتتتميات، منها: البيئة الالكترونية، والرقمية  

والمعرفية و يرها، وقد أثرت تلك البيئات على المنظمات وخاصتتتة المدارس التي تعتبر الشتتتريان الرئيس 

ستتتاعدة التي تستتتتطيع أن تستتتاعد في التغيير  لمؤستتتستتتات التعلي ، لذا وجدت العديد من الاستتتتراتيجيات الم

من أجل تحقيق أفضتتتتتتل الأداء لتلك المدارس، واختيار الاستتتتتتتراتيجية الأنستتتتتتي يكون من خلال عمليات  

 المراد تحقيقها.  هدافالتشخي  التي تقوم بها المدرسة عند تحديد الدوافع من عملية التغيير والأ

العصر وتحديداته ومتطلباته و ات العلاقة بالمؤسسات   هدافوالمحققة لأإن عملية التغيير الناجحة  

يير أن يكونوا على دراية  غالت  ي التي من الواجتي على متدير  ،التربويتة تتميز بمجموعتة من الخصتتتتتتتتتتتتتتائ  
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التغيير المطلوب داخل المؤستتتتتتتستتتتتتتات التعليمية، والذي يعد كمقدمة للنجاح    نجازوفهمها وإدراكها  لإ  بها

 والأنشطة. عمالمنظومة الأ والتطور في

 التغيير إدارةخصائص    8.3.1.2

أن الخصتتتتائ  الرئيستتتتة للتغيير من حي  الأهمية  (،  2015، والحيالي )(2020) دودينيذكر 

 وهي على النحو الآتي: تنقس  إلى عشرة خصائ  

بشتتتتتكل وتبين أن التغيير لا يمكن أن يحدث صتتتتتدفةً أو بشتتتتتكل عشتتتتتوائي، وإنما يكون  الاستتتتتتهدافية:  .1

 . التي تسعى إليها المنظمة مع اعتراف جميع الأطراف بها هدافمنظ  ومتجهاً نحو تحقيق الأ

 العملي التذي تعيشتتتتتتتتتتتتتتته المنظمتةالواقعيتة: أي أن عمليتة التغيير في المنظمتة تكون مرتبطتة بتالواقع   .2

 . لها وضمن مواردها وإمكانياتهاالخارجية و الداخلية بالبيئة والمحي  

التوافقيتة: من الواجتي أن يكون هنتاك قتدر من التوافق بين عمليتة التغيير وبين رغبتات واحتيتاجتات   .3

التغيير وتحظى   إدارةوتطلعتات القو  المؤثرة في عمليتة التغيير والداعمتة له، و لك لتستتتتتتتتتتتتتتهتل عمليتة  

 بالتأييد الداخلي والخارجي. 

قدرة على الحركة بحرية مناستتتتتتتتتتبة، ويكون لها التغيير من الواجي أن تمتلك ال إدارةالفاعلية: أي أن  .4

المنظمتة المحتددة   أهتدافلتحقيق    القتدرة على التتأثير في الآخرين، وتستتتتتتتتتتتتتتتطيع توجيته القو  الفتاعلتة

عملها من ر ية واضتتتتحة وشتتتتاملة للقو  المتصتتتتارعة لتعمل على    ينبثق، ومن الضتتتتروري أن مستتتتبقاً 

 التغيير.  أهدافالتصارع، بهدف تحقيق توجيه وتذليل الصعوبات التي تساعد في تفاق   لك 

، وهذا الأمر يصتتتتتتتتعي تحقيقه دون وجود  يجابيإن إدارة التغيير بحاجة إلى التفاعل الإالمشتتتتتتتتاركة:  .5

مشتتتتتتتتتتاركة وا،ية لجميع الأطراف والقو  العاملة في المنظمة والتي تتأثر وتؤثر في التغيير وتتفاعل  

المشاركة تسه  بشكل كبير في مقاومة المعارضين لعملية التغيير، وبالتالي يزداد مع قادة التغيير. ف

 عدد المشاركين في هذه العملية. 
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والقانونية    للمنظمة  الشتتتر،ية الستتتياستتتات مع    من الضتتتروري أن تتوافق عملية إدارة التغييرالشتتتر،ية:   .6

جعية شتتتتتر،ية قانونية لتحافظ ، بمعنى آخر أن يكون للمنظمة مر تكون معارضتتتتتة لها وألاوالأخلاقية  

، وفي حتال وجود أي تعتار  فتإنته من الضتتتتتتتتتتتتتتروري أن يت   على كيتانهتا عنتد التوجته لعمليتة التغيير

 . قبل التوجه نحو التغيير إجراء التعديلات اللازمة على سياسة المنظمة وقوانينها

  إلى إصتتلاح الإصتتلاح، أي الستتعي بشتتكل دائ  التغيير إدارةمن أه  الخصتتائ  لنجاح  الإصتتلاح:  .7

 . و لك للحفا  على بنية المنظمة ة عملية التغييرلالعيوب ومعالجتها والتي قد تتسبي في عرق

إقراره   دارةالتغيير، فكل قرار تحاول الإ دارة: تعتبر من الصتتتتتتفات الرئيستتتتتتة لإفي اتخا  القرار  د الرشتتتتتت .8

يجتتي أن يخضتتتتتتتتتتتتتتع لاعتبتتارات التكلفتتة والعتتائتتد، و لتتك لكي تتجنتتي المنظمتتة الخستتتتتتتتتتتتتتتائر، وتعطيتتل 

 المصالح، وتقليل التكالي ، وتعظي  الفائدة. 

التغيير، فعملية التغيير تعمل  دارةالقدرة على التطوير والابتكار: وهي من الخصتتتتتتتتتائ  الملازمة لإ .9

ي  تكون أفضتتتتتتتل من المتوفر لديها لضتتتتتتتمان التقدم على إيجاد قدرات تطويرية بشتتتتتتتكل مستتتتتتتتمر بح

 والارتقاء.

التغيير تكون دائماً مهتمة بالتكي  الستتتريع مع  إدارةالقدرة على التكي  الستتتريع مع الأحداث: إن  .10

الأحداث، فهي تتوافق وتتكي  مع كافة الأحداث الجديدة التي قد تحدث، وتستتتتتعى للستتتتتيطرة عليها،  

 سيرها.  وتتحك  في اتجاهاتها وطريقة

 & Flemingفليمينج وميلار )كل من   هاأضتتتتتتتتافكما أن لإدارة التغيير مجموعة من الخصتتتتتتتتائ   

Millar, 2019 ،)( 2011(، والزعيبر )2012وبربخ )على النحو الآتي: 

أختذ بعين الاعتبتار  تتالتغيير تتعتامتل مع المنظمتة من منظور استتتتتتتتتتتتتتتراتيجي    إدارةالاستتتتتتتتتتتتتتتراتيجيتة:   .11

ضتتمان جودة الأداء أثناء إحداث عملية التغيير، فما ستتتتبعه المنظمة  معمصتتادر الخطر والتهديد، 

  الوقت الراهن هي النتائج التي ستحققها مستقبلًا. في 
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لمعلومات والحقائق التي تصتتف كل التشتتخي  الواعي: من خلال الاعتماد بدرجة أستتاستتية على ا .12

 جواني ومكونات المنظمة، وتحديد وضعها الراهن بدقة. 

التغيير تحتتدد طريقتتة التعتتامتتل مع التغيير بنتتاء على طبيعتتة ظروف المنظمتتة،   إدارةالمرونتتة: إن   .13

 ومشكلاتها، والتهديدات الخارجية، وحج  إمكانياتها، وتوجهاتها المستقبلية. 

التغيير تستتتتتتتتتتتتند على مجموعة من القواعد الأخلاقية، والتي تكون متوافقة مع  إدارةالأخلاقية: إن  .14

أخلاقيتتات المجتمع، فلا يمكن إجراء تغييرات داختتل المنظمتتة مختتالفتتة لأخلاق المجتمع وحتتاجتتاتتته،  

لكون  لك ستتتيتستتتبي في خستتتارة المنظمة وفشتتتلها، في حين حفاظها على ثوابت ومعتقدات المجتمع  

 التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها.  هدافيحقق الأوإطاره العام س

 يوضح خصائ  إدارة التغيير : تيوالشكل الآ  

 
 ( خصائص إدارة التغيير 1.2الشكل )

 (156: 2011، زعيبر)ال

 



29 
 

الباحثة أنها تشكل المنطلق الرئيس من خلال ما ت  توضيحه حول خصائ  إدارة التغيير تجد    

لعملية التغيير داخل المؤستتتتستتتتات التربوية وإنجاحها، وتضتتتتمن لها تخطي كافة المشتتتتكلات والصتتتتعوبات 

التي تستتتتتتعى  هدافوالتحديات التي من الممكن أن تواجهها وتعتر  طريقها، مما يستتتتتته  في تحقيق الأ

 إليها بكفاءة وفاعلية. 

ة ستهلة أو بستيطة وإنما هي عملية متشتابكة في عناصترها متداخلة التغيير ليستت عملي إدارةإن 

والابتكتار في ممتارستتتتتتتتتتتتتتتهتا، ويعتمتد نجتاحهتا على اتبتاع مجموعتة من  الإبتداعفي مكونتاتهتا، وهي تتطلتي 

 الأساسيات التي يمكن تنفيذها وفق مجموعة من المراحل المتسلسلة.

 التغيير إدارةمراحل    9.3.1.2

التغيير تمر  إدارة(، أن  Fleming & Millar, 2019(، وفليمينج وميلار )2022)يشتير استليماني 

بعتتدد من المراحتتل التي تتيح للمنظمتتة بتتالانتقتتال من مكتتانتتة إلى أخر  بتتأقتتل تكلفتتة في حتتدود إمكتتانيتتاتهتتا  

 المنشودة التي تسعى إليها، وهذه المراحل هي: هدافبهدف تحقيق الأ

ــتعلام .1 فيها مدير المنظمة بدراستتتتتتة استتتتتتتطلا،ية لفه  الوضتتتتتتع الراهن  : وهي مرحل يقوم  مرحلة الاســ

وتقييمه ووضتتتتتتتتع ر ية مستتتتتتتتتقبلية للمنظمة بهدف اكتشتتتتتتتتاف الفجوة بينهما ومناقشتتتتتتتتة الحاجة للتغيير  

 والجدول الزمني المتوقع للعملية والإمكانيات اللازمة. 

ي تحتاجها المنظمة والمتمثلة : هذه المرحلة تشتتير إلى الفترة الزمنية التمرحلة الاســتجابة ورد الفعل .2

في إدارتها لدراستتتتتتتتتة إمكانيات عملية التغيير أو عدمه، ودراستتتتتتتتتة ردود أفعال عامليها ومد  تأثيره   

 على عملية التغيير. 

مباشترة    دارة: تكون هذه المرحلة بعد أخذ القرار بالبدء بعملية التغيير حي  تشترع الإمرحلة التصـميم .3

مهد لعملية التغيير، وفيها يستتعان بمجموعة من الخبراء والمستتشتارين بوضتع الخط  والبرامج التي ت

 من داخل أو خارج المنظمة. 
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: تكون ،بارة عن تجستتتتتيد للخط  والبرامج التي ت  اتخا اها لتحويلها إلى أفعال، وهنا  مرحلة التنفيذ .4

أجتتتل تحقيق    وتحتتتديتتتداً المتتتدير دور رئيس لكونتتته يعتبر المؤثر على طتتتاق  العمتتتل من  دارةيكون لإ

 المنظمة. أهداف

نتتتائج هتتذه  تعتتد عمليتتة التقيي  لإدارة التغيير من المراحتتل الهتتامتتة، فهي تقوم بتقيي   :  مرحلــة التقييم .5

العمليتة لمعرفتة متد  تتأثيرهتا على المنظمتة بهتدف معرفتة متد  التوافق والاختلاف بين التخطي  ومتا 

 طور. ت  تحقيقه لتلافي الاختلاف والتوجه نحو النجاح والت

التغيير تشكل منطلقاً للتغيير الناجح والفعال داخل المؤسسات التربوية،  إدارةتر  الباحثة أن مراحل  

وكيفما أن استتتتراتيجيات    ،ها بكفاءة وفاعليةأهدافوتضتتتمن تخطيها للعقبات التي قد تعترضتتتها مما يحقق  

التغيير وخصتائصتها تعتبر  ات أهمية لتقدم المنظمة في عملية التغيير فإنها من الواجي عليها أن  إدارة

 التغيير لكي يستطيع أن يتكلل عملها بالنجاح.  إدارةتعتمد واحداً من نما ج 

 التغيير إدارةنما ج    10.3.1.2

يتطلتي التغيير من أعضتتتتتتتتتتتتتتاء أي منظمتة ومنه  متديري المتدارس الحكوميتة ومعلميهتا أن يكيفوا  

فعامل النجاح الرئيس لجميع المديرين ليكونوا ناجحين خلال   ،ستتتتتتتتتتتتلوكياته  لمواجهة التغييرات في البيئة

ومن هنا ستتتتتتتتتتيت  تقدي  مجموعة من النما ج ،  عملية التغيير هذه هو تطوير استتتتتتتتتتتراتيجية للتغيير الناجح

 التغيير. إدارةالمتعلقة ب

 (The Lewin Modelأولًا: نمو ج لوين )

، وشتتتتتتترح  1947التغيير التنظيمي في عام  كان لوين، عال  النفس الاجتماعي، رائداً في نمذجة  

التغيير باستتتخدام تشتتبيه كتلة الجليد المتغيرة الشتتكل، ووصتتف عملية تغيير ثلاثية المراحل، وهي: إ ابة 

استتتتتتتتتتتتتتتبعتتتاد القي     . وتتضتتتتتتتتتتتتتتمن المرحلتتتة الأولى(Tracy, 2020)  الجليتتتد، التغيير، ث  إعتتتادة التجميتتتد 

والاتجاهات والممارستتتتات الستتتتلوكية  ير المناستتتتبة والمتوافقة مع عملية التغيير من خلال إخفاء الأفكار 
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والممارستتتتتتتتات الحالية بحي  تحل مكانها أفكار جديدة، تستتتتتتتته  في إعداد العاملين من النواحي النفستتتتتتتتية  

رغبتة في التغيير لتد  العتاملين في ، بمعنى آخر خلق ال(2020والمعنويتة لتقبتل التغييرات )حستتتتتتتتتتتتتتنين، 

إنه من الضتتتتتتتتتروري فح  الأستتتتتتتتتاستتتتتتتتتات الحالية والاستتتتتتتتتتعداد لتغييرها،    في  لك  يقول لوينو . المنظمة

، وخاصتتتتتتة لأن هذه المرحلة تتميز  فالإعداد للتغيير كأستتتتتتاس البناء  فبدون هذا، قد ينهار المبنى بأكمله

 .(Burnes, 2020) عل  وتبني سلوكيات جديدةبعدم اليقين والخوف وتجاهل السلوكيات القديمة وت

والتي تقوم على أستتتتتتتتتتتتتتاس   بعد إ ابة الجليد يت  الانتقال إلى المرحلة الثانية وهي مرحلة التغيير،

وتنفيذ ستتتتتتتلستتتتتتتلة من الستتتتتتتياستتتتتتتات   وهي التي تبدأ بإصتتتتتتتدار التعليمات، وبناء الأفكار، الجديدة، هدافالأ

مع الحرص الشتتتتتتديد في عدم التستتتتتترع بعملية التغيير بهدف  والإجراءات وممارستتتتتتات التشتتتتتتغيل المعدلة،

(  Borkowski, 2015وأكدت بوركوفستتتتتتتتتكي )،  (2014تجني مقاومة العاملين في المنظمة )البريمي،  

منه، وكذلك ضتتتتتتتتتتتتترورة دفعه  بأنه من الضتتتتتتتتتتتتتروري هنا أن يفه  طاق  العمل أستتتتتتتتتتتتتباب التغيير والهدف 

 للمشاركة في تصمي  مناهج جديدة للتغيير، مع إتباع  لك بالتدريي الملائ  وإعادة التوجيه.

وهي ستتتتتتتتتتتعي الإدارة في إلى المرحلة الثالثة وهي مرحلة إعادة التجميد،   بعد  لك  ث  يت  الانتقال

ت والستتتتتتتتتتتتتتلوك، من خلال تثبيتت  المنظمتة إلى الاستتتتتتتتتتتتتتتقرار والمحتافظتة على متا ت  تعتديلته في الاتجتاهتا

الصتتتتتتتتتلاحيات والمستتتتتتتتتؤوليات الجديدة، مع ضتتتتتتتتترورة مباشتتتتتتتتترة التقيي  والتقوي  بهدف توفير فرص إحداث 

 & ,Helms-Mills, Dye)ميلز وديه وميلز  -هيلمز، ويشتتتتتتير (2014التغييرات مستتتتتتتقبلًا )البريمي،  

Mills, 2009  التغييرات ودعمهتا، بتاستتتتتتتتتتتتتتتختدام أنظمتة  ( بتأنته من الضتتتتتتتتتتتتتتروري في هتذه المرحلتة تعزيز

 المكافآت والدع  الاجتماعي لتشجيع السلوكيات المر وبة.
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 ( يوضح المراحل الثلاث لنمو ج لوين: 2.2والشكل )

 
 (: المراحل الثلاث لنمو ج لوين2.2الشكل )

 ( 284:  2019)نج ، 

 (The Kotter Modelثانياً: نمو ج كوتر )

يستتتتتترد نمو ج كوتر والمستتتتتتتخدم على نطاق واستتتتتتع ثمانية إجراءات ضتتتتتترورية للتغيير الناجح، وهذه 

 (Kotter, 2011الإجراءات هي: )

ويت   لك من خلال تحليل البيئة اللازمة والفرص   :العمل على ترستتتتتتتتتتتتيخ الشتتتتتتتتتتتتعور بالحاجة للتغيير .1

 المحتملة داخل المنظمة. 

يجي تشتتجيع الأشتتخاص المشتتاركين في هذا التحالف على العمل في  :تشتتكيل تحالف إرشتتادي قوي  .2

التحالف واستتع القاعدة لتجني تحمل أي شتتخ  أو فرق وبدون تستتلستتل هرمي  يجي أن يكون هذا 

مجموعة عيء التغيير الكامل. ويشتتار إلى أن الفرق المشتتاركة يجي أن تمتلك مزيجاً من المهارات 

والخبرات وأن تضتت  أقستتاماً مختلفة، فهذا التحالف ستتيعمل على نشتتر المعلومات لمستتاعدة المجتمع  

 مان الدع  اللازم. التنظيمي على فه  التغيير وتفوي  المهام وض

، ويجي هار ية لتوجيه التحول والاستتتتتتتتتتتتتتتراتيجيات لتحقيق وجود  هناك حاجة إلىبات  :تطوير الر ية .3

 أن تكون هذه الر ية بسيطة وأن تعبر عن الغر  من التغيير. 

 المراحل الثلاث لنموذج لوين

الحالة 

 القديمة

 الإذابة

إدراك الحاجة 

 للتغيير

 التغيير

الحركة من حالة 

قديمة لحالة 

 جديدة

 التجميد

ضمان أن يكون 

 التغيير دائما  

الحالة 

 الجديدة
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ويمكن أن يقلتل   ،يجتي أن ينقتل تحتالف التغيير الر يتة في جميع أنحتاء المنظمتة  :توصتتتتتتتتتتتتتتيتل الر يتة .4

 التواصل المشترك والمستمر من مخاطر الرسائل المتناقضة. 

تتضتتتتمن هذه الخطوة المهمة القضتتتتاء على العمليات والعوامل التي تعيق   :تمكين العمل وفقاً للر ية .5

 التحول، بشكل مثالي دون الإضرار بعمليات المنظمة. 

إن التغيير في كثير من الأحيان لا يستتفر عن مكافأة  :خط  لتحقيق مكاستتي قصتتيرة المد وجود    .6

رون أن جهوده  قد ضاعت، لذلك فورية وهذا الأمر يخاطر بفقدان الدع  من المتعاونين الذين يشع

وللحفا  على مشتتاركة العاملين، فإن هناك حاجة إلى تحقيق مكاستتي قصتتيرة الأجل توضتتح بشتتكل 

 ملموس مزايا التغيير. 

إن التغيير يمكن أن يفشتتتتتتتتتل عندما يصتتتتتتتتتبح قادة التغيير    :توحيد التحستتتتتتتتتينات والحفا  على التغيير .7

ي الحفتتا  على التغيير وتوطيتتده لفترة طويلتتة بعتتد راضتتتتتتتتتتتتتتين، ولمعتتالجتتة هتذا الأمر، فتإنته من الواجتت

 تحقيقه. 

 ثالثاً: نمو ج عبد الباري درة

يقترح التتدرة نمو جتتاً لإدختتال تغيير مخط  لتته في المنظمتتات يتكون من الخطوات والمراحتتل الآتيتتة،  

 (:2020) دودينوالتي لخصها 

والتي قتتد تكون البيئتتة الختتارجيتتة للمنظمتتة كهيكتتل الستتتتتتتتتتتتتتوق، والتغيرات   :معرفتتة مصتتتتتتتتتتتتتتتادر التغيير .1

التكنولوجية، والتغيرات الستتتتتتتتتتتتتتياستتتتتتتتتتتتتتية أو القانونية، أو قد يكون مصتتتتتتتتتتتتتتدرها البيئة الداخلية كالهيكل 

 التنظيمي، وعلاقات السلطة، والاتصال، أو قد يكون مصدر التغيير الثقافة والمناخ التنظيمي.

غيير: و لتك بتحتديتد الفجوة الفتاصتتتتتتتتتتتتتتلتة بين موقع المنظمتة الحتالي وبين متا تريتد تقتدير الحتاجتة إلى الت .2

 تحقيقه. 
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العمل، والتكنولوجيا المستتتتتخدمة،   أستتتتاليي ب  منها ما يتعلق :المنظمةالعمل في تشتتتتخي  مشتتتتكلات  .3

 ونسبة الغياب، أو دوران العمل و يرها من المشاكل. 

ة الأستتتتتتتتتتتتتتبتاب الحقيقيتة لتلتك المقتاومتة، والتي قتد و لتك من خلال معرفت  :التغلتي على مقتاومتة التغيير .4

يكون ستتتتتتتتتببها الخوف، أو الخستتتتتتتتتارة المادية، أو الستتتتتتتتتوء فه  آثار التغيير و يرها، وبعد معرفة تلك 

 التي تسه  في التغلي على مقاومة التغيير.  ساليي الأسباب فإنه يمكن إيجاد الطرق والأ

التغيير بشتتتتتتتكل دقيق يمكن   أهدافل توضتتتتتتتيح  تخطي  الجهود اللازمة للتغيير: ويكون  لك من خلا .5

 قياسه.

مع الأخذ بعين الاعتبار العناصتتتتتتر التي قد تتأثر بها أجزاء المنظمة   :وضتتتتتتع استتتتتتتراتيجيات التغيير .6

 وهي الهيكل التنظيمي، والتكنولوجيا، والقو  البشرية. 

 تنفيذ الخطة خلال مدة معينة.  .7

 متابعة تنفيذ الخطة ومعرفة نواحي القوة والضعف فيها.  .8

 رابعاً: أنمو ج لورنس ولورتش

على   وهي  أربع مراحل أستتتتتتتاستتتتتتتية للتغيير( إلى أن هذا الأنمو ج يستتتتتتتير وفق 2017)  أشتتتتتتتار عبوي 

 : النحو الآتي

مرحلتة التشتتتتتتتتتتتتتتخي : وتتنتاول دراستتتتتتتتتتتتتتتة ومعرفتة الاختلافتات بين النتتائج الحتاليتة والنتتائج المطلوب  .أ

 تحقيقها. 

 مرحلة التخطي : ويت  في ضوئها وضع الاستراتيجيات المناسبة للتغيير وتحديدها.  .ب 

 مرحلة التنفيذ: وتشمل القيام بترجمة تلك الاستراتيجيات إلى سلوك فعلي خلال مدة محددة.  .ت 

الموضتتتتتتتتتتتتتتوعتة لغر  تشتتتتتتتتتتتتتتخي  الانحرافتات   هتدافمرحلتتة التقيي : تقتتارن النتتتائج المتحققتتة مع الأ .ث 

  .الحاصلة وأسبابها
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 التغيير إدارةأبعاد    11.3.1.2

 التغيير تتضمن الآتي:  إدارة( إلى أن أبعاد 2004) عماد الدين ت أشار 

: وتتضتتتمن الستتتلوكيات القيادية الهادفة إلى البح  عن ر ية، وآفاق مستتتتقبلية  تطوير رؤية مشــتركة •

 للمؤسسة التعليمية. 

وتتضتتتتتتتتمن مجموعة القواعد الستتتتتتتتلوكية والقي ،   :بناء ثقافة مشــــــتركة داخل المؤســــــســــــة التعليمية •

 والمعتقدات والمسلمات التي يشترك بها أعضاء المؤسسة التعليمية كافة. 

 أو تقدي  نمو ج سلوكي يحتذ  به، ومراعاة حاجات، وفروق العاملين الفردية.  :نمذجة السلوك •

ــال الإ • ــين الاهتمام بالاتصــــ و، وللتطوير المهني، وخاصتتتتتتتتتة ما يتعلق منه بالحاجة للنم  :داري تحســــ

 والسعي للارتقاء بمستو  قدراته . 

لتحمل مستتؤولية تنفيذ برامج ومشتتاريع ومهمات   :تمكين القيادات وتفويضــهم الصــلاحيات المناســبة •

 تربوية جديدة. 

ــتثارة الفكرية • ويتضتتتتتتتتمن الستتتتتتتتلوك القيادي الذي يتحد  فيه العاملين في  :التحفيز الذهني أو الاســـ

 لإعادة عمله ، ومراجعته، وتقويمه.  المؤسسة التعليمية

والاختلاف البنتتتاء فيمتتتا بين العتتتاملين، وتزويتتتد العتتتاملين بتتتالتغتتتذيتتة    :يجــابيتنميــة روح التنــافس الإ •

 الراجعة حول أدائه . 

إن حتمية وضتترورة التغيير في المؤستتستتات التربوية تنج  عن عدة دوافع تستتعى إلى تحقيقها بهدف 

التنتتافستتتتتتتتتتتتتتيتتة والقتتدرة على مواكبتتة التقتتدمتتات التكنولوجيتتة والثقتتافيتتة والمعرفيتتة، إلا أن تلتتك تحقيق الميزة  

المؤستتتستتتات وهي تستتتتجيي لعملية التغيير تصتتتطدم بعدد من العوامل التي تعيق تقدمها مما يحثها على  

 على الأقل.  حدوثها معالجتها قبل إحداث التغيير أو التخدي  من
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 غييرالت إدارةمعوقات    12.3.1.2

التغيير ليستتت عملية بستتيطة، وإنما هي عملية صتتعبة ومتشتتابكة في عناصتترها ومكوناتها،   إدارةإن 

وبحاجة إلى قادة مبدعين ومبتكرين في ممارستتاتها، ولكونها ليستتت بهذه الستتهولة فإنها تواجه العديد من 

 : ( إلى مجموعة من المعيقات منها2019) الحريري وقد أشارت المعوقات،  

 عن الوضع الحالي للمنظمة.  شعور بالرضا المفر  .1

 الارتياح للمألوف والخوف من المجهول. .2

  خوف العاملين من زيادة أ،بائه  المتوقع حدوثها من خلال إدارة التغيير. .3

 التخوف من نتائج التغيير.  .4

 افتقار المنظمة لوجود ر ية واضحة وشاملة ،أو ضعف القدرة على توصيلها. .5

  والسلوك السلبي لبع  المديرين.المركزية وعدم التفوي   .6

 .ظهور بع  المقاومة من العاملين في المنظمة لعملية التغيير .7

 عدم توافر الموارد اللازمة للتنفيذ العمليات التي تحتاجها عملية التغيير. .8

 : البنود الآتية( معوقات التغيير في 2020الشلاقي ) أشار الشماع الوارد فيفي حين 

لستتتتتتتتلبي في الأمان الوظيفي، بستتتتتتتتبي ما يتضتتتتتتتتمنه من احتمالات تقلي  عدد التخوف من التأثير ا .1

 الأفراد بهدف خف  الكلف أو زيادة الكفاءة. 

نظراً إلى أن التغيير يعيتد النظر في الأوضتتتتتتتتتتتتتتاع الحتاليتة، فتإن بع  الأفراد ستتتتتتتتتتتتتتوف يفقتدون القوة  .2

 السياسية في المنظمة مقابل تحقيق الآخرين للمكاسي. 

 يؤدي التغيير في الغالي إلى تعديلات في شبكة علاقات العمل  ير الرسمية.  .3

التخوف من متطلبات التغيير إلى المهارات والخبرات الجديدة التي قد لا يمتلكها الأفراد حالياً، وهذا  .4

 التخوف يتمثل في تطبيق التكنولوجيا الجديدة. 
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تر  البتتاحثتتة أن عمليتتة التغيير لا يمكن أن تؤثر على الأمتتان الوظيفي لتتد  العتتاملين، على الر    

المتدرستتتتتتتتتتتتتتة أن تعمتل على طمتأنتة   إدارةمن اعتقتاد الكثيرين بهتذا الأمر من العتاملين، وهنتا يتوجتي على  

الحقيقية لإجراء    ستتتتتتتتتتتلباً على مستتتتتتتتتتتتقبله  الوظيفي، وعليها كذلك أن تقدم التبريرات   بعدم تأثيرهاعامليها  

والمجتمع   التغيير داخل المدرسة، لكون هذا الأمر يصي في صالح الجميع من عاملين ومعلمين وطلبة

 بأسره.

 التغيير في فلسطين إدارةواقع  13.3.1.2

الاجتما،ية، والثقافية والاقتصتتتتادية والتكنولوجية  رتباطاً وثيقاً بالنظ   ايرتب  التعلي  في فلستتتتطين  

أصتتتبحت هناك حاجة ماستتتة أيضتتتاً إلى التغيير  مما ينعكس على الإدارة المدرستتتية منهجاً وستتتلوكاً، وقد  

في كافة المؤستتتتتستتتتتات التعليمية من أجل مواكبة التطورات المتعلقة بالممارستتتتتات التعليمية، ومن هنا فقد  

محلية بدراستتتتتة عملية التغيير وإدارتها بهدف معرفة قدرة تلك المؤستتتتتستتتتتات قامت العديد من الدراستتتتتات ال

على التغيير ومواكبتها للتطورات المستتتتتتتمرة، والتي أشتتتتتتارت جل ها إلى أن المؤستتتتتتستتتتتتات الحكومية وكذلك 

( إلى أن وزارة التربية والتعلي  الفلستتتتتتتطينية  2008الخاصتتتتتتتة تتجه نحو ممارستتتتتتتة التغيير، فبين ستتتتتتترور )

لتغيير و لتتك بهتتدف رفع مستتتتتتتتتتتتتتتو  العمليتتة التعليميتتة، من خلال قيتتامهتتا بتطوير المنتتاهج  اتجهتتت نحو ا

 .التعليمية، وتدريي المعلمين والعاملين فيها، وتحسين قدرات مديري المدارس

التغيير لد  ر ستتتتتاء  إدارة(، والتي أشتتتتتارت إلى أن واقع 2016واتفقت مع  لك دراستتتتتة عطير )

لتعلي  في محافظة طولكرم قد أتت بدرجة كبيرة، حي  تبين أن ر ستتتتتتتتتتتتاء الأقستتتتتتتتتتتتام في مديرية التربية وا

والابتكار، بشتتتتتتكل كبير، وكذلك هناك ر ية مستتتتتتتقبلية    الإبداعالأقستتتتتتام في تلك المديرية يشتتتتتتجعون على  

 للعمل، بالإضافة إلى أن الثقافة التنظيمية داعمة لعملية التغيير.



38 
 

ي بحثت في واقع ممارستتة مديري مدارس وكالة ( الت2017وأيضتتاً اتفقت معه  دراستتة بعلوشتتة )

التغيير بتأنهتا أتتت بتدرجتة كبيرة ممتا يتدل على توجته تلتك المنظمتات    دارةالغوث التدوليتة بمحتافظتة  زة لإ

 . إيجابينحو عملية التغيير والقدرة على إدارتها بشكل 

الجامعات الفلستتتتتتتطينية تمارس قيادة التغيير في ضتتتتتتتوء  إدارة( أن 2021وبينت دراستتتتتتتة الزين )

 ة وكبيرة. إيجابيمتغيرات العصر ومتطلباته بصورة 

تشتتير تلك الدراستتات أن التوجه نحو التغيير ضتترورة ملحة في بيئة الأعمال للمنظمات المختلفة  

واجهها، لتتكي   في فلستتتتطين التي تتميز بالاضتتتتطراب وعدم الاستتتتتقرار، وأيضتتتتا التحديات الكبيرة التي ت

أصتبح إصتلاح التعلي   ، فقد وتتأقل  مع تلك التحديدات وتحافظ على استتمراريتها وبقائها وضتمان نجاحها

بؤرة اهتمام المجتمع الفلستطيني بمستتوياته    وتحستين نوعيته، والبح  عن حلول لمشتاكل النظام التعليمي

وما يحتاجه ستتوق العمل، وعدم وضتتوح كل ها، وخاصتتةً في ضتتوء ضتتعف الارتبا  بين ما يتعلمه الطلبة  

دور التعلي  في التنمية الحقيقية للمجتمع، حي  استتدعى  لك إعادة توجيه النظام ووضتعه على المستار 

خطة   بوضتتتتتتتتتعالتغيرات العالمية للنهو  بالمجتمع الفلستتتتتتتتتطيني، لذلك قامت الوزارة   لمواكبةالصتتتتتتتتتحيح  

إلى   بشتتتكل رئيس الى تحويل نظام التعلي  الفلستتتطينيتهدف    2022  -2017استتتتراتيجية لقطاع التعلي   

وتطوير المهتتارات   ،والابتعتتاد عن أستتتتتتتتتتتتتتلوب التلقين  أستتتتتتتتتتتتتتتاليتتي تربويتة دينتتاميكيتتة تتمحور حول الطتتالتي 

المنتاهج التعليميتة، وتطوير التعلي  الالكتروني،  وتطوير  ، وإصتتتتتتتتتتتتتتلاح  والكفتايتات بتدلًا من تقتدي  المعرفتة

والطواق  المستاندة، وتطوير المرافق التعليمية وتوفير بيئة   والمديرين  ر للمعلمينوالتأهيل والتدريي المستتم

هنتتي والتعليتت  العالتتي متتع احتياجتتات التنميتتة وستتوق لممواءمتتة التعليتت  والتدريتتي التقنتتي واو  ،تعليمية آمنة

 (.2017)وزارة التربية والتعلي  العالي،العمتل  
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 السابقة  الدراسات    2.2

 إدارةوهو واقع  الد راستتتتةتضتتتتمن هذا الجزء عرضتتتتاً للدراستتتتات الستتتتابقة،  ات الصتتتتلة بموضتتتتوع  

نظر المتتديرين والمعلمين، وت    التغيير لتتد  متتديري المتتدارس الحكوميتتة في محتتافظتتة القتتدس من وجهتتة

تستتتلستتتل زمني من تقستتتي  الدراستتتات الستتتابقة إلى دراستتتات عربية، ودراستتتات أجنبية، تالياً عرضتتتها وفق 

 الأحدث إلى الأقدم، على النحو الآتي:

 الدراسات العربية    1.2.2

التغيير لد  القيادات المدرسية   إدارةلى درجة ممارسة  إالتعرف    (2021) حسيان  دراسة  هدفت 

المنهج الوصتفي،   الد راستة ت وعلاقتها بالثقافة المدرستية بمدارس التربية الخاصتة بدولة الكويت، واستتخدم

 ( معلماً 251)  حي  تكونت من ،الاستتتتتتتتتبانة لجمع المعلومات، وت  اختيار العينة بالطريقة العشتتتتتتتتوائية و 

التغيير لد  القيادات المدرستتية بمدارس التربية   إدارةلى أن درجة ممارستتة  إ الد راستتةومعلمة، و توصتتلت  

وقد بيت النتائج وجود علاقة ارتباطيه بين أبعاد ممارستتتتة  بدرجة عالية، ت الخاصتتتتة بدولة الكويت، جاء

ن بتضتمين الثقافة التنظيمية ضتم الد راستة  وأوصتت التغيير والدرجة الكلية لمستتو  الثقافة المدرستة،   إدارة

وعقد دورات تدريبية للمعلمين ومدراء مدارس التربية الخاصتتة    ،برامج إعداد قادة مدارس التربية الخاصتتة

 .وتميزاً  وتقدي  جوائز للمدارس الأكثر ابتكاراً  لتعريفه  بحقوقه  وواجباته  تجاه العمل،

التغيير التنظيمي   إدارةوضتتتع تصتتتور مقترح لتطبيق  إلى   هدفت ف  (2020دراســة المطيري ) أما

المنهج    الد راستتتتتتتتتتتتةبالمدارس الثانوية بدولة الكويت في ضتتتتتتتتتتتتوء بع  المتغيرات المعاصتتتتتتتتتتتترة، واعتمدت 

 ( معلماً 306، حي  طبقت على عينة عشتتتتتوائية بلغت )أداة للدراستتتتتة  الاستتتتتتبانةمت  الوصتتتتتفي، واستتتتتتخد 

 العاصتتتتمة، الأحمدي، مناطق التعليميتتتتتتتتتتتتتتتتتتة وهتتتتتتتتتتتتتتتتتتي )حوالي،بجميع ال بالمدارس الثانوية بدولة الكويت،

إلى أن درجة واقع التعرف على درجة  الد راستتتتتتتتتتتتتةالجهراء، مبارك الكبير(، وتوصتتتتتتتتتتتتتلت نتائج    ،الفريوانية
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مدارس التعلي  الثانوي    إدارةمتطلبات تطبيق التغيير التنظيمي في ضوء المتغيرات المعاصرة المؤثرة في  

 لمعلمين بالمناطق التعليمية الست بالكويت جاءت بدرجة منخفضة.بالكويت من وجهة نظر ا

التعرف إلى درجة ممارسة مديري المدارس الأساسية والحكومية   (2020عة )بدراسة ربا  وسعت 

، واشتملت من وجهة نظر المعلمين  الأردنالتغيير في مديرية تربية لواء الرمثا في    إدارةوالخاصة لمهارة  

  الاستتتبانة كأداة بحثية،  ت الوصتتفي واستتتخدم المنهج  الد راستتةدت اعتمو ،  فرداً (  303على )  الد راستتةعينة  

أظهرت النتائج أن درجة ممارستتتتتتة مديري المدارس الحكومية والخاصتتتتتتة لمهارة إدارة التغيير في مديرية و 

نه ألى إوقد توصتلت الباحثة   لجميع المجالات،تربية لواء الرمثا من وجهة نظر المعلمين جاءت مرتفعة  

حول ممارستتتتتتتتتة مديري   الد راستتتتتتتتتةية بين متوستتتتتتتتت  درجات أفراد عينة  إحصتتتتتتتتتائلا توجد فروق  ات دلالة  

‌التغيير تعز  لمتغير الجنس في جميع المجالات، إدارةالمدارس الأستتتتاستتتتية الحكومية والخاصتتتتة لمهارة  

متوستتتتتتتتتتتتتتطتات إجتابتات أفراد عينتة البحت  تعز  لمتغير نوع  ووجتدت فروق  ات دلالتة إحصتتتتتتتتتتتتتتتائيتة بين  

بضتترورة دع  المدارس الحكومية  الد راستتة  وأوصتتت ،  المدرستتة، وجاءت الفروق لصتتالح المدرستتة الخاصتتة

 والخاصة، وعقد دورات ولقاءات ومقابلات بين مديري المدارس لتبادل الخبرات.

التغيير في  دارةالقيادات التربوية لإواقع ممارسة  إلىالتعرف    (2020الشلاقي ) دراسةهدفت  و 

تطبيق أداة   ، حي  ت من وجهة نظر القيادات التربوية  في الستتتتعودية العامة للتعلي  بمنطقة حائل دارةالإ

الشتتتتتتتامل، حي  بطريقة المستتتتتتتح   ،( فرداً 126البالغ عدده  ) الد راستتتتتتتةمجتمع  على جميع أفراد   الد راستتتتتتتة

وقد بينت النتائج أن واقع ،  المستتتتتحي، والاستتتتتتبانة أداة لجمع البيانات استتتتتتخدم الباح  المنهج الوصتتتتتفي 

 ،العامة للتعلي  بمنطقة حائل كان بدرجة متوستتتتتطة دارةالتغيير لد  الإ  دارةممارستتتتتة القيادات التربوية لإ

،  العامة للتعلي   دارةوقد أوصتتتتتتتتى الباح  بضتتتتتتتترورة العمل على تحديد نقا  القوة والضتتتتتتتتعف في أداء الإ

 دارةالتغيير لد  الإ إدارةوالعمل على استتتتتتحداث وظائف تواكي ، داري الاهتمام بالاتصتتتتتال الإ  وضتتتتترورة

  .العامة للتعلي  بمنطقة حائل
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ــريف والزبيدي )  هدفت و  ــة شــ التغيير وعلاقتها  إدارةدرجة ممارستتتتتتة  إلىالتعرف   (2019دراســ

لد  قادة مدارس المرحلة الثانوية بمحافظة المخواة في الستتتتتتتتتتعودية من وجهة  داري الإ  الإبداعبمستتتتتتتتتتتو   

وت  اختيار عينة   الاستتتتتبانة أداة للبح ،و استتتتتخدم الباح  المنهج الوصتتتتفي الارتباطي،  و  نظر المعلمين،

الد راستة أن أظهرت نتائج   ،معلماً   (355) الد راستةبالطريقة العشتوائية الطبقية حي  تكونت عينة   الد راستة

نه لا توجد فروق إوأظهرت النتائج  ، مستتتتتتتتتتتتتتو  إدارة التغيير لد  مديري المدارس الثانوية جاءت مرتفعة

ية بين متوستتتت  تقديرات المعلمين لدرجة ممارستتتتة قادة مدارس المرحلة الثانوية بمحافظة المخواة إحصتتتتائ

وق على مجال ر ية المدرستتة ورستتالتها، نه توجد فر أالتغيير تبعاً لمتغير المؤهل العلمي، واتضتتح    دارةلإ

والدرجة الكلية تبعا لمتغير ستتتتتتتتتتتتنوات   ، ومجال القدوة الحستتتتتتتتتتتتنة،داري ومجال ثقافة التغيير التنظيمي والإ

  بعدة توصتتتتيات أهمها: الحرص على تطوير المناخ المدرستتتتي الداع  للتغيير،  الد راستتتتة  وأوصتتتتت الخبرة،  

لمبادرات والأفكار الجديدة، وتوظي  التكنولوجيا في تطوير  لتأكيد على ضتتتتترورة الاستتتتتتمرار في تقدي  اوا

  .التعلي 

التعرف إلى واقع ممارستتتتة قيادة التغيير في مؤستتتتستتتتات   (2019عريفان )الدراســـة  بينما هدفت  

على المنهج الوصتتتتتتتتتتفي التعلي  العام الكويتية من وجهه نظر مديري المدارس فيها، وقد اعتمدت الباحثة  

ومتديرة ت  اختيتاره     اً متدير   (32)  التد راستتتتتتتتتتتتتتةبلغتت عينتة من خلال توجيته أستتتتتتتتتتتتتتئلتة في مقتابلات مقننتة، و 

  أن مدارس التعلي  العام الكويتية مهيئة لعمليات التغيير  الد راستتتتتةت نتائج  وقد أظهر ،  بالطريقة العشتتتتتوائية

درجة استتتتتتتتخدام نم  قيادة التغيير من قبل مديري مدارس التعلي  العام الكويتية   ، وأنالمختلفة والمفاجئة

 ،زيادة نشتر ثقافة قيادة التغيير في المؤستستات التعليمية والتربويةب الد راستةتوصتي  و ،  عالية بدرجة جاءت 

ضع  و و   قيادة التغيير،  ساليي والسعي إلتتتتتتتتتتى التتتتتتتتتتتدريي والتعلي  المستمر للقيادات التربوية والتعليميتتتتتتتتتتة لأ

 .خط  استراتيجية لقيادة أنما  التغيير داخل المؤسسات التعليمية والتربوية
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 دارةواقع تطبيق مديري المدارس الثانوية لإ إلىالتعرف    (2019القحطاني ) دراســـــــةوستتتتتتتتتتعت 

  (135)من   الد راستتتتتتةعينة  في الستتتتتتعودية، حي  تكونت   التغيير في محافظتي حوطة بني تمي  والحريق

التغيير   إدارةأن تطبيق    وبينت النتائج ،انة كأداة للدراستتتةبوالاستتتت ،المنهج الوصتتتفي ت  استتتتخدامو  ،معلماً 

 المختلفة،بدرجة متوستتتتتتتتطة في المجالات كانت    الد راستتتتتتتتةمن قبل المديرين من وجهة نظر أفراد عينة  

فأقل    (α≤0.05) الدلالة  ية عند مستتو  إحصتائعدم وجود فروق  ات دلالة  عن  كذلك    الد راستةكشتفت و 

بعدة  الد راستة، وأوصتت ستنوات الخبرة متغيرباختلاف   الد راستةمجالات  حول   الد راستةفي اتجاهات أفراد 

وضتتتترورة لعمل على    ،من قبل قائد التغييرالعمل على تطوير قدرات المعلمين المهنية   :توصتتتتيات أهمها

نظمة  لأوضتتتتترورة إشتتتتتراك المعلمين في وضتتتتتع ا توفير البنية التحتية المناستتتتتبة لوستتتتتائل التقنية وتفعيلها،

 .شركاء في العمل المدرسي نه لأ وصيا تها،

التعرف إلى أنمتتا  قيتتادة التغيير لتتد  متتديري المتتدارس    (  2018دراســــــــــة ربـايعـة )هتتدفتتت    و

استتتتتتخدمت   معلميه ،  الحكومية ومديراتها في محافظة جنين في فلستتتتتطين من وجهة نظره  ووجهة نظر

  اختيار عينة البح  باستخدام  الباحثة المنهج الوصفي التحليلي وت  استخدام الاستبانة كأدة للدراسة، وت

ستتة، امن مجتمع الد ر %(  30)مدرستتة حكومي ة، أي بنستتبة    (73)عددها   غحي  بل‌‌عينة طبقية عنقودية،

وأظهرت نتائج الدراستتتتة  ،  معلماً ومعلًمة من معلمي المدارس الحكومي ة في محافظة جنين  (730)تضتتتت    

أن مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظة جنين يمارستتتتتتتتتتتتتون أنماطاً قيادية إدارية عند إحداثه  

التغيير في مدارستتتتتتتتتته ، وأظهرت النتائج وجود فروق  ات دلالة معنوية، في متوستتتتتتتتتتطات تقديرات عينة  

  قيادة التغيير  تعز  لمتغير المستتمى الدراستتة لدرجة ممارستتة مديري ومديرات المدارس الحكومية لأنما

 ير الرستتتتتتتتتتتتتمي، و النم  المخط    الاجتماعيالوظيفي على كل من النم  الرستتتتتتتتتتتتتمي الهادف، والنم  

صتتتتتتتتتتتتتتاحتي الر  ، والنم  الفتاعتل إداريتاً لصتتتتتتتتتتتتتتالح المتديرين، وعتدم  وجتد فروق  ات دلالتة معنويتة، في 

غيير  تعز  لمتغير الجنس، ومتغير ستتتتتتتتتتتتنوات متوستتتتتتتتتتتتطات تقديرات المديرين والمعلمين لأنما  قيادة الت
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وصتتت الدراستتة بعدة توصتتيات أهمها : ضتترورة تبني الوزارة  أو ، الخبرة، و متغير المشتتاركة في المبادرات 

عمتتل دورات تو،يتتة لمتتديري المتتدارس ومتتديراتهتتا بتتأنمتتا  قيتتادة التغيير، وأهميتتة التغيير  لمواكبتتة التطور 

رات المتدارس المزيتد من الصتتتتتتتتتتتتتتلاحيتات الإداريتة التي تمكنه  من والمعرفي، ومنح متديري ومتدي  العلمي

 إحداث التغيير.

الكشتتتتتتتف عن درجة ممارستتتتتتتة مديري المدارس الثانوية    (2018دراســـــة الطنبور )بينما ستتتتتتتعت 

، حي  التغيير ومقاومة المعلمين للتغيير في عمان  إدارةوعلاقتها ب داري الخاصتتتتتتتتتتة في عمان لإبداع الإ

  الد راستتتة تكونت عينة  و   وت  استتتتخدام الاستتتتبيان لجمع البيانات،ت  استتتتخدام المنهج الوصتتتفي الارتباطي،  

  الإبداعأن درجة   الد راستتتةوكشتتتفت   ،( معلما ومعلمة، ت  اختياره   بالطريقة العشتتتوائية الطبقية274من )

مقتتاومتتة المعلمين للتغيير من لتتد  المتتديرين وإدارته  للتغيير كتتانتتت مرتفعتتة، بينمتتا كتتانتتت درجتتة    داري الإ

  الإبداعياً في درجة ممارستتة إحصتتائعدم وجود فروق دالة   عن الد راستتةوكشتتفت  وجهة نظره  متوستتطة،  

ومتغير الخبرة، وكشتتتتتتتتتتتتتتفت   تُعز  لمتغير الجنس، ومتغير المؤهل الاكاديمي،  ،، ومقاومة التغييرداري الإ

، التغيير تعز  لمتغير الجنس لصتتتتتتتالح الذكور  إدارةياً في درجة إحصتتتتتتتائوجود فروق دالة  عن    الد راستتتتتتتة

 .ة للتغلي على مقاومة التغييرداريالإ ساليي ضرورة اتباع الأب الد راسةأوصت  و 

البح  عن واقع قيادة التغيير في المدارس الثانوية   هدفت   (2018خربط والســعود ) ما دراستتتةأ

ت  استتتتتتتتتخدام المنهج الوصتتتتتتتتفي المستتتتتتتتحي،   ، حي  من وجهة نظر مديري المدارس ومعلميها الأردنفي 

ومديرة،  اً ( مدير 205) بلغت بالطريقة العشتتوائية  اختيرت  عينة   التي وزعت على ،الاستتتبانة أداة للدراستتةو 

وأظهرت النتائج  ،  ية عمانالأردنومعلمة في المدارس الحكومية والخاصتتة في العاصتتمة  اً ( معلم377و)

من وجهتة نظر المتديرين والمعلمين جتاءت   الأردنأن درجتة واقع قيتادة التغيير في المتدارس الثتانويتة في  

ية تعز   إحصتتتتتتتتتائعدم وجود فروق  ات دلالة   وأستتتتتتتتتفرت النتائجبدرجة متوستتتتتتتتتطة في جميع المجالات، 

وقد أوصى الباحثان بضرورة وضع معايير لاختيار مديري المدارس وتقويمه ،    ،غيري الخبرة والجنسلمت
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ورفع مستتتتو  الوعي بين مديري المدارس والمعلمين حول أهمية تطبيق التغيير كشتتتر  أستتتاستتتي لتطوير  

 التعلي .

ــة الزعبي )  وجتاءت   التغيير لتد  متديري   إدارةقيتاس درجتة ممتارستتتتتتتتتتتتتتة  بهتدف      (2018دراســـــــ

ت   و من وجهتتة نظر المعلمين،    داري وعلاقتهتتا بتتالأداء الإ  الأردنالمتتدارس الثتتانويتتة في محتتافظتتة اربتتد بتت

 ( معلماً 751من ) الد راستتتتةتكونت عينة  و المنهج الوصتتتتفي، واستتتتتخدام الاستتتتتبانة كأداة للدراستتتتة،   اعتماد 

ن درجة أ الد راستتتتتتتتتتة  وبينت  يقة العشتتتتتتتتتتوائية،ربد ت  اختياره  بالطر إومعلمة من معلمي ومعلمات محافظة 

ممتارستتتتتتتتتتتتتتتة إدارة التغيير لتد  متديري المتدارس الثتانويتة في محتافظتة اربتد جتاءت بتدرجتة مرتفعتة لجميع  

لجنس في جميع  اية تعز  لمتغير إحصتتتتائوجود فروق  ات دلالة   الد راستتتتةوقد أظهرت نتائج   ،المجالات 

بإجراء   الد راستتتةالمجالات، باستتتتثناء مجال بناء ر ية مشتتتتركة وجاءت الفروق لصتتتالح الذكور، وأوصتتتت  

دورات تتدريبيتة تنمي مهتارات المتديرين في استتتتتتتتتتتتتتتثتارة التفكير والتحفيز، واشتتتتتتتتتتتتتتراك المعلمين في عمليتات 

 التغيير.لية وتوفير الوسائل التكنولوجية اللازمة لعم القرارات،التخطي  واتخا  

ة لمديري مدارس وكالة داريواقع الممارستتتتتتتتتتات الإ بحثت فيبدراستتتتتتتتتتة   (2017بعلوشـــــــة )وقام 

 الد راستتةواستتتخدمت  ،التغيير، وستتبل تحستتينه  إدارةالغوث الدولية بمحافظات  زة في فلستتطين في ضتتوء 

وتكونت عينة   ،ةلجمع معلومات الد راستتتتتتتالاستتتتتتتتبانة والمقابلة  ت  استتتتتتتتخدام  و المنهج الوصتتتتتتتفي التحليلي،  

وأظهرت  ( معلماً ومعلمة من معلمي مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات  زة،376من ) الد راستتتتتتتتتتتتة

بمحافظات  زة في ن واقع الممارستتتتتتتتتتتتات الإدارية لمديري مدارس وكالة الغوث الدولية نتائج الدراستتتتتتتتتتتتة أ

ياً في متوستتتتتتطات درجات تقدير أفراد إحصتتتتتتائنه لا توجد فروق دالة أو ضتتتتتتوء إدارة التغيير بدرجة كبيرة،  

ة لمديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات  زة في ضتتتتوء داريلواقع الممارستتتتات الإ الد راستتتتةعينة  

عن وجود فروق دالة  الد راستتتتتتتتتتتتتتةكشتتتتتتتتتتتتتتفتت التغيير تعز  لمتغير الجنس، ومتغير المؤهل العلمي، و  إدارة

ة لمديري مدارس داريلواقع الممارستتتتتتات الإ الد راستتتتتتةياً في متوستتتتتتطات درجات تقدير أفراد عينة إحصتتتتتتائ
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التغيير تعز  لمتغير ستتتتتتتتتتنوات الخدمة  لصتتتتتتتتتتالح  إدارةوكالة الغوث الدولية بمحافظات  زة في ضتتتتتتتتتتوء 

بضتتتتتترورة إعداد خطة  الد راستتتتتتةستتتتتتنوات(، وأوصتتتتتتت   10إلى أقل من  5)  أصتتتتتتحاب ستتتتتتنوات الخدمة من

تطويرية بين مديري المدارس والمشتتتترفين التربويين  لتحديد الاحتياجات التدريبية للمعلمين، والعمل على  

 ة تقدي  الحوافز المادية والمعنوية لمديري المدارس والمعلمين.لمتطلبات التغيير، وضرور  القيام بها وفقاً 

 داري الإ  الإبداعالتغيير وعلاقتها ب  إدارةإلى تقصتتي درجة (  2017) دراسـة الزيودهدفت كذلك   

 الد راستتتتتتتتتتةحي  اعتمدت  ،من وجهة نظر المعلمين الأردنلد  مديري المدارس في محافظة الزرقاء في 

ت  اختيار عينة طبقية  ، و لجمع البيانات   الاستتتتتتتبانةوت  استتتتتتتخدام    ،المنهج الوصتتتتتتفي الارتباطي التحليلي

التغيير لد  مديري   دارةالدرجة الكلية لإ وبينت النتائج أنومعلمة،  ( معلماً 280عشتتتتتتتتتوائية تكونت من )

ية في درجة إحصتتتتتتائعن وجد فروق  ات دلالة  الد راستتتتتتةالمدارس في محافظة الزرقاء عالية، وكشتتتتتتفت 

التغيير لد  مديري المدارس في محافظة الزرقاء ككل إضتتتتتتتتتتتتتافة إلى مجالات )التحفيز   إدارةممارستتتتتتتتتتتتتة 

 أهدافية في مجالات )إحصتائللتغيير و نمذجة الستلوك،( لصتالح الإناث، وعدم وجود فروق  ات دلالة 

المدرستتتتتة وأولوياتها وتطوير ر ية مشتتتتتتركة للمدرستتتتتة، و ثقافة التغيير( تبعاً لمتغير الجنس، وفي ضتتتتتوء 

توفير مناخ تنظيمي صتتحي من قبل وزارة التربية والتعلي     بعدة توصتتيات أهمها:  الد راستتةالنتائج أوصتتت 

لمديري  داري الإ الإبداع، و داري تدريبيه في التغيير الإوعقد دورات   يستتتتتتتتتتتمح بممارستتتتتتتتتتتة مجالات التغيير،

 المدارس في وزارة التربية.

فاعلي ة برنامج القيادة من أجل المستتتقبل وعلاقته   الكشتتف عن  )2017)دراسـة صـيام   هدفت و  

وليتة في محتافظتة  ز ة، استتتتتتتتتتتتتتتختدم البتاحت  المنهج   بقيتادة التغيير لتد  متديري متدارس وكتالتة الغوث التد 

، وقام باستتتخدام الاستتتبانة لجمع المعلومات، نت عينة  و  الوصتتفي  التحليلي   ( مديراً 134) من الد راستتةتكو 

بدرجة كبيرة،  جاء    أن  درجة فاعلي ة برنامج القيادة من أجل المستتتتتتتتتقبل إلى الد راستتتتتتتتةوتوصتتتتتتتتلت ومديرة، 

عدم   الد راستتتتتتتةكبيرة، وبينت   بدرجة  جاءودرجة ممارستتتتتتتة مدراء المدارس في وكالة الغوث لقيادة التغيير  
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ية بين متوستطات درجات تقدير افراد العينة حول برنامج القيادة من أجل إحصتائد فروق  ات دلالة و وج

المستتتتتتتتتتتتقبل وقيادة التغيير في مدارس وكالة الغوث بمحافظات  زة في مجال التفكير، ومجال التخطي   

وأوصتتتتتتى الباح  بتطبيق    ،الأداء ومجال قيادة الفريق، تعز  لمتغير الجنس إدارةالإستتتتتتتراتيجي، ومجال 

يادة من أجل المستقبل على جميع مديري المدارس، وتوفير الحوافز والمكافآت للمديرين الذين برنامج الق

 يلتحقون بالتدريي  من أجل زيادة دافعيته ، بسبي الأ،باء الكبيرة الملقاة على عاتقه .

ــة العزام )وهدفت   درجة ممارستتتتتتة مديري المدارس الثانوية الحكومية  إلى تعرفال  (2016دراســ

لقيتتادة التغيير من وجهتتة نظر المعلمين، واستتتتتتتتتتتتتتتختتدم المنهج الوصتتتتتتتتتتتتتتفي   الأردنإربتتد في  في محتتافظتتة  

( معلماً ومعلمة من مديرية التربية  485من ) الد راستتتةوتكونت عينة   الاستتتتبانة أداة للدراستتتة،و المستتتحي، 

وت  اختيتاره     ،الثتانيتة في محتافظتة إربتد   إربتد يريتة التربيتة والتعلي  لمنطقتة  والتعلي  لمنطقتة إربتد الأولى، ومتد 

وأظهرت النتائج أن درجة ممارستتتتتتتتتة مديري المدارس الثانوية لقيادة التغيير جاءت   بالطريقة العشتتتتتتتتتوائية،

ومجال ،  هدافومجال صيا ة الأ  ،لد  العاملين  الإبداعلمجال الابتكار و ة للدرجة الكلية و بدرجة متوسط

وتهيئة البيئة    ،قيادة التغييرلومجال الثقافة التنظيمية الداعمة  ،الر ية المستتقبلية، ومجال الأستوة الحستنة

وأظهرت النتائج عدم وجود فروق  ات دلالة   ،هيكلية التغييروجاءت مرتفعة لمجال   المناستتتتتتتتتتبة للتغيير،

ية لتقدير المعلمين لدرجة ممارستتتتتتتتتة مديري المدارس الثانوية الحكومية لقيادة التغيير من وجهة إحصتتتتتتتتتائ

لمتغيرات الجنس، ومتغير المؤهل العلمي، ومتغير ستتتتتنوات الخبرة،   نظر المعلمين في محافظة إربد تبعاً 

مجالات وتطبيقات   بعقد دورات تثقيدية لمديري المدارس حول الد راستتتتتةأوصتتتتتت و المديرية،   لمتغير  وتبعاً 

 قيادة التغيير، وبضرورة تعديل الممارسات القيادية لمدير المدرسة لتحقيق التغيير المطلوب.

واقع إدارة التغيير لد  ر ستتتتتاء الأقستتتتتام في  إلىالتعرف   (2016دراســــة عطير )هدفت  بينما   

(، وإلى  2015/2014للفصتتتتتتل الأول من العام الدراستتتتتتي )في فلستتتتتتطين مديرية التربية والتعلي  طولكرم  

والمؤهل العلمي. وقد استتتخدم الباح  الاستتتبانة كأداة  ،معرفة أثر متغيرات كل من الجنس، والتخصتت  
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حي  أظهرت نتائج الدراستتتتتتتتتة: أن  ،( موظف وموظفة012واشتتتتتتتتتتملت عينة الدراستتتتتتتتتة على ) للدراستتتتتتتتتة،

مجالات الدراستتتتتة حصتتتتتلت على التوالي الر ية المستتتتتتقبلية للعمل درجة كبيرة وتشتتتتتجيع الابداع والابتكار  

درجة كبيرة والثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير درجة متوستتتطة أما الدرجة الكلية للاستتتتبانة حصتتتلت على  

نه لا توجد فروق على جميع متغيرات الدراستة وهي )الجنس، والتخصت . درجة كبيرة وأظهرت كذلك بأ

: العمل على  رس التغيير، والحصتتتتول على  وأوصتتتتت الدراستتتتة بعدة توصتتتتيات أهمهاوالمؤهل العلمي(. 

 .المساندة من قبل واضعي السياسة التربوية لاستمرار التغيير

 الدراسات الأجنبية    2.2.2

عن العلاقة بين الفعالية  (  et al, Drosos 2021) وآخرون   دروســـــوس دراســـــة  كشتتتتتتتفت  

  طبقت هذه الدراستتتتتتة في اليونان،  والرضتتتتتتا الوظيفي من الناحية النظرية،  تغييرإدارة ال ةالمتصتتتتتتورة لعملي

، الد راستةت  استتخدام المنهج الوصتفي الوثائقي بالاعتماد على الكتي والدراستات  ات العلاقة بموضتوع  و 

  (2020-  2013في الفترة ) الد راستتتتةحي  ت  جمع الدراستتتتات البحثية الرئيستتتتية  ات العلاقة بموضتتتتوع  

وجود علاقة  إلى الد راستتتتتتتةوتوصتتتتتتتلت  ،التغيير على الرضتتتتتتتا الوظيفي للموظفين إدارة للكشتتتتتتتف عن أثر

فالموظفين الذين يقبلون التغيير التنظيمي ه  أيضتتتتتتتاً أولئك  والرضتتتتتتتا الوظيفي،  التغيير  إدارةة بين  إيجابي

زاد رضتتتتتتتتتتتتتتا الموظفين عن وظتائفه ، زاد انفتتاحه  على التغيير    التذين عنتده  رضتتتتتتتتتتتتتتا عن عمله  فكلمتا

على ضتتتترورة الاهتمام البحثي المبكر  د راستتتتةالوأكدت    ،وأصتتتتبحوا مستتتتتعدين للمستتتتاعدة في تبني التغيير

  .الموارد البشرية بالرضا الوظيفي والأداء التنظيمي إدارةبرب  

العلاقة بين أنما  القيادة لد   إلىالتعرف   ((Atsoy, 2020 أتســــــوي  هدفت دراســــــةبينما  

 في شتمال قبرص، التغيير التنظيمي وفقاً لتصتورات المعلمين، إدارةمديري المدارس والثقافة المدرستية و  

استتتتتتتتتتخدام مقياس  و ، الد راستتتتتتتتتةت  استتتتتتتتتتخدام البح  الكمي أثناء جمع البيانات ومراحل التحليل في حي  

التغيير التنظيمي كأدوات لجمع  إدارةافة المدرستية ومقياس  القيادة لمديري المدارس ومقياس الثق  أستاليي 
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، وقد وجد أن مديري بالطريقة العشتتتتتتوائيةت  اختياره    علماً م  (382)من    الد راستتتتتتةتألفت عينة  و   ،البيانات 

 ،متوستتتتتتتتتتتتتت   جاء بدرجةالمدارس يظهرون خصتتتتتتتتتتتتتتائ  القيادة التحويلية، وأن الإدراك للتغيير التنظيمي  

ن القيادة التحويلية التي ينفذها  النتائج أكشتتتتتتتتتتتتتتفت   جاء بدرجة قوية،قافة المدرستتتتتتتتتتتتتتية وإدراك المعلمين للث

ة تستتتتتتتاه  في تعزيز يجابين الثقافة المدرستتتتتتتية الإأو   ،على المعلمين  إيجابيتؤثر بشتتتتتتتكل    المدارس  ومدير 

بضرورة تعزيز المعلمين لمقاومة أو منع   الد راسة  وأوصت عملية التغيير التنظيمي للمؤسسات التعليمية،  

 الآراء المعاكسة والمؤشرات السلبية لمراحل التغيير التنظيمي.

ــة  وستتتتتتتتعت  الكشتتتتتتتتف عن تجارب مديري المدارس في (  Korumaz, 2020)  كوروماز دراســـ

نوعي من خلال جمع البيانات وإجراء تحليل  المنهج البح   الد راستتتتتتتتتةالتغيير، واستتتتتتتتتتخدمت هذه  عملية

( مدير مدرستتة يعملون في المدارس 15من ) الد راستتةتكون مجتمع  و   ر،يتضتتمن تصتتميماً وصتتدياً للظواه

ل المحتو   استتتتخدام تقنية تحليو ت  استتتتخدام المقابلة لجمع البيانات،  و الحكومية في إستتتطنبول في تركيا،  

أن  الد راستتتتتةوأظهرت نتائج    ،للكشتتتتتف عن الرموز والفئات والموضتتتتتوعات من ستتتتتجلات المقابلة المكتوبة

جراء في المتدرستتتتتتتتتتتتتتة، وأكتد متديرو المتدارس على مقتاومتة  إالتغيير كعمليتة و   إدارةالمتدارس يعرفون  متديري 

ن على  أمواجهتتة موقف جتتديتتد، و نتته من الطبيعي أن يظهر المعلمون المقتتاومتتة عنتتد  أالمعلمين للتغيير و 

، وضتتتتتتتترورة تشتتتتتتتتجيعه  على التغيير من خلال ةإيجابيأفعاله  بطريقة    ود جهوا رد ان يو أ  مديري المدارس

 .تعيين مهام مهمة له  من أجل ضمان المشاركة النشطة، وإنشاء تعاون بين أعضاء المدرسة

ــباح  وهدفت  ــة مصـــــ معرفة الدور القيادي في التغيير  (    (Misbah et al, 2019  دراســـــ

استتتتتتخدم البح  طريقة  و   ،إندونيستتتتتيا فيبيكاستتتتتي  التنظيمي في مدرستتتتتة عتاقة بوترا الإستتتتتلامية الداخلية 

وبينت    المقتابلتة والملاحظتة وتحليتل الوثائق،و   الاستتتتتتتتتتتتتتتبيتان  ، وت  جمع البيتانات من خلالدراستتتتتتتتتتتتتتة الحتالة

لتغيير التنظيمي في متدرستتتتتتتتتتتتتتة عتتاقتة بوترا الإستتتتتتتتتتتتتتلاميتة هنتاك أربعتة أدوار قيتاديتة مهمتة في ا النتتائج أن

 دور القادة  ثانياً: ،صتيا ة الر يةو   إلهام المر وستين لإجراء تغييرات  الداخلية بيكاستي أولًا: دور القائد في
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دور القتادة   :ثتالثتاً   ،تقتدي  المشتتتتتتتتتتتتتتورة للمعلمين، وبنتاء العلاقتات مع متديري المتدارس ودع  الخريجينفي  

  :رابعاً   ،بناء فريق العمل وبناء الثقة وتشتتتتتتتجيع المر وستتتتتتتين وتحفيزه  وتقدي  أفضتتتتتتتل خدمة في  كمدربين

ينعكس القادة بصتتتتتتتتتتفته  عوامل تغيير في دور القيادة في اتخا  القرار بإجراء التغييرات والابتكار وتوقع 

 .الاتجاهات المستقبلية وتحديد اتجاه المدرسة الداخلية في المستقبل

نظرية قيادة التغيير    ((Guerrero et al, 2018  وآخرون  غيريرو دراســـــــةاستتتتتتتتتتتخدمت  و 

تتأثيرهتا على التزام المعلمين   ةيتوقيتادة التغيير الفعتالتة بتالمتدارس الثتانويتة وكيد  إدارةالضتتتتتتتتتتتتتتمنيتة لتدراستتتتتتتتتتتتتتة 

لقياس مخططات القادة   توزيع استبانة ورقية والكترونيةوت    ،المنهج الكمي الد راسةبالتغيير، واستخدمت  

ومعلمة للمرحلة  اً ( معلم707من ) الد راستتتتتتتتتتتتتةالتغيير، وتألفت عينة    إدارةوالفعالية المتصتتتتتتتتتتتتتورة لعمليات  

التغيير والتخطي  للتغيير جتاءت بتدرجتة   إدارةن فعتاليتة  أ  التد راستتتتتتتتتتتتتتةوقتد بينتت نتتائج  الفلبين، في  الثتانويتة 

للمعلمين هو امتلاك المبادرة وعدم الكستتتل عندما يتعلق    وأن أه  ما يميز قائد التغيير المثالي متوستتتطة،

على ضتتتتتتترورة تحلي المدير بالمبادئ الأخلاقية والمهنية في تعامله مع  الد راستتتتتتتةوأكدت    ،الأمر بالتغيير

على ضتتتتتتتتتترورة الالتزام بالتغيير في   أيضتتتتتتتتتتاً أكدت  و ،  العاملين واتستتتتتتتتتتامه بالأمانة والمصتتتتتتتتتتداقية والاحترام

 والحاجة إلى تدريي واف  لتزويد القادة الأكاديميين بالقدرة على تنفيذ التغيير بشكل فعال.  ،المدارس

الكشتتتتتتتف عن العلاقة بين كفاءات قيادة (  et al,Mei 2017)  مي وآخرون   دراســـــة  وهدفت 

، وتكونت عينة  الد راستتتتتتةالتغيير الرئيستتتتتتية ومواقف المعل  تجاه التغيير، وت  استتتتتتتخدام المنهج الكمي في 

وأظهرت  ،( مدرستتتتتتة ثانوية عالية الأداء في ماليزيا47( معلماً ومعلمة اختيروا من )936من ) الد راستتتتتتة

وأوضتتحت أنه إ ا  ،النتائج أن كفاءات قيادة التغيير الرئيستتية ترتب  ارتباطاً وثيقاً بمعتقدات تغيير المعل 

فمن المؤكد أنه يمكن تعزيز المدارس بتجهيز أنفستته  بكفاءات كافية لقيادة التغيير الرئيستتي،   وقام مدير 

معتقدات تغيير المعل ، وأظهرت النتائج أن معتقدات تغيير المعل  مرتبطة بشتتتتتتكل كبير بتوجهات المعل  

نحو التغيير، وإنته كلمتا كتانتت معتقتدات المعل  في التغيير أقو ، زاد تعزيز مواقف المعل  تجتاه التغيير،  
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تطوير قيادة التغيير وتغير في النهج التقليدي لمديري على إلقاء نظرة جديدة على  الد راستتتتتتتتتتتتتةوتشتتتتتتتتتتتتتجع  

 التغيير. إدارةالمدارس في 

لى إالتعرف   (Chang, Chen & Chou, 2017)  تشـــين وتشـــو انج،شـــ دراســـة ستتتتعت و 

استتتتتتتتتتتتتخدمت المنهج  و التغيير لمديري المدارس على التطوير المهني للمعلمين،    دارةالتأثير الرئيستتتتتتتتتتتتي لإ

( معلمةً 490من عينة مقدارها ) الد راستتتتتتتةوتكونت هذه والاستتتتتتتتبانة لجمع البيانات،  الوصتتتتتتتفي التحليلي،  

 )تايوان(، وأظهرت في ( مدرستتتة من المراحل الابتدائية في مدينة تايبيه الجديدة  41من )اختيروا ومعلماً 

، و"تعديل التنظي  والأداء" في قيادة التغيير تستته  في النمو المهني "النتائج أن خط  "بناء بيئة مدعومة

التركيز على كيدية تعزيز قدرة المدير القيادي في العصتر المتغير، وبذل  الد راستةتقترح هذه و للمعلمين،  

من خلال ،  التغيير الفعالة إدارةر في جهد مكثف لتحديد أولويات التطوير المستتتتتتتمر لقيادة التغيير للمدي

 عمل برامج تدريبية قبل الخدمة لمديري المدارس تركز على موضوع قيادة التغيير.

ــهدفت  و  ــي  ةدراسـ عملية التغيير في المدارس لى إالتعرف   ( et al,Balikci (2017  باليكسـ

تقنية التحليل و البح  النوعي،   الد راستةاستتخدمت و ،  يئة المحيطةبناءً على متغيرات مديري المدارس والب

اً من مديري المؤستتتتستتتتات التعليمية  إداري  (12)من   الد راستتتتةتكونت عينة  و   ،الوصتتتتفي في تحليل البيانات 

 أن  أظهرت النتائج، و )كاراتاي، ميرام، ستتتتتتتتتتيلكوكلو( في تركيا في المناطق الوستتتتتتتتتتطى من مقاطعة قونية

التغيير وتحتديتد الحتاجتة إلى التغيير وتنفيتذ وتقيي  التغيير    إدارةالكفتاءة التذاتيتة لمتديري المتدارس من حيت  

على أن تبني مديري المدارس لظاهرة التغيير ستتتتتوف  الد راستتتتتةكدت  وأفي المدرستتتتتة كانت بدرجة عالية،  

عن أهمية دور مدير المدرستتتتتتتتتة في التغيير في  الد راستتتتتتتتتةوكشتتتتتتتتتفت    ،في عمله   إيجابيينعكس بشتتتتتتتتتكل  

المتدارس، وخصتتتتتتتتتتتتتتائ  متدير المتدرستتتتتتتتتتتتتتة في عمليتة التغيير، وتتأثيرات الهيكتل البيروقراطي على متدير 

لى ضتترورة مواكبة الابتكارات والتطورات، والاهتمام بالتكنولوجيا، ورب  التغيير  إالمدرستتة أثناء التغيير، و 

 بالابتكار.
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آراء مديري المدارس الابتدائية    عن(   (Hosgorur, 2016جورورهوســدراســة  كشتتفت بينما  

التغيير في المدارس في محافظة  دارةحول التغيير، والكشتتتتتتف عن الاستتتتتتتراتيجيات التي يستتتتتتتخدمونها لإ

ت  جمع البيانات من خلال المقابلات شتتتتتتبه ، و المنهج الوصتتتتتتفي الد راستتتتتتةاتبعت  حي    ،في تركيا مو لا

المتدارس لا يتمتعون    متديري ن أبينتت النتتائج و  ،تحليتل البيتانتات من خلال تحليتل المحتو  المنظمتة، وت  

التغيير يحتاج بشتتتتتتتتتكل  إدارةن تطبيق  أفراد العينة  أبحرية كبيرة في إحداث تغيير في المدارس، وأشتتتتتتتتتار 

  أستتتتتتتتاستتتتتتتتي الى تفوي  مالي ليتمكنوا من الانفاق على التغيير وتفوي  صتتتتتتتتلاحيات ليتمكنوا من اتخا

 .الى ضرورة الحاجة للتغيير الد راسةالقرارات، وأكدت  

 الدراسات السابقة  التعقيب على   3.2

 اولا : الإفادة من الدراسات السابقة

 إدارةالحالية بإطار نظري بما يتعلق ب الد راستتتتتتتتتتتتةستتتتتتتتتتتتات الستتتتتتتتتتتتابقة العربية والأجنبية  درافادت الأ

، جراءات البح  والطريقة والإ  كيدية كتابة منهجيةستتتتتتتتتتتات الستتتتتتتتتتتابقة فكرة عن  ا، كذلك أعطت الدر التغيير

 .يةحصائ، والمعالجات الإالد راسةوكيدية تصمي  أدوات 

 : موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة ثانياً 

 التغيير كدراستة  إدارةمعرفة واقع  في  الحالية الد راستةستات الستابقة مع رابع  الد   أهدافاتفقت و 

  (2016(، ودراستتتتتة العزام )2017بعلوشتتتتتة ) ة(، ودراستتتتت2019عريفان )ال(، ودراستتتتتة 2019القحطاني )

 .(2016ودراسة عطير )

ستتتات الستتتابقة وهو راالد معظ  اعتمدت عليه    الحالية على المنهج الذي  الد راستتتةاعتمدت   أيضتتتاً  

في جمع   الد راستتتتتتتتتةالاستتتتتتتتتتبيان كإحد  أه  أدوات   الد راستتتتتتتتتةاستتتتتتتتتتخدمت التحليلي، إ  المنهج الوصتتتتتتتتتفي  

 ، بالإضافة إلى اعتمادها على المقابلة إلى جاني الاستبيان. المعلومات 
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فبعضتها اتخذت من المعلمين عينة للدراستة،   ،مع عينة الدراستات الستابقة الد راستةاختلفت عينة  

  قستتتام في مديرية التربية والتعلي ر ستتتاء الأوبعضتتتها اتخذ وبعضتتتها اتخذت من المديرين عينة للدراستتتة،  

باتخا     (2018)  ودراستتتتتتتتتتة ربايعة  (2018)خرب  والستتتتتتتتتتعود  دراستتتتتتتتتتة  الحالية مع  الد راستتتتتتتتتتةبينما اتفقت  

 . المعلمين والمديرين عينة للدراسة

 Atsoy(، ودراستتتة 2020أما من حي  النتائج فقد اتفقت نتائج الد راستتتة مع دراستتتة الشتتتلاقي )

  (،2016(، ودراستتتتتة العزام )2018(، ودراستتتتتة خرب  والستتتتتعود )2019(، ودراستتتتتة القحطاني )2020)

 لإدارةأن درجة ممارستتتتتتة مديري المدارس نتائجها  أظهرت  التي  Guerrero et al (2018  ،)دراستتتتتتة و 

عة  بودراستتتتتة ربا،  (2021) حستتتتتيانمع دراستتتتتة نتائج الد راستتتتتة  متوستتتتتطة، واختلفت التغيير جاءت بدرجة  

(،  2018الطنبور )(، ودراستتتة 2019(، ودراستتتة العريفان )2019)  والزبيديودراستتتة شتتتري    (،2020)

التي أظهرت أن  (2016ودراستتتتتة عطير)et alBalikci  (2017  )ة دراستتتتت(،  2018الزعبي )ودراستتتتتة 

التي   Hosgorur  (2016)(، ودراستتتتتتتتتتتتتة 2020مرتفعة، ودراستتتتتتتتتتتتتة المطيري ) كانت   غييردرجة إدارة الت

 .ئهااسات السابقة في مكان إجر االد راسة الحالية مع الدر  اختلفت  كذلك، جاءت بدرجة منخفضة

 السابقةثالثاً: ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات 

الحالية عن الدراسات السابقة في كونها طبقت على البيئة الفلسطينية وتحديداً  الد راسةوما يميز  

 محافظة القدس.

قد حظي باهتمام الباحثين، بالر   من اختلاف    التغيير  إدارةوتبين من الدراسات السابقة، أن موضوع  

، وأنها عملية تحتاج إلى البح  بشكل  التغيير  إدارة النتائج، إلا أن جميع الدراسات أجمعت على أهمية  

 .دائ 
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 الفصل الثالث 

 الطريقة والإجراءات

، الد راستتتتتةفي تنفيذ    ةالباحثها  تالتي اتبعللطريقة والإجراءات تناول هذا الفصتتتتتل وصتتتتتفاً مفصتتتتتلًا  

 الد راستةأدوات وإعداد  وطريقة اختيارها، ،الد راستة، وتحديد عينة  الد راستة، ووصتف مجتمع  الد راستةمنهج  و 

وثباتها، وبيان    دوات الأ التأكد من صتتتتتتتتتدقالاستتتتتتتتتتبانة، المقابلة(، وإجراءات بنائها وتطويرها، وإجراءات  )

 وتحليلها،، الد راستتتتتةفي استتتتتتخلاص نتائج  استتتتتتخدمت    ية التيحصتتتتتائالإ معالجات ، والالد راستتتتتةإجراءات 

 وفيما يلي وصف لهذه الإجراءات.

 الدّراسة منهج 1.3 

الذي يهدف إلى وصتتتتتف الظاهرة كما التحليلي،  المنهج الوصتتتتتفي  الد راستتتتتةفي هذه   ةالباحث ت اعتمد     

، وتحقيق  الد راستتتتتتتةوقد استتتتتتتتخدم هذا المنهج نظراً لملائمته لأ را     ،في الواقع، ث  تحليلها، وتفستتتتتتتيرها

، و لتك لمعرفتة واقع إدارة التغيير لتد  متديري المتدارس الحكوميتة في محتافظتة القتدس من وجهتة هتاأهتداف

 نظر المديرين والمعلمين.

 الدّراسةمجتمع    2.3

الحكومية في محافظة القدس، للعام جميع مديري ومعلمي المدارس  من  الد راستتتتتتتتتتةتألف مجتمع  

 مديريتين: مديرية القدس الشتتتري ، ومديرية ضتتتواحي القدس،  ( الموزعين على2022/2023الدراستتتي )

في متتديريتتة   ومعلمتتة  متتاً معل  (1056)  ( معلمتتاً ومعلمتتة،2442)و،  يراً ومتتديرة( متتد 125)البتتالغ عتتدده   

(  51( مدرستتتتتتتتتتتة: يقع )125يعملون في )ضتتتتتتتتتتتواحي القدس،  مديرية   في معلمة اً معلم  (1386) القدس،

ية  إحصتتائو لك حستتي  ( مدرستتة في مديرية ضتتواحي القدس،74مدرستتة في مديرية القدس الشتتري ، و)

 .2020/2021وزارة التربية والتعلي  للعام الأكاديمي 
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 الدّراسةعينة    3.3

 اً ( معلم245عينة عشتتتوائية طبقية حستتتي المديرية، وتكونت من ) على الد راستتتةاشتتتتملت عينة  

ومعلمة من مديرية ضواحي   ( معلماً 139ومعلمة من مديرية القدس الشري ، و)  اً ( معلم106ومعلمة، )

العينة الذين ت  تحليل  توزيع أفراد   يبين  (1.3)والجدول  ، الد راستة( من مجتمع  %10القدس، أي بنستبة )

استتتجاباته ، حستتي متغيراته  الديمو رافية، كما ت  استتتخدام العينة القصتتدية لاختيار عينة أداة المقابلة، 

 ( مديرين من مديرية ضواحي القدس.4( مديرين من مديرية القدس، )4،)مديرين( 8والتي تكونت من )

 المقابلة:وصف متغيرات أفراد عينة أداة  1.3.3 

% من 43.3حستتتتتتتي متغير المديرية أن نستتتتتتتبة   الد راستتتتتتتة( توزيع أفراد عينة  1.3يبين الجدول )

% لمديرية ضتتتتتتتواحي القدس، كما يبين الجدول متغير الجنس، 56.7مديرية القدس الشتتتتتتتري ، ونستتتتتتتبة  

قل % أ9%، ويبين متغير المؤهل العلمي أن نستبة  74.3%، ونستبة الاناث 25.7وكانت نستبة الذكور 

% أعلى من بكالوريوس، وكذلك متغير  22.4% بكالوريوس، ونستتتتتتتتتتتتبة 68.6من بكالوريوس، ونستتتتتتتتتتتتبة 

ستتتتتنوات، ونستتتتتبة    10-5% من  31.8ستتتتتنوات، ونستتتتتبة   5% لأقل من  15.1ستتتتتنوات الخبرة أن نستتتتتبة  

 سنوات.  10% لأكثر من 53.1

 .الدّراسة حسب متغيرات  الدّراسة (: توزيع أفراد عينة 1.3جدول )
 النسبة المئوية العدد  المستوى  المتغير 
 43.3% 106 القدس الشري   المديرية 

 56.7% 139 ضواحي القدس 
%100 245  المجموع   
 25.7% 63  كر الجنس 

 74.3% 182 انثى 
%100 245  المجموع   

 9.0% 22 أقل من بكالوريوس المؤهل العلمي 
 68.6% 168 بكالوريوس

 22.4% 55 أعلى من بكالوريوس  
%100 245  المجموع   
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 15.1% 37 سنوات  5أقل من  سنوات الخبرة 
 31.8% 78 سنوات 10-5من 

 53.1% 130 سنوات 10أكثر من 
%100 245  المجموع   

 

 أدوات الدّراسة   4.3

 وهما: الد راسةداتين لجمع البيانات المتعلقة بأاستخدمت الباحثة 

 الاستبانة: 1.4.3

و لك بعد  الد راستتتتتة أهدافجل تحقيق  أمن  لى قستتتتتمين،  إقامت الباحثة بإعداد استتتتتتبانة مقستتتتتمة   

(، ودراستة الزعبي  2020عة )بربا  التغيير، كدراستة  إدارةراستات، التي اهتمت بالبح  عن  الرجوع الى الد  

التغيير لتتد  متتديري المتتدارس    إدارة(، و لتتك لغتتايتتات قيتتاس واقع  2017(، ودراستتتتتتتتتتتتتتتة الزيود )2018)

 أهتدافبنتا هتا بمتا يتلاءم مع    ت الحكوميتة في محتافظتة القتدس من وجهتة نظر المتديرين والمعلمين، حيت  

يعبر عن مد  تطبيق كل فقرة كما يأتي:  الذي    ،، وقد استتتتتتتتتتخدم مقياس ليكرت الرباعيالد راستتتتتتتتتةوعينة  

(،  2(، ومعتار  وأعطيتت التدرجتة )3(، وموافق وأعطيتت التدرجتة )4موافق بشتتتتتتتتتتتتتتتدة وأعطيتت التدرجتة )

( 46( يبين الاستتبانة بصتورتها الأولية، مكونة من )1(.  والملحق )1وأعطيت الدرجة ) بشتدة ومعار  

 :فقرة، موزعة على خمسة محاور، وهي على النحو التالي

)المديرية، الجنس، المؤهل  :، وتشتتتتملالد راستتتتةيمثل المعلومات الشتتتتخصتتتتية لأفراد عينة  القســـم الأول:   

 العلمي، وسنوات الخبرة(.

التغيير لد  مديري  إدارةمجالات، لقياس واقع  خمستة( فقرة موزعة على  46: يتكون من )القسـم الثاني

 المدارس الحكومية في محافظة القدس من وجهة نظر المعلمين، على النحو التالي:

 ( فقرات.7يض  ) الضرورة للتغيير المجال الأول:

 ( فقرات.10وضع ر ية استراتيجية للتغيير يض  )المجال الثاني: 
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 ( فقرات.10)يض  بناء ثقافة داعمة للتغيير   :المجال الثالث

  ( فقرات.10التحفيز للتغيير يض  )المجال الرابع:  

 ( فقرات. 9يض  ) متابعة عملية التغييرالمجال الخامس:  

  :المقابلة 2.4.3

 إدارة"ما واقع  الد راستتتةال  من أستتتئلة الستتتؤال الث    عن  جابة، والإالد راستتتةمن أجل تحقيق أ را     

التغيير لتتد  متتديري المتتدارس الحكوميتتة في محتتافظتتة القتتدس من وجهتتة نظر المتتديرين؟" قتتامتتت البتتاحثتة  

ببناء أداة المقابلة بالاستتعانة بالأدب التربوي والدراستات الستابقة، وجاءت أداة المقابلة لتعزيز نتائج الأداة 

  ، لجميع الافراد الذين ستتيت  مقابلته ،موحدةعداد أستتئلة  إ ، وقد اعتمدت الباحثة على  الأولى ) الاستتتبانة(

جراء المقتابلات عبر الهتاتف ووجهتا لوجته، وقتد ت   إحيت  ت     ،واعتمتدت البتاحثتة على الأستتتتتتتتتتتتتتئلتة المفتوحتة

من   حي  كانت الأستئلة متوافقة مع المجالات التي عرضتت في الاستتبانة، ،المديرينطرح الأستئلة على  

والاستتراتيجيات التي   في توجيه ر ية مدرستته  نحو التغيير،  المديرينخلال طرح الأستئلة المتعلقة بدور 

والخطوات التي يتخذونها في تطوير قدرات ومهارات معلميه  وتحفيزه     في نشتتر ثقافة التغيير،  بعونهايت

بصتتتتتتورتها    وتكونت أستتتتتتئلة المقابلةلعملية التغيير في مدارستتتتتته ،   مه ييوتقته   نحو التغيير، ومد  متابع

 (.2الملحق رق  ) ( أسئلة، كما يشير7من )الأولية 

      الدّراسةصدق أداتي  5.3

 قامت الباحثة بفح  صدق الأداتين بطريقتين :

 صدق المحكمين: -1

ا على ما الأولية ومراجعة المشرف لها، قامت الباحثة بعرضهمبصورته  الد راسةبعد صيا ة أداتي  

 ،(3( كما يبينه الملحق رق  )13عدده  )  ،في العلوم التربوية  مجموعة من المحكمين والمتخصتتتتتتتصتتتتتتتين

، ومد  قدرة احي  طلي منه  إبداء الرأي في فقرات الاستتتتتتتتتبانة وأستتتتتتتتئلة المقابلة من حي : صتتتتتتتتلاحيته
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وإضتافة أي معلومات أو داتين على قياس ما أعدت من أجله، ووضتوح لغة الفقرات وستلامتها لغوياً، الأ

  ومراجعة ملاحظات المحكمين ت  وبعد جمع الاستتتتتتتبانات المحكمة،،  تعديلات أو فقرات يرونها مناستتتتتتبة

ضتتتتتتتتتتتتتتيفتتتت فقرات ل  تكن موجودة،  أالفقرات، وحتتتذفتتتت بع  الفقرات، و إجراء بع  التعتتتديلات لبع   

التي   ووفقتتاً للتعتتديلات   %(.80الملاحظتتات والتعتتديلات التي أجمع عليهتتا أكثر من )  ةالبتتاحثتت  ت واعتمتتد 

للتعديلات  ، ووفقاً (4) رق  ( فقرة كما يشتتتتتتتير ملحق46)  الاستتتتتتتتبانة فقرات   بقيت أجريت على الاستتتتتتتتبانة  

  (.5كما يشير الملحق رق  ) أسئلة،( 5أصبحت أسئلة المقابلة )و  المقابلة،التي أجريت على أسئلة 

 :الداخلي الاتساق صدق -2
، استخدم معامل ارتبا  بيرسون لاستخراج قي  معاملات ارتبا   أداة الاستبانةللتحقق من صدق بناء  

 .Asueroالفقرات بالمجال الذي تنتمي إليه، وقورنت بالمعيار المعتمد لقبول الفقرة حسي ما جاء اسويرو )

et al, 2006)،  من    د  وتع أقل  كانت  إ ا  الارتبا  ضعيفة،  معامل  إ ا   متوسطة   د  وتع  ،(0.30)قيمة 

(  2.3(. الجدول )700.عن )  وتعتبر قوية إ ا زادت   ،(0.70  ≥معامل الارتبا     ≥‌  0.3تراوحت بين )

 التغيير.  إدارةلواقع يبين معاملات الارتبا  لكل فقرة والدرجة الكلية 

التغيير  إدارةواقع ( لمصفوفة ارتباط فقرات Pearson Correlationارتباط بيرسون )نتائج معامل (: 2.3جدول )
 لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس من وجهة نظر المعلمين

الدالة   Rقيمة  الرقم 
الدالة   Rقيمة  الرقم  ية حصائ الإ

الدالة   Rقيمة  الرقم  ية حصائ الإ
 ية حصائ الإ

1 0.534** 0.000 17 0.771** 0.000 33 0.857** 0.000 
2 0.728** 0.000 18 0.843** 0.000 34 0.873** 0.000 
3 0.772** 0.000 19 0.861** 0.000 35 0.834** 0.000 
4 0.722** 0.000 20 0.864** 0.000 36 0.850** 0.000 
5 0.828** 0.000 21 0.847** 0.000 37 0.861** 0.000 
6 0.763** 0.000 22 0.870** 0.000 38 0.872** 0.000 
7 0.808** 0.000 23 0.852** 0.000 39 0.828** 0.000 
8 0.858** 0.000 24 0.882** 0.000 40 0.842** 0.000 
9 0.777** 0.000 25 0.817** 0.000 41 0.830** 0.000 
10 0.733** 0.000 26 0.838** 0.000 42 0.769** 0.000 
11 0.811** 0.000 27 0.825** 0.000 43 0.859** 0.000 
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12 0.831** 0.000 28 0.847** 0.000 44 0.854** 0.000 
13 0.823** 0.000 29 0.888** 0.000 45 0.862** 0.000 
14 0.849** 0.000 30 0.850** 0.000 46 0.815** 0.000 
15 0.830** 0.000 31 0.861** 0.000    
16 0.827** 0.000 32 0.849** 0.000    

 0.01ية عند  إحصائ** داله 

 

لد  مديري المدارس    التغيير  إدارةلواقع  ( أن معامل الارتبا  للفقرات التابعة  3.2يتضح من الجدول )

للفقرة )0.534تراوح بين )  ،الحكومية في محافظة القدس من وجهة نظر المعلمين ( "يبرز مدير  1( 

"يح  المعلمين على تنمية أسلوب   (29( للفقرة ) 0.888المدرسة"، و)المدرسة نقا  الضعف في أداء  

يتضح أن معامل الارتبا  لجميع فقرات و   التفكير العلمي في حل المشكلات للوصول للتغيير المنشود"،

الفقرة الأولى جاءت  قوية  جاءت   ستبانةالا  ههذ  الفقرات دالة    متوسطة،، عدا  ياً عند  إحصائوأن جميع 

 الفقرات. يدل على أن هناك اتساق داخلي بين وهذا  (،010.الدلالة )مستو  

   الدّراسة أداتي ثبات  6.3

الكلية  معامل  التحقق من ثبات الأداة، من خلال حساب  بقامت الباحثة        لمجالات  و ثبات الدرجة 

التغيير لد  مديري المدارس    إدارةلواقع  وكانت الدرجة الكلية   حسي معادلة الثبات كرونباخ الفا،  الد راسة

الاستبانة  لى تمتع  إ  وهذه النتيجة تشير   ،(0.989)   الحكومية في محافظة القدس من وجهة نظر المعلمين

 الكلية. رجة ن معامل الثبات للمجالات والد  والجدول التالي يبي   .بدرجة مرتفعة من الثبات 

 معامل الثبات للمجالات نتائج(: 3.3جدول )
 معامل الثبات عدد الفقرات  المجالات

 0.909 7 الضرورة للتغيير 
 0.957 10 وضع ر ية استراتيجية للتغيير 

 0.968 10 بناء ثقافة داعمة للتغيير 
 0.971 10 التحفيز للتغيير 

 0.963 9 عملية التغييرمتابعة 
 0.989 46 الدرجة الكلية 
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   الدّراسةمتغيرات    7.3

 على المتغيرات الآتية:  الد راسةاشتملت 

 متغيرات مستقلة  *

 متغير المديرية )القدس وضواحي القدس(. .1

 . . متغير الجنس2

 وبكالوريوس، أعلى من بكالوريوس( ، .المؤهل العلمي )أقل من بكالوريوس3

 سنوات(.  10وأكثر من  ،سنوات ( 10- 5)ومن  ،سنوات  5متغير سنوات الخبرة )أقل من . 3

 .التغيير لد  مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس إدارة: واقع المتغير التابع *

 الدّراسةإجراءات    8.3

و لك باتباع    الد راستتتتتتتتتتتتتتة، قامت الباحثة بتطبيق  الد راستتتتتتتتتتتتتتةبعد التأكد من صتتتتتتتتتتتتتتدق وثبات أداتي 

 الخطوات والإجراءات الاتية:

بموضتوع   تتصتلجمع البيانات من العديد من المصتادر كالكتي، والدراستات الستابقة، والنشترات التي   .1

 .الد راسةلبناء أداة  الد راسة

في محافظة القدس والذي اشتتتتتتتتتتتتتمل على جميع المديرين والمديرات في  الد راستتتتتتتتتتتتةحصتتتتتتتتتتتتر مجتمع   .2

 وجميع المعلمين والمعلمتتتات في تلتتتك المتتتدارس وعتتتدده  من  ،(125المتتتدارس الحكوميتتتة وعتتتدده  )

 وضواحي القدس. ،في مديرتي التربية والتعلي : القدس الشري  ،(2442) الد راسةمجتمع 

حي   الد راسة%( من مجتمع  10بنسبة )ة المعلمين،  من فئ ةوناختيار العينة الطبقية العشوائية المك .3

من   معلمتتاً ومعلمتتة  (139من متتديريتتة القتتدس و)معل  ومعلمتتة  (  106)  ومعلمتتة،  اً ( معلمتت245بلغ )

 مديرية ضواحي القدس. 
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من مديرية   مديرين(  4، )مديرين  (8)، المكونة من  المديريناختيار العينة القصتتدية المكونة من فئة  .4

 من مديرية ضواحي القدس.  مديرين(  4)القدس، 

و لك من خلال الحصتتتتتتتتول على    وتطبيقها،  الد راستتتتتتتتةالحصتتتتتتتتول على موافقة الجهات المعنية لتنفيذ   .5

الملحق رق   ،جامعة القدس –برامج الدراستتتات العليا    -تستتتهيل مهمة من كلية العلوم التربوية  كتاب 

(7). 

ة من مركز البح  والتطوير التربوي في وزارة التربية والتعلي ، الحصتتتتتتتتتتول على كتاب تستتتتتتتتتتهيل مهم .6

ومن ث  الإ ن الرستتتتتتتتتتتتتتمي من متديرتي التربيتة   القتدسوإرستتتتتتتتتتتتتتالته لمتديريتة التربيتة والتعلي  في محتافظتة  

 (.8) الملحق رق  ،الد راسةوالتعلي  لتوزيع الأداة على عينة 

،  2022/2023ول من العام الدراستتي  في الفصتتل الأ الد راستتةالاستتتبانة إلكترونياً، على عينة    توزيع .7

 .جابةوقد ت  إعطائه  الفرصة والوقت الكافي لإ

 .استجابة (245) ةإ لاق الاستبانة الإلكترونية، بعد الوصول للعدد المطلوب للعينة البالغ .8

ية للعلوم الاجتما،ية  حصائومعالجتها بوساطة رزمة البرامج الإية اللازمة حصائإجراء التحليلات الإ .9

SPSS) Statistical Package For Social Sciences،)   عداد الرستتتالة بصتتتورتها النهائية  إ و

 حسي تعليمات كلية الدراسات العليا.

، والتي ت  تحليلهتا وربطهتا مع القتدسالمتدارس الحكوميتة في محتافظتة    متديري إجراء مقتابلات مع   .10

 .النتائج التي ت  التوصل إليها من خلال الاستبيان، ث  تفسيرها

 ومن ث  التوصل الى التوصيات المنبثقة عن النتائج.، النتائجالتوصل إلى  .11

 يةحصائالمعالجة الإ  9.3

(، واستتتتتتتتتتتتخرجت المعالجات SPSSية للعلوم الاجتما،ية )حصتتتتتتتتتتتائاستتتتتتتتتتتتخدم برنامج الرزمة الإ

 ية اللازمة وهي:حصائالإ
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 الاستبيان.معامل ارتبا  بيرسون، للتحقق من صدق  -

 .الد راسة(، لتحديد معامل ثبات أداة Cronbach Alphaمعادلة الثبات كرونباخ ألفا ) -

التكرارات والنستتتتتتتتي المئوية للمتغيرات الديمغرافية، والمتوستتتتتتتتطات الحستتتتتتتتابية، والانحرافات المعيارية   -

 لفقرات ومجالات الأداة والدرجة الكلية.

لاختبار الفروق بين المتوستتتتتتتطات الحستتتتتتتابية، و لك حستتتتتتتي المتغير  ي  ،(t- testتبار )ت( )واخ -

 ، والمديرية.المستويين مثل الجنس

لاختبار الفروق بين المتوستطات الحستابية حستي  ،(one way ANOVAتحليل التباين الأحادي ) -

 ، والمؤهل العلمي.الخبرة المتغير  ي الثلاث مستويات فأكثر، مثل عدد سنوات 

( سعدة  أبو  في  جاء  ما  و 2022حسي  الحسابية  (  المتوسطات  اعتمدت  النتائج  تفسير  أجل  من 

(، 4- 3.01(، ومرتفعة من )3.00- 2.01)ومتوسطة من    (،2- 1)  الموزونة الآتية: منخفضة من

 . د العينةاالآتي لتحديد درجة متوسطات استجابة أفر حي  ت  الاعتماد على المقياس الوزني 

1 =  
1 − 4

3
=  

الحد  الأدنى  للبدائل − الحد  الأعلى  للبدائل
متوس   البدائل

=   طول الفئة 

 لى نهاية كل فئةإوإضافته  1طول الفئة =

 ت  اعتماد الدرجات التالية:  وبذلك
   متوسط الحسابيالمدى  الدرجة 
  2.00 – 1من  منخفضة 
   3.00 – 2.01   متوسطة 
 4 - 3.01 عالية



 
 

 لفصل الرابع ا

 الدّراسة عرض نتائج 

 

 الدّراسة النتائج المتعلقة بأسئلة  1.4

 نتائج السؤال الأول 1.1.4

 نتائج السؤال الثاني 2.1.4

 نتائج السؤال الثالث  3.1.4
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 الفصل الرابع 

 الدّراسة عرض نتائج 

  الد راستتتتة  حول موضتتتتوع  الباحثة التي توصتتتتلت إليهائج الد راستتتتة، لنتاهذا الفصتتتتل عرضتتتتا   ناولت  

المــديرين لــدى مــديري المــدارس الحكوميــة في محــافظــة القــدس من وجهــة نظر   التغيير  إدارةواقع  "

وتحليل    الاستتتتتتتتتبانة،كل من المتغيرات من خلال استتتتتتتتتجابة أفراد العينة على أداة  دور  " وبيانوالمعلمين

عر  ن  الستتتؤال  وعر  نتائج أداة المقابلة. حي  ت   ،ية التي ت  الحصتتتول عليهاحصتتتائالبيانات الإ

ية المستتتخدمة، ث  جدولة البيانات،  حصتتائ لك مباشتترة الإشتتارة إلى نوع المعالجات الإ  وتبعأو الفرضتتية،  

ووضتتتتتتعها تحت عناوين مناستتتتتتبة، يعقبها تعليقات على أبرز النتائج  إ  عرضتتتتتتت النتائج المرتبطة بكل 

 سؤال أو فرضية على حدة.

 الدّراسةالنتائج المتعلقة بأسئلة    1.4

 بالسؤال الأولالنتائج المتعلقة  1.1.4

   "؟التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس من وجهة نظر المعلمين إدارةواقع ما "

المتوستتطات الحستتابية والانحرافات المعيارية لاستتتجابات أفراد   حُستتبت   الأول  عن الستتؤال  جابةلإ

التغيير لد  مديري  إدارةواقع   عن  التي تعبر ،والدرجة الكلية  الاستتتتتتتتتتتتتبانة  مجالات   على  الد راستتتتتتتتتتتتةعينة  

 (1.4جدول ) اويبينه ،المدارس الحكومية في محافظة القدس من وجهة نظر المعلمين

التغيير لدى    إدارةواقع ل الدّراسة(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة 1.4جدول )
 مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس من وجهة نظر المعلمين

 الرقم
المتوسط  المجال 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

النسبة  الدرجة
 يةئو الم

 75.5% عالية  0.68 3.02 الضرورة للتغيير  1
 73.5% متوسطة  0.71 2.94  بناء ثقافة داعمة للتغيير   3
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 73.3% متوسطة  0.67 2.93 للتغيير التحفيز  4
 73.0% متوسطة  0.63 2.92 عملية التغييرمتابعة  5
 73.0% متوسطة  0.66 2.92 وضع ر ية استراتيجية للتغيير  2

 73.75% متوسطة  0.67 2.95 الدرجة الكلية
 

الذي يعبر عن المتوستتتتتتتتتتطات الحستتتتتتتتتتابية والانحرافات المعيارية    (1.4رق  )من الجدول  تضتتتتتتتتتتح  ي      

التغيير لد  مديري المدارس الحكومية في محافظة  إدارةعلى واقع  الد راستتتتتتتتتتتتتتةلاستتتتتتتتتتتتتتتجابات أفراد عينة  

( وانحراف معيتتاري  2.95)الكليتتة  القتتدس من وجهتتة نظر المعلمين أن المتوستتتتتتتتتتتتتت  الحستتتتتتتتتتتتتتتابي للتتدرجتة  

(0.67). 

التغيير لد  مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس من وجهة   إدارةوهذا يدل على أن واقع       

  الضترورة للتغييرولقد حصتل مجال ،  %(73.75ية )ئو ، وبنستبة ممتوستطةنظر المعلمين جاءت بدرجة  

  (، يليها مجال بناء ثقافة داعمة للتغيير بمتوستتتتتت  حستتتتتتابي3.02على أعلى متوستتتتتت  حستتتتتتابي ومقداره )

، يليه مجال متابعة عملية التغيير  (2.93بمتوستتتتتتت  حستتتتتتتابي )  مجال التحفيز للتغيير(، ومن ث   2.94)

 (.2.92بمتوس  حسابي ) وضع ر ية استراتيجية للتغيير(، ومن ث  مجال 2.92بمتوس  حسابي )

التقدير النقطي )تقدير    ةالباحث  ت فقد استخدم  ،الد راسةأما بخصوص المتوس  الحسابي لمجتمع  

التغيير لد   إدارةواقع العينة(، وبهذا يكون المتوس  الحسابي ل هءمَعْلَمة المجتمع من خلال قيمة إحصا

 درجة متوسطة. ( وب2.95هو )مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس 

فات  ار حوالان  المتوستتتتتتطات الحستتتتتتابية  ستتتتتتبت حُ ، فقد الد راستتتتتتةت مجالات أداة اأما بخصتتتتتتوص فقر 

، على النحو  الد راستتتتتتتتتتتةمجالات أداة  من  على فقرات كل مجال الد راستتتتتتتتتتتةلتقديرات أفراد عينة    المعيارية،

 :التالي
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  المجال الأول: الضرورة للتغيير

 الضرورة للتغيير لمجال  الدّراسةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة  (:2.4جدول )

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
النسبة  الدرجة المعياري 

 المئوية
 79.8% عالية  0.70 3.19 يؤمن بأهمية التغيير لتحسين أداء مدرسته 3
 77.5% عالية  0.72 3.10 احتياجات المدرسة اللازمة للتغيير في المدرسة.يراعي تلبية  4
 75.3% عالية  0.69 3.01 يواكي التطورات العصرية المختلفة التي تظهر الحاجة للتغيير 7
 75.3% عالية  0.71 3.01 يجرب طرقا جديدة لإحداث التغيير   5
 75.0% متوسطة  0.68 3.00 يقنع جميع العاملين بضرورة التغيير 6
 73.3% متوسطة  0.62 2.93 يتنبأ بالمشكلات المحتمل حدوثها في المدرسة 2
 72.5% متوسطة  0.67 2.90 يبرز مدير المدرسة نقا  الضعف في أداء المدرسة 1

 75.5% عالية  0.68 3.02 الدرجة الكلية
 

التذي يعبر عن المتوستتتتتتتتتتتتتتطتات الحستتتتتتتتتتتتتتابيتة والانحرافتات المعيتاريتة  (2.4)يلاحظ من الجتدول رق         

للدرجة الكلية المتوستتتتتتت  الحستتتتتتتابي  أن  ،الضتتتتتتترورة للتغييرعلى مجال  الد راستتتتتتتةلاستتتتتتتتجابات أفراد عينة  

جتاء بتدرجتة عتاليتة،   الضتتتتتتتتتتتتتترورة للتغييرأن مجتال  وهتذا يتدل على   ،(0.68وانحراف معيتاري )،  (3.02)

 %(. 75.5وبنسبة مئوية )

( فقرات جاءت 3و)  ،( فقرات جاءت بدرجة عالية4)( أن 2.4تشتتتتتتتتتتير النتائج في الجدول رق  )

وحصلت الفقرة "يؤمن بأهمية التغيير لتحسين أداء مدرسته" على أعلى متوس  حسابي    ،بدرجة متوسطة

فقرة "يراعي تلبية احتياجات المدرستتتتة اللازمة للتغيير في المدرستتتتة" بمتوستتتت  حستتتتابي  ال(، ويليها  3.19)

وحصتتتتتتلت الفقرة "يبرز مدير المدرستتتتتتة نقا  الضتتتتتتعف في أداء المدرستتتتتتة" على أقل متوستتتتتت    ،(3.10)

(، يليها الفقرة "يتنبأ بالمشتتتتتتتتتكلات المحتمل حدوثها في المدرستتتتتتتتتة" بمتوستتتتتتتتت  حستتتتتتتتتابي  2.90حستتتتتتتتتابي )

(2.93.) 
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 وضع رؤية استراتيجية للتغيير المجال الثاني:

وضع رؤية  لمجال  الدّراسة(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة 3.4جدول )
 استراتيجية للتغيير 

المتوسط   الفقرات  الرقم 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

النسبة   الدرجة 
 يةئو الم

يراعي اتصتتتتتتتتتتتتتتتاف ر يتة المتدرستتتتتتتتتتتتتتتة بتالمرونتة لمواكبتة التغييرات   8
 المستقبلية

 74.5% متوسطة  0.60 2.98

يراعي الإمكانات المتوفرة عند صتتتتتتتتيا ة ر ية المدرستتتتتتتتة لإنجاح  4
 عملية التغيير

 74.5% متوسطة  0.61 2.98

 74.5% متوسطة  0.67 2.98 يقوم بتشكيل لجان لتنفيذ عملية التغيير 10
 74.3% متوسطة  0.64 2.97 يركز من خلال ر ية المدرسة على إحداث التغيير المطلوب  1

يراعي أن تكوين ر ية المدرستتتتتتتتتتة القائمة على التغيير واضتتتتتتتتتتحة  7
 قابلة للتحقيق

 74.0% متوسطة  0.64 2.96

يأخذ بعين الاعتبار خط  المدرستتتتتتة الستتتتتتابقة عند تطوير برامج   5
 المدرسة المستقبلية للوصول للتغيير

 73.5% متوسطة  0.63 2.94

 73.3% متوسطة  0.64 2.93 يضع خط  تغطي جميع أوجه نشا  المدرسة للوصول للتغيير   6
 72.3% متوسطة  0.66 2.89 يحدد جدولا زمنيا لتنفيذ ر ية المدرسة للوصول للتغيير   9
 70.5% متوسطة  0.75 2.82 يشرك المعلمين في صيا ة ر ية المدرسة القائمة على التغيير 2

الأمور في صتتتتتتتيا ة ر ية المدرستتتتتتتة القائمة على   أولياءيشتتتتتتترك   3
 التغيير

 69.0% متوسطة  0.71 2.76

 73.0% متوسطة 0.66 2.92 الدرجة الكلية 
 

التذي يعبر عن المتوستتتتتتتتتتتتتتطتات الحستتتتتتتتتتتتتتابيتة والانحرافتات المعيتاريتة  (3.4)يلاحظ من الجتدول رق         

للدرجة المتوست  الحستابي   أن  ،على مجال وضتع ر ية استتراتيجية للتغيير الد راستةلاستتجابات أفراد عينة  

أن مجال وضتتتتتتتع ر ية استتتتتتتتراتيجية للتغيير  وهذا يدل على    ،(0.66وانحراف معياري )  ،(2.92)الكلية 

 %(.73.0نسبة مئوية )جاء بدرجة متوسطة، وب

يراعي  "  وحصتتتلت الفقرة  ،جميع الفقرات جاءت بدرجة متوستتتطة( أن 3.4تشتتتير النتائج في الجدول رق  )

"يراعي الإمكانات المتوفرة عند  والفقرة"  اتصتتتتتتتاف ر ية المدرستتتتتتتة بالمرونة لمواكبة التغييرات المستتتتتتتتقبلية

على  "  يقوم بتشتتتتتتتكيل لجان لتنفيذ عملية التغيير" والفقرة "صتتتتتتتيا ة ر ية المدرستتتتتتتة لإنجاح عملية التغيير
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فقرة "يركز من خلال ر ية المدرستتتتتتتتتتتة على إحداث التغيير  ال(، ويليها  2.98أعلى متوستتتتتتتتتتت  حستتتتتتتتتتتابي )

الأمور في صتتتيا ة ر ية المدرستتتة  أولياء وحصتتتلت الفقرة "يشتتترك  ،(2.97بمتوستتت  حستتتابي )"  المطلوب 

(، يليها الفقرة "يشتترك المعلمين في صتتيا ة ر ية 2.76القائمة على التغيير" على أقل متوستت  حستتابي )

 (.2.82بمتوس  حسابي )" المدرسة القائمة على التغيير

 بناء ثقافة داعمة للتغيير المجال الثالث:
بناء ثقافة داعمة  لمجال  الدّراسة(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة 4.4جدول )

 للتغيير 

المتوسط   الفقرات  الرقم 
 الحسابي 

الانحراف  
النسبة   الدرجة  المعياري 

 يةئو الم

 75.8% عالية 0.70 3.03 يتعاون مع مؤسسات المجتمع المحلي لإنجاح عملية التغيير  10
 75.3% عالية 0.76 3.01 يعزز العمل بروح الفريق لإنجاح عملية التغيير  7
 74.8% متوسطة  0.66 2.99 يحرص على تطوير المناخ المدرسي الداع  للتغيير 1
 74.5% متوسطة  0.67 2.98 يسعى الى تعزيز ثقافة مدرسية داعمة للتغيير للمنشود   2
 73.8% متوسطة  0.73 2.95 ة لتحقيق التغيير المطلوب            داري يتصف بالمرونة الإ 6
 72.5% متوسطة  0.75 2.90 يفو  الصلاحيات المناسبة للمعلمين لتحقيق التغيير المطلوب 8
 72.3% متوسطة  0.68 2.89 يحرص على توضيح مبررات التغيير للمعلمين       3
 72.3% متوسطة  0.70 2.89 يشجع المعلمين على الاستفادة من تجارب المدارس المتميزة  9

يله  المعلمين من خلال ممارساته داخل المدرسة من اجل الوصول   5
 72.0% متوسطة  0.73 2.88 للتغيير            

 71.8% متوسطة  0.73 2.87 يطمئن المعلمين الذين تنتابه  مشاعر الخوف من الفشل نتيجة التغيير        4
 73.5% متوسطة 0.71 2.94 الدرجة الكلية 

 
( الذي يعبر عن المتوستتتتتتتتتتتتطات الحستتتتتتتتتتتتابية والانحرافات المعيارية  4.4يلاحظ من الجدول رق  )       

للدرجة الكلية المتوس  الحسابي    أن  ،على مجال بناء ثقافة داعمة للتغيير الد راسةلاستجابات أفراد عينة  

داعمتة للتغيير جتاء بتدرجتة أن مجتال بنتاء ثقتافتة  وهتذا يتدل على  ،  (0.71وانحراف معيتاري )  ،(2.94)

 %(.73.5متوسطة، وبنسبة مئوية )
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( فقرات جتتاءت بتتدرجتتة 8و)  ،فقرتين جتتاءتتتا بتتدرجتتة عتتاليتتة  ( أن4.4تشتتتتتتتتتتتتتتير النتتتائج في الجتتدول رق  )

على أعلى "  وحصتتتتتتلت الفقرة "يتعاون مع مؤستتتتتتستتتتتتات المجتمع المحلي لإنجاح عملية التغيير  ،متوستتتتتتطة

بمتوستتتتتتتتتتت   "  يعزز العمل بروح الفريق لإنجاح عملية التغيير"فقرة  ال(، ويليها  3.03متوستتتتتتتتتتت  حستتتتتتتتتتتابي )

وحصتتتتتتلت الفقرة " يطمئن المعلمين الذين تنتابه  مشتتتتتتاعر الخوف من الفشتتتتتتل نتيجة    ،(3.01حستتتتتتابي )

يله  المعلمين من خلال ممارستتتتتتتتاته داخل  (، يليها الفقرة "2.87التغيير" على أقل متوستتتتتتتت  حستتتتتتتتابي )

 (.2.88بمتوس  حسابي )" ل الوصول للتغييرجأالمدرسة من 

 التحفيز للتغيير المجال الرابع:

 التحفيز للتغيير لمجال  الدّراسة(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة 5.4جدول )

المتوسط   الفقرات  الرقم 
 الحسابي 

الانحراف  
النسبة   الدرجة  المعياري 

 يةئو الم

 75.0% متوسطة  0.66 3.00 المعلمين على اتقان العمل لإحداث التغييريحفز   1

10 
لد    الإبداعتدريس جديدة تنمي    أساليييح  المعلمين على ابتكار  

 الطلاب لإنجاح عملية التغيير 
 74.0% متوسطة  0.63 2.96

2 
يح  المعلمين على تنمية أسلوب التفكير العلمي في حل 

 للتغيير المنشودالمشكلات للوصول  
 73.8% متوسطة  0.66 2.95

 73.8% متوسطة  0.68 2.95 يشجع المعلمين على تقدي  المبادرات الداعمة للتغيير 3

9 
يوفر التجهيزات اللازمة لضمان فاعلية التدريس في ضوء التغيرات 

 التربوية
 73.5% متوسطة  0.66 2.94

4 
تدريبه  باستمرار لمواكبة يعمل على تطوير العاملين من خلال  

 التغيير
 72.8% متوسطة  0.65 2.91

 72.8% متوسطة  0.68 2.91 يدع  التنافس الشري  بين المعلمين لدع  عملية التغيير 5
 72.5% متوسطة  0.70 2.90 يقدم الحوافز المعنوية للعاملين على التغيير  6

8 
لإفادة من   في )المؤتمرات، الندوات(يشجع العاملين على المشاركة  

 الأفكار التجديدية الداعمة للتغيير 
 72.3% متوسطة  0.68 2.89

 72.3% متوسطة  0.70 2.89 يسعى الى تحقيق الرضى الوظيفي للمعلمين لإنجاح عملية التغيير 7
 73.3% متوسطة 0.67 2.93 الدرجة الكلية 

( الذي يعبر عن المتوستتتتتتتتتتتتطات الحستتتتتتتتتتتتابية والانحرافات المعيارية  5.4يلاحظ من الجدول رق  )       

للدرجة الكلية المتوستتتتتتتتتت  الحستتتتتتتتتتابي   أن  ،على مجال التحفيز للتغيير الد راستتتتتتتتتتةلاستتتتتتتتتتتجابات أفراد عينة  
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متوستتتتتتتتتتتتتتطتة،  أن مجتال التحفيز للتغيير جتاء بتدرجتة  ( وهتذا يتدل على 0.67( وانحراف معيتاري )2.93)

 %(.73.3وبنسبة مئوية )

وحصتتتتلت الفقرة "يحفز   ،جميع الفقرات جاءت بدرجة متوستتتتطة  ( أن5.4تشتتتتير النتائج في الجدول رق  )

يح  "  فقرةال(، ويليها  3.00على أعلى متوستتتتتتت  حستتتتتتتابي )"  المعلمين على اتقان العمل لإحداث التغيير

بمتوستتت   "  لد  الطلاب لإنجاح عملية التغيير  عالإبدا تدريس جديدة تنمي   أستتتاليي المعلمين على ابتكار  

"  يستعى الى تحقيق الرضتى الوظيفي للمعلمين لإنجاح عملية التغيير " وحصتلت الفقرة    ،(2.96حستابي )

لإفادة من الأفكار التجديدية الداعمة   في )المؤتمرات، الندوات(" يشتتتجع العاملين على المشتتتاركة والفقرة  

"  يقدم الحوافز المعنوية للعاملين على التغيير  (، يليها الفقرة "2.89للتغيير" على أقل متوستتتت  حستتتتابي )

 (.2.90بمتوس  حسابي )

 متابعة عملية التغيير المجال الخامس:

عملية  لمجال متابعة  الدّراسة(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة 6.4جدول )
 التغيير 

المتوسط   الفقرات  الرقم 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

النسبة   الدرجة 
 يةئو الم

 74.8% متوسطة  0.64 2.99 ات المعلمين القائمين على التغيير ويشيد بها إنجاز يقدر   2
 74.0% متوسطة  0.61 2.96 يظهر التغيرات التي تحققت من عمليات التغيير في المدرسة 1
 73.5% متوسطة  0.63 2.94 المدرسة القائمة على التغيير بشكل دوري   أهدافيقي    3

يوظف وسائل الإعلان التربوي في المدرسة لإظهار عملية  9
 التغيير الحاصلة

 73.3% متوسطة  0.64 2.93

 73.0% متوسطة  0.66 2.92 يقدم للمعلمين التغذية الراجعة حول عملية التغيير خلال التنفيذ  4

يعتمد خطة للأمور الطارئة التي تواجه عملية التغيير في  8
 المدرسة 

 72.8% متوسطة  0.62 2.91

مهامه    إنجازيساه  في حل العقبات التي تواجه المعلمين في   6
 لإحداث التغيير

 72.8% متوسطة  0.66 2.91

يحل المشكلات المتعلقة بمقاومة التغيير بصورة تشاركية مع  7
 المعلمين 

 72.5% متوسطة  0.63 2.90
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ينظ  لقاءات مع المعلمين والمشرفين لمناقشة المشكلات التي  5
 عملية التغيير تواجه  

 71.5% متوسطة  0.60 2.86

 73.0% متوسطة 0.63 2.92 الدرجة الكلية 
 

( التذي يعبر عن المتوستتتتتتتتتتتتتتطتات الحستتتتتتتتتتتتتتابيتة والانحرافتات المعيتاريتة 6.4يلاحظ من الجتدول رق  )      

 ،(2.92)للدرجة الكلية  المتوس  الحسابي    أن  ،على مجال عملية التغيير  الد راسةلاستجابات أفراد عينة  

متوستطة، وبنستبة مئوية  أن مجال عملية التغيير جاء بدرجة وهذا يدل على   ،(0.63وانحراف معياري )

(73.0.)% 

وحصتتلت الفقرة  ،  جميع الفقرات جاءت بدرجة متوستتطة ( أن6.4تشتتير النتائج في الجدول رق  )

(، ويليها  2.99على أعلى متوستتتت  حستتتتابي )"  ات المعلمين القائمين على التغيير ويشتتتتيد بهاإنجاز "يقدر 

  ،( 2.96بمتوستتتتتتتتتتتت  حستتتتتتتتتتتتابي )"  التغيير في المدرستتتتتتتتتتتتةيظهر التغيرات التي تحققت من عمليات  "فقرة  ال

وحصتتتتتلت الفقرة "ينظ  لقاءات مع المعلمين والمشتتتتترفين لمناقشتتتتتة المشتتتتتكلات التي تواجه عملية التغيير"  

(، يليها الفقرة "يحل المشتتتتتتتتتكلات المتعلقة بمقاومة التغيير بصتتتتتتتتتورة  2.86على أقل متوستتتتتتتتت  حستتتتتتتتتابي )

 (.2.90بمتوس  حسابي )" تشاركية مع المعلمين

 الثاني المتعلقة بالسؤال  النتائج 2.1.4
واقع إدارة التغيير لد  مديري المدارس فراد عينة الدراسة من المعلمين لأهل تختلف تقديرات  

سنوات  عدد  والمؤهل العلمي، و  المديرية، الجنس،)  باختلاف متغيرات الدراسةفي محافظة القدس  الحكومية  

 :تيةالآ  الصفرية لفرضيات ا فح  عن هذا السؤال ت    جابةلإ الخبرة(؟

 الأولى: نتائج الفرضية
أفراد تقديرات ( بين متوســطات  α≤0.05لا توجد فروق  ات دلالة إحصــائية على مســتوى الدلالة ) "

ــة   عينة لواقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس من المعلمين  الدراســـــــ

 ."لمتغير المديرية تعزى 
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والانحرافات   المتوستتتتتتتتتطات الحستتتتتتتتتابيةو   ،  "tحستتتتتتتتتاب نتائج اختبار "ب  الأولىح  الفرضتتتتتتتتتية ت  ف      

لواقع من المعلمين   الدراستتتتة أفراد عينةتقديرات  بين متوستتتتطات   الد راستتتتةعينة   أفراد لاستتتتتجابة  المعيارية  

، كمتا في الجتدول متديريتةالقتدس تعز  لمتغير الإدارة التغيير لتد  متديري المتدارس الحكوميتة في محتافظتة 

(7.4.) 

  الدراسة أفراد عينةتقديرات  متوسطات بين العينة أفرادلاستجابة للعينات المستقلة "  tنتائج اختبار " (:7.4جدول )
 المديرية يعزى لمتغير  التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس  إدارةواقع لمن المعلمين 

المتوسط   العدد  المديرية  المجال 
 الحسابي 

الانحراف  
مستوى   " tقيمة" المعياري 

 الدلالة 

 الضرورة للتغيير 
 0.537 2.98 106 القدس الشري  

1.110 0.268 
 0.559 3.05 139 ضواحي القدس 

استراتيجية  وضع رؤية 
 للتغيير 

 0.525 2.86 106 القدس الشري  
1.471 0.143 

 0.577 2.97 139 ضواحي القدس 

 بناء ثقافة داعمة للتغيير 
 0.589 2.89 106 القدس الشري  

1.108 0.268 
 0.651 2.98 139 ضواحي القدس 

 التحفيز للتغيير 
 0.554 2.87 106 القدس الشري  

1.322 0.187 
 0.625 2.97 139 القدس ضواحي 

 عملية التغيير متابعة  
 0.530 2.87 106 القدس الشري  

1.388 0.166 
 0.570 2.97 139 ضواحي القدس 

 الدرجة الكلية 
 0.516 2.89 106 القدس الشري  

1.350 0.178 
 0.575 2.98 139 ضواحي القدس 

      ( رق   الجدول  خلال  من  "   ،(7.4يتبين  قيمة  )tأن  الكلية  للدرجة  الدلالة  1.350"  ومستو    ،)

 إدارة واقع  ل  من المعلمين  ينة الدراسةع  فراد أتقديرات  متوسطات    بينأي أنه لا توجد فروق    (،0.178)

، وبذلك ت  قبول الفرضية  المديريةيعز  لمتغير    التغيير لد  مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس 

 الأولى. الصفرية 

 : الثانيةنتائج الفرضية 

تقديرات أفراد    ( بين متوسطاتα≤0.05لا توجد فروق  ات دلالة إحصائية على مستوى الدلالة )  " 

لواقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس   عينة الدراسة من المعلمين

 . "تعزى لمتغير الجنس
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والانحرافات المعيارية  المتوستطات الحستابية  و ، "tحستاب نتائج اختبار "ب  الثانيةح  الفرضتية  ت  ف      

لاستتجابة أفراد عينة الد راستة بين متوستطات تقديرات أفراد عينة الدراستة من المعلمين لواقع إدارة التغيير  

  (.8.4، كما هو في الجدول )الجنسلد  مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس تعز  لمتغير 

الدراسة   أفراد عينةتقديرات  متوسطات بين العينة أفرادلاستجابة للعينات المستقلة "  tنتائج اختبار " (:8.4جدول )
 الجنس يعزى لمتغير  التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس  إدارةواقع ل من المعلمين

المتوسط   العدد  الجنس  المجال 
 الحسابي 

الانحراف  
مستوى  " tقيمة" المعياري 

 الدلالة 

 الضرورة للتغيير 
 0.573 2.94 63  كر

1.369 0.172 
 0.541 3.05 182 أنثى 

وضع رؤية استراتيجية  
 للتغيير 

 0.547 2.83 63  كر
1.524 0.129 

 0.558 2.95 182 أنثى 

 بناء ثقافة داعمة للتغيير 
 0.607 2.85 63  كر

1.292 0.198 
 0.630 2.97 182 أنثى 

 التحفيز للتغيير 
 0.588 2.86 63  كر

1.080 0.281 
 0.598 2.95 182 أنثى 

 عملية التغيير متابعة 
 0.570 2.88 63  كر

0.807 0.420 
 0.549 2.94 182 أنثى 

 الدرجة الكلية 
 0.550 2.87 63  كر

1.275 0.204 
 0.550 2.97 182 أنثى 

(، ومستتتتتتتتتتتتتتتو  التتدلالتتة 1.275" للتتدرجتتة الكليتتة )t( أن قيمتتة "8.4يتبين من خلال الجتتدول رق  )      

 إدارةواقع ل من المعلمين تقديرات أفراد عينة الدراستتتتتة  متوستتتتتطات   بين(، أي أنه لا توجد فروق 0.204)

، وبتتتذلتتتك ت  قبول الجنسيعز  لمتغير    التغيير لتتتد  متتتديري المتتتدارس الحكوميتتتة في محتتتافظتتتة القتتتدس

 الثانية.الصفرية الفرضية 

 نتائج الفرضية الثالثة:  

بين متوسطات تقديرات أفراد  (  α≤0.05لا توجد فروق  ات دلالة إحصائية على مستوى الدلالة )  "

عينة الدراسة من المعلمين لواقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس 

 ."المؤهل العلمي  تعزى لمتغير
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  أفرادلاستتتتتجابة    والانحرافات المعيارية  حستتتتاب المتوستتتتطات الحستتتتابيةب  الثالثةح  الفرضتتتتية ت  ف      

عينة الد راستتتتتتة بين متوستتتتتتطات تقديرات أفراد عينة الدراستتتتتتة من المعلمين لواقع إدارة التغيير لد  مديري 

 (.9.4، كما في الجدول )العلمي المؤهل المدارس الحكومية في محافظة القدس تعز  لمتغير

تقديرات أفراد  بين متوسطات الدّراسةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابة أفراد عينة  (:9.4)جدول 
يعزى لمتغير التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس  إدارةواقع الدراسة من المعلمين لعينة 

 المؤهل العلمي
 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  المؤهل العلمي  المجال 

 الضرورة للتغيير 
 0.378 3.08 22 أقل من بكالوريوس

 0.491 3.03 168 بكالوريوس
 0.749 2.95 55 أعلى من بكالوريوس 

وضع رؤية استراتيجية  
 للتغيير 

 0.393 2.89 22 أقل من بكالوريوس
 0.497 2.94 168 بكالوريوس

 0.757 2.89 55 بكالوريوس أعلى من 

 بناء ثقافة داعمة للتغيير 
 0.441 2.94 22 أقل من بكالوريوس

 0.570 2.95 168 بكالوريوس
 0.825 2.89 55 أعلى من بكالوريوس 

 التحفيز للتغيير 
 0.372 2.90 22 أقل من بكالوريوس

 0.523 2.96 168 بكالوريوس
 0.835 2.86 55 أعلى من بكالوريوس 

 عملية التغيير متابعة 
 0.407 2.93 22 أقل من بكالوريوس

 0.473 2.94 168 بكالوريوس
 0.792 2.87 55 أعلى من بكالوريوس 

 الدرجة الكلية 

 0.372 2.94 22 أقل من بكالوريوس
 0.483 2.96 168 بكالوريوس

 0.769 2.89 55 أعلى من بكالوريوس 

 

  تقديرات أفراد عينة الدراستتتتتتتتة  متوستتتتتتتتطات   بينوجود فروق ظاهرية    (9.4)يلاحظ من الجدول رق        

يعز     التغيير لتد  متديري المتتدارس الحكوميتتة في محتتافظتتة القتتدس من وجهتتة نظر المعلمين  إدارةواقع  ل

 one way)الأحتتتادي  ت  استتتتتتتتتتتتتتتختتتدام تحليتتتل التبتتتاين    ، ولمعرفتتتة دلالتتتة الفروق المؤهتتتل العلميلمتغير  

ANOVA) (  10.4كما يظهر في الجدول رق). 
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تقديرات أفراد عينة الدراسة   متوسطات بينالعينة  أفرادلاستجابة  الأحادينتائج اختبار تحليل التباين : (10.4) جدول
 المؤهل العلمييعزى لمتغير  التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس  إدارةواقع ل من المعلمين

مجموع  مصدر التباين  المجال 
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

 قيمة "ف" 
 المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

 الضرورة للتغيير 
 0.196 2 0.393 بين المجموعات 

0.647 
 

0.525 
 0.304 242 73.485 المجموعات داخل  

 244 73.878 المجموع 

وضع رؤية 
 استراتيجية للتغيير 

 0.050 2 0.100 بين المجموعات 
0.160 

 
0.852 

 0.312 242 75.541 داخل المجموعات  
 244 75.641 المجموع 

بناء ثقافة داعمة 
 للتغيير 

 0.089 2 0.179 بين المجموعات 
0.227 

 
0.797 

 0.393 242 95.121 داخل المجموعات  
 244 95.299 المجموع 

 التحفيز للتغيير 
 0.201 2 0.402 بين المجموعات 

0.564 
 

0.570 
 0.357 242 86.294 داخل المجموعات  

 244 86.696 المجموع 

عملية  متابعة 
 التغيير 

 0.114 2 0.228 بين المجموعات 
0.368 

 
0.692 

 0.309 242 74.759 داخل المجموعات  
 244 74.986 المجموع 

 الدرجة الكلية 
 0.107 2 0.214 بين المجموعات 

0.351 
 

0.704 
 0.305 242 73.810 داخل المجموعات  

 244 74.024 المجموع 
( 0.704( ومستو  الدلالة )0.351)  أن قيمة ف للدرجة الكلية  (10.4من الجدول رق  )  يلاحظ       

متوسطات تقديرات بين  ياً  إحصائتوجد فروق دالة  لا  أي أنه    (α≤0.05)من مستو  الدلالة    أكبروهي  

 ، التغيير لد  مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس  إدارةواقع  ل  من المعلمين   أفراد عينة الدراسة 

 .  الثالثة الصفرية الفرضية قبولوبذلك ت   يعز  لمتغير المؤهل العلمي،

 نتائج الفرضية الرابعة:  

بين متوسطات تقديرات أفراد  (  α≤0.05لا توجد فروق  ات دلالة إحصائية على مستوى الدلالة )  "

عينة الدراسة من المعلمين لواقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس 

 ."سنوات الخبرةلمتغير تعزى 
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لاستتتتجابة    والانحرافات المعيارية  حستتتاب المتوستتتطات الحستتتابيةب الرابعةح  الفرضتتتية  ت  ف            

عينة الد راستتتتتتتتة بين متوستتتتتتتتطات تقديرات أفراد عينة الدراستتتتتتتتة من المعلمين لواقع إدارة التغيير لد   أفراد 

 (.11.4، كما في الجدول )سنوات الخبرة مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس تعز  لمتغير

عينة الدراسة من المعلمين   بين متوسطات تقديرات أفرادالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية   (:11.4)جدول 

 سنوات الخبرة لواقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس يعزى لمتغير 

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  سنوات الخبرة  المجال 

 الضرورة للتغيير 
 0.459 2.98 37 سنوات  5أقل من 

 0.484 3.03 78 سنوات 10-5من 
 0.611 3.03 130 سنوات 10أكثر من 

وضع رؤية استراتيجية  
 للتغيير 

 0.598 2.94 37 سنوات  5أقل من 
 0.466 2.89 78 سنوات 10-5من 

 0.597 2.94 130 سنوات 10أكثر من 

 بناء ثقافة داعمة للتغيير 
 0.617 2.86 37 سنوات  5أقل من 

 0.561 2.90 78 سنوات 10-5من 
 0.663 2.98 130 سنوات 10أكثر من 

 التحفيز للتغيير 
 0.645 2.9081 37 سنوات  5أقل من 

 0.523 2.9256 78 سنوات 10-5من 
 0.626 2.9392 130 سنوات 10أكثر من 

 عملية التغيير متابعة 
 0.585 2.8468 37 سنوات  5أقل من 

 0.449 2.92 78 سنوات 10-5من 
 0.603 2.95 130 سنوات 10أكثر من 

 الدرجة الكلية 
 0.559 2.90 37 سنوات  5أقل من 

 0.466 2.93 78 سنوات 10-5من 
 0.597 2.96 130 سنوات 10أكثر من 

 
  تقديرات أفراد عينة الدراستتتتتة  متوستتتتتطات   بينوجود فروق ظاهرية    (11.4)يلاحظ من الجدول رق        

يعز     التغيير لتد  متديري المتتدارس الحكوميتتة في محتتافظتتة القتتدس من وجهتتة نظر المعلمين  إدارةواقع  ل

 one way)الأحتتادي  ت  استتتتتتتتتتتتتتتختتدام تحليتتل التبتتاين    ، ولمعرفتتة دلالتتة الفروق ستتتتتتتتتتتتتتنوات الخبرةلمتغير  

ANOVA) (  12.4كما يظهر في الجدول رق). 



75 
 

التغيير لدى   إدارةمتوسطات واقع في العينة  أفرادلاستجابة  الأحادينتائج اختبار تحليل التباين : (12.4)ل جدو
 سنوات الخبرة يعزى لمتغير  مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس من وجهة نظر المعلمين

 مصدر التباين  المجال 
مجموع 
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

 قيمة "ف" 
 المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

 الضرورة للتغيير 
 0.028 2 0.056 بين المجموعات 

0.092 
 

0.912 
 242 73.821 داخل المجموعات  

0.305 
 244 73.878 المجموع

وضع رؤية 
 استراتيجية للتغيير 

 0.060 2 0.120 بين المجموعات 
0.192 

 
0.826 

 242 75.521 داخل المجموعات  
0.312 

 244 75.641 المجموع

بناء ثقافة داعمة 
 للتغيير 

 0.295 2 0.590 بين المجموعات 
0.753 

 
0.472 

 242 94.710 داخل المجموعات  
0.391 

 244 95.299 المجموع

 التحفيز للتغيير 
 0.015 2 0.030 بين المجموعات 

0.042 
 

0.959 
 242 86.666 داخل المجموعات  

0.358 
 244 86.696 المجموع

عملية  متابعة 
 التغيير 

 0.150 2 0.299 بين المجموعات 
0.485 

 
0.616 

 242 74.687 داخل المجموعات  
0.309 

 244 74.986 المجموع

 الدرجة الكلية 
 0.067 2 0.133 بين المجموعات 

 242 73.891 داخل المجموعات  0.804 0.218
0.305 

 244 74.024 المجموع
من مستو     أكبروهي    ،(0.804ومستو  الدلالة )   ،(0.218)  يلاحظ أن قيمة ف للدرجة الكلية        

أفراد عينة الدراسة من  تقديرات    متوسطات   بينياً  إحصائتوجد فروق دالة  لا  أي أنه    (α≤0.05)الدلالة  

يعز  لمتغير سنوات التغيير لد  مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس    إدارةواقع  المعلمين ل

 الرابعة. الصفرية الفرضية  قبولوبذلك ت   الخبرة،

 ):النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث )نتائج المقابلة 3.1.4

 التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس من وجهة نظر المديرين؟"  إدارة"ما واقع 

 ت المدارس،امع مديري ومدير  ت مقابلا (8)ء ابإجر  ةالباحث ت عن هذا السؤال، قام جابةلإ      



76 
 

  ت ارا ر كبجمع ت  ةالبتاحثت  ت أستتتتتتتتتتتتتتئلتة منبثقتة من الستتتتتتتتتتتتتتؤال الثتالت ، ث  قتامت  (5)حيت  ت  من خلالهتا طرح  

 .د عي نة المقابلة وترتيبها تنازلياً اأفر  استجابات 

 من وجهة نظرك كيف تأخذ رؤية مدرستك التوجه نحو التغيير؟ السؤال الأول:

هذا الستتتتؤال ت  جمع تكرارات استتتتتجابات مديري المدارس، وحستتتتاب النستتتتبة المئوية كما هو    عن  جابةلإ

 (.13.4في جدول )

 من وجهة نظرك كيف تأخذ رؤية مدرستك التوجه نحو التغيير؟نتائج السؤال الأول (: 13.4جدول )

النسبة  تكرارات ال جابةالإ الرقم
 المئوية

% 87.5 7 من خلال صيا ة ر ية تواكي التطوير والتغيير  1  
% 75 6 مواكي للتطور والتقدمتهدف ر ية المدرسة لإنتاج جيل واع  2  
% 62.5 5 الأمور في اعدادها   أولياءيت  اشراك المعلمين و   2  
% 50 4 ر ية المدرسة يجي تكون واضحة وشاملة  4  
% 37.5 3 المرسومة ومتابعتها  هدافوضع فترة زمنية لتنفيذ الأ 5  
% 37.5 3 ، ومحاولة اشراك جميع العاملينهدافتحديد الأشخاص الموكلين بتنفيذ الأ 6  

 
أفراد  والنستتتي المئوية لاستتتتجابات    تكرارات   الذي يعبر عن  (13.4)رق   الجدول  خلال يلاحظ من      

أن   من وجهة نظرك كي  تأخذ ر ية مدرستتتتتك التوجه نحو التغيير؟‌‌:حول الستتتتؤال الأول  ،مقابلةعينة ال

حي  أن أعلى تكرارات    ،جميع المدراء تتوجه ر ية مدارستتتتتتتتتتتته  نحو التغيير لكن ضتتتتتتتتتتتتمن آليات مختلفة

بنستتتتتتتتتتبة مئوية  "،  من خلال صتتتتتتتتتتيا ة ر ية تواكي التطوير والتغيير"  جابةوأعلى نستتتتتتتتتتي مئوية كانت لإ

  مئوية" بنسبة  تهدف ر ية المدرسة لإنتاج جيل واع ومواكي للتطورات والتقدم"  جابة، يليها الإ(87.5%)

يليها  (،  %62.5مئوية )نستتبة  ب" عدادهاإ الأمور في  أولياءيت  اشتتراك المعلمين و "  جابةالإيليها    ،(75%)

بينما كانت أقل الفقرات ،  (%50مئوية )نستتتتتتبة  ب" ر ية المدرستتتتتتة يجي تكون واضتتتتتتحة وشتتتتتتاملة"  جابةالإ
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تحديد الأشتتتتتتتتتتخاص الموكلين بتنفيذ  "  جابة" والإالمرستتتتتتتتتتومة ومتابعتها  هدافوضتتتتتتتتتتع فترة زمنية لتنفيذ الأ"

 ..%(37.5" بنسبة مئوية )العاملينشراك جميع إ، ومحاولة هدافالأ

 ما الاستراتيجيات التي تتبعها في بناء ونشر ثقافة التغيير في مدرستك؟ السؤال الثاني:

هذا السؤال ت  جمع تكرارات استجابات مديري المدارس، وحساب النسبة المئوية كما هو    عن  جابةلإ
   (.14.4)جدول في 

 ما الاستراتيجيات التي تتبعها في بناء ونشر ثقافة التغيير في مدرستك؟ نتائج السؤال الثاني (: 14.4جدول )

النسبة  ت االتكرار  جابةالإ الرقم
 المئوية

% 75 6 المعلمين على التعاون وتبادل الخبرات للوصول للتغيير تشجيع   1  
% 62.5 5 محاولة إزالة مشاعر الخوف التي قد تنتاب بع  المعلمين من الخو  بالتغيير 2  
% 62.5 5 تفسير مبررات التغيير للعاملين وضرورته للنهو  بالعملية التعليمية 3  

)المنتاخ المتدرستتتتتتتتتتتتتتي( ليكونوا قتادرين على العمتل توفير وستتتتتتتتتتتتتتائتل الراحتة للمعلمين   4
% 50 4 والتغيير نجازوالإ  

% 37.5 3 التعاون مع المجتمع المحلي في دع  وانجاح التغيير 5  
% 37.5 3 ة في التعامل مع العاملين في المدرسةداريالمرونة الإ 6  
% 25 2 يه واقتراحاتهأأخذ ر و اتباع أسلوب طرح المشكلة أمام المعل   7  
       

لاستتتتتتتتتتتتجابات أفراد    التكرارات والنستتتتتتتتتتتي المئويةالذي يعبر عن   (14.4)رق  الجدول  خلال يلاحظ من 

جميع مديري أن    ،ةمدرستتاللاستتتراتيجيات التي تتبع في بناء ونشتتر ثقافة التغيير في اعلى    مقابلةعينة ال

حي  أن أعلى   ،لكن ضتتتتتمن آليات مختلفة  ،المدارس يتبعون استتتتتتراتيجيات في بناء ونشتتتتتر ثقافة التغيير

تشتتتتتتجيع المعلمين على التعاون وتبادل الخبرات للوصتتتتتتول "  جابةتكرارات و أعلى نستتتتتتي مئوية كانت لإ

محتاولتة إزالتة مشتتتتتتتتتتتتتتاعر الخوف التي قتد تنتتاب بع  "تليهتا الإجتابتة    ،(%75)" بنستتتتتتتتتتتتتتبتة مئويتة غييرللت

تفستتتير مبررات التغيير للعاملين وضتتترورته للنهو  بالعملية  "  جابةالإو   ،"المعلمين من الخو  بالتغيير

للمعلمين )المناخ المدرستتتتتتتي( توفير وستتتتتتتائل الراحة  "  جابةالإ%(، تليها  62.5، بنستتتتتتتبة مئوية )"التعليمية

"التعتتاون مع   جتتابتتةالإ(، ومن ث   %50مئويتتة )نستتتتتتتتتتتتتتبتتة  ب"  والتغيير  نجتتازليكونوا قتتادرين على العمتتل والإ
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ة في التعتتتامتتتل مع العتتتاملين في داريتتتالمرونتتتة الإ"  جتتتابتتتة"، والإالتغيير  وانجتتتاح  في دع   المجتمع المحلي

مام المعل  أاتباع أستتتتتلوب طرح المشتتتتتكلة "ارات  بينما كانت أقل تكر ،  (%37.5مئوية )نستتتتتبة  ب"  المدرستتتتتة

  .%(25) مئوية" بنسبة ذ رايه واقتراحاتهأخ

 التغيير؟ نحوما الخطوات التي تتخذها في تطوير قدرات ومهارات معلميك وتحفيزهم   السؤال الثالث:

هذا السؤال ت  جمع تكرارات استجابات مديري المدارس، وحساب النسبة المئوية كما هو    نع  جابةلإ

 (. 15.4)في جدول 

  نحوما الخطوات التي تتخذها في تطوير قدرات ومهارات معلميك وتحفيزهم نتائج السؤال الثالث (: 15.4جدول )
 التغيير؟ 

النسبة  تكرارات ال جابةالإ الرقم
 المئوية

% 100 8 المعلمين لدورات تدريبية توجيه  1  
% 87.5 7 توفير المصادر التكنولوجية المساهمة في التغيير  2  

3 
دع  المعلمين في المشاركة في مسابقات البح  العلمي، وتقدي  مبادرات 

 ونشاطات قائمة على التغيير
6 75 %  

 %50 4 التعليمية الحديثة ساليياستخدام الأ تشجيع المعلمين على 3
 %50 4 اته إنجاز تعزيز المعلمين المميزين والمبادرين على جهوده  و  4

5 
تشجيع المعلمين على المشاركة في لقاءات وورشات عمل، وزيارة المدارس  

 المميزة، للاطلاع على كل ما هو جديد
3 37.5 %  

دبلوم تأهيل تربوي او دراسات تشجيع العاملين للالتحاق بالبرامج الجامعية من  6
 عليا

2 25 %  

 
مئوية لاستتتتتتتتتتجابات  والنستتتتتتتتتي ال  تكرارات الالذي يعبر عن    (15.4)رق   الجدول  خلال يلاحظ من       

نحو  وتحفيزه     نمعلميالفي تطوير قتتتتدرات ومهتتتتارات    ذ لخطوات التي تتختتتتاعلى    مقتتتتابلتتتتةأفراد عينتتتتة ال

 نحو  جميع متديري المتدارس يتختذون خطوات لتطوير قتدرات ومهتارات المعلمين ويحفزونه   أن    ،التغيير

توجيه  "  جابةحي  أن أعلى تكرارات وأعلى نستتتتتتتتتي مئوية كانت لإ  ،لكن ضتتتتتتتتتمن آليات مختلفة  ،التغيير

التكنولوجية المستتاهمة  توفير المصتتادر "  جابةالإيليها    ،(%100مئوية )" بنستتبة  المعلمين لدورات تدريبية
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دع  المعلمين في المشتاركة في مستابقات البح  "  جابةالإ(، ومن ث   %87.5مئوية )نستبة  ب"  في التغيير

تشتتتتتتتتجيع  "  جابة، يليه الإ(%75مئوية )نستتتتتتتتبة  ب"  العلمي، وتقدي  مبادرات ونشتتتتتتتتاطات قائمة على التغيير

تعزيز المعلمين المميزين والمبادرين على  "  ةإجابو   ،"التعليمية الحديثة  ستتتتاليي المعلمين على استتتتتخدام الأ

تشجيع المعلمين على المشاركة في لقاءات "  جابةومن ث  الإ  %(،50)  مئويةبنسبة    "اته إنجاز جهوده  و 

بينما كانت   ،%(37.5المميزة، للاطلاع على كل ما هو جديد" بنستبة )وورشتات عمل، وزيارة المدارس  

و أتشتتتتتتتتتتتجيع العاملين للالتحاق بالبرامج الجامعية من دبلوم تأهيل تربوي  "  جابةأقل تكرارات ونستتتتتتتتتتتبة لإ

 %(.25" بنسبة مئوية )دراسات عليا

 ما مدى متابعتك وتقييمك لعملية التغيير في المدرسة؟  السؤال الرابع:

هذا السؤال ت  جمع تكرارات استجابات مديري المدارس، وحساب النسبة المئوية كما هو    نع  جابةلإ

 (. 16.4)في جدول 

 ما مدى متابعتك وتقييمك لعملية التغيير في المدرسة؟ نتائج السؤال الرابع (: 16.4جدول )

النسبة  تكرارات ال جابةالإ الرقم
 المئوية

% 100 8 في الفترة الزمنية المناسبة هدافتكون من خلال الملاحظة لتطبيق الأ 1  
% 75 6 ات ومبادرات المعلمين خلال العام الدراسي إنجاز متابعة  2  
% 75 6 متابعة التحصيل الدراسي للطلاب 3  
% 62.5 5 هدافالمشكلات لد  العاملين في تطبيق الأمحاولة حل   4  

5 
الزيارات الاشرافية للمدير  متابعة عمل اللجان ومتابعة المعلمين من خلال 

 والاستعانة بالمشرفين 
4 50 %  

% 50 4   هدافمتابعة دورية لتنفيذ الأ 6  
 

لاستجابات أفراد    والنسي المئوية  تكرارات الالذي يعبر عن    (16.4)رق   الجدول    خلال  يلاحظ من      

جميع مديري المدارس يتابعون  أن    المدرستتتتتتةتقيي  لعملية التغيير في الو   ةمتابعالعلى مد    مقابلةعينة ال

حي  أن أعلى تكرارات وأعلى نستتتتتي   ،لكن ضتتتتتمن آليات مختلفة  ،ويقيمون عملية التغيير في مدارستتتتته 
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" بنستتتتتتتتتتتبة  في الفترة الزمنية المناستتتتتتتتتتتبة هدافتكون من خلال الملاحظة لتطبيق الأ"  جابةمئوية كانت لإ

 جتابتة"  والإات ومبتادرات المعلمين خلال العتام التدراستتتتتتتتتتتتتتيإنجتاز متتابعتة  " جتابتةالإيليهتا   ،(%100مئويتة )

محاولة حل المشتتتتتكلات "  جابةالإ(، ومن ث   %75مئوية )نستتتتتبة  ب"  متابعة التحصتتتتتيل الدراستتتتتي للطلاب "

  جابةبينما كانت أقل تكرارات ونستتتتتتتتبة لإ،  (%62.5مئوية )نستتتتتتتتبة  ب" هدافلد  العاملين في تطبيق الأ

"  ومتابعة المعلمين من خلال الزيارات الاشتتتتتتتتتترافية للمدير والاستتتتتتتتتتتعانة بالمشتتتتتتتتتترفين   متابعة عمل اللجان"

 %(.50) مئوية" بنسبة هدافمتابعة دورية لتنفيذ الأ" جابةوالإ

 ما المعيقات التي تقف امامك في تحقيق التغيير في مدرستك؟  السؤال الخامس:

هذا السؤال ت  جمع تكرارات استجابات مديري المدارس، وحساب النسبة المئوية  ن  ع  جابةلإ
 : (17.4)كما هو في جدول 

 ما المعيقات التي تقف امامك في تحقيق التغيير في مدرستك؟نتائج السؤال الخامس (: 17.4جدول )
 النسبة المئوية  تكرارات ال جابةالإ الرقم
% 75 6 قلة الموارد المالية   1  
% 75 6 الخوف من التغيير ومقاومته   2  
% 62.5 5 رف  التغيير  3  
% 37.5 3 عدم تعاون الأهل في متابعة أبنائه  4  
% 25 2 الاستعجال في الحصول على النتائج 5  
% 12.5 1 الأوضاع السياسية 6  

 
والنسي المئوية لاستجابات أفراد    التكرارات ( الذي يعبر عن  17.4يلاحظ من خلال الجدول رق  )      

مديري المدارس جميع مامك في تحقيق التغيير في المدرستة أن  أة على المعيقات التي تقف  لمقابعينة ال

  جابةالإف  مختلفة، يواجهون معيقات تقف أمامه  في تحقيق التغيير في مدارستتتتتتتتتته ، لكن ضتتتتتتتتتتمن آليات 

"الخوف من التغيير  والإجابة    "قلة الموارد المالية"  ت وأعلى نستتتتتتبة مئويةاالتي حصتتتتتتلت على أعلى تكرار 

يليها   ،(%62.5مئوية )"رف  التغيير" بنستتتتتتتتتتتتتتبة    جابةث  يليها الإ  ،%(75بنستتتتتتتتتتتتتتبة مئوية ) " ومقاومته

الاستتتتتتتتتعجال "  جابةالإ(، ومن ث   %37.5مئوية )نستتتتتتتتبة  ب"  عدم تعاون الأهل في متابعة أبنائه "  جابةالإ
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الأوضتتتتتاع  "  جابةبينما كانت أقل تكرارات ونستتتتتبة لإ،  (%25مئوية ) نستتتتتبةب"  في الحصتتتتتول على النتائج

 .%(12.5" بنسبة مئوية )السياسية
 

 



 

 الفصل الخامس 

 تفسير النتائج ومناقشتها

 

 ومناقشتها الدّراسةتفسير نتائج أسئلة  1.5

 تفسير نتائج السؤال الأول ومناقشتها  1.1.5

 تفسير نتائج السؤال الثاني ومناقشتها  2.1.5

 تفسير نتائج السؤال الثالث ومناقشتها 3.1.5
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



82 
 

 الفصل الخامس 

 تفسير النتائج ومناقشتها

 الد راستتتةيعر  الفصتتتل الحالي مناقشتتتة النتائج التي ت  التوصتتتل إليها مفصتتتلة في ضتتتوء أستتتئلة  

التغيير لتد  متديري المتدارس الحكوميتة في محتافظتة   إدارةواقع  التي هتدفتت بشتتتتتتتتتتتتتتكتل رئيس إلى معرفتة  

النتائج  ، ويتضتتتتمن أيضتتتتاً أه  التوصتتتتيات المقترحة في ضتتتتوء نظر المديرين والمعلمين القدس من وجهة

 التي ت  التوصل إليها.

 مناقشة نتائج السؤال الأول  1.5

التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس   إدارةما واقع  ن  الستتتتؤال الأول: 

 من وجهة نظر المعلمين؟

المتتدارس الحكوميتتة في محتتافظتتة القتتدس من   متتديري التغيير لتتد     إدارةالنتتتائج أن واقع    أظهرت 

(، وانحراف 2.95متوستتتطة، إ  بلغ المتوستتت  الحستتتابي للدرجة الكلية ) بدرجةوجهة نظر المعلمين جاء 

حتميتة  ب  الحكوميتة  يمتان الواضتتتتتتتتتتتتتتح لتد  متديري المتدارسوتعزو البتاحثتة  لتك إلى الإ.  (0.67معيتاري )

على بنتتاء ثقتتافتتة داعمتتة للتغير، والتحفيز لعمليتتة   المتتدارس  متتديري ، ومع  لتتك فتتإن قتتدرة  وأهميتتته  التغيير

لا تزال  ير كافية بالشتتتتتكل المطلوب لإحداث التغيير   ها، ووضتتتتتع ر ية استتتتتتراتيجية لومتابعتهاالتغيير،  

 هذه العملية  مامه  للتكي  معأتقف  و   ر،التغيي  إدارةبع  المحددات التي تعرقل عملية  بسبي   ،نشود الم

الذي يفتقر الى المرونة وعدم القدرة  المدرستتتتتتتتتتتية،مثل الهيكل التنظيمي التقليدي لإدارات   ،اواستتتتتتتتتتتتدامته

 للتغير،، إضتتتتتتتتتتتتافة إلى الخوف من التجديد والابتكار ومن أي محاولة  قبولهعلى استتتتتتتتتتتتتيعاب التغيير أو 

  تمكنه  من التغلي على مقاومة التغيير.  التيلخبرة  ل المديرينبع    امتلاك وقلة  واستتتتتتتتتعجاله  للتغيير،

 إدارةة نحو  إيجتتابيتتأن متتديري المتتدارس الحكوميتتة يمتلكون اتجتتاهتتات    ت نتتتائج المقتتابلا  نمكتتذلتتك تبين  
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التغيير، لكنه  لا يزالون يواجهون عتتدد من المعيقتتات التي تعرقتتل نجتتاحه  للتوجتته نحو التغيير ومنهتتا 

تدني مستتتتتتتتتتتو  التمويل لتوفير المصتتتتتتتتتتادر، والخوف من التغيير ومقاومته، بالإضتتتتتتتتتتافة إلى الأوضتتتتتتتتتتاع  

 السياسية التي تحي  مدينة القدس وعرقلة الاحتلال لتقدم وتطور هذه المدارس.  

ودراسة القحطاني    Atsoy  (2020،)(، ودراسة 2020مع دراسة الشلاقي ) الد راسةتفقت  وقد ا

 Guerrero et al ودراستتتتتتتة  (،2016(، ودراستتتتتتتة العزام )2018(، ودراستتتتتتتة خرب  والستتتتتتتعود )2019)

التغيير جتتاءت بتتدرجتتة   دارةلإأن درجتتة ممتتارستتتتتتتتتتتتتتتتة متتديري المتتدارس  نتتتائجهتتا  أظهرت  التي    ،(2018)

  والزبيدي ودراستتتتة شتتتتري    (،2020)عة  بودراستتتتة ربا،  (2021) حستتتتيان مع دراستتتتة واختلفت   .متوستتتتطة

ة دراستتتتتو (،  2018الزعبي )(، ودراستتتتتة 2018الطنبور )(، ودراستتتتتة 2019(، ودراستتتتتة عريفان )2019)

et alBalikci  (2017)  مرتفعة، ودراستتتتتتة المطيري   للمدراء كانت   غييرالت إدارةالتي أظهرت أن درجة

 .جاءت بدرجة منخفضةالتي  Hosgorur (2016)(، ودراسة 2020)

 :مجالات الاستبانةل مناقشةوفيما يلي 

 مجال الضرورة للتغيير  1.1.5

( أن مجال الضتترورة للتغيير جاء في المرتبة الأولى بمتوستت  حستتابي  1.4بينت نتائج الجدول )

من وجهتة متديري المتدارس الحكوميتة  متد  قنتاعتة   إلى   لتكوتعزو البتاحثتة  .بتدرجتة عتاليتة( وهو  3.02)

لتطورات  ا  ةمواكبتت، و المتتدارس الحكوميتتة  وتطوير  بتتأهميتتة وضتتتتتتتتتتتتتترورة التغيير لتحستتتتتتتتتتتتتتين  نظر المعلمين

المديرين بما يعكستتتته التغيير على    إلى معرفة  بالإضتتتتافة  ،العصتتتترية المختلفة التي تظهر الحاجة للتغيير

، أهميتة الاستتتتتتتتتتتتتتتفتادة من المعرفتة المتطورة والمنتشتتتتتتتتتتتتتترةقنتاعته  بتمعنويتات المعلمين وتنميتة مهتاراته ، و 

في نجاح ونمو    ما يكون ستتتتتتتتبباً   فالتغيير  الباً   ،وتوظيفها لغايات تطوير العمل وتحستتتتتتتتين أداء المعلمين

يؤمنون بتتتأهميتتتة    متتتديري المتتتدارس الحكوميتتتة  معظ المقتتتابلات أن  نتتتتائج    ت بينتتتكمتتتا    .العمليتتتة التعليميتتتة
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هذه  ةاكببأهمية التغيير وضتتتتتترورة مو   يقتنعون   المتستتتتتتارعة جعلته والتغيرات   أن التطورات حي  التغيير،  

 .مدراسه  بما يلبي احتياجات  لإحداث التغييرومحاولة توفير المستلزمات اللازمة  ،التطورات المختلفة

( أن الفقرة الثالثة "يؤمن بأهمية التغيير لتحستتين أداء مدرستتته" قد حازت  2.4الجدول )ويوضتتح  

(، وتلتها الفقرة الرابعة "يراعي تلبية احتياجات المدرستتتتتتتتتة  3.19على أعلى الفقرات بمتوستتتتتتتتت  حستتتتتتتتتابي )

ل أن (، وتدل هذه الفقرات أن مدير المدرستة يحاو 3.10اللازمة للتغيير في المدرستة" بمتوست  حستابي )

، ولذلك فإنه يراعي توفير كافة المستتتتتتتتلزمات لتحستتتتتتتين وتطوير أداء مدرستتتتتتتته  يستتتتتتتعى قدماً نحو التغيير

وتعزو   والإمكتانيتات والاحتيتاجتات التي تحقق هتذه العمليتة بتاعتبتارهتا إحتد  ضتتتتتتتتتتتتتتروريتات عمليتة التغيير.

بتتالتغيير  الحكوميتتة    رساالبتتاحثتتة حصتتتتتتتتتتتتتتول تلتتك الفقرات على المرتبتتة المتقتتدمتتة هو اهتمتتام متتديري المتتد 

التي تيستتتتتتتتتتر هذه العملية،  الوستتتتتتتتتتائلتلبية الاحتياجات و   التنظيمي، وهذا الأمر جعله  يدركون ضتتتتتتتتتترورة

دون و وكذلك يشتتير إلى مد  وعيه  بضتترورة التغيير وأهمية الاستتتعداد له، وأنه لا يت  بصتتورة عشتتوائية  

 ية وتحديداً على أداء معلميها وطلبتها. تجهيز مسبق له، ومد  انعكاس هذا التغيير على البيئة المدرس

وأما عن أقل الفقرات التي حازت على أدنى متوستتتتت  هي "يبرز مدير المدرستتتتتة نقا  الضتتتتتعف  

أن  وتعزو الباحثة  لك إلى(،  2.90في أداء المدرستتتة" وقد جاءت بدرجة متوستتتطة وبمتوستتت  حستتتابي )

تجني إظهار نقا  الضتتتتتتتتتعف خوفاً من أن يؤثر  لك على مركزه، فمدير المدرستتتتتتتتتة    الباً المدير يحاول 

 دائماً ما يسعى في تقدي  مدرسته بأبهى صورة، وأنها من المدارس المتميزة.

( والتي جاء مجال الضتتتتتترورة للتغيير  2020)  عةبالحالية مع دراستتتتتتة ربا الد راستتتتتتةواتفقت نتيجة  

 لديها بدرجة كبيرة.

 رؤية استراتيجية للتغيير مجال وضع 2.1.5

( أن مجال وضتتتتتتتع ر ية استتتتتتتتراتيجية للتغيير جاء في المرتبة الأخيرة  1.4بينت نتائج الجدول )

  الحكومية  أن مديري المدارس، وتعزو الباحثة  لك إلى وهو بدرجة متوستتطة  ،(2.92توستت  حستتابي )مب
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التخطي  التي تقود ب معرفته يمتلكون إمكانيات متوستتتتتطة لوضتتتتتع ر ية استتتتتتراتيجية للتغيير، بستتتتتبي قلة 

وفق ر يتة   صتتتتتتتتتتتتتتيتا تةالتي من الواجتي اتبتاعهتا ل ستتتتتتتتتتتتتتاليتي التغيير، وقلتة خبرته  في هتذا المجتال والأ إلى

بعيدة يحرصون على أن تت  صيا ة ر ية للمدرسة بشكل جيد، لكنها مجرد خط  وأفكار ، فه  الاصول

مستتتتتتتتتتتقبلية لها، ة الستتتتتتتتتتابقة عند تطوير برامج  يخط  المدرستتتتتتتتتتغفل ال، تُ التغيير إدارةعن الواقع ولا تخدم  

معظ    بينت نتائج المقابلات أنو وتفتقر للوضتتوح وقابليتها للتحقيق، والتطبيق ضتتمن فترة زمنية محددة.  

مواكي  نتاج جيل واع  وتهدف لإ  التغيير،التطوير و   مديري المدارس يشيرون أن ر ية مدارسه  تتجه نحو

 للتطورات والتقدم والتطور التكنولوجي. 

( أن من أكثر الفقرات التي حصتتتتلت على أعلى متوستتتت  "يراعي اتصتتتتاف  3.4وأشتتتتار الجدول )

"يراعي الإمكانات المتوفرة عند صتتتتتتيا ة ر ية التغييرات المستتتتتتتقبلية"، ور ية المدرستتتتتتة بالمرونة لمواكبة 

و"يقوم بتشكيل لجان لتنفيذ عملية التغيير" وجميع هذه الفقرات حصلت المدرسة لإنجاح عملية التغيير"،  

همية  لأمديري المدارس الحكومية   قلة إدراكإلى    لك  ( وتعزو الباحثة2.98على متوستتتتتتتتتتتت  حستتتتتتتتتتتتابي )

  ،تطبيقها   عدها عن الواقع يقلل القدرة علىالمدرستتتتتتتة والإمكانات المتوفرة عند صتتتتتتتيا تها، فبُ مرونة ر ية  

 ل.أفضبصورة  هدافلأاتحقيق  على وأثرهاإ فاله  لأهمية توزيع المهام بالإضافة إلى 

الأمور في صتتتتتتيا ة ر ية المدرستتتتتتة القائمة   أولياء"يشتتتتتترك فقد حصتتتتتتلت الفقرة  أدنى الفقرات  أما 

"يشتتتترك المعلمين في صتتتتيا ة ر ية المدرستتتتة القائمة  والفقرة ،  (2.76بمتوستتتت  حستتتتابي )على التغيير"،  

 أولياءوتعزو الباحثة عدم مشتتتاركة مديري المدارس للمعلمين و (  2.82بمتوستتت  حستتتابي )على التغيير"،  

الأجدر والأقدر على اختيار المناستتتتتتتتتتتتتي لوضتتتتتتتتتتتتتع ر ية الأمور بالشتتتتتتتتتتتتتكل المطلوب هو اعتقاده  بأنه   

 استراتيجية للتغيير.



86 
 

( والتي حصتتتتتتتتتتتتل لديها مجال الر ية 2016الحالية مع دراستتتتتتتتتتتتة العزام ) الد راستتتتتتتتتتتتةاتفقت نتائج  

والتي (  2016ودراستة عطير)(  2020عة )بالمستتقبلية على درجة متوستطة، بينما اختلفت مع دراستة ربا

 يجية للتغيير لديها بدرجة كبيرة.جاء مجال وضع ر ية استرات

 مجال بناء ثقافة داعمة للتغيير 3.1.5

( أن مجال بناء ثقافة داعمة للتغيير جاء في المرتبة الثانية بمتوستتتتتتت   1.4بينت نتائج الجدول )

ستتتتتتعي مديري المدارس الحكومية إلى وتعزو الباحثة  لك إلى ( وهو بدرجة متوستتتتتتطة،  2.94حستتتتتتابي )

  في وضع الإمكانات التي تساعدهقلة و  ،بناء ثقافة داعمة للتغيير ولكن تنقصه  الخبرة في هذا المجال

على  ه  رصتتتتتتتِ أن مدير المدرستتتتتتتة بحاجة إلى زيادة حِ هذا يشتتتتتتتير إلى و  الخط  الملائمة لبناء هذه الثقافة،

لجاني  وزيادة اهتمامه با  ،توضتتتتتتتتتتيح مبررات التغيير للمعلمينو ،  تطوير المناخ المدرستتتتتتتتتتي الداع  للتغيير

أن مديري المدارس الحكومية في مدينة   نتائج المقابلات   بينت و   .النفستتتتتي الذي يؤثر على عملية التغيير

يشتتتتتتتتتتتتتتجعون معلميه  على التعاون وتبادل الخبرات ثقافة داعمة للتغيير، حي  أنه   بناء ن  حاولو القدس ي

لما له من ضتتتتتتتترورة بالنهو  بالعملية    ، ويفستتتتتتتترون أستتتتتتتتباب ودوافع التغيير للمعلمينللوصتتتتتتتتول للتغيير

لد  معلميه  من التغيير، كذلك بينت نتائج المقابلة  إزالة مشتتتتتاعر الخوف  يستتتتتعون إلىأنه   ، و التعليمية

ة داريكالمرونة الإ رببناء ثقافة داعمة للتغيير إلا أنه  بحاجة لتطوير بع  الأمو   يمانه إأنه بالر   من  

 معلميها.بالتعامل مع المعلمين فقد أظهرت النتائج أن نسبة قليلة منه  مرنة بالتعامل مع 

( أن من أكثر الفقرات التي حصتتلت على أعلى متوستت  هي الفقرة العاشتترة  4.4وأشتتار الجدول )

( بدرجة 3.03"يتعاون مع مؤستتستتات المجتمع المحلي لإنجاح عملية التغيير" وكانت بمتوستت  حستتابي )

(  3.01عالية، والفقرة الستابعة "يعزز العمل بروح الفريق لإنجاح عملية التغيير" كانت بمتوست  حستابي )

وهذا يشتتتتتتتير على أن هناك محاولات حثيثة يستتتتتتتعى مديري المدارس الحكومية الوصتتتتتتتول   بدرجة عالية"،

بتفعيل دور مؤستتتستتتات المجتمع    يرينإلى اقتناع المد  إليها لبناء ثقافة داعمة للتغيير، وتعزو الباحثة  لك
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على أداء   إيجابيكاستها بشتكل وانعالمحلي، وأهمية العمل بروح الفريق الواحد في إنجاح عملية التغيير،  

، ومن أدنى تلك الفقرات الفقرة الرابعة "يطمئن المعلمين الذين تنتابه  مشاعر الخوف من الفشل المدرسة

(، والفقرة الخامستتتتتة "يله  المعلمين من خلال ممارستتتتتاته داخل 2.87نتيجة التغيير" بمتوستتتتت  حستتتتتابي )

توفر الخبرة   قلة(، وتعزو الباحثة  لك إلى 2.88المدرستتة من أجل الوصتتول للتغيير" بمتوستت  حستتابي )

لا بإشتتتتتاعة الجو إالتغيير، وأن التغيير المنشتتتتتود لن يتحقق   إدارةالكافية لد  مديري المدارس في تحقيق  

  .المناسي بين العاملين، وزرع الهمة لد  المعلمين بقبول التغيير وتطبيقه

من خلال النتتائج تجتد البتاحثتة أن هنتاك إيمتان لتد  متديري المتدارس بعمليتة التغيير ولكنه  لا 

 يزالون يمتلكون ثقافة تنظيمية متوسطة وبحاجة إلى تنمية وتطوير. 

والتي حصل لديها مجال (  2016ودراسة عطير)(  2016الحالية مع دراسة العزام ) الد راسةاتفقت نتائج  

(،  2020الداعمة بقيادة التغيير على درجة متوستتطة، بينما اختلفت مع دراستتة ربابعة )الثقافة التنظيمية  

 .( والتي جاء مجال بناء ثقافة داعمة للتغيير لديها بدرجة كبيرة2017ودراسة الزيود )

 مجال التحفيز للتغيير 4.1.5

بدرجة متوستطة،   وهو(،  2.93بمتوست  )  الثالثة،على المرتبة    "،للتغيير  التحفيز"حصتل مجال و 

متديري المتدارس الحكوميتة في التحفيز لعمليتة التغيير،   بع    قلتة خبرةأنته لا يزال هنتاك  وتعزو البتاحثتة

لا يشتتتتتتتتتتعرون بالتحفيز الحقيقي لهذه العملية من قبل   الد راستتتتتتتتتتةوتظهر هذه النتيجة كذلك أن أفراد عينة  

 التعليمية الحديثة، ستتتتتتتاليي الأابتكار  ، و للتطوير المهني بشتتتتتتتكل مستتتتتتتتمردعمه  للمعلمين  وقلة    مديريه ،

في الجواني المتعلقة في   ه نشتتتتتتغالوا  ،على التغيير للمعلمين  التي تقدم  الحوافز المعنويةوإ فاله  لأهمية  

نتتائج  بينتت و   المشتتتتتتتتتتتتتتكلات التداخليتة.ة، و داريتالإ  عمتالوالأالتغييرات التي لا تحتتاج إلى تكتالي  متاليتة،  

  معلميه   تطوير قتدرات ل  أستتتتتتتتتتتتتتتاليتي أن متديري المتدارس الحكوميتة في متدينتة القتدس يمتلكون    ت المقتابلا

من خلال توجيهه  لدورات تدريبية لرفع كفاءته ، وتشتتتتتتتتتتتتجيعه  ودعمه  لمعلميه     ،مع التغييرات   لتتلاءم
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توفير المصتتتتتتتتتتتتتتادر  و والمشتتتتتتتتتتتتتتاركتة في مستتتتتتتتتتتتتتابقتات البحت  العلمي،    ،بتقتدي  مبتادرات قتائمتة على التغيير

لمعلميه  من تحفيز   النفستتتتتتتي  دون التركيز على الجاني   التكنولوجية التي تستتتتتتتاعده  في عملية التغيير،

 . لية التغييروتشجيع لعم

( أن من أكثر الفقرات التي حصتتتتتتتتتلت على أعلى متوستتتتتتتتت  هي الفقرة  5.4وقد أشتتتتتتتتتار الجدول )

(، وتلتها الفقرة  3.00الأولى "يحفز المعلمين على إتقان العمل لإحداث التغيير" بمتوستتتتتتتتتتتتت  حستتتتتتتتتتتتتابي )

لد  الطلبة لإنجاح عملية    الإبداعتدريس جديدة تنمي   أستتتتتتتتتتتتاليي العاشتتتتتتتتتتتترة "يح  المعلمين على ابتكار  

(، وتعزو الباحثة  لك على أن مديري المدارس الحكومية يدركون 2.96التغيير" بمتوستتتتتتتتتتتت  حستتتتتتتتتتتتابي )

التي من خلالها يمكن تحفيز المعلمين على عملية التغيير ولكن لا يزالون يمتلكون العديد من   ساليي الأ

 ق السليمة. نقا  الضعف التي تعرقل هذه العملية وجعلها تسير بالطر 

وتبين أيضتتتتتتاً أن أدنى فقرة من فقرات مجال التحفيز للتغيير الفقرة الستتتتتتابعة "يستتتتتتعى إلى تحقيق  

الرضتتتتتتى الوظيفي للمعلمين لإنجاح عملية التغيير"، والفقرة الثامنة "يشتتتتتتجع العاملين على المشتتتتتتاركة في 

( لكلا  2.89ر" بمتوستتتتتتتتت  حستتتتتتتتتابي ))المؤتمرات، والندوات( لإفادة من الأفكار التجديدية الداعمة للتغيي

الفقرتين. وتعزو البتتتاحثتتتة  لتتتك إلى إ فتتتال متتتديري المتتتدارس لأهميتتتة مشتتتتتتتتتتتتتتتتاركتتتة معلميه  في النتتتدوات  

ة على إنجاح عملية التغيير، وربما يعود إيجابي، والجاني النفستتتتتتي ومد  انعكاستتتتتتها بصتتتتتتورة  والمؤتمرات 

ر ينعكس على عمليتتة التحفيز وتحتتديتتداً تحفيز  ة والفنيتتة، الأمداريتتلغيتتاب المتتدير الممتلتتك للكفتتايتتات الإ

 المعلمين.  

( والتي جاء مجال التحفيز للتغيير لديها بدرجة 2017الحالية مع دراستة الزيود ) الد راستةواختلفت نتيجة  

 كبيرة.
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 مجال متابعة عملية التغيير 5.1.5

(، وتعزو 2.92حستتتتابي )حصتتتتل مجال "متابعة عملية التغيير" على المرتبة الرابعة، بمتوستتتت   و 

يمتان المتدراء بتالتغيير إلا أن متتابعته  لمجريتات ستتتتتتتتتتتتتتير عمليتة التغيير  إبتالر   من  إلى أنته  البتاحثتة  لتك

ليستتتتتتت بالشتتتتتتكل المطلوب، فأي عمل بحاجة إلى متابعة وتقيي  بشتتتتتتكل مستتتتتتتمر دوري للتأكد من تحقق  

  خلال تنفيتذ   تغتتذيتة الراجعتتة للمعلمينال  متديري المتتدارس  بع    تقتتدي   قلتتةوتظهر هتذه النتيجتتة  ،  هتدافالأ

حل العقبات   بالإضافة إلى أن مساهمته  فيلتغيرات التي تحققت،  ل  البع    ظهارإ  قلةو ،  عملية التغيير

  .ليست بالشكل المطلوب  مهامه  لإحداث التغيير إنجازالتي تواجه المعلمين في 

المتدارس الحكوميتة في متدينتة القتدس يقومون بعمليتة المتتابعتة  ي أن متدير   ت المقتابلا  نتتائج بينتت و 

تت  من خلال ملاحظته  للمعلمين من  ، والتيالد راستتتتتتتتتتتتةبإجماع أفراد عينة   و لك  والتقيي  لعملية التغيير

المرستتتتتتتتتتتتتتومتة، كتذلتك بين معظمه  أن عمليتة المتتابعتة والتقيي  تت  من خلال تقيي    هتدافكيديتة تطبيق الأ

 أهتدافابعتة نتتائج اختبتارات الطلبتة، وحتل المشتتتتتتتتتتتتتتكلات التي تواجته المعلمين عنتد تطبيق المعلمين، ومتت

 التغيير. 

( أن من أكثر الفقرات التي حصتتتتلت على أعلى متوستتتت  هي الفقرة الثانية  6.4وأشتتتتار الجدول )

(، والفقرة الأولى 2.99ات المعلمين القائمين على التغيير ويشتتتتتتتتيد بها" بمتوستتتتتتتت  حستتتتتتتتابي )إنجاز "يقدر 

باحثة  (، وتر  ال2.96"يظهر التغيرات التي تحققت من عمليات التغيير في المدرستة" بمتوست  حستابي )

ة لتتد  المتتديرين نحو متتتابعتتة عمليتتة التغيير  يجتتابيتتأن هتتذه الفقرات تتتدل على وجود بع  التوجهتتات الإ

كثرة المهام  وتعزو الباحثة  لك إلىولكن هذه المتابعة ل  تكن كيفما يجي، إ  يتخللها بع  الضتتتتتتعف،  

ديرين بتالإدارات التي يجتي على متديري المتدارس الحكوميتة القيتام بهتا إضتتتتتتتتتتتتتتافتة إلى تمستتتتتتتتتتتتتتك بع  المت

التقليتتتديتتتة القتتتائمتتتة على المركزيتتتة، إ  أن عمليتتتة المتتتتابعتتتة بحتتتاجتتتة إلى نوع من التفر  من قبتتتل متتتديري 

أو توجهه  نحو تفوي  الصتتلاحيات لتت  عملية المتابعة بالشتتكل المطلوب، والدال على  لك   ،المدارس
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ر بصتتتتورة تشتتتتاركية مع المعلمين"، هو حصتتتتول الفقرة الستتتتابعة "يحل المشتتتتكلات المتعلقة بمقاومة التغيي

والفقرة الخامستتتتة "ينظ  لقاءات مع المعلمين والمشتتتترفين لمناقشتتتتة المشتتتتكلات التي تواجه عملية التغيير"  

قللت من مستتتتتتو     دارةالتقليدية مع وجود المركزية في الإ  دارةعلى أقل متوستتتتت  حستتتتتابي، فالتمستتتتتك بالإ

 وطاق  العاملين في المدرسة وبالتالي كانت متابعة عملية التغيير بشكل متوس .   دارةالتشاركية بين الإ

 مناقشة نتائج السؤال الثاني 2.5

هل تختلف تقديرات افراد عينة الدراســـــــة من المعلمين لواقع إدارة التغيير لدى ن  الستتتتتتتتتتتؤال الثاني:  

في محافظة القدس باختلاف متغيرات الدراسـة )المديرية، الجنس، والمؤهل  مديري المدارس الحكومية  

 العلمي، وعدد سنوات الخبرة(؟

 والتي كانت مناقشة نتائجها كالآتي: ،الصفرية للفرضيات عن هذا السؤال ت  تحويله  جابةلإ

 مناقشة الفرضية الأولى 1.2.5

تقديرات متوسطات    بينية  إحصائ عدم وجود فروق  ات دلالة    أظهرت نتائج الفرضية الأولى

أفراد عينة الدراسة من المعلمين لواقع إدارة التغيير لد  مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس 

 . تعز  لمتغير المديرية

وتعزو البتتاحثتتة هتتذه النتيجتتة إلى أن المتتدارس الحكوميتتة في محتتافظتتة القتتدس تخضتتتتتتتتتتتتتتع لنفس  

  متديري المتدارس الظروف، والأنظمتة التربويتة بتالر   من اختلاف البيئتة المتدرستتتتتتتتتتتتتتيتة والمجتمعيتة، فجميع  

الأنظمة  ، لذلك فه  يتفاعلون مع المعلمين بنفس  داري يخضتتعون لظروف عمل متشتتابهة أثناء عمله  الإ

من قبل ‌كذلك يخضع المديرين لعملية تدريي موحد  ،بصرف النظر عن المديرية التابعة له   والتشريعات 

، إلى جتانتي أن إدارة التغيير من وجهتة نظر كمتا أن التعليمتات موحتدة للمتديريتات   ،وزارة التربيتة والتعلي 

ومن هنتا فتإن وزارة التربيتة والتعلي  تراعي البيئتة المحليتة الفلستتتتتتتتتتتتتتطينيتة والإمكتانتات المتوفرة في المتدارس،  
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يري المدارس التغيير لد  مد  إدارةمن حي  واقع  الد راستتتتتتتتتتتةالمديرية ليس لها تأثير على آراء أفراد عينة  

 قدس.الحكومية في محافظة ال

ية لتقدير  إحصتتتتتتتتتتائبعدم وجود فروق  ات دلالة (  2016مع نتائج دراستتتتتتتتتتة العزام )  الد راستتتتتتتتتتةاتفقت هذه 

 لقيادة التغيير من وجهةإربد   لدرجة ممارستتتتتتتة مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظة المعلمين

 .لمتغير المديرية نظر المعلمين تبعاً 

 مناقشة الفرضية الثانية 2.2.5

عدم وجود فروق  ات دلالة إحصتتتتتائية بين متوستتتتتطات تقديرات    ثانيةأظهرت نتائج الفرضتتتتتية ال

أفراد عينة الدراستتتتتتتتتة من المعلمين لواقع إدارة التغيير لد  مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس 

 .جنستعز  لمتغير ال

تقدير واقع إدارة التغيير  المعلمين باختلاف جنستتتتتتتتتتتتتته  متفقين في  الباحثة هذه النتيجة بأن     تعزو

طبيعة عمل المعلمين تخضتتتتتتتتتتتع للمستتتتتتتتتتتتو  التنظيمي  لد  مديري المدارس، وتعزو الباحثة  لك إلى أن 

والإداري نفستتتتتتتتته، علاوة أن إدارة التغيير ليستتتتتتتتتت محصتتتتتتتتتورة على جنس دون آخر حي  يستتتتتتتتتتطيع كلا 

ناث يخضتتتتتتتتتعون لنفس  الذكور والاالجنستتتتتتتتتين تطوير  واته  نحو التغيير بصتتتتتتتتترف النظر عن الجنس، ف

ومن هنا فإن الجنس ليس له تأثير  الظروف من حي  الفرص المتاحة له  في إحداث التغيير المنشتتود،  

على آراء أفراد عينتة الدراستتتتتتتتتتتتتتة من حيت  واقع إدارة التغيير لد  مديري المتدارس الحكوميتة في محتافظة  

 القدس.

(  2017(، ودراستتتتة بعلوشتتتتة )2018خرب  والستتتتعود ) دراستتتتةو  الحالية مع الد راستتتتةاتفقت نتائج  

دراستتتتتتتتتتة الطنبور  ، و (2020عة )بودراستتتتتتتتتتة ربا بعدم وجود فروق تعز  لمتغير الجنس، بينما اختلفت مع

 فروق تعز  لمتغير الجنس لصالح المعلمين الذكور.التي أظهرت  (2018(، ودراسة الزعبي )2018)



92 
 

 مناقشة الفرضية الثالثة 3.2.5

عدم وجود فروق  ات دلالة إحصتتتتتائية بين متوستتتتتطات تقديرات  ثالثة  نتائج الفرضتتتتتية الأظهرت  

أفراد عينة الدراستتتتتتتتتة من المعلمين لواقع إدارة التغيير لد  مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس 

 تعز  لمتغير المؤهل العلمي.

التغيير يعتمتد على    إدارةقع  وتعزو البتاحثتة هتذه النتيجتة، بتأن نظرة المعلمين والمعلمتات حول وا

وقد يعود السبي ما يرونه ويتعرضون له على أر  الواقع ول  يتأثر حكمه  على  لك بالمؤهل العلمي،  

التتتتتدريبيتتتتة، أثنتتتتاء  في  لتتتتك، أن جميع المعلمين على اختلاف دراجته  العلميتتتتة يتلقون نفس التتتتدورات 

إلى ستتتعي المديرين إلى   والتي زادت من وعيه  لممارستتتات مديريه  داخل المدرستتتة، بالإضتتتافة ،الخدمة

الخاصتتتة بمدارستتته  نحو إدارة التغيير فه  يلجأون إلى تشتتتجيع معلميه  على المبادرات  الأهدافتحقيق  

خلق يحتتاولون    فتتالمتتديرينبغ  النظر عن مؤهله  العلمي،    بمهمتتات وواجبتتات   ه تكليفو   ،رنحو التغيي

بيئتتتة تكتتتامليتتتة بين المعلمين والمعلمتتتات كتتتافتتتةً، على اعتبتتتار أن مهنتتتة التعلي  بحتتتاجتتتة إلى تعتتتاون بين  

المعلمين والمعلمتتات  و الخبرات والمهتتارات المتنوعتتة والمختلفتتة، و لتتك من أجتتل الاستتتتتتتتتتتتتتتفتتادة من هتتذه 

ومن  ،ه  العلميةالخبرات والمهارات لإحداث  لك داخل مؤستتتتتستتتتتاته  التعليمية، بغ  النظر عن مؤهلات

التغيير لتد    إدارةمن حيت  واقع    التد راستتتتتتتتتتتتتتةهنتا فتإن المؤهتل العلمي ليس لته تتأثير على آراء أفراد عينتة 

 مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس.

  ،( 2018(، ودراستتتة الطنبور )2019شتتتري  والزبيدي )  الحالية مع دراستتتة  الد راستتتةاتفقت نتائج  

 بعدم وجود فروق تعز  لمتغير المؤهل العلمي.  ،(2016(، ودراسة العزام )2017)بعلوشة ودراسة 
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 مناقشة الفرضية الرابعة 4.2.5

عدم وجود فروق  ات دلالة إحصتتتتتائية بين متوستتتتتطات تقديرات   رابعةأظهرت نتائج الفرضتتتتتية ال

مية في محافظة القدس أفراد عينة الدراستتتتتتتتتة من المعلمين لواقع إدارة التغيير لد  مديري المدارس الحكو 

 تعز  لمتغير سنوات الخبرة. 

خبرته  يمتلكون وجهتتتات نظر   ستتتتتتتتتتتتتتنوات   وتعزو البتتتاحثتتتة  لتتك إلى أن المعلمين على اختلاف

التغيير،  لك أن التغيير حالة انتقال مع وضتتتتتتتع إلى آخر،   دارةمتماثلة فيما يتعلق بممارستتتتتتتة مديريه  لإ

أو شتتتتتتتتتتتيء بآخر، وهذه العملية تبدو ظاهرة للعيان ويدركها الأفراد المتواجدون داخل   واستتتتتتتتتتتتبدال لموقف

فالمعلمين لديه  تصتتتتتتور واضتتتتتتح لواقع إدارة التغيير وممارستتتتتتتها، إضتتتتتتافة إلى جاني إدراكه    ،المدرستتتتتتة

النهو  بتتالعمليتتة التعليميتتة، علاوة على أن ممتتارستتتتتتتتتتتتتتتتة إدارة التغيير مرتبطتتة  أهميتتة إدارة التغيير في  

بالستتتتتتتمات الشتتتتتتتخصتتتتتتتية والمهنية أكثر من ارتباطها بستتتتتتتنوات الخبرة الأمر الذي ينعكس على النجاحات 

ومن والتغيير، فالتغيير ليس مرتب  بستتتن معينة، فالعلماء والمخترعين لا ترتب  اختراعاته  بستتتن معينة،  

التغيير لد   إدارةمن حي  واقع  الد راستتتتتتتتتتتةهنا فإن ستتتتتتتتتتتنوات الخبرة ليس لها تأثير على آراء أفراد عينة  

  مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس.

(، ودراستة 2018(، ودراستة الطنبور )2019الحالية مع دراستة القحطاني ) الد راستةاتفقت نتائج  

  لمتغير ستتتتتتتتتتتتنوات الخبرة، بينما اختلفت مع دراستتتتتتتتتتتتة شتتتتتتتتتتتتري  ( بعدم وجود فروق تعز 2018الزعبي )

 ( بوجود فروق تعز  لمتغير سنوات الخبرة. 2017(، ودراسة بعلوشة )2019والزبيدي )

 مناقشة نتائج السؤال الثالث )نتائج المقابلة( 3.5

التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس من   إدارةما واقع  ين  الستتتتتتتتتؤال الثال : " 

 وجهة نظر المديرين؟"

 عن السؤال من خلال الأسئلة الفر،ية والتي كانت مناقشتها كالآتي:  جابةولإ
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 مناقشة السؤال الأول 1.3.5

 "من وجهة نظرك كيف تأخذ رؤية مدرستك التوجه نحو التغيير؟"ين  السؤال الأول: 

تتوجه   الحكومية في محافظة القدس  نتائج هذا الستتتتتؤال، إلى أن معظ  مديري المدارست  أشتتتتتار 

"من خلال صتتتتتتتتتتيا ة ر ية   جابةلإكانت  حي  أن أعلى نستتتتتتتتتتبة تكرارات    ،ر ية مدارستتتتتتتتتته  نحو التغيير

 ،ومواكي للتطورات والتقدم" هدف ر ية المدرستتتتتتتتة لإنتاج جيل واع  "ت  جابة، والإتواكي التطوير والتغيير"

على مواكبتتتة التطورات    وتعزو البتتتاحثتتتة  لتتتك إلى وجود وعي، لتتتد  متتتديري المتتتدارس بخلق جيتتتل قتتتادر

 دائه .أالتي يتبعونها، والتي ترفع من قدراته  ومهاراته  و  ساليي والتغيرات، وتنميته من خلال الأ

لى التطوير والتغيير ضتتتتتتمن بيئة تربوية  إصتتتتتتيا ة ر ية تستتتتتتعى  أنه يقوم ب  أحد المدراءفقد  كر  

على المشتتتتتتاركة والشتتتتتتور  مع المعلمين تقوم  الر ية  وأن هذهمنة تواكي التطور التكنولوجي والمعرفي،  آ

 مور.الأ أولياءو 

تطورات العصتتتر واختلافات الأجيال،  ل إلى ضتتترورة مراعاة ر ية مدرستتتته  أحده أشتتتار    في حين

، متوافق مع نفستتتتتتتتتتتتتتته، معزز بقي  العقيتتدة الإستتتتتتتتتتتتتتلاميتتة ن تقوم على خلق جيتتل واع  أمرنتتة، و ن تكون  أو 

أين أ ير؟  ، حي  أكد على ضتتتتتترورة وضتتتتتتوح ر يته بقوله، "يجي أن أحدد  والتستتتتتتامح، مواكي للتطورات 

قائمة على التغيير، ومتابعة   وضتتتتتتتتتتتع خطة" للخروج بصتتتتتتتتتتتورة واضتتتتتتتتتتتحة، ث   وكي  أ ير؟ ولما ا أ ير؟

 تحقيقها.

تحتتديتتات    مواجهتتة  جيتتل قتتادر على  عتتداد إ مع المتتديرين الستتتتتتتتتتتتتتتابقين في    أحتتد المتتدراءلتتك اتفق  كتتذ 

 الأمور في أولياء المعلمين واشتتتتتتتتتراكالمتغيرة، وضتتتتتتتتترورة العصتتتتتتتتتر والتقدم التكنولوجي ومراعاة الظروف  

  .ر ية المدرسة صيا ة

 المرسومة ومتابعتها. هدافعلى ضرورة وضع فترة زمنية لتحديد الأبع  المدراء   وأكد 

 



95 
 

 مناقشة السؤال الثاني 2.3.5

 "ما الإستراتيجيات التي تتبعها في بناء ونشر ثقافة التغيير في مدرستك؟"ين  السؤال الثاني: 

يتبعون استراتيجيات    مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس  هذا السؤال أنأظهرت نتائج  

لكن ضتتتتتتمن آليات مختلفة، حي  أن أعلى نستتتتتتبة تكرارات كانت  في نشتتتتتتر ثقافة التغيير في مدارستتتتتته ،

وتعزو  و"محاولة إزالة مشتتتتتتاعر الخوف"، و"تفستتتتتتير مبررات التغيير".  ،"تشتتتتتتجيع المعلمين على التعاون"

  بستتتتتتتبي   لبناء ونشتتتتتتتر ثقافة التغيير  ات استتتتتتتتراتيجيالحكومية امتلاك مديري المدارس  أن الباحثة  لك إلى 

قنتتاعته  من أن عمليتتة التغيير تلعتتي دوراً جوهريتاً في تنميتتة وتطوير متدارستتتتتتتتتتتتتته ، وأن امتلاكه  لثقتتافتة  

  ستتاليي التغيير ستتيستتاعده  في تحريك طاقات وقدرات معلميه  وكذلك طلبته ، ويستتاعده  في اختيار الأ

عملية التغيير وتشتتتتتتتجع طاق  العاملين لديه  من التوجه   على  إيجابيوالأنما  الفعالة التي تؤثر بشتتتتتتتكل  

 نحو التغيير ويقللون من خلالها من مقاومة التغيير. 

أحد ليتة المستتتتتتتتتتتتتتتختدمة في نشتتتتتتتتتتتتتتر وبنتاء ثقتافة التغيير، من المقتابلات التي أظهرت الآومن بين  

للعاملين وضتتتتتترورته للنهو  نشتتتتتتر ثقافة التغيير بتفستتتتتتير مبررات التغيير  بأنه يقوم ب كر حي     المدراء

ومحاولة إزالة مشتتتتتتاعر الخوف التي قد تنتاب بع  المعلمين من الخو  بالتغيير،    بالعملية التعليمية،

بع  الصتتتتتتتتتتتتتتلاحيتات لتنفيذ  وتفوي    ،داري الإ هستتتتتتتتتتتتتتلوبتأ  وتغييرللتغيير،    تهمبتادر وأكد على ضتتتتتتتتتتتتتترورة  

المعلمين   شتتتتتتتتجعتو ،  التغييرعملية    وانجاح الأمور في دع  أولياءالمجتمع المحلي و  كاشتتتتتتتتر او المطلوب،  

 على التعاون وتبادل الخبرات للوصول للتغيير.

على أنه يقوم بنشتتر ثقافة التغيير في مدرستتته من خلال   أحد المديرين المشتتاركينوكذلك أشتتار 

فقد عبر عن  حلالها بأمور جديدة، إخلخلة قناعات ستتتتتتتتتتتابقة لد  العاملين بالمدرستتتتتتتتتتتة والمحيطين بها، و 

 إلى وأشتار،  "قد بنيت أرضتية مناستبة للتغيير واستتعداد نفستي لتقبل التغييرأهمية  لك بقوله "بذلك أكون  

"المنحى ية، بقوله  نسانالإالأمور    ةة في التعامل مع العاملين في المدرسة، ومراعاداريالإ المرونة  ضرورة
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تقبل اختلافات العاملين، ومعرفة مفاتيح شتتتخصتتتياته ،  إضتتتافة إلى ،  "ي أستتتاس نجاح كل شتتتيءنستتتانالإ

 لى إيجاد نواة تلقى القبول للتغيير.إن  لك يؤدي لأ

عل ضترورة تطوير مناخ المدرستة، بحي  يكون مشتجع للتغيير بتوفير المستتلزمات   أحده وأكد  

الضتتتتترورية لذلك، وتشتتتتتجيع العاملين على ضتتتتترورة الخروج من الروتين والتغيير، وتقدي  أفكار للمعلمين 

مع مؤستتتستتتات  ، والتعاون أفكار وخبرات المدارس الأخر   تؤدي للتغيير، وتشتتتجيعه  على الاستتتتفادة من

المرونة في التعامل مع و الواحد، على التعاون والعمل بروح الفريق   ، وتشتتتتجيع المعلمينع المحليالمجتم

 ية في التعامل.نسانالعاملين، ومراعاة الأمور الإ

 مناقشة السؤال الثالث 3.3.5

 نحو"مـا الخطوات التي تتخـذهـا في تطوير قـدرات ومهـارات معلميـك وتحفيزهم ين  الستتتتتتتتتتتتتتؤال الثتالت :  

 التغيير؟"

أظهرت نتائج هذا الستتتتتتتتتتتتتتؤال أن مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس يتبعون مجموعة 

عملية التغيير، بصتتتتتتتتورة جيدة جداً، نحو  من الخطوات بهدف تطوير مهارات وقدرات معلميه  وتحفيزه   

نستتتتتتتتتبة تكرارات كانت "توجيه المعلمين لدورات تدريبية"، و"توفير المصتتتتتتتتتادر التكنولوجية    حي  أن أعلى

إلى أن معظ  مديري المدارس يدركون أهمية تطوير قدرات المستتتتتتاهمة في التغيير". وتعزو الباحثة  لك  

فتالمتدير هو    ،في إنجتاح عمليتة التغيير  كبير  دورومهتارات معلميه  وتحفيزه  على التغيير، لمتا لهتا من  

من  القائد الأول لفريق التغيير، يستتتتتتتاند المعلمين في تطوير قدراته ، كونه الداع  للعاملين في المدرستتتتتتتة

، و تشتتتتجيعه  على  على تلقي الدورات التدريبية  ل، وحثه ر ما يحتاجونه من مصتتتتادر ووستتتتائيوفت‌خلال

، وزيارات المدارس المتعلقة بالبح  العلمي وتقدي  المبادرات والمستتتتابقات المشتتتتاركة في ورشتتتتات العمل،  

وتوفير الإمكانات اللازمة له ،  للاستتتتتتتتفادة من تجاربها، وتشتتتتتتتجيعه  للالتحاق بالبرامج الدراستتتتتتتية العليا،

 بالإضافة إلى تشجيعه  لتقدي  المبادرات القائمة على التغيير.
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يكون من خلال  وتحفيزه  على التغييره علميتتطوير قتدرات ومهتارات م‌أن  فقتد  كر أحتد المتدراء

من   يطلي   بداية كل ستتتتتتتتتتتتنةففي  توفير جميع الوستتتتتتتتتتتتائل والموارد التي يحتاجها المعل  لكي يغير ويبدع،  

و من أ، ومحاولة توفيرها ستتتواء من ميزانية المدرستتتة،  ونهاالمواد والوستتتائل التي يحتاج  تستتتجيل  المعلمين

و دورات تدريبية من  وي أدورات بستتتتيطة تت  داخل المدرستتتتة،  يكون من خلال   تطويره ، وأن التبرعات 

ة من دبلوم تأهيل تربوي يمين للالتحاق بالبرامج الجامعمعلتشتتتتجيع البالإضتتتتافة أنه يقوم بالاختصتتتتاص،  

  هتشتتتتتجيع ، و العليا للدراستتتتتات   المدارس الحكومية لمعلمي  طرحهناك منح ت  وأشتتتتتار بأن  او دراستتتتتات عليا،

 ن على الالتحاق بها، لما في  لك دور كبير في مواكبة التطور والتقدم والتغيير الحاصل.  معلميلل

من خلال توفير الأدوات والمواد اللازمتة  أن تطوير قتدرات معلميته يكون من خلال  وبين أحتده  

وتقتدي   الزيتارات التبتادليتة بين المعلمين لتبتادل الخبرات،  وتشتتتتتتتتتتتتتتجيع    للتغيير، بتدع  من المجتمع المحلي،

على    والتشتتتتتتتجيعتشتتتتتتتجيع المعلمات المشتتتتتتتاركة بالمستتتتتتتابقات،  و دورات تدريبية للمعلمين الجدد والقدامى،  

، والتشتتتجيع على المشتتتاركة بالورشتتتات التي تواكي استتتتخدام أستتتاليي تدريس تنمي الابداع لد  الطالبات 

 التقدم والتطور.

 مناقشة السؤال الرابع 4.3.5

 ؟"ما مدى متابعتك وتقييمك لعملية التغيير في المدرسة"ين  السؤال الرابع: 

يتتابعون  أظهرت نتتائج هتذا الستتتتتتتتتتتتتتؤال أن معظ  متديري المتدارس الحكوميتة في محتافظتة القتدس  

وقد تبين من خلال النتائج أن من أكثر الطرق ، ويقيمون عملية التغيير في مدارستته  بصتتورة جيدة جيداً 

يتبعهتا متديري المتدارس الحكوميتة لمتتابعتة عمليتة تقيي  التغيير ومتتابعتته هي الملاحظتة وكتان هتذا التي  

بإجماع جميع أفراد عينة الدراستتتتتتتتتة من المديرين، حي  يستتتتتتتتتتخدمون الملاحظة كأداة لتقيي  مد  تطبيق  

إنجاز المعلمين الأهداف التي ت  رستمها لتحقيق التغيير، كذلك يلجأ معظمه  إلى استتخدام أستلوب تقيي   

 خلال العام الدراسي، وآخرون يتابعون الاختبارات ونتائجها في متابعة وتقيي  التغيير.



98 
 

 لأداءخلال تستتتتتتتتتتتتجيل الملاحظات  نمبأنه يت  متابعة وتقيي  عملية التغيير    أحد المدراءفأجاب 

ان الإخفاقات  ورصتد نقا  القوة والضتعف ومعرفة مك  أخر ،العاملين من جهة ومستتو  الطلبة من جهة 

الأهداف والمبادرات التي ت  ادراجها   نفيذ ت  ، ومتابعةن وجدت ودراستتتتتتتها لمعرفة أستتتتتتبابها ومحاولة حلهاإ

 .  ومساءلته تنفيذ هذه الأهداف ب كلفينومتابعة الم المدرسة،بخطة 

المتتتتابعتتتة تكون من خلال الملاحظتتتة لتطبيق الأهتتتداف، ومتتتتابعتتتة الاختبتتتارات    أحتتتده  أنوبين  

متابعة المعلمين من خلال الزيارات الاشتتتتترافية للمدير والاستتتتتتعانة  و خلال الفترات، متابعة عمل اللجان،  

 .في تطبيق الأهداف التي تعتر  العاملينالمشكلات  ومحاولة حل نجازاته ،إومتابعة  بالمشرفين،

 مناقشة السؤال الخامس 5.3.5

 "ما المعيقات التي تقف أمامك في تحقيق التغيير في مدرستك"ين  السؤال الخامس: 

أظهرت نتتتتائج التتتدراستتتتتتتتتتتتتتتتة أن هنتتتاك عتتتدد من المعيقتتتات التي تعرقتتتل عمليتتتة إدارة التغيير في 

مقاومته"، و"رف  مدارستتتتتتتتته ، حي  أن أعلى تكرارات كانت "قلة الموارد المالية" و"الخوف من التغيير و 

على    أن  المعلمين يعتقدون بأن التغيير ستتتتتتتتتتيؤثرويشتتتتتتتتتتير  لك بحستتتتتتتتتتي رأي مديري المدارس ب  التغيير".

منه   الذي يتطلي  الأمر تحميله  أ،باء إضتتتتتتافي ة،  ، و زيادة في حج  العمل‌طبيعة العمل  مما يؤدي إلى

 .من الجهد والط اقة مزيداً 

الستتتتتتتتياستتتتتتتتية، وضتتتتتتتتاع  نفستتتتتتتته من أكبر المعيقات، والأحداث التغيير  أن إ  على فأكد أحد المدراء

النتائج، والخوف من التغيير، إضتتتتتتتتتتتتافة إلى في الحصتتتتتتتتتتتتول على    المالية، والاستتتتتتتتتتتتتعجالالموارد    ونق  

  .داخلية وخارجية معيقات 

بقوله و الخوف منه،  أممانعة التغيير  أن المعيقات التي تواجه المدرستتة   أحد المدراءبينما أشتتار 

، ولياء الأمورأرف  التغيير من قبل المعلمين و التغيير"، و حتى لو كنت بأفضتتتتتتتل بلد فهناك خوف من "

  .نق  الموارد الماليةإضافة إلى 
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ومما ستتتبق تود الباحثة التأكيد، على ما جاء في النتائج بأن  هناك اختلافاً في إجابات المديرين 

إ  إن المتتديرين حتتاولوا إظهتتار النقتتا  الإيجتتابيتتة والتغتتاضتتتتتتتتتتتتتتي عن النقتتا   والمعلمين في بع  الأمور،  

الستتتتتتتتتلبية، بإظهار قناعته  وإيمانه  بضتتتتتتتتترورة التغيير، وأن ر ية مدارستتتتتتتتته  تتجه نحو التغيير، وإعطاء 

منظومة تعليمية ناجحة، وبيئة تدريس مناستتتتتتتتتبة    صتتتتتتتتتورة مثالية عن الإجراءات التي يتبعونها في تحقيق

للمعلمين والطلبة للوصتتتتتتتتتتول للتغيير، وتوضتتتتتتتتتتيح الخطوات والأستتتتتتتتتتاليي التي يتبعونها في تطوير قدرات 

معلميه  وتحفيزه  بصتتتتتتتورة إيجابية، وتبرير المعيقات التي تقف أمام تحقيق التغيير بالشتتتتتتتكل المناستتتتتتتي 

  في  لك،  متغاضتتتين عن دوره  الرئيس  ،لمعلمين للتغييربأنها تعود بشتتتكل رئيس لخوف ورف  بع  ا

بع  النقا  التي تبرز دور المدير في  لك،   في حين تبين من خلال إجابات المعلمين في الاستتتتتتتتتتتبانة

وهذا دليل على أن  وأن نستتتتتتتتتبة متوستتتتتتتتتطة من مديري المدارس الحكومية يطبقون ما  كروه في المقابلة،  

توجهاته  وتطبيقه   ة، وأن المديرين حاولوا إعطاء صتتتتتتتتورة مثالية عن  المعلمين  كروا النقا  بموضتتتتتتتتو،ي

 للتغيير في مدارسه .  
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 التوصيات 4.5

 بناءً على النتائج التي توصلت إليها الد راسة توصي الباحثة بما يأتي:   

ضتتتتتتتتترورة الاهتمام بتدريي مديري المدارس الحكومية على كيدية إعداد ر ية استتتتتتتتتتراتيجية واضتتتتتتتتتحة  .1

 و ات جودة وكفاءة للتغيير. 

على متديري المتدارس تحتديتد نقتا  الضتتتتتتتتتتتتتتعف قبتل وبعتد تنفيتذ الأهتداف الختاصتتتتتتتتتتتتتتة بعمليتة التغيير   .2

 لمعالجتها وتفادي تفاقمها. 

وجعله   لمين لما لذلك من أثر في توستتيع مداركه ،تشتتجيع المديرين على تفوي  صتتلاحياته  للمع .3

 . ينظرون إلى القضايا التي يعالجونها من منظور جديد 

التدريي المستتتتمر للعاملين في المؤستتتستتتات التعليمية لإعطائه  تصتتتوراً واضتتتحاً بأستتتاستتتيات ومبادئ  .4

 إدارة التغيير لرفع مستو  الخبرة المطلوبة لديه .

ن من مواكبة عمليات التغيير في المدارس بعيداً عن البيروقراطية  تخصتتتتتتتتتتتي  ميزانية تمكن المديري .5

 التي تعتمدها وزارة التربية والتعلي  الفلسطينية.

 لمناقشة المشكلات التي تواجه عملية التغيير. تنظي  لقاءات مع المعلمين والمشرفين .6

مدارستتها كونه فلستتفة إدارية ترتكز أن تتبنى وزارة التربية والتعلي  الفلستتطينية إدارة التغيير كنم  في  .7

 .على التحسين المستمر للعمل وتطويره

إجراء دراستتتتتات مشتتتتتابهة للكشتتتتتف عن التحديات والمعوقات التي تؤثر في إدارة التغيير في المدارس  .8

 .الحكومية في مدينة القدس

ل جماعي  مشتتتتتتتتتتتتتاركة جميع العاملين في تحليل الأفكار الجديدة، حي  أن إدارة التغيير تنبع من عم .9

  .ولا تعتمد على الجهد الفردي مكثف ومست ،
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 الأولية  الاستبانة بصورتها (1) رقم  ملحق

 
 جامعة القدس

 كلية الدّراسات العليا
 إدارة تربوية

 

 

 استبانة للرأي  

 ....................  المحترم /ة   .حضرة المعل  / ة
 ..تحية طيبة وبعد 

في محافظة القدس   الحكومية التغيير لدى مديري المدارس  إدارةواقع   تقوم الباحثة بدراستتتتتتتتة عنوانها: "
و لك استتتتتكمالا لمتطلبات الحصتتتتول على درجة الماجستتتتتير في ، "  وجهة نظر المديرين والمعلمينمن 
عنها    جابةلذا أرجو من حضترتك التفضتل بقراءة فقرات الاستتبانة والإ،  التربوية من جامعة القدس دارةالإ

بتمعن وموضتتتتتتتتو،ية، علما بان المعلومات التي تقدمها ستتتتتتتتوف تستتتتتتتتتخدم لأ را  البح  العلمي فق ، 
 وستعامل بسرية تامة.

 مع فائق الشكر والتقدير لحسن تعاونكم ومساعدتكم  
 

  ريماوي سمر محمد نابغ  -الباحثة: 
 المشرف: د محمد عوض شعيبات
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 المعلومات الشخصية - القسم الأول:

   ( داخل المربع الذي يعبر عن حالتك:(Xعلامة  منك التكرم بوضع يرجى

 أنثى   كر                     الجنس:       -1 

  أعلى من بكالوريوس  بكالوريوس               أدنى من بكالوريوس   :المؤهل العلمي-2

 سنوات  10أكثر من     سنوات   10- 5من       سنوات    5اقل من  :   سنوات الخبرة-3

 ضواحي القدس   القدس                  المديرية:       -4

 خاصة  حكومية                الجهة المشرفة:  -4

الحكومية في محافظة القدس  التغيير لدى مديري المدارس  إدارةمعلومات حول واقع  :القسم الثاني

 من وجهة نظر المديرين والمعلمين  

( داخل المربع امام كل فقرة وتحت خيار الدرجة التي تمثل وجهة  Xعلامة ) التكرم بوضعيرجى منك 

  :نظرك

موافق  الفقرات  الرقم 
معارض   معارض  موافق بشدة 

 بشدة 
 للتغيير المجال الأول: الضرورة 

     .يبرز مدير المدرسة نقا  الضعف في أداء المدرسة 1
     يتنبأ مدير المدرسة بالمشكلات المحتمل حدوثها في المدرسة. 2
      والتطوير لتحسين أداء مدرسته.بأهمية التغيير   مدير المدرسة  يؤمن 3
تلبية احتياجات المدرستتتتتتتتتتتتتتة اللازمة للتغيير في   مدير المدرستتتتتتتتتتتتتتةيراعي  4

  .المدرسة
    

     .يؤمن مدير المدرسة بفاعلية الطرق الجديدة في احداث التغيير 5
     .العاملين بضرورة التغيير مدير المدرسة جميعيقنع   6
يواكي مدير المدرستتتتتة التطورات والمستتتتتتجدات العصتتتتترية المختلفة التي  7

 .الحاجة للتغييرتظهر 
    

 المجال الثاني: وضع رؤية استراتيجية للتغيير  
يركز مدير المدرستتتتتتتتتتتتتة من خلال ر ية المدرستتتتتتتتتتتتتة على احداث التغيير   1

 المطلوب.
    

يشتترك مدير المدرستتة المعلمين في صتتيا ة ر ية المدرستتة القائمة على   2
 التغيير.
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الأمور في صتتتيا ة ر ية المدرستتتة القائمة   أولياءيشتتترك مدير المدرستتتة  3
 على التغيير.

    

يراعي مدير المدرستتتتتتة الإمكانات المتوفرة عند صتتتتتتيا ة ر ية المدرستتتتتتة  4
 لإنجاح عملية التغيير.

    

يأخذ مدير المدرستتتة بعين الاعتبار خط  المدرستتتة الستتتابقة عند تطوير  5
 .برامج المدرسة المستقبلية للوصول للتغيير

    

6 
 

يضتتتع المدير خط  ستتتنوية وفصتتتلية تغطي جميع أوجه نشتتتا  المدرستتتة 
 للوصول للتغيير.  

    

7 
 

المدرستتتتتتتتتتتتة القائمة على التغيير  يراعي مدير المدرستتتتتتتتتتتتة أن تكوين ر ية 
 واضحة وقابلة للتحقيق.

    

8 
 

اتصتاف ر ية المدرستة بالمرونة لمواكبة التغييرات  مدير المدرستة يراعي 
 المستقبلية.

    

ر ية المدرستتة والوصتتول للتغيير    يحدد مدير المدرستتة جدولا زمنيا لتنفيذ 9
  بأقل وقت وجهد.

    

10 
 

     يقوم مدير المدرسة بتشكيل لجان وفرق عمل لتنفيذ عملية التغيير.

 المجال الثالث: بناء ثقافة داعمة للتغيير  
     يحرص مدير المدرسة على تطوير المناخ المدرسي الداع  للتغيير. 1
     .يحرص مدير المدرسة على توضيح مبررات التغيير للمعلمين 2
يوفر مدير المدرستتتتتتتتتتتة التجهيزات اللازمة لضتتتتتتتتتتتمان فاعلية التدريس في  3

 التربوية.ضوء التغيرات 
    

     .عملية التغييرلتقبل مدير المدرسة العاملين في المدرسة   يهيئ 4
يطمأن مدير المدرسة المعلمين الذين تنتابه  مشاعر الخوف من الفشل  5

   .نتيجة التغيير
    

     التغيير.يشرك مدير المدرسة جميع العاملين في المدرسة في عملية  6
يله  مدير المدرستتتتتة المعلمين من خلال ممارستتتتتاته داخل المدرستتتتتة من   7

 للتغيير.اجل الوصول 
    

     ة لتحقيق التغيير المطلوب.داري يتصف مدير المدرسة بالمرونة الإ 8
يعزز متتتدير المتتتدرستتتتتتتتتتتتتتتتة التعتتتاون والعمتتتل بروح الفريق لإنجتتتاح عمليتتتة  9

 التغيير.  
    

يتعاون مدير المدرستتتتتتة مع مؤستتتتتتستتتتتتات المجتمع المحلي لإنجاح عملية   10
 التغيير.

    

 المجال الرابع: التحفيز للتغيير   
     يحفز المدير المعلمين على اتقان العمل لإحداث التغيير 1
يح  المدير المعلمين على تنمية أستتتتتلوب التفكير العلمي ومنهجية حل   2

 المشكلات للوصول للتغيير المنشود.
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يشتتتتتتتتتتتتتتجع المتتدير المعلمين على تقتتدي  المبتتادرات والابتكتتارات التتداعمتتة  3
 للتغيير.

    

     .يعمل المدير على تطوير العاملين وتدريبه  باستمرار لمواكبة التغيير 4
يتدع  متدير المتدرستتتتتتتتتتتتتتتة التنتافس الشتتتتتتتتتتتتتتري  بين المعلمين لتدع  عمليتة   5

 التغيير.
    

التغيير  يفو  المتتتدير الصتتتتتتتتتتتتتتلاحيتتتات المنتتتاستتتتتتتتتتتتتتبتتتة للمعلمين لتحقيق   6
   المطلوب.

    

     .يقدم المدير الحوافز المادية والمعنوية للمعلمين القائمين على التغيير 7
 لإنجاحيستتتتتتعى مدير المدرستتتتتتة الى تحقيق الرضتتتتتتى الوظيفي للمعلمين   8

 عملية التغيير.
    

يشتتتتتتتتتجع المدير العاملين على حضتتتتتتتتتور المؤتمرات والندوات لإفادة من   9
 الأفكار التجديدية والابتكارية في عملية التغيير.

    

تدريس جديدة تنمي    أستتتاليييح  مدير المدرستتتة المعلمين على ابتكار   10
 .لإنجاح عملية التغيير لد  الطلاب الإبداع

    

 المجال الخامس: متابعة عملية التغيير 
يظهر متتدير المتتدرستتتتتتتتتتتتتتتة التغيرات والتطورات التي تحققتتت من عمليتتات  1

 التغيير في المدرسة
    

     ويشيد بها.  القائمين على التغيير  ات المعلمين إنجاز يقدر مدير المدرسة  2
     .دوري  المدرسة القائمة على التغيير بشكل أهدافيقي  مدير المدرسة  3
يقدم مدير المدرستتتتتتتة للمعلمين التغذية الراجعة حول عملية التغيير اثناء   4

 التنفيذ.  
    

ينظ  مدير المدرستة لقاءات مع المعلمين والمشترفين لمناقشتة المشتكلات  5
 التي تواجه عملية التغيير.

    

 إنجازيستتتتاه  مدير المدرستتتتة في حل العقبات التي تواجه المعلمين في  6
 التغيير. لإحداثمهامه   

    

يحل مدير المدرسة المشكلات المتعلقة بمقاومة التغيير بصورة تشاركية   7
 مع المعلمين.

    

يعتمد مدير المدرستتتتتتتتتتتتتة خطة للأمور الطارئة التي تواجه عملية التغيير   8
 المدرسة.في 

    

يوظف مدير المدرستتتتتتتة وستتتتتتتائل الإعلان التربوي في المدرستتتتتتتة لإظهار  9
 عملية التغيير الحاصلة.

    

 

 شكرا لحسن تعاونكم
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 ( أسئلة المقابلة بصورتها الأولية 2ملحق رقم )

 
 جامعة القدس

 كلية الدّراسات العليا
 إدارة تربوية

 
 

 أسئلة المقابلة  
 السؤال الأول:

التطورات والمستجدات العصرية، ما درجة قناعتك بضرورة التغيير لمواكبة هذه التطورات  في ظل 
 لإحداث التغيير وتحسين واقع مدرستك؟ 

 السؤال الثاني:
 من وجهة نظرك كي  تأخذ ر ية مدرستك التوجه نحو التغيير؟ 

 السؤال الثالث: 
 التغيير في مدرستك؟  ما الاستراتيجيات والسياسات التي تتبعها في بناء ونشر ثقافة

 السؤال الرابع: 
 كي  تعمل على توفير العناصر الضرورية لإنجاح عملية التغيير؟ 

 السؤال الخامس: 
 ما الخطوات التي تتخذها في تطوير قدرات ومهارات معلميك وتحفيزه  على التغيير؟ 

 السؤال السادس: 
 ما مد  متابعتك وتقييمك لعملية التغيير في المدرسة؟ 

 السؤال السابع: 
 ما المعيقات التي تقف امامك في تحقيق التغيير في مدرستك؟
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 للاستبانة  المحكمين  السادة بأسماء   قائمة (3)  رقم ملحق  

 مكان العمل /المؤسسة  اسم المحكم  الرقم
 وزارة التربية والتعلي  الفلسطينية  شحادة  د د. أمج 1
 جامعة القدس  الريماوي  ةد. أمير  2
 جامعة القدس   صليبي    إبراهيد.  3
 خضوري طولكرمفلسطين التقنية  جامعة  درا مة  اد. ريم 4
 مديرية القدس  - الفلسطينية وزارة التربية والتعلي  د. سهيل التميمي  5
 جامعة القدس  اح بص رد. سهي 6
 جامعة النجاح  حسين صالحة  لد. سهي 7
 جامعة القدس  الاعرج  ي. علأ 8
 جامعة القدس  طالي الريماوي  رد. عمأ. 9

 جامعة القدس  أبو سمرة د د. محمو أ. 10
 مديرية ضواحي القدس  –وزارة التربية والتعلي  الفلسطينية  حرفوش  فد. يوس 11

 الجامعة العربية الامريكية  أبو زياد  ةد. هب 12
 جامعة القدس المفتوحة   محمد ند   ىد. يحيأ. 13

 .الأسماء وفقاً للتسلسل الأبجدي لأسماء المحكمينملاحظة: ترتيي *
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 النهائية  بصورتها الاستبانة  (4) رقم  ملحق

 جامعة القدس
 كلية الدّراسات العليا

 إدارة تربوية
 

 استبانة للرأي  

 ....................  المحترم /ة   .حضرة المعل  / ة

 ..تحية طيبة وبعد 

في محافظة القدس الحكومية  التغيير لدى مديري المدارس   إدارةواقع   عنوانها: "تقوم الباحثة بدراستتتتتتتتة 

 ." المديرين والمعلمين من وجهة نظر

المؤستتتستتتات  أهدافعملية تبديل أو تعديل أو الغاء أو اضتتتافة مخط  لها في بع   يه  :التغيير  إدارة

أو في  لها،أو في الامكانات والموارد المتاحة   فيها،قي  واتجاهات الأفراد والجماعات   وستتتتتتتتتتياستتتتتتتتتتتها، أو

داء هذه أالمديرون بأشتتتتكال وطرق مختلفة لزيادة فاعلية  ووستتتتائله، ويستتتتتجيي لهاوطرق العمل   أستتتتاليي 

 .كفاءتهاالمؤسسات وتحقيق 

لذا ، التربوية من جامعة القدس دارةو لك استتتتتتتكمالا لمتطلبات الحصتتتتتتول على درجة الماجستتتتتتتير في الإ

عنها بتمعن وموضتتتتتتتتتتو،ية، علما بان    جابةأرجو من حضتتتتتتتتتترتك التفضتتتتتتتتتتل بقراءة فقرات الاستتتتتتتتتتتبانة والإ

 المعلومات التي تقدمها سوف تستخدم لأ را  البح  العلمي فق ، وستعامل بسرية تامة.

 مع فائق الشكر والتقدير لحسن تعاونكم ومساعدتكم  

 ريماوي سمر محمد نابغ  -الباحثة: 

 محمد عوض شعيبات  .المشرف: د
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_____________________________________________________________   

 المعلومات الشخصية - القسم الأول:

   ( داخل المربع الذي يعبر عن حالتك:(Xعلامة  منك التكرم بوضع يرجى

 ضواحي القدس  القدس                  المديرية:      -1

 انثى   كر                        الجنس:       -2

  أعلى من بكالوريوس  بكالوريوس               أقل من بكالوريوس   :المؤهل العلمي-3

 سنوات  10أكثر من     سنوات   10- 5من       سنوات    5قل من أ :   سنوات الخبرة-4

التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس   إدارةمعلومات حول واقع  :القسم الثاني

   من وجهة نظر المديرين والمعلمين 

( داخل المربع امام كل فقرة وتحت خيار الدرجة التي تمثل وجهة  Xعلامة ) التكرم بوضعيرجى منك 

  :نظرك

موافق  الفقرات  الرقم 
معارض   معارض  موافق بشدة 

 بشدة 
 المجال الأول: الضرورة للتغيير 

     يبرز مدير المدرسة نقا  الضعف في أداء المدرسة 1
     يتنبأ بالمشكلات المحتمل حدوثها في المدرسة 2
     لتحسين أداء مدرسته  بأهمية التغيير  يؤمن 3
     المدرسة اللازمة للتغيير في المدرسة.يراعي تلبية احتياجات  4
      يجرب طرقا جديدة لإحداث التغيير  5
     العاملين بضرورة التغيير  جميعيقنع   6
     يواكي التطورات العصرية المختلفة التي تظهر الحاجة للتغيير 7

 المجال الثاني: وضع رؤية استراتيجية للتغيير  
     التغيير المطلوب إحداثيركز من خلال ر ية المدرسة على  8
     يشرك المعلمين في صيا ة ر ية المدرسة القائمة على التغيير 9

الأمور في صتتتتتيا ة ر ية المدرستتتتتة القائمة على   أولياءيشتتتتترك   10
 التغيير

    

يراعي الإمكانات المتوفرة عند صتتتتتيا ة ر ية المدرستتتتتة لإنجاح  11
 عملية التغيير

    



118 
 

يأخذ بعين الاعتبار خط  المدرستتتة الستتتابقة عند تطوير برامج   12
 المدرسة المستقبلية للوصول للتغيير

    

13 
 

يضتتتتتتتتع خط  تغطي جميع أوجه نشتتتتتتتتا  المدرستتتتتتتتة للوصتتتتتتتتول  
 للتغيير  

    

14 
 

واضتتتتتتتحة المدرستتتتتتتة القائمة على التغيير  يراعي أن تكوين ر ية 
 قابلة للتحقيق

    

15 
 

يراعي اتصتتتتتتتتتتتتتتاف ر يتة المتدرستتتتتتتتتتتتتتة بتالمرونتة لمواكبتة التغييرات  
 المستقبلية

    

     ر ية المدرسة للوصول للتغيير   يحدد جدولا زمنيا لتنفيذ 16
     يقوم بتشكيل لجان لتنفيذ عملية التغيير 17

 المجال الثالث: بناء ثقافة داعمة للتغيير  
     يحرص على تطوير المناخ المدرسي الداع  للتغيير 18
     يسعى الى تعزيز ثقافة مدرسية داعمة للتغيير للمنشود  19
     يحرص على توضيح مبررات التغيير للمعلمين 20
يطمئن المعلمين الذين تنتابه  مشتتتتتتتتتتتتتاعر الخوف من الفشتتتتتتتتتتتتتل  21

 نتيجة التغيير
    

يله  المعلمين من خلال ممارستتتتتتتتتاته داخل المدرستتتتتتتتتة من اجل   22
 الوصول للتغيير

    

     ة لتحقيق التغيير المطلوبداري يتصف بالمرونة الإ 23
     يعزز العمل بروح الفريق لإنجاح عملية التغيير 24
يفو  الصتتتتتتتتتتتتتتلاحيتتتات المنتتتاستتتتتتتتتتتتتتبتتتة للمعلمين لتحقيق التغيير   25

 المطلوب
    

     تميزة الم الاستفادة من تجارب المدارسعلى المعلمين  يشجع  26
     المجتمع المحلي لإنجاح عملية التغييريتعاون مع مؤسسات  27

 المجال الرابع: التحفيز للتغيير   
     يحفز المعلمين على اتقان العمل لإحداث التغيير 28
حتتل  في  يحتت  المعلمين على تنميتتة أستتتتتتتتتتتتتتلوب التفكير العلمي   29

 المشكلات للوصول للتغيير المنشود
    

     المبادرات الداعمة للتغييريشجع المعلمين على تقدي    30
بتتتاستتتتتتتتتتتتتتتمرار  من خلال  يعمتتتل على تطوير العتتتاملين   31 تتتتدريبه  

 لمواكبة التغيير
    

     يدع  التنافس الشري  بين المعلمين لدع  عملية التغيير 32
     على التغيير  للعاملينالمعنوية  يقدم الحوافز 33
عملية    لإنجاحيستتتتتتتتعى الى تحقيق الرضتتتتتتتتى الوظيفي للمعلمين   34

 التغيير
    

(  الندوات ،المؤتمرات) المشتتتتتتتتتتتتاركة في  يشتتتتتتتتتتتتجع العاملين على   35
 لإفادة من الأفكار التجديدية الداعمة للتغيير 
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يوفر التجهيزات اللازمة لضتتتتتتتتتتتمان فاعلية التدريس في ضتتتتتتتتتتتوء  36
 التغيرات التربوية

    

 الإبداعتدريس جديدة تنمي    أساليييح  المعلمين على ابتكار   37
 لإنجاح عملية التغيير لد  الطلاب

    

 المجال الخامس: متابعة عملية التغيير 
     يظهر التغيرات التي تحققت من عمليات التغيير في المدرسة 38
     ويشيد بهاالقائمين على التغيير  ات المعلمين إنجاز يقدر  39
     دوري  المدرسة القائمة على التغيير بشكل أهدافيقي   40
       خلال التنفيذ يقدم للمعلمين التغذية الراجعة حول عملية التغيير  41
ينظ  لقاءات مع المعلمين والمشتترفين لمناقشتتة المشتتكلات التي   42

 تواجه عملية التغيير
    

مهامه     إنجازيساه  في حل العقبات التي تواجه المعلمين في   43
 التغيير لإحداث

    

يحل المشتتتتكلات المتعلقة بمقاومة التغيير بصتتتتورة تشتتتتاركية مع   44
 المعلمين

    

يعتمتتتد خطتتتة للأمور الطتتتارئتتتة التي تواجتتته عمليتتتة التغيير في  45
 المدرسة

    

المدرستتتتتتتتتة لإظهار عملية يوظف وستتتتتتتتتائل الإعلان التربوي في   46
 التغيير الحاصلة

    

 شكرا لحسن تعاونكم
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 بصورتها النهائية   ( المقابلة5ملحق رقم )

 جامعة القدس
 كلية الدّراسات العليا

 إدارة تربوية
 

 أسئلة المقابلة 
 السؤال الأول:

 من وجهة نظرك كي  تأخذ ر ية مدرستك التوجه نحو التغيير؟ 
 الثاني:السؤال 

 ما الاستراتيجيات التي تتبعها في بناء ونشر ثقافة التغيير في مدرستك؟
 السؤال الثالث: 

 التغيير؟  نحوما الخطوات التي تتخذها في تطوير قدرات ومهارات معلميك وتحفيزه   
 السؤال الرابع: 

 ما مد  متابعتك وتقييمك لعملية التغيير في المدرسة؟ 
 السؤال الخامس: 

 المعيقات التي تقف امامك في تحقيق التغيير في مدرستك؟ما 

 
 مع فائق الشكر والتقدير لحسن تعاونكم ومساعدتكم 
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 إجابات أسئلة المقابلة  ( 6ملحق رقم )

 السؤال الأول:

 من وجهة نظرك كيف تأخذ رؤية مدرستك التوجه نحو التغيير؟

( من خلال صتتيا ة ر ية تستتعى الى التطوير والتغيير ضتتمن بيئة تربوية امنة تواكي التطور 1مدير ) 

 الامور. أولياءالتكنولوجي والمعرفي، بحي  تقوم هذه الر ية على المشاركة والشور  مع المعلمين و 

المدرستتتتتتة يجي ( تهدف ر ية المدرستتتتتتة لإنتاج جيل واع ومواكي للتطورات، فعند وضتتتتتتع ر ية 2مدير )

الأمور في   أولياءتكون واضتتتتتتحة وشتتتتتتاملة وتثبت في الخطة الستتتتتتنوية للمدرستتتتتتة، يت  اشتتتتتتراك المعلمين و 

اعدادها، بداية نقي  أنفستتنا بالنستتبة للخط  الستتابقة ونجد الأمور التي ل  ننجزها او اخطأنا بها ومحاولة 

ة تكون ستتتتتتنوية، لان كل يوم هناك  تفاديها في الخط  المستتتتتتتقبلية للوصتتتتتتول للتغيير، وان ر ية المدرستتتتتت

 شيء جديد.

ن تكون ر ية المدرستتتة تراعي تطورات العصتتتر واختلافات الأجيال، وان تكون مرنة، وان أ( ب3مدير )  

 تقوم على خلق جيل واع، متوافق مع نفسه، معزز بقي  العقيدة الإسلامية والتسامح، مواكي للتطورات.

ر، أين أ ير؟ وكي  أ ير؟ ولمتا ا أ ير؟ فاخرج بصتتتتتتتتتتتتتتورة  يجتي ان تكون عنتدي ر ية واضتتتتتتتتتتتتتتحتة للتغيي

 واضحة، واضع خطة للقيام بها لكي أحقق ر ية المدرسة القائمة على التغيير.

( من خلال وضتع ر ية تهدف الى ممارستة الأنشتطة اللامنهجية التي تستاه  في تطوير قدرات 4مدير )

علا في مجتمعه ، ومواكبة للتطور التكنولوجي بما ية ليكونوا عنصترا فاالإبدا،الطلاب، وتنمية مهاراته   

 يقدمه من برامج  ات جودة عالية.
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وان تصتتتتتا  الر ية بصتتتتتورة تشتتتتتاركية مع المعلمين، وتكون واضتتتتتحة وقابلة للتحقيق، محددة بفترة زمنية  

ستتواء كانت بشتتكل فردي او جماعي من  هداف، يت  فيها تحديد الأشتتخاص الموكلين بتنفيذ الأومتابعتها

 اللجان.

المعرفة الشاملة لواقع المدرسة من معلمين وطلبة، بالإضافة للواقع البيئي للمدرسة، وصيا ة   (5مدير )

والأنشتتتتتتتتتتتتتتطتة للخروج عمتا هو متألوف   ستتتتتتتتتتتتتتاليتي ر يتة تواكتي التطور والتقتدم التكنولوجي، والتنويع في الأ

هتذه الر يتة وان لا  والمخرجتات لتحقيق هتدافوروتيني، وتشتتتتتتتتتتتتتتكيتل لجنتة تطويريتة لوضتتتتتتتتتتتتتتع الخط  والأ

القوانين المعمول بهتتتا ومراعتتتاة الأمور المتتتاليتتتة، وتحتتتديتتتد فترة زمنيتتتة   هتتتدافتتجتتتاوز أي من الخط  والأ

، ومحاولة اشتتتتراك جميع العاملين  هداف، وإعطاء كل شتتتتخ  مهمته لتنفيذ هذه الأهدافلتحقيق هذه الأ

 المرسومة. هدافبتنفيذ الأ

الر ية على توفير البيئتة الداعمتة لطلبتة المتدرستتتتتتتتتتتتتتة تربويا وثقتافيتا وصتتتتتتتتتتتتتتحيا  ( من خلال تركيز  6مدير )

ونفستيا، بيئة مواكبة للتطور التكنولوجي، والعمل على تنمية قدرات ومواهي وابداعات الطلبة مما يستاعد  

 على التغيير والنهو  بالمدرسة.

يواجه تحديات العصتتتتتتتر   ملتزم دينياطالي ( من خلال وضتتتتتتتع ر ية واضتتتتتتتحة قادرة على اعداد 7مدير )

الأمور في وضتتتتتع ر ية  أولياءويطور من  اته، منتميا لمدرستتتتتته، حي  يت  اشتتتتتراك المعلمين والمرشتتتتتد و 

على الطاق  التعليمي وعدم تجاهل البع ، ووضتتتتتتتتتع فترة زمنية    هدافوخطة المدرستتتتتتتتتة، ويت  توزيع الأ

 المرسومة ومتابعتها. هدافلتنفيذ الأ

قادر على مواجهة تحديات العصتتتتتتر والتقدم التكنولوجي ومراعاة   واعي  ل( من خلال انشتتتتتتاء جي8مدير )

 الظروف المتغيرة، فالر ية يجي ان تتابع التغيير الحاصل وتهيئة الطالبات لهذا التغيير.
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اشتتتتتتراك المعلمات في التخطي  تستتتتتتمى لجنة تخطي ، تكون من الفئات العمرية المختلفة للمعلمات ومن 

مباني( واشراك    3سة تبدأ من الصف التمهيدي للصف الثاني عشر، ومكونة من  المباني الثلاث )فالمدر 

 الأمور في صيا ة ر ية المدرسة. أولياء

 السؤال الثاني:

 ما الاستراتيجيات التي تتبعها في بناء ونشر ثقافة التغيير في مدرستك؟

( نشتتتتتتتتتتر ثقافة التغيير تكون بتفستتتتتتتتتتير مبررات التغيير للعاملين وضتتتتتتتتتترورته للنهو  بالعملية  1مدير ) 

التعليميتة، ومحتاولتة إزالتة مشتتتتتتتتتتتتتتتاعر الخوف التي قتد تنتتاب بع  المعلمين من الخو  بتالتغيير، وان 

شتتتتتتراك إوافو  بع  الصتتتتتتلاحيات لتنفيذ المطلوب،  داري ستتتتتتلوبي الإأأكون مبادرة للتغيير، فأ ير من  

الأمور في دع  وانجاح التغيير، أشتتتتجع المعلمين على التعاون وتبادل الخبرات  أولياءالمجتمع المحلي و 

 للوصول للتغيير. 

والتغيير، و لك   نجاز( ضتتتتتتتترورة توفير وستتتتتتتتائل الراحة للمعلمين ليكونوا قادرين على العمل والإ2مدير )

الكتروني لإدخال علامات الطلاب بدلا من دفتر   الكتابية، وانه يوجد للمدرستتتتتتتتتتتة نظام  عمالبتخدي  الأ

العلامات، وأيضتا موقع لمتابعة تقصتير الطلاب، بوضتع است  الطالي المقصتر، مع  كر نوع التقصتير،  

تتابع الامر بالاتصتتتتتتال مع الاهل ومتابعته ، فهذا يخفف على المعل ، وأيضتتتتتتا بتوفير أجهزة  دارةوان الإ

للمعلمين، وضرورة إزالة العقبات والصعوبات التي تقف امام المعلمين تابلت صغيرة عليها هذا البرنامج  

 ح، وتشجيعه  على التعاون وتبادل الخبرات.لكي يشعر بالارتيا

بالإضتتتافة الى أهمية عدم التصتتتريح بالتغيير للمعل ، حتى لا يلاقي الخوف والممانعة، بل اتباع أستتتلوب  

واقتراحاته، والانتقال معه خطوة بخطوة بتشتتتتتتتتتتجيعه  على حل هذه طرح المشتتتتتتتتتتكلة أمام المعل  أخذ رايه  

 المشكلة، وأن  لك سوف يكون بنتيجة أفضل لو أن المدير طرح هو فكرة التغيير.



124 
 

( خلخلة قناعات ستتتتابقة لد  العاملين بالمدرستتتتة والمحيطين بها، واحلالها بأمور جديدة، فبذلك 3مدير )

ة في داريواستتتتتعداد نفستتتتي لتقبل التغيير، إضتتتتافة الى المرونة الإتكون قد بنيت أرضتتتتية مناستتتتبة للتغيير  

ي أستتتتتتتاس نجاح كل نستتتتتتتانية، "فالمنحى الإنستتتتتتتانالتعامل مع العاملين في المدرستتتتتتتة، ومراعاة الأمور الإ

شتتتتتتتتيء ، وتقبل اختلافات العاملين، ومعرفة مفاتيح شتتتتتتتتخصتتتتتتتتياته ، لان  لك يؤدي الى إيجاد نواة تلقى  

 القبول للتغيير.

رة الحوار والمشتاورة مع المعلمين والاخذ باقتراحاته  ليكونوا شتركاء في القرار، وضترورة الاستتفادة  وضترو 

من خبرات المعلمين بكافة التخصتتتتتتصتتتتتتات، واشتتتتتتعار كل موظف بان له كيان ورأي، الامر الذي يجعله 

ستتتتتتتتتتتتتمرة يفكر ويطرح أفكار جريئة " أفكار خارج الصتتتتتتتتتتتتندوق  مع التأكيد على ضتتتتتتتتتتتترورة التوجيهات الم

 للعاملين لتصحيح المسار.

تشتجيع العاملين بالمدرستة على العمل بشتكل جماعي من خلال عمل اللجان بحي  يكون بشتكل تعاوني  

مع المعلمين، التعاون مع المجتمع المحلي والمؤستتتتتتتتتتستتتتتتتتتتات الداعمة، فالمجتمع المحلي عامل نجاح في 

 احداث التغيير.

مشتتتتتتتتجع للتغيير بتوفير المستتتتتتتتتلزمات الضتتتتتتتترورية لذلك، ( تطوير مناخ المدرستتتتتتتتة بحي  يكون  4مدير )

وتشتتتتتتتتتتتتجيع العاملين على ضتتتتتتتتتتتترورة الخروج من الروتين والتغيير، وتقدي  أفكار للمعلمين تؤدي للتغيير،  

وتشجيعه  على الاستفادة من أفكار وخبرات المدارس الأخر ، والتعاون مع مؤسسات المجتمع المحلي، 

لعمل بروح الفريق الواحد، المرونة في التعامل مع العاملين، ومراعاة  وتشتتتتتتتتجيع المعلمين على التعاون وا

 ية في التعامل.نسانالأمور الإ

ة التقليدية المتبعة في بع  الأمور لتستتتتتتهيل التطور داريالإ  ستتتتتتاليي من خلال التغيير في الأ (5مدير )

العتتاملين على القيتتام  والتقتتدم، ان أكون ملهمتتة له ، بتتان أكون مبتتادرة للتغيير، بحيتت  أقوم بتشتتتتتتتتتتتتتتجيع  
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بالصتتتتتتورة المطلوبة للوصتتتتتتول للمراد وعدم الخوف منه، وان يصتتتتتتبروا على النتائج، فالنتائج لا   عمالبالأ

 تظهر بسرعة وبحاجة لنفس عميق لكي نشعر بتعبنا وبالنتائج.

توضتتتتتتتتتيح أهمية التغيير في ، و ( البدء بالمعلمين و رس الانتماء للمدرستتتتتتتتتة في نفوس المعلمين6مدير )

ة على الطلاب والمعلمين والمدرستتتتة، عر  لقصتتتت  نجاح في مدارس مجاورة  يجابيالمدرستتتتة وأثاره الإ

 والاستفادة من تجاربه .

( ومن خلال  رس قنتاعتات للمعلمين والأهتالي والطلاب بضتتتتتتتتتتتتتترورة التغيير، وخير مثتال على  7متدير )

استتتتتتتتتتتتتتتطعنتتا ان نغرس للأهتتل  لتتك جتتائحتتة كورونتتا، التتذي كتتان بتتدايتتته رف  وخوف من التغيير، لكن  

والطلاب وحتى للمعلمين بضتتتتتتتتتتترورة التغيير للاستتتتتتتتتتتتمرار بالعملية التعليمية عبر منصتتتتتتتتتتتات التواصتتتتتتتتتتتل 

 الاجتماعي.

اقتراح أفكار للمعلمين لتستتتتتتتتتاعده  على التغيير، يكون من خلال اجتماعات فردية او جما،ية، نبدأ من 

اطرح عليه  حلول بأفكار أقدمها له ، تشتتتتتتتتتتتتتتجيع  خلالها بطرح المشتتتتتتتتتتتتتتكلة وأنها بحاجة للتغيير، وبعدها  

ي في التعامل مع المعلمين، والثقة المتبادلة، نستتتتتانالمعلمين على تقدي  مبادرات، إضتتتتتافة الى العامل الإ

فجميع الطاق  يعمل كاستتتتتترة واحدة، ولكن هناك مواقف نضتتتتتتطر فيها الى استتتتتتتخدام الحزم لتنفيذ التغيير  

 نهائيا.  لان بع  المعلمين يرف  التغيير

من خلال البحت  ورصتتتتتتتتتتتتتتتد الواقع ث  نقوم بنتاء عليهتا بنتاء قتاعتدة التغيير، ونظرا لكون   أ( تبتد 8متدير )

المدرستة من صتف التمهيدي للصتف الثاني عشتر، فنحن نبني قاعدة للتغيير تتناستي مع الفئة العمرية، 

كمثتال في فترة الكورونتا، دخلنتا بشتتتتتتتتتتتتتتكتل مفتاجئ للتغيير وكتان هنتاك تحتديتات للتغيير بتدخول طتالبتات 

فوف الدنيا للصتتفوف الالكترونية، لكننا استتتطعنا ان نستتير معه  بنفس الالية المستتتخدمة للصتتفوف الصتت

  هداف فكان واجي علينا التغيير بما يناستتتتتتتتتتتتبه  للوصتتتتتتتتتتتتول للأ ،العليا بما يناستتتتتتتتتتتتبه  خلال فترة الكورونا

ك مجموعة بالنستتتتتتبة للمعلمين، عدد المعلمين في المدرستتتتتتة كبير وهناك كبار بالستتتتتتن، وهنا  .المرستتتتتتومة
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تمتلك العقلية التقليدية، الامر الذي نضتتتطر فيه الى التغيير الاجباري، وهناك أيضتتتا مجموعة كبيرة من 

المعلمين متعاونة ستتتتتلستتتتتة تقوم بالتغيير بما يناستتتتتي الوضتتتتتع، تعمل على تنمية مهاراتها، ومستتتتتاعدة في 

 تغيير المدرسة نحو الأفضل. 

 السؤال الثالث:

 التغيير؟نحو ما الخطوات التي تتخذها في تطوير قدرات ومهارات معلميك وتحفيزهم 

التعليميتة الحتديثتة، وتوفير المصتتتتتتتتتتتتتتادر   ستتتتتتتتتتتتتتاليتي ( تحفيز ودع  المعلمتات في استتتتتتتتتتتتتتتختدام الأ1متدير ) 

التكنولوجية المستتتتتتتاهمة في التغيير، تمكين المعلمين، تشتتتتتتتجيع المعلمين على استتتتتتتتخدام التقيي  النوعي، 

التعلي  الحتتديثتتة، وتوجيتته المعلمين لتتدورات تتتدريبيتتة، دع  المعلمين في   أستتتتتتتتتتتتتتتاليتتي الاقتراحتتات في    تقتتدي 

 المشاركة في المسابقات البح  العلمي، وتقدي  مبادرات ونشاطات قائمة على التغيير. 

لي وتوفير جميع الوستتتائل والموارد التي يحتاجها المعل  لكي يغير ويبدع، بداية كل ستتتنة نط (2مدير ) 

من المعلمين المواد والوستتتتتتتتتتتتائل التي يحتاجها، ومحاولة توفيرها ستتتتتتتتتتتتواء من ميزانية المدرستتتتتتتتتتتتة، او من 

ممكن ان يكون تطويره  بدورات بستتتتتتتتتتيطة تت  داخل المدرستتتتتتتتتتة، او دورات تدريبية من  وي ، و التبرعات 

دراستتتتتات عليا،  الاختصتتتتتاص، وتشتتتتتجيع العاملين للالتحاق بالبرامج الجامعية من دبلوم تأهيل تربوي او 

حي  ان هناك منح تقدم لمعلمين الحكومة للالتحاق ببرامج الدراستتتتتتتتتتتات العليا وتشتتتتتتتتتتتجيع المعلمين على  

 الالتحاق بها، لما في  لك دور كبير في مواكبة التطور والتقدم والتغيير الحاصل.  

ي دورات ( توفير كافة الوستتتائل الضتتترورية للمعلمين كل حستتتي تخصتتتصتتته، اشتتتراك المعلمين ف3مدير )

تخصتتتتصتتتتية داخل المدرستتتتة، الزيارات التبادلية داخل المدرستتتتة، تشتتتتجيعه  على اخذ أفكار من المدارس 

المجاورة، فقالت المدرستتتتتتتتة " دائما في كل اجتماع لي في أي مدرستتتتتتتتة، اعمل جولة في المدرستتتتتتتتة لأخذ 

ى جهوده  ونتائجه   تحفيز المعلمين المشتتتاركين في مبادرات علو  ،أفكار جديدة وتطبيقها في مدرستتتتنا "

المدرستتتتتتة و كر أستتتتتتماء اته  على صتتتتتتفحة إنجاز في الطابور الصتتتتتتباحي امام الجميع وشتتتتتتكره ، ونشتتتتتتر  
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المعلمين والطلاب المبادرين، ليكون مشتتتتجعين لمعلمين وطلاب اخرين على القيام بمبادرات أخر  تقود 

 لتغيير اخر، فالتغيير يقود لتغيير اخر.  

من خلال توفير الأجهزة والوستتتتائل اللازمة للمعلمين، في مختبر العلوم، ومختبر الحاستتتتوب،  (4مدير )

تدريس تنمي    أستتتتاليي ع العاملين في المدرستتتتة على استتتتتخدام التكنولوجيا في التعلي ، و والمكتبة، وتشتتتتجي

 مهارات التفكير العليا لد  الطالي، وتفعيل الأنشطة اللامنهجية داخل المدرسة.

التقليدية في   ستتتتتتتتتاليي هناك معلمين قدامى في المدرستتتتتتتتتة يرفضتتتتتتتتتون استتتتتتتتتتخدام التكنولوجيا ويعتمدون الأ

ى التغيير، بتنظي  دورات داخل المدرستتتة لتطوير قدراته ، وأيضتتتا بتفعيل الزيارات التدريس، أشتتتجعه  عل

 التبادلية بين المعلمين.

عقد اجتماعات ولقاءات وورشتتات عمل، فالمدرستتة المميزة يجي ان تبقى على اطلاع مستتتمر على كل 

 ما هو جديد من أفكار تربوية جديدة.

التعزيز للمعلمين يحقق الرضتتتتتتتتتتتتتا لديه  ويشتتتتتتتتتتتتتجعه  على تقدي   تعزيز المعلمين المميزين والمبادرين، ف-

 مبادرات أخر .

من خلال رصتتد ما يحتاجه المعل  من دورات تدريبية لتطويره وتحستتين اداءه بما يتناستتي مع  (5مدير )

المطلوب، وتوفير الوستتتتتتتتائل التكنولوجية، وتوفير البيئة الضتتتتتتتترورية واللازمة لتستتتتتتتتهيل العمل على تنفيذ  

 الخطة.

( تحتديتد نقتا  الضتتتتتتتتتتتتتتعف لتد  المعلمين وعمتل التتدريبتات اللازمتة للمعلمين، وتوفير بيئتة داعمتة 6دير )مت

ومحفزة للمعلمين، تشتتتتتتتتتجيع المعلمين على اتقان عمله  وتقدي  حوافز معنوية له  بشتتتتتتتتتكره  والثناء على  

الالتحاق ببرامج    أدائه ، تشتجيع المعلمين على المشتاركة في المستابقات وتقدي  مبادرات. تشتجيعه  على

 الدراسات العليا لتطوير من نفسه .
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( توفير كافة التجهيزات والأدوات للازمة لتحستتتتين نو،ية التعلي  حي  ت  تركيي أجهزة العر  7مدير )

في كل الغرف الصتتدية، وجهازين ستتمارت بورد في صتتفين بدع  من الاهل والمؤستتستتات، وتوفير المواد 

 علوم والمكتبة.والأدوات اللازمة في مختبر ال

من خلال دورات تدريبية للمعلمين كل حستي تخصتصته، وممكن ان تكون دورات داخل المدرستة لبع  

الزيارات   التكنولوجيا، تفعيلالتكنولوجية من قبل معل    ستتتتتتتتتتتتتتاليي المعلمين الذين عنده  ضتتتتتتتتتتتتتتعف في الأ

البع ، الامر التتذي يجعتتل وعتتدم تجتتاهتتل    وتعزيزهتتا،تقبتتل أفكتتار جميع المعلمين ومبتتادراته   التبتتادليتتة، و 

 له  بصمة في التغيير، فيكون رضاه  وانتاجه  أفضل ما يكون.

الزيتتتتارات ، و ( من خلال توفير الأدوات والمواد اللازمتتتتة للتغيير، بتتتتدع  من المجتمع المحلي8متتتتدير )

علمتتات  التبتتادليتتة بين المعلمين لتبتتادل الخبرات، دورات تتتدريبيتتة للمعلمين الجتتدد والقتتدامى، تشتتتتتتتتتتتتتتجيع الم

لد  الطالبات، وتشتجيعه     الإبداعتدريس تنمي   أستاليي المشتاركة بالمستابقات، وتشتجيعه  على استتخدام  

 والتطور.على المشاركة بالورشات التي تواكي التقدم 

 السؤال الرابع:

 ما مدى متابعتك وتقييمك لعملية التغيير في المدرسة؟

، ومتتتابعتتة الاختبتتارات خلال الفترات، هتتدافالملاحظتتة لتطبيق الأالمتتتابعتتة تكون من خلال    (1متتدير ) 

متابعة عمل اللجان، متابعة المعلمين من خلال الزيارات الاشتتتتتتتتتترافية للمدير والاستتتتتتتتتتتعانة بالمشتتتتتتتتتترفين، 

 .هدافحل المشكلات التي تعتر  العاملين في تطبيق الأ ومحاولة اته ،إنجاز ومتابعة 

تكون بعيدة المد ، حي  يت    أهداف( المتابعة تكون بشتتكل دوري، وحستتي نوع الهدف، فهناك  2مدير )

قصيرة المد ، أيضا يت  متابعتها والتحقق   أهدافمتابعتها بشكل دوري للتأكد من القيام بالهدف، وهناك  

 لزمنية المطلوبة.ها في الفترة اإنجاز من 
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أشتتتتتتهر  3التقيي  يكون بالملاحظة، إ ا كان الهدف مثل تغير قي  الطلاب نحو النظافة والذي رصتتتتتتد له 

و من خلال متابعة الاختبارات، ومستتتتو  تحصتتتيله   ، ألتغير قي  الطلاب نحوه، فيت  متابعته بالملاحظة

اته  خلال العام الدراستتي، إنجاز على نستتبة    يت  تقيي  المعلمين بناء، و القبلي والبعدي وفق معايير محددة

اته  التي إنجتاز اتته وتوثيقهتا بتالصتتتتتتتتتتتتتتور ان وجتدت، وبنتاء على  إنجتاز بحيت  يطلتي من كتل معل  رصتتتتتتتتتتتتتتد  

 يقومون يت  تقيمه .  

وأيضتتتتتتتتتتتتتتتا متتابعتة جمتا،يتة )لجتان المبحت  الواحتد   ،( خلال متتابعتة فرديتة للمعلمين والموظفين3متدير )

المنشتتتتتتتتتودة وآلية التنفيذ ونتائجه، المتابعة   هدافخلال متابعة الخط  والأو لك من  ،ولجان الأنشتتتتتتتتتطة(

تكون ربعية، لان النظام الحالي مقستتتتتتت  الى أربع فترات، في حال عدم الوصتتتتتتتول للمطلوب يكون عندنا  

 خط  بديلة، ورصد مؤشرات التغيير وتحويلها الى قص  نجاح. 

حدد، فكل هدف له فترة زمنية لتحقيقه، فيجي ضتتتتتتتتتتتمن إطار زمني م هداف( متابعة تحقيق الأ4مدير )

التأكد من تحقق هذا الهدف، وإ ا ل  يتحقق وكان هناك مشتتتاكل نحاول ان نحل هذه المشتتتاكل للوصتتتول 

 للهدف المطلوب، ووضع خط  بديلة.

( من خلال تستتتتتتتتتتتتجيل الملاحظات لأداء العاملين من جهة ومستتتتتتتتتتتتتو  الطلبة من جهة أخر ، 5مدير )

ة والضتعف ومعرفة مكان الإخفاقات ان وجدت ودراستتها لمعرفة أستبابها ومحاولة حلها، ورصتد نقا  القو 

والمبتتادرات التي ت  ادراجهتتا بخطتتة المتتدرستتتتتتتتتتتتتتتة، ومتتتابعتتة المكلفين بتنفيتتذ هتتذه   هتتدافومتتتابعتتة تنفيتتذ الأ

 ومساءلته .   هدافالأ

، بدأت هدافكافية، للوصتتتتتتتتتول للأ( تحتاج عملية التغيير لمتابعة مستتتتتتتتتتمرة وتحتاج لمدة زمنية 6مدير )

عملية التغيير في مدرستتتتتتي منذ ثلاثة أعوام لكنها تعرضتتتتتت لمصتتتتتاعي كثيرة أثرت في التقدم المطلوب 

، ومحاولة حل هدافلكن نلاحظ تقدم ولو بشتتتتتتتتتتتكل بطيء، فالمتابعة تكون من خلال ملاحظة تحقق الأ

 العقبات التي تقف امامها. 
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بشكل مستمر ودوري وفق الفترة الزمنية المعد لها، استخدام  هدافالأ( من خلال متابعة تحقق  7مدير )

مواقع التواصتتتتتتتل الاجتماعي لنشتتتتتتتر التغييرات الحاصتتتتتتتلة والمبادرات المقدمة في داخل المدرستتتتتتتة وتقدير  

الطلاب،   وستتتتتتتتتتتتتتلوكيتتات   ات،إنجتتاز جهود المعلمين القتتائمين على التغيير، ومتتتابعتتة كتتافتتة الجوانتتي، من  

 ومعالجة أي خلل. وتحصيله  الدراسي،

( من خلال اجتماعات دورية، فغالبا هناك اجتماع صتباحي، او خلال الدوام، او نهايته، يكون  8مدير )

متابعة الطالبات يكون   تقيي  ستتتتريع للوضتتتتع، حتى خارج المرستتتتة يكون هناك تواصتتتتل لتغيير وضتتتتع ما.

ات التي حققوها، من نجاز خلال الإمن خلال متابعة التحصتتتتتتتيل الدراستتتتتتتي، ومتابعة المعلمات يكون من  

 المرسومة في الخطة وفق الفترة الزمنة المعد لها. هدافنشاطات ومبادرات، ومتابعة تحقق الأ

 السؤال الخامس:

 ما المعيقات التي تقف امامك في تحقيق التغيير في مدرستك؟

 للتغيير.( التمويل  ير الكافي لتوفير المصادر، ومقاومة البع  1مدير )

( ممانعة التغيير او الخوف منه، حتى لو كنت بأفضتتتتتتتتتل بلد فهناك خوف من التغيير، ورف  2مدير )

 الأمور، ونق  الموارد المالية.  أولياءالتغيير من قبل المعلمين و 

التغيير نفستتته، الأوضتتتاع الستتتياستتتية، نق  الموارد المالية، الاستتتتعجال في الحصتتتول  ث ( إحدا3مدير )

 ج، الخوف من التغيير، معيقات داخلية وخارجية. على النتائ

 ( نق  الموارد المالية، الخوف من التغيير ومقاومته، بع  المعلمين التقليدين4مدير )

والتعاون مع المدرستتتة لتحستتتين مستتتتو     ،( أكبر معيق هو عدم تعاون الأهل في متابعة أبنائه 5مدير )

ان الأدوار  ومتابعته، كون مهمة جدا لتطوير الطالي  حي  ان الشتتتتتتتتتتراكة بين المدرستتتتتتتتتتة والبيت  ،أدائه 

يجي ان تكمل بعضتتتتتتتها، فالعلاقة بين المدرستتتتتتتة والاهل يجي ان تكون تكاملية مبنية على التعاون بين  
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التغيير يحتتتاج لوقتتت لظهور نتتتائجتته وهتتذا يجعتتل  ، و رف  التغيير من البع  ، بتتالإضتتتتتتتتتتتتتتتافتتة لالطرفين

 المعلمين محبطين.

التغيير،  والستتتتتتتتتتتتتتعي دومتا لمحتاربتة ورف     ،وجود دع  من الأهتالي  الأهتل، وعتدمن ( عتدم تعتاو 6متدير )

 التربوية أو التعليمية، وقلة الموارد المالية.  ساليي في الأ  سواء

 ( الخوف من التغيير ورف  البع  له، تغيير القناعات. 7مدير )

سكنية، عدد المعلمين الكبير في المدرسة، ( البنى التحتية للمدرسة، فالمدرسة ،بارة عن مباني  8مدير )

توجه الطالبات للاستتتتتتتتتتتخدام الستتتتتتتتتتيء للأجهزة النقالة، الموارد المالية، فالأقستتتتتتتتتتا  التي يت  جمعها تكفي  

 ، بالإضافة إلى خوف المعلمين ورفضه  للتغيير .لأمور قليلة مثل قرطاسية وكتي وصيانة
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 لمديرية القدس وضواحي القدس   القدس جامعة/  مهمة   تسهيل( 7ملحق رقم )
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 والتعليم للمدارس في محافظة القدس  التربية مديرية/   مهمة   تسهيل( 8ملحق رقم )
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 فهرس الملاحق  

 
رقم  

 الصفحة عنوان الملحق الملحق

 110 الاستبانة بصورتها الأولية 1

 114 المقابلة بصورتها الأولية  2

ادة  3  115 لاستبانة ل نمحكميالقائمة بأسماء الس 

 116 الاستبانة بصورتها النهائية  4

 120  المقابلة بصورتها النهائية 5

 121 إجابات أسئلة المقابلة  6

 132 القدس تسهيل مهمة / جامعة القدس لمديرية التربية والتعلي  في محافظة 7

 134 في محافظة القدس للمدارس تسهيل مهمة / مديرية التربية والتعلي  8
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 فهرس الأشكال  

رقم  
 الصفحة الشكلعنوان  الشكل

 28 خصائ  إدارة التغيير 1.2

 32 المراحل الثلاث لنمو ج لوين 2.2
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 فهرس الجداول

رقم  
 الجدول

 الصفحة اسم الجدول
 54 الد راسةتوزيع أفراد عينة الد راسة حسي متغيرات  1.3

2.3 
واقع  ( لمصتتتفوفة ارتبا  فقرات  Pearson Correlationنتائج معامل ارتبا  بيرستتتون )

المتتتتدارس الحكوميتتتتة في محتتتتافظتتتتة القتتتتدس من وجهتتتتة نظر   إدارة لتتتد  متتتديري  التغيير 
 المعلمين

57 

 58 نتائج معامل الثبات للمجالات 3.3

1.4 
راستتتةالمتوستتتطات الحستتتابية والانحرافات المعيارية لاستتتتجابات أفراد عينة   إدارةلواقع    الد 

 هة نظر المعلمينالتغيير لد  مديري المدارس الحكومية في محافظة القدس من وج
62 

2.4 
راستتتتتتتةالمتوستتتتتتتطات الحستتتتتتتابية والانحرافات المعيارية لاستتتتتتتتجابات أفراد عينة  لمجال   الد 

 الضرورة للتغيير
64 

3.4 
راستتتتتتتةالمتوستتتتتتتطات الحستتتتتتتابية والانحرافات المعيارية لاستتتتتتتتجابات أفراد عينة  لمجال   الد 

 وضع ر ية استراتيجية للتغيير
65 

4.4 
راستتةالمتوستتطات الحستتابية والانحرافات المعيارية لاستتتجابات أفراد عينة   لمجال بناء   الد 

 ثقافة داعمة للتغيير
66 

راستتتتتتتةالمتوستتتتتتتطات الحستتتتتتتابية والانحرافات المعيارية لاستتتتتتتتجابات أفراد عينة  5.4 لمجال   الد 
 التحفيز للتغيير

67 

6.4 
راستتتتتتتةمتوستتتتتتتطات الحستتتتتتتابية والانحرافات المعيارية لاستتتتتتتتجابات أفراد عينة ال لمجال   الد 

 متابعة عملية التغيير
68 

7.4 
 إدارة" للعينات المستتتتتتتتتتتتقلة لاستتتتتتتتتتتتجابة أفراد العينة في متوستتتتتتتتتتتطات واقع  tنتائج اختبار "

التغيير لتتد  متتديري المتتدارس الحكوميتتة في محتتافظتتة القتتدس من وجهتتة نظر المعلمين 
 يعز  لمتغير المديرية

70 

8.4 
 إدارة" للعينات المستتتتتتتتتتتتقلة لاستتتتتتتتتتتتجابة أفراد العينة في متوستتتتتتتتتتتطات واقع  tنتائج اختبار "

التغيير لتتد  متتديري المتتدارس الحكوميتتة في محتتافظتتة القتتدس من وجهتتة نظر المعلمين 
 لمتغير الجنس  يعز  

71 

9.4 
راستتتةالمتوستتتطات الحستتتابية والانحرافات المعيارية لاستتتتجابة أفراد عينة  لمتوستتتطات    الد 

التغيير لتتد  متتديري المتتدارس الحكوميتتة في محتتافظتتة القتتدس من وجهتتة نظر   إدارةواقع  
 المعلمين يعز  لمتغير المؤهل العلمي

72 

10.4 

 إدارةستتتتتتتتتتتجابة أفراد العينة في متوستتتتتتتتتتطات واقع  نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لا
التغيير لتتد  متتديري المتتدارس الحكوميتتة في محتتافظتتة القتتدس من وجهتتة نظر المعلمين 

 يعز  لمتغير المؤهل العلمي
 

73 
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رقم  
 الجدول

 الصفحة اسم الجدول

11.4 
راستتتةالمتوستتتطات الحستتتابية والانحرافات المعيارية لاستتتتجابة أفراد عينة  لمتوستتتطات    الد 

التغيير لتتد  متتديري المتتدارس الحكوميتتة في محتتافظتتة القتتدس من وجهتتة نظر   إدارةواقع  
 المعلمين يعز  لمتغير سنوات الخبرة

74 

12.4 
العينة في متوستتتتتتتتتتطات واقع إدارة نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لاستتتتتتتتتتتجابة أفراد  

التغيير لتتد  متتديري المتتدارس الحكوميتتة في محتتافظتتة القتتدس من وجهتتة نظر المعلمين 
 يعز  لمتغير سنوات الخبرة

75 

 76 نتائج السؤال الأول من وجهة نظرك كي  تأخذ ر ية مدرستك التوجه نحو التغيير؟ 13.4

14.4 
الاستتتتتتتتتتراتيجيات التي تتبعها في بناء ونشتتتتتتتتتر ثقافة التغيير في  نتائج الستتتتتتتتتؤال الثاني ما 

 مدرستك؟
77 

15.4 
نتتائج الستتتتتتتتتتتتتتؤال الثتالت  متا الخطوات التي تتختذهتا في تطوير قتدرات ومهتارات معلميتتك  

 وتحفيزه  على التغيير؟
78 

 79 نتائج السؤال الرابع ما مد  متابعتك وتقييمك لعملية التغيير في المدرسة؟ 16.4
 80 نتائج السؤال الخامس ما المعيقات التي تقف امامك في تحقيق التغيير في مدرستك؟ 17.4
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