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 مستخمص الدراسة:
ف ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة تمكف مديرم المدارس في مدينة الرياض م

ميارات إدارة التغيير، ك التعرؼ عمى المعكقات التي قد تكاجييـ مف كجية نظر مشرفي الإدارة 
المدرسية، كاتبعت المنيج الكصفي المسحي، كتككف مجتمع الدراسة مف مشرفي الإدارة المدرسية 

نة ( مشرفنا، كنظران لصغر مجتمع الدراسة تـ تكزيع الاستبا34بمدينة الرياض كالبالغ عددىـ )
عمى جميع مجتمع الدراسة بأسمكب الحصر، كقد أظيرت نتائج الدراسة أف درجة تمكف مديرم 
المدارس بمدينة الرياض مف ميارات إدارة التغيير جاء بدرجة )متكسطة( بشكؿ عاـ، كجاءت 
درجة تمكف مديرم المدارس مف ميارات تفكيض الصلاحيات لمعامميف مف أجؿ تحقيؽ التغيير 

كبدرجة مكافقة عالية، بينما جاءت ميارة تكظيؼ التكنكلكجيا في تطكير التعميـ في  المطمكب أكلان 
المرتبة الثانية كبدرجة مكافقة عالية، كجاءت معكقات ممارسة مديرم المدارس لإدارة التغيير 
بدرجة عالية، كحؿ المعكؽ كثرة الأعباء الإدارية كالتعميمية لمعامميف بالمدرسة عمى المرتبة 

ى، بينما حؿ المعكؽ كثرة التعاميـ كالمكائح مما يسبب إرباكنا لخطة المدرسة ثانيان، كفي ضكء الأكل
ما تكصمت لو الدراسة مف نتائج أكصت الدراسة بأىمية عقد دكرات كمحاضرات تعميمية لتعريؼ 
مديرم المدارس بضركرة تبني منيج التغيير، ككضع معايير كاضحة لتقكيـ أداء المدارس 

 ات كتقدير مدل حاجاتيا لمتغيير.كالادار 
 : التمكيف، تعميـ، إدارة، التغيير، مياراتالكممات المفتاحية
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Abstract 
Study Objectives: this study aimed to identify the level of change-

management skills of school principals in Riyadh, and the obstacles and 
the challenges that may face them from the viewpoint of school's 
principals’ supervisors. 

Study methodology: the descriptive survey method was used. 
Study Population and Sample: all the supervisors of the principals 

in Riyadh schools, they were 56 supervisors.  
Study tool: the questionnaire was used as a tool to collect the 

necessary information about the study, and it consisted of (34) phrases, 
distributed on two main axes. 

Statistical treatment: The results were analyzed, and the data was 
interpreted and statistically processed using the SPSS program, 
according to the methods appropriate to the objectives of the study. 

Findings: it was found that the level of change-management skills 
of schools principals in Riyadh was (average) in general, with an 
average of (3.08 from 4.00), and they recognized that their most 
highlighted practice of change-management skills were: delegating 
powers to workers to achieve the required changes using technology to 
develop education, showing enthusiasm for achieving the goals of 
change, and proposing new ideas.  

It was found that supervisors of the school's principals believed 
that there were obstacles that affect in (high) level on applying the 
principals change- management concept in Riyadh, with an average of 
(3.36 from 5.00). The most common obstacles were:  
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 The enormous administrative and educational burdens on school 
workers 

 Too many regulations and generalization which confuse the 
school plan 

 Lack of the necessary financial allocations to activate the 
requirements of change management 

 The lack of the incentive system to increase the motivation of 
recommendations: 

 The necessity of holding educational sessions and lectures for 
school principals to confirm the importance to adopt the Concept 
of change-management  

 Setting clear standards for evaluating the performance of schools 
and departments and estimate their needs for change. 

 Giving greater authority to the leaders in departments and 
schools to enable them to update systems and regulations and 
to develop organizational structures as appropriate to the 
requirements of change management. 

 The necessity of providing material and moral incentives to 
school's principals, who had an influence in the success of the 
change process. 

 The Ministry of Education needs to develop a general strategy to 
ensure that education departments can make changes as per 
their needs and work to provide the necessary support for 
change programs. 

Keywords: Empowerment, education, management, change, skills 
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 مدخل الدراسة
أصبح التغيير ضركرة ممحة تفرضيا متطمبات العصر الحديث، فنحف نعيش في عالـ 
متغير تجُدُ فيو أحداث سريعة تتطمب منا السعي بكؿ عزيمة كاجتياد لمكاكبة ىذه التطكرات 

 كالتغيرات كالعمؿ عمى التكيؼ معيا كالاندماج بشكؿ سريع حتى نتمكف مف مسايرة ىذا العالـ. 
تي أىمية التغيير مف ككنو مكاكبة لمتطكرات كالمستجدات كتماشينا مع الظركؼ كتأ

كالمتغيرات الحاصمة في العالـ، كالتغيير مسألة لابد منيا لإدخاؿ التعديلات اللازمة في المؤسسة 
 (. 7005بيدؼ التطكير كالتحسيف النكعي كالكمي )عبكم، 

ر الأساسية التالية: جيد شمكلي مخطط، كما أف عممية إدارة التغيير ترتكز عمى العناص
بمعنى أف التغيير ليس عممية ارتجالية عشكائية، كما أنيا عممية شاممة لجميع مجالات المنظمة 
)بشرية، مادية، تكنكلكجية( كقيادة فاعمة تستطيع التأثير كالتغيير في المجالات المطمكبة لتحقيؽ 

دارس في الكقت الحالي العديد مف التحديات الأىداؼ التي تسعى ليا المؤسسة.  كتكاجو الم
كالعقبات سكاء مف البيئة الداخمية أك الخارجية لممدرسة كالتي تككف سببنا في الجمكد كالتأخر 

( حيث يكصي بضركرة منح 8276كعدـ مسايرة التطكر كالتقدـ الحاصؿ، كيؤيد ذلؾ الحسيف )
عمى، كلكي تكاكب المدرسة ىذه صلاحيات أكثر لممدارس كضركرة الإصلاح مف أسفؿ إلى أ

التغيرات كتتغمب عمى العقبات فيي تحتاج إلى قيادة كاعية قادرة عمى تككيف رؤية كاضحة 
كتمتمؾ القدرة عمى إحداث التغيير كالتطكير كالإبداع حتى لا تقؼ جامدة أماـ ىذه التغيرات 

 كالعقبات. 
مكف إحداث تغيير أك إصلاح في ( أنو مف غير الإدارة التربكية لا ي8758كيرل الغناـ )

أم مؤسسة تربكية لأف الإدارة التربكية تتعامؿ مع أفراد متباينيف في ثقافاتيـ كتخصصاتيـ 
كتطمعاتيـ كاتجاىاتيـ كىذا كمو يتطمب الكثير مف الميارات كالقدرات لمتعامؿ معيـ كعندما يككف 

دافيا فإف ذلؾ كمو يسبب ىناؾ إخفاؽ أك ضعؼ في المؤسسات التربكية كعجز عف تحقيؽ أى
 ضعفا في الإدارة أك قصكرنا في مقكمات التنظيـ.  

( بالحاجة الممحة إلى كجكد إدارة تتفيـ أثر ىذه المتغيرات 4ص8775كيؤكد القاضي )
عمى أدائيا، حيث لـ تعد الإدارة بأساليب الأمس مناسبة مع تحديات الغد كلا مساعدة عمى 

( بأف القدرة عمى قيادة التغيير ىك جكىر 36ص 7080مؤتمف ) تحقيؽ أىداؼ التنمية، كما يرل
عممية التنمية الإدارية بأبعادىا المختمفة، فقيادة التغيير تعني: "قيادة الجيد المخطط كالمنظـ 
لمكصكؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة لمتغيير مف خلاؿ التكظيؼ العممي السميـ لممكارد البشرية 

 فنية المتاحة لممؤسسة التعميمية". كالإمكانات المادية كال
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ـ( كىرفي Marten( )8773ـ( كمارتف )Cochren( )8771كقد أكد كؿ مف ككشريف )
(Harvy( )8775( كالعطيات )عف مدل أىمية كجكد قيادة 7005ـ( كالشمرم )7004ـ )ـ

درة عمى كاعية كمؤثرة لإحداث التغيير، كاشعار الآخريف بأىميتو كخمؽ الدافعية تجاىو لتككف قا
 التعامؿ مع الظركؼ المتغيرة بكفاءة عالية. 

كتعد إدارة التغيير النمط الإدارم الضركرم للانتقاؿ بالمؤسسات التعميمية لمقرف الحادم 
كالعشريف كالاستجابة بشكؿ أفضؿ لمكاكبة كؿ ما ىك جديد مف المعمكمات كالمعارؼ كالميارات.  

مدير يريد التحكؿ مف الأنماط التقميدية إلى ىذه الأنماط لذلؾ فإف إدارة التغيير أمر ضركرم لكؿ 
 الحديثة ليكاكب التطكر كالتقدـ لتحقيؽ أعمى درجات النجاح. 

ـ( يعني التحرؾ مف الكضع الحالي 7000كالتغيير في أبسط صكره كما يذكر ركبنسكف )
ـ، 8771(، كبحسب )المغربي، 70الذم نعيشو إلى كضع مستقبمي أكثر كفاءة كفاعمية )ص

( ىك التحكيؿ مف نقطة أك حالة في فترة زمنية معينة إلى نقطة أك حالة أخرل في 13د7ص
 المستقبؿ. 

ق( التغيير بأنو" عممية التحكؿ مف الكاقع الحالي لمفرد أك 8274كيعرؼ العطيات )
المؤسسة إلى كاقع آخر منشكد يرغب في الكصكؿ إليو خلاؿ فترة زمنية محددة بأساليب كطرؽ 

كفة، لتحقيؽ أىداؼ طكيمة كقصيرة المدل، كي تعكد عمى بالنفع عمى الفرد أك المؤسسة أك معر 
 ,Leithwood(، كيضيؼ كلان مف ليثككد، دم، سامسكف، ىكبكنز كىريس )72كمييما معنا" )ص

Day, Sammons, Hopkins, & Harris,  2006 ا لمتغير كىك التحكؿ مف ( مفيكمنا عامن
حالة أخرل جديدة كأفضؿ منيا، كذلؾ بيدؼ التطكير كالتحسيف  حالة متعارؼ عمييا إلى

 كالتكيؼ مع المتغيرات البيئية المتسارعة. 
ـ(، عمى أنو تغيير أنماط 8767أما التغيير في مجاؿ التربية فمقد عرفو سراسكف )

 السمكؾ في عمؿ المعمميف بالمدرسة بأنماط سمككية أخرل جديدة.  
دارة التغيير تعني "إدار  ة الجيد المخطط كالمنظـ كاليادؼ إلى تحقيؽ أىداؼ التغيير مف كا 

خلاؿ تطكير العامميف عف طريؽ التأثير في قيميـ كمياراتيـ كأنماط سمككيـ كتغيير التكنكلكجيا 
يعرؼ )الباركدم،  (، كما803ـ، ص7005المستخدمة كالعمميات كاليياكؿ التنظيمية" )حمادات، 

بأنيا استخداـ الإمكانات المتاحة مف كاقع معيف إلى كاقع ( إدارة التغيير 800ـ، ص7083
أفضؿ يضمف بو الانتقاؿ إلى كضع أكثر قدرة عمى حؿ المشكلات، كذلؾ بأقصر كقت كأقؿ 

 جيد. 
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كمما سبؽ يتضح أف الغاية كالمبررات التي يبُحث مف خلاليا عف تطبيؽ إدارة التغيير؛ 
، إضافة إلى ىي أحد المبررات للاختلاؼ بيف الأدبيات ال تي تناكلت التغيير مف حيث المفيكـ

السياؽ الزمني لممفيكـ كالإطار الفكرم الذم تناكلو، كيمكف أف نخمص إلى أف التغيير ىك تحكؿ 
مف حالة غير مرغكب فييا إلى حالة مطمكبة عبر جيد منظـ كمخطط كفؽ أطر زمنية محددة 

 كىادفة. 
المؤسسة التعميمية مف حيث نكع التغيير  كتختمؼ أىداؼ التغيير حسب ما تحتاج إليو

كطبيعتو كالظركؼ التي تقكد ليذا التغيير حيث مف الصعكبة أف نحدد أىداؼ التغيير لجميع 
( إلى أف ىناؾ بعض الأىداؼ المشتركة لمتغيير 8284المؤسسات التعميمية كيشير الزىراني )

لسائدة في المؤسسة، كتعد ىذه أىدافنا تتمثؿ في تغيير في الاتجاىات كالسمكؾ كالمعايير كالقيـ ا
كسيطة، انطلاقنا مف الافتراض بأف إحداث أم تغيير في المؤسسة يمكف أف يتـ مف خلاؿ 
التغيير في معاييرىا كقيميا السائدة، أك مف خلاؿ التغيير في اتجاىات أفرادىا الذم ينتج عنو 

 تغيير مصاحب في السمكؾ الذم يدعـ ىذه الاتجاىات. 
دريس )7004د الصيرفي )كما حد ( أىدافنا لمتغيير تمثمت في زيادة قدرة 7004( كا 

المنظمة عمى التفاعؿ كالتعاكف كالتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا، كتمكف القادة مف اتباع أسمكب 
الإدارة بالأىداؼ كالمشاركة في اتخاذ القرارات، كالقدرة عمى كشؼ الصراعات  كحؿ المشكلات 

المنظمة كالقضاء عمييا باستخداـ أساليب كطرؽ كأىداؼ عميا، ككذلؾ تطكير التي قد تحدث في 
دخاؿ التقنية الحديثة بطريقة سميمة يقبميا الأفراد، كبالإضافة إلى ذلؾ فإف  إجراءات العمؿ كا 
ىناؾ أىداؼ عامة لمتغيير تسعى المؤسسات التربكية إلى تحقيقيا لمكاكبة التغيرات التي تستجد 

ديف بما يضمف ليا استمراريتيا كتجددىا كمكاكبتيا لجميع الأحداث حيث أشارت في جميع الميا
( إلى كجكب إحداث تغيير إيجابي محمؿ بالقيـ العممية كالتربكية كالإدارية 7088الحريرم )

كالأخلاقية لتجكيد مخرجات التعميـ كفقنا لتشريعات قانكنية، كفي إطار أخلاقيات المينة النابعة 
ثرائو بالجديد عممينا كفكرينا كتقنينا مف خلاؿ مف قيـ كأعرا ؼ كتقاليد المجتمع المحيط، دفع الكاقع كا 

ذاعة كتمفاز، كمساعدة الإدارة عمى تمبية  قنكات اتصاؿ رسمية كغير رسمية مف إعلاـ كصحافة كا 
اؿ، التغيير الذاتي في الإدارة كمكاجية المشكلات التعميمية كالتربكية كالإدارية بشكؿ جدم كفعّ 

كتمبية التربية لحاجات التغيير الاجتماعي، كتحقيؽ خطط التنمية كاستيعاب معطيات ثقافة 
إعادة النظر في كيفية  العصر المتراكمة لمحاؽ بركب الحضارة كسباؽ التقدـ العممي العالمي، ك

ت إعداد المعمـ كصياغة المناىج الدراسية كتصميـ المباني المدرسية بما يتماشى مع المستجدا
العالمية كمكاصفات الجكدة الشاممة في التعميـ، كالعمؿ عمى محاكلة التكفيؽ بيف أىداؼ 
المؤسسة التربكية كأىداؼ العامميف بما يحقؽ رضاىـ كرضى المؤسسة في الكقت نفسو، 

 بالإضافة إلى تحديث كتطكير المكارد البشرية كالمادية في المؤسسات التربكية. 
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غيير عممية ذات أىداؼ محددة يأتي في طميعتيا، إحداث تقدـ كيمكف التكصؿ إلى أف الت
في الأداء كتحسيف لمنتائج كتطكير لمعمميات التعميمية داخؿ المدرسة بما يسيـ في تحقيؽ الطمب 

 الاجتماعي المنشكد، كرفع مستكل تحصيؿ الطمبة كمياراتيـ. 
ت مناسبة للأىداؼ كثمة ما يدفع إلى التغيير فعندما لا تعكد الأساليب كالممارسا

المتكخاة، لأف الزمف قد تجاكزىا أك لأنيا لـ تكف مناسبة أصلان في أم كقت مضى، ىنا تزداد 
ا عما كانت عميو مف أم كقت مضى، لأنو إذا كاف ثمف  دكافع التغيير كتصبح أكثر إلحاحن

ا فإف ثمف عدـ التغيير يزداد فداحة، كمف دكافع التغيير العكلمة ك  ما فرضتو مف التغيير باىضن
تحديات اقتصادية كسياسية كثقافية كاجتماعية عمى المجتمعات كالدكؿ، ككذلؾ الثكرة العممية 
كالتكنكلكجية كالصناعية التي تفرض التغيير عمى كؿ المجتمعات كالدكؿ مف حيث إعادة بناء 

ي فرضت كاقعنا شاممة في كافة المجالات، بالإضافة إلى تسارع المتغيرات العالمية كالإقميمية الت
 (. 7002لابد لمدكؿ أف تسارع بالتعامؿ الكاعي معو بما يحمي مصالح شعكبيا. )فيمي، 

( دكافع لمتغيير التربكم تمثمت في الحاجات 7003كقد حدد فيميو كعبدالمجيد )
كالمشكلات التعميمية كالتربكية كىذه الحاجات كالمشكلات تعبر عف العكامؿ السمبية المحركة 

لتجديد، مثؿ ضعؼ مخرجات التعميـ، كالمناىج التقميدية كغيرىا، ككذلؾ حاجات لعممية ا
كمشكلات المجتمع كدكافع التغيير ىنا مف خارج المؤسسة التربكية، كالتغييرات الاجتماعية 
كالتحكلات السياسية كالتعميمية، بالإضافة إلى الحاجات كالمشكلات الدكلية كذلؾ لزيادة كعي 

ثارة اىتمامو بالقضايا العالمية  الأفراد كالمجتمع بما يطرأ عمى بنية العالـ مف تغير شامؿ، كا 
 المشتركة لمكاكبة الفكر العممي العالمي المستنير المتجدد. 

( أف الحاجة إلى التغيير قد تأتي بكصفو 7008كفي نفس السياؽ ترل فيفر كدنلاب )
يا قد تأتي بكصفو فرصة لمنمك، كذلؾ عملان علاجينا للإخفاؽ في تحقيؽ أىداؼ التربية، كما أن

لمكاكبة التقنيات المتطكرة، أك الانسجاـ مع الأكضاع الاجتماعية المتقمبة، أك التكيؼ مع 
 الظركؼ الاقتصادية المتغيرة. 

كيمكف أف نستنتج مما سبؽ أف الدافع الأساسي لمتغيير في المدارس، ينبع مف محاكلة 
التي تحكؿ دكف تحقيقيا للإراض التي أنشأت مف أجميا،  إيجاد فرص فاعمة لمكاجية المشكلات

كيأتي مف أبرزىا ضعؼ مخرجات التعميـ، كالاعتماد عمى طرؽ التدريس التقميدية مع بمكغ الثكرة 
 التكنمكجية مراحؿ غير مسبكقة في ظؿ التسارع الكبير الذم يشيده العالـ في سائر المجالات. 
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اخمو مع بعضيا البعض لا يمكف فصؿ أم مرحمة كيمر التغيير بمراحؿ مترابطة كمتد
عف الأخرل كىناؾ العديد مف النماذج التي شرحت مراحؿ التغيير كمف أشيرىا نمكذج )ليفف( 
حيث حاكؿ ىذا النمكذج تكضيح الكيفية التي يحدث بيا مف خلاؿ الاستراتيجية التي قدميا لتنفيذ 

( كالعطيات 7007( كدقاسمة )7007كزم )التغيير المخطط كفؽ ثلاث مراحؿ ذكرىا كؿ مف الم
 ( عمى النحك التالي:7004)

 أولًً ـ مرحمة إذابة الجميد )التييئة لمتغيير( :
كفي ىذه المرحمة يتـ التخمص مف الاتجاىات كالقيـ كالسمككيات التي يمارسيا الأفراد 

دكافع جديدة عند  داخؿ التنظيـ في الكقت الحالي، ثـ العمؿ عمى تييئة الأجكاء الملائمة لخمؽ
الأفراد لعمؿ شيء ما، ثـ العمؿ عمى تقكية شعكر الأشخاص بضركرة استبداؿ الأنماط السمككية 

 كالقيـ كالاتجاىات القديمة بشيء جديد. 
 ثانيًاـ مرحمة التغيير:

كفي ىذه المرحمة يجب التركيز عمى ضركرة تعمـ الفرد الأفكار كأساليب كميارات عمؿ 
 ر لدل الأفراد البدائؿ الجيدة لأداء الأعماؿ مف خلاؿ ماجديد، بحيث تتكاف

تقدمو الإدارة ليـ، كىذا الأمر يتطمب مف الإدارة ضركرة العمؿ عمى تكفير معمكمات 
كمعارؼ جديدة كأساليب عمؿ جديدة للأفراد العامميف لممساىمة في تعديؿ سمككيـ كتطكير 

 مياراتيـ. 
حداث التغيير، لأف ذلؾ كفي ىذه المرحمة يحذر "ليفف" مف الت سرع في ىذه المرحمة كا 

 سكؼ يترتب عميو ظيكر مقاكمة شديدة ضد التغيير. 
 ثالثاًـ مرحمة إعادة التجميد )التثبيت(:

في ىذه المرحمة يتـ التأكيد عمى ماتـ اكسابو للأفراد مف ميارات، كاتجاىات جديدة في 
اره، كعمى الإدارة أف تعطي الفرصة الكاممة مرحمة التغيير، حيث تيدؼ إلى تثبيت التغيير كاستقر 

للأفراد لإظيار ممارساتيـ السمككية الجديدة كتعمؿ عمى تعزيز السمككيات الإيجابية حتى يستمر 
 الأفراد في مكاصمة ىذا السمكؾ برغبة كرضا. 

كباستعراض الأدبيات ذات العلاقة؛ يمكف مف خلاؿ الشكؿ التالي أف تتضح مراحؿ  
 "ليفف":التغيير عند 
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 ( نموذج عممية التغيير عند"ليفن".1شكل )

كيمكف أف نستنتج مف الشكؿ السابؽ تركيز " ليفف" في مراحؿ إحداث التغيير عمى الأفراد 
باعتبارىـ أىـ ما في عممية التغيير، كيؤكد  النمكذج عمى أىمية ترتيب المراحؿ التي يمر بيا 

يـ يبدأ بتغيير سمكؾ الأفراد العامميف في ذلؾ التنظيـ، التغيير لضماف نجاحو؛ لأف تغيير التنظ
فالتغيير لا يحدث في أم جانب مف جكانب المنظمة إلا عف طريؽ الأفراد، كبالتالي فإف نجاح 

 التغيير يتكقؼ بالدرجة الأكلى عمى مدل تقبؿ الأفراد لو. 
بذؿ قصارل جيده ( بأف المدير الإدارم الميتـ بإدارة التغيير ي7008كأضاؼ القحطاني )

في إدارة التغيير مف خلاؿ اتباع مراحؿ عممية لمتغيير تتضمف الدراسة التشخيصية كتبدأ بمراجعة 
العناصر الأساسية لمعمؿ في المنظمة لاكتشاؼ فرص التطكير كىذه العناصر ىي الإنساف 

ة إلى كنظـ إجراءات العمؿ كمعدات كتسييلات العمؿ كقد يحتاج المدير عند تشخيص المشكم
أخذ رأم العامميف حكؿ أسباب المشكمة كالحمكؿ الممكنة ليا كمف ثـ كضع خطط التغيير 
كالتطكير في ضكء الأىداؼ كالإمكانيات المتاحة حتى يتـ التييئة لقبكؿ التغيير كذلؾ لتفادم أم 

يمي تتـ مقاكمة أك رفض ليتمكف مف بدء تنفيذ عممية التغيير كذلؾ بعد تييئة البيئة كالمناخ التنظ
فكرنا عممية التغيير مع ضركرة مشاركة الجميع في التنفيذ لضماف نجاحو ثـ تأتي المرحمة الأخيرة 
كىي المتابعة التصحيحية كمتابعة عممية التغيير لمتأكد مف أنيا تسير في إطارىا الصحيح 

 كلمتعرؼ عمى مستكل التقدـ نحك تحقيؽ اليدؼ. 
ثيف، كحسب نكعية التغيير نفسو، فمنيـ مف تعددت أنكاعو بحسب كجية نظر الباحو

يقسـ التغيير إلى أنكاع عمى أساس المجالات التي يتـ فييا التغيير فقد يتمثؿ التغيير في 
الإضافة، أك الحذؼ، أك التقميص، أك التكسع، أك الاستبداؿ، أم إحلاؿ أمرٍ مكاف أمر آخر 

 (. 7003)الخضرم 
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تغيير إلى استراتيجي: كىك الذم ييتـ بالقضايا ( يمكف تقسيـ ال7088كبحسب الحريرم )
الرئيسة طكيمة المدل، كىك خطكة نحك المستقبؿ، فيشمؿ ىدؼ المؤسسة كرسالتيا كفمسفتيا 
كقيميا كسياستيا، كالكظيفي: كيرتبط بالنظـ كالإجراءات كاليياكؿ كالأساليب الجديدة التي يتكقع 

المنظمة عمى العامميف، مما يتطمب التعامؿ أف يككف ليا أثر مباشر في تنظيـ العمؿ داخؿ 
بحذر كعناية، كالشامؿ أك الجزئي: حيث يشمؿ كؿ ما يتعمؽ بالمنظمة كمجالات العمؿ فييا، 
بينما يقتصر الجزئي عمى جكانب محددة كتغيير الآلات كالأجيزة، ككذلؾ المادم كالمعنكم: 

يير المعنكم في الجانبيف النفسي يتمثؿ المادم في التغيير الييكمي كالتقني، كيتمثؿ التغ
كالاجتماعي، كأخيرنا التغيير السريع كالبطيء: كعادة ما يككف التغيير التدريجي البطيء أكثر 
ا مف التغيير السريع، كلكف طبيعة الظركؼ قد تجعؿ مف التغيير السريع أفضؿ لممنظمة.   رسكخن

غيير في الاستراتيجية كالييكؿ كأما التغيير مف كجية نظر الكاتبيف )دافت كنكم( فيككف ت
التنظيمي، كتغيير في عمميات العمؿ كبيئتو: يتضمف ىذا النكع مف التغيير إجراء سمسمة مف 
التغييرات )أربع مجمكعات( كىي: تنفيذ حمقات الجكدة أك برامج نكعية، حياة العمؿ، التغيير في 

رات في البيئة المادية لمعمؿ، تصميـ العمؿ كعمميات الاتصاؿ، إدخاؿ تقنيات جديدة، كالتغيي
 (. 7088في قيـ الأفراد كمعاييرىـ كتكجياتيـ كمعتقداتيـ كسمككياتيـ )جلاب،  كتغيير ثقافي

( التغيير بحسب النظرة المرحمية لو إلى التغيير المتدرج: 7004بينما يقسـ العطيات )
عكبة، كالتغيير المرحمي: كىك النمط الذم يبدأ مف التغييرات البسيطة إلى التغييرات الأكثر ص

كىك الذم يتـ فيو تجزئة اليدؼ العاـ مف التغيير إلى أىداؼ فرعية أك ثانكية، بحيث يمكف 
تحقيؽ الأىداؼ الفرعية كافة خلاؿ الفترة الزمنية المحددة لخطة التغيير العاـ، كالتغيير الشامؿ: 

لجماعات، كالأىداؼ كالييكؿ كىك الذم يشمؿ عناصر المنظمة الأساسية جميعيا، كالأفراد، كا
 التنظيمي، كالاساليب المتبعة في العمؿ. 

كيمكف أف يُلاحظ أف الأدبيات التي تناكلت التغيير قسمتو إلى عدة أنكاع بحسب المنطمؽ 
الذم تستيدفو تمؾ الأدبيات كالغرض مف التغيير، حيث يمكف أف يككف التغيير طكيؿ المدل 

فيذ، كيمكف أف يككف مرحميان قصير المدة، كيمكف أف يككف فيككف استراتيجي التخطيط كالتن
 التغيير شاملان كعميقان فيشمؿ التنظيمات كاليياكؿ التنظيمية كيمكف أف يككف محدكدا. 

يكاجو التغيير عند إحداثو درجة معينة مف المقاكمة تختمؼ درجتو بيف الارتفاع  كربما
قبات التي تكاجو القادة، إذ أف المدير لا يمكف كالانخفاض، كتُعد مقاكمة التغيير مف أصعب الع

أف يعمؿ بمعزؿ عف العامميف فيك بحاجة إلى دعميـ كمساندتيـ، كمف ىنا يتأكد دكر المدير في 
( أف 7002كسب ثقة مف يعممكف معو كدعميـ لو لإنجاح عممية التغيير.  كيضيؼ تكفيؽ )

ي ييتـ بيا الأفراد، كيقدـ الدعـ كالمساعدة ليـ، القبكؿ يزداد عندما ييتـ مدير التغيير بالمزايا الت
مع تحديد مسؤكلية كؿ فرد معني بالتغيير بصكرة تتناسب مع قدراتو كمياراتو كميكلو، فضلان عف 

 إشراؾ ىؤلاء الأفراد في التخطيط لعممية التغيير، كاتخاذ القرارات المتعمقة بيا. 
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دكد الفعؿ السمبية للأفراد تجاه ( "ىي ر 7007كمقاكمة التغيير كما يعرفيا حمكد )
التغيرات التي قد تحصؿ، أك التي حصمت بالفعؿ في المنظمة لاعتقادىـ بتأثيرىا السمبي عمييـ" 

( أف المقاكمة ىي طبيعة الإنساف، فالإنساف غالبنا ما يقاكـ تغير الكضع 8775كلقد أشار حريـ )
مفرد لعدـ معرفة النتائج المترتبة عميو، الراىف، كذلؾ لما يسببو التغيير مف قمؽ كتكتر نفسي ل

كالتي عادة ما ينظر إلييا عمى أنيا سمبية بالنسبة لو.  كعمى الرغـ مف أف الفكرة السائدة ىي أف 
( يرل أف المقاكمة قد يككف 7007المقاكمة تعكس صكرة سمبية عف سير العمؿ، فإف البمبيسي )

ادة التغيير إلى تكضيح أىداؼ التغيير كآثاره بشكؿ ليا نكاحٍ إيجابية، فقد تحمؿ المسؤكليف عف قي
أدؽ، كما أنيا قد تكشؼ عف مكاطف الضعؼ في عممية التغيير كالقصكر في عمميات الاتصاؿ، 
أك الإخفاؽ في اتخاذ القرارات المناسبة، أك عدـ اتباع الأسمكب الأمثؿ في حؿ المشكلات، مما 

يات التغيير إلى كجيتيا الصحيحة.  كيضيؼ جكىر يدفع قادة التغيير إلى التعديؿ كتكجيو عمم
( بأف ىناؾ مجمكعة مف التحديات التي تكاجييا القيادات في المنظمات التعميمية 7008)

كالتربكية بسبب زيادة سرعة التغيير مف أىميا: ضعؼ استيعاب القيادات التعميمية لمتطمبات 
ت التغيير كالتطكير، كنقص المركنة التغيير، كانتشار بعض أنماط السمكؾ التي تعكؽ مسارا

 اللازمة لمتكيؼ مع التغيير. 
تتعدد الأسباب التي تؤدم إلى مقاكمة التغيير كمكاجيتو، فمنيا ما يعكد إلى عكامؿ 
اجتماعية، كمنيا ما يعكد إلى العامؿ النفسي، كمنيا ما يعكد إلى طبيعة عممية التغيير نفسيا، أك 

رل، لذلؾ يجب عمى مدير التغيير تحديد ىذه الأسباب كمعرفتيا في القائميف عمييا، أك أسباب أخ
( 7005البداية حتى يستطيع التغمب عمييا، كمف أىميا الأسباب الاقتصادية: يذكر المعايطة )

أف الناس يركف في التغيير تيديدنا لعمميـ، خاصة بالنسبة لمتغيرات الحاصمة في مجاؿ 
في المكاتب يضايؽ الذيف يعممكف في السكرتارية، لأنيـ التكنكلكجيا، فإدخاؿ الحاسب الآلي 

يركف في قدرة الحاسب عمى الطباعة كتصحيح الأخطاء كمعالجة الكممات تيديدنا لكظائفيـ 
كاستغناء عف أدكارىـ في المدرسة، كما يضيؼ المعايطة أف العكامؿ الاجتماعية مف أسباب 

تيديدنا كبيرنا لتماسؾ المجمكعة في العمؿ، مقاكمة التغيير حيث أف بعض العامميف يركف فيو 
خاصة ذلؾ التغيير الذم يستكجب سير الإجراءات كالتعامؿ بيف أفراد مجمكعة العمؿ الكاحدة، 
كيرل أيضا أف الأسباب الذاتية لا تقؿ أىمية حيث أف المكظؼ يشعر بالتيديد كعدـ الاطمئناف 

يقكـ بو مف عمؿ، فالتيديد لمذات العميا لمفرد عند إحداث التغيير لأنو يشعر بأنو غير كفك فيما 
كلنظرتو كلنفسو كلكرامتو التي يشعر أنيا أىينت عند إحداث أم تغيير.  كيشير عبد الكىاب 

( إلى خكؼ المكظفيف مف المجيكؿ حيث أف الرضا كالأماف الكظيفي يتحقؽ لمعامميف 7000)
كف في تغييرىا ما ييدد استقرارىـ كيغير مف خلاؿ ما اعتادكا عميو مف أعماؿ كأنماط كأساليب ير 
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ما ألفكه ك اعتاده مف أعماؿ، فالتغييرات الجديدة تحمؿ المجيكؿ كالمخاطر، كسيعمؿ العاممكف 
( إلى أف 8272عمى مقاكمتيا لخكفيـ مف الفشؿ في التكيؼ مع ما ىك جديد.  كما يذكر العمي )

لتعميمات المتعمقة بالتغيير لمعامميف عدـ كضكح أىداؼ كأسباب التغيير ككذلؾ الإجراءات كا
المنفذيف لمتغيير أك المتأثريف فيو، مف الأسباب الرئيسية لمقاكمة التغيير، فعندما يتـ إحداث 
تغيير تنظيمي داخؿ المدرسة سكاء فيما يتعمؽ بالجدكؿ المدرسي أك فيما يتعمؽ ببعض الأعماؿ 

اكمة عمنية مستترة.  إف حدكث التغيير دكف تكضيح الأىداؼ مف ىذه التغييرات تؤدم إلى مق
( أف الأفراد 7007بشكؿ مفاجئ يخمؽ نكعنا مف المقاكمة مف قبؿ العامميف، حيث يرل البمبيسي )

يقاكمكف التغيير بسبب حدكثو بشكؿ مفاجئ دكنما سابؽ إنذار أك مف غير تمييد أك معمكمات 
سمككيات معينة في العمؿ، كعمى مسبقة.  كما يعتاد العاممكف في المنظمات مع الكقت عمى 
( اختلافنا عف ىذه الأنظمة 7007نظاـ معيف لأداء أعماليـ، كيمثؿ التغيير كما ذكر البمبيسي )

التي اعتادكا عمييا.  كيمثؿ تيديدنا لعاداتيـ كسمككياتيـ في العمؿ كىذا يدفعيـ إلى مقاكمة 
لبعض تفسيرنا إيجابينا، كيفسره البعض التغيير.  يختمؼ الناس في إدراكيـ لمشيء ذاتو، فيفسره ا

( أف عدـ القدرة عمى إدراؾ نكاحي الضعؼ 8208الآخر تفسيرنا سمبينا، حيث يذكر الحسف )
كالقصكر في الكضع الحالي ككذلؾ عدـ القدرة عمى إدراؾ جكانب القكة كمزايا الكضع الجديد 

 تغيير. يشكؿ عائقنا كبيرنا في كجو التغيير، كيعد سببنا مف أسباب ال
يجب عمى مدير التغيير معرفة الأسباب التي تؤدم إلى مقاكمة التغيير حتى يستطيع 
التغمب كالقضاء عمييا، كذلؾ باتباع عدد مف الأساليب كالطرؽ المناسبة لطبيعة كدرجة المقاكمة.  

( كغيرىـ عمى 7003( كمصطفى )7002( كالعمياف )8287كيتفؽ كؿ مف سيزلاقي ككالاس )
ؽ يمكف المجكء إلييا لمتغمب عمى مقاكمة التغيير كمنيا التعميـ كالاتصاؿ حيث تساعد بعض الطر 

ىذه الطريقة العامميف عمى رؤية الحاجة لمتغير، كمف أشكاليا المناقشة الفردية، كالعرض 
الجماعي، كالتقارير، حيث تتـ مناقشة الأفكار كالمكضكعات المطركحة بصراحة ككضكح.  

اج عف طريؽ إتاحة الفرصة لبعض العامميف لممشاركة في تخطيط كتنفيذ كالمشاركة كالاندم
التغيير مما يساعد العامميف عمى الالتزاـ بالتغيير.  ككذلؾ التسييؿ كالدعـ كتقكـ ىذه الطريقة 
عمى تكفير الدعـ المعنكم لمعامميف، كتدريبيـ عمى الميارات الجديدة.  بالإضافة إلى التفاكض 

ىذه الطريقة عند كجكد جية متضررة بشكؿ كبير مف عممية التغيير كتعمؿ  كالاتفاؽ كتستخدـ
عمى مقاكمتو، كتقكـ عمى تقديـ الحكافز لمعامميف مقابؿ إحداث التغيير كزيادة الركاتب أك تحسيف 
مستكل العناية الطبية.  كأخيرنا الإكراه الظاىر أك غير الظاىر كتقكـ ىذه الطريقة عمى اجبار 

 قبكؿ التغيير، كمف صكرىا التيديد بفقد الكظائؼ، أك الحرماف مف الترقية.  العامميف عمى
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( الأمريكية )مؤسسة تطكير الأبعاد الإدارية( DDIكقد تكصؿ خبراء الإدارة في مؤسسة )
بعد تجربة عممية عمى ما يزيد عف ثلاثة آلاؼ مف المديريف العامميف في مشركع الإدارة التفاعمية 

سية تمكف المدير أك المسؤكؿ الذم يتكلى التغيير مف تقميؿ مقاكمتو سميت في شكؿ خطكات أسا
الخطكة الأكلى  ( :7004الخطكات الست لمتغمب عمى مقاكمة التغيير كىي كما ذكرىا العطيات )

تقديـ جميع المعمكمات عف التغيير: كيتـ ذلؾ عف طريؽ فتح باب النقاش بإعطاء شرح مفصؿ 
بياف أثر التغيير عمى الأفراد: حيث كجد  ؼ يتـ انجازه.  الخطكة الثانيةعف حالة التغيير كلما سك 

الخطكة الثالثة  أف المكظفيف يككنكف سعداء إذا تـ إخبارىـ بتفاصيؿ التغيير المنكم إحداثو. 
مناقشة جميع الأفكار كالمخاكؼ الخاصة بالتغيير كيككف بإخطار المتأثريف بالتغيير أف اليدؼ 

كأف ىناؾ حاجة لمساعدة الجميع في ذلؾ.  الخطكة الرابعة الاتفاؽ عمى  ىك نجاح التغيير
إحداث التغيير كىي ىذه المرحمة تككف الإدارة قد كصمت إلى الاتفاؽ عمى تطبيؽ التغيير المنكم 
إحداثو كجعؿ المتأثريف بو يتكيفكف معو بطريقة سيمة.  الخطكة الخامسة تنفيذ التغيير كمتابعتو 

ع خطة تنفيذ لما تـ الاتفاؽ عميو بتحديد ما يجب عمى المكظفيف ككذلؾ الإدارة كيككف ذلؾ بكض
أف يعممكه كالأشخاص الذيف يمكف أف يقدمكا المساعدة لتحقيؽ المطمكب، كىنا يجب التأكد مف 
عممية الفيـ السميـ لخطكات التنفيذ، كما يجب تحديد أكقات كتكاريخ متابعة الأعماؿ.  الخطكة 

ص ما تـ التكصؿ إليو كتقدير القائميف عمى التغيير كقدرتيـ عمى القياـ بالمياـ الأخيرة تمخي
 الجديدة التي أككمت إلييـ، مما يرفع ركحيـ المعنكية. 

( عدة 7082كيمكف لممعنييف بإحداث التغيير تقميؿ أسباب المقاكمة كيذكر لنا مراد )
حاطة المكظفيف عممنا كسائؿ مف أىميا:  كبشكؿ مسبؽ بما تتجو النية لإحداثو تجنب المفاجآت كا 

مف تغييرات، كدكاعي ىذه التغييرات المقترحة، حتى يتـ تفيـ الأسباب، كقطع دابر الإشاعات 
حكؿ المكضكع، كحتى يكفر الاستعداد لتقبؿ التغيير.  ككذلؾ تكفير حكافز لقبكؿ التغيير، 

شعار المستيدفيف بالتغيير بالمكاسب التي يمكف ليا أف تتح قؽ ليـ.  إذ أف مف المفركض أف كا 
مف الأىمية يككف التغيير إيجابينا كمحققنا لفكائد كمكاسب لمعامميف كلمتنظيـ كليس العكس.  ك 

 الاستعانة بالقادة كرؤساء التنظيمات غير الرسمية في شرح التغيير كدكاعيو كما سيترتب عميو، ك
افة إلى إيجاد رؤية مستقبمية يتـ تعريؼ اشتراؾ العامميف بكافة مراحؿ التغيير ما أمكف.  بالإض

عطاء سمطة لفريؽ التغيير العمؿ عمى تحقيقيا.   العامميف بيا كا 
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 إدارة التغيير:
دارة التغيير ىي اتجاه مخطط لمتجديد كالتطكير في الظكاىر التعميمية كالرقابة عمى   كا 

مة كالكشؼ عف المعكقات، العمميات الخاصة بيا، كلذا فيي رصد المتغيرات كتكقع آثارىا المحتم
كذا لا بد مف التمييز بيف التغيير كظاىرة كبيف إدارة التغيير كمنيج تطبيقي لو أسس كقكاعد 
كأصكؿ فإف إدارة التغيير ليست سكل تطبيؽ فعمي لعممية صنع القرار في الفكر الإدارم 

لأىداؼ المنشكدة كىي بذلؾ تمثؿ إدارة الجيد المخطط كالمنظـ لمكصكؿ إلى تحقيؽ ا، المعاصر
لمتغيير مف خلاؿ التكظيؼ العممي السميـ لممكارد البشرية كالمادية كالفنية كالتقنية المتاحة 

 (.7070لممؤسسة التعميمية )المطيرم، 
( تستيدؼ مجالات ادارة التغيير الغايات، كالأىداؼ، 7087كبحسب بكخدني كعاشكر ) 

يكمة المؤسسة، حيث تشمؿ مثؿ خمؽ استراتيجية كالثقافة المؤسسية، كالبنية التنظيمية، كالي
مؤسساتية جديدة أك تعديؿ الحالية، كتعنى بإدخاؿ برنامج تدريس جديد، تعديؿ أك إلغاء البرنامج 
الحالي أك تشجيع استخداـ التكنكلكجيا كالتعميـ الالكتركني في التدريس، كتعمؿ عمى إدخاؿ 

أك تغيير قكاعد الحصكؿ عمى عقكد عمؿ دائمة/ التمايز في الراتب بناء عمى مؤشرات الاداء 
كما تشمؿ تعزيز التعاكف بيف المؤسسات التعميمية كالصناعة أك خمؽ آليات جديدة لنقؿ المعرفة، 
كتعتمد في ذلؾ عمى تطكير الييكؿ التنظيمي كالإدارم، كتحكيؿ بعض السمطة الجكدة كالتقييـ 

 ـ جديد لتقييـ الاساتذة مف طرؼ الطلاب.مثؿ : تقديـ نمكذج قياس جديد لمتقييـ أك نظا
 الإدارة المدرسية:

كتعددت التعريفات التي تناكلت مفيكـ الإدارة المدرسية بحسب رؤية كؿ باحث فلا يكجد 
( أف الإدارة ىي قدرة الفرد عمى التأثير في 88، ص 8215تعريؼ متفؽ عميو، كيرل معيقؿ )

رشادىـ لنيؿ تعا كنيـ، كتحفيزىـ لمعمؿ بأعمى درجة مف الكفاءة شخص أك جماعة، كتكجيييـ كا 
 مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة. 

( بأنيا "عممية تنسيؽ الجيد كاستغلاؿ المكارد 78ـ، ص7007كيعرفيا الينداكم )
الدراسية المتاحة، لتمبية الاحتياجات التربكية، كمساعدة التلاميذ عمى التعمـ إلى أقصى حد تسمح 

( فيعرفيا بأنيا: 73ـ، ص7007لمحياة كالاندماج في المجتمع.  أما عايش ) بو قدرتيـ كتييئتيـ
الطريقة التي تخصص بيا المدرسة كمؤسسة تربكية مكاردىا كتعمؿ عمى تنسيؽ كتنظيـ جيكدىا 
الرئيسة لإحداث حالة مف التحكـ الشامؿ في الظركؼ المحيطة كتحقيؽ التكامؿ في الأنشطة 

ية في ظؿ تحديد عممي لأكلكيات بمكغ الأىداؼ ذات الأىمية الأكبر، كىك الإدارية كالفنية كالتعميم
أسمكب تفكيرم إبداعي تدخؿ فيو عكامؿ التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كالرقابة كعكامؿ إدارية 
مترابطة تتكامؿ فيما بينيا لتحقيؽ أىداؼ تربكية كتعميمية محددة في أقؿ جيد ككقت كتكمفة 

 ممكنة.  
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ريفات السابقة لمقيادة المدرسية يتضح بأف الإدارة المدرسية ىي أساس كمف خلاؿ التع
العمؿ الإدارم الذم يقكـ بتنفيذ سياسة التعميـ داخؿ المدرسة لتحقيؽ الأىداؼ المرسكمة كما 
ركزت التعريفات السابقة عمى أف الإدارة عممية جماعية بالدرجة الأكلى كما أنيا تركز عمى 

 مدير مع العامميف معو. التأثير الذم يحدثو ال

( في ككنيا الجية التي تقكـ 8215كتتجمى أىمية الإدارة المدرسية كما ذكرىا )الحسف، 
عادة النظر في أساليب التنفيذ التي يمكف مف  بتنفيذ سياسة التعميـ التي تضعيا كزارة التعميـ، كا 

مميات كالتنظيمات خلاليا تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة، مما يساعد عمى إعادة النظر في الع
كالأنشطة كتعديميا، فيي تقكـ بتكجيو كمتابعة العامميف داخؿ المدرسة، ككذلؾ قدرتيا عمى 
مجابية المستجدات التي طرأت عمى الأنظمة التربكية، كاستيعاب كؿ ما ىك حديث مف أساليب 

 كاتجاىات حديثة، حيث تظؿ المدرسة ميداف التطكير الذم ينشده المجتمع. 

( أف ىناؾ عدة أسباب تؤكد أىمية الإدارة المدرسية مف أىميا تنظيـ 7004ربيع، كيبيف )
العمؿ بطريقة تسيـ في إتماـ العمميات التربكية بشكؿ ميسر كفعاؿ.  كتسييؿ كتطكير نظاـ 
العمؿ بالمدرسة.  كتقديـ خدمات مدرسية لممدرسيف كالتلاميذ ليقكمكا بتأدية عمميـ كتحصيميـ 

كخمؽ التعاكف المثمر الذم يؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ المدرسة كبالتالي نجاح عمى أكمؿ كجو.  
النظاـ التعميمي في تحقيؽ غاياتو كأىدافو.  كما تقكـ بجميع الأنشطة كالعمميات الأساسية 
كالتخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كالإشراؼ كالرقابة كالتقكيـ فالإدارة عممية حيكية متطكرة، تتأثر 

فكار كالاتجاىات التربكية.  كىي مسؤكلة عف تنظيـ الامكانيات البشرية كالمادية بالمستجدات كالأ
مف خلاؿ قياميا بكظائؼ الإدارة لكؿ نشاط تربكم يحدث داخؿ المدرسة مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ 

 العممية التعميمية كالتربكية. 

( مف 8272) تتأكد أىمية دكر الإدارة التربكية في عممية التغيير كما تذكر عماد الديف
منطمؽ ككنو يتعامؿ مع أكثر الميف أىمية في العالـ كأكثرىا حاجة لمتغيير كالتجديد، لذا ينبغي 
عميو أف يحقؽ أكبر استفادة ممكنة مف جميع ما يتعمؽ بطبيعة قيادة التغيير في ظؿ تسارع 

كعمى الإدارات  معدلات التغيير، كازدياد التحديات المستقبمية، التي تحتـ عمى النظاـ التعميمي
القائمة عميو ضركرة التجديد كالتحسيف المستمر، عف طريؽ تكظيؼ مجمكعة مف الأساليب 

 الجديدة في أداء العمؿ. 
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( في ىذا الصدد إلى أنو Scott, & Anderson,2008كيشير سككت، كأندرسكف )
لمتغيير صكرة  يجب عمى الإدارة أف تسير مع التغيير، كأف تخطط لمتغيير قبؿ حدكثو، كأف تجعؿ

كاضحة لكؿ العامميف فييا، حتى يستطيع كؿ فرد مف العامميف أف يشعر بأىميتو كأف تساير ىذه 
 الإدارة الركب كالتطكرات. 

( إلى مجمكعة مف الخصائص المطمكب تكافرىا لدل 7001كقد أشارت عماد الديف )
مدرسة أىميا تكافر إرادة جادة القائميف عمى إدارة التغيير في المؤسسات التربكية كمنيـ مدير ال

تسعى لإحداث التغيير مف منطؽ استيعاب الإدارة الكاعي لمعطيات الحاضر كاقتناعيا بضركرة 
التغيير كمسكغاتو.  كامتلاؾ القدرة عمى المبادأة كالإبداع كالابتكار لإحداث التغيير كالتطكير في 

درة عمى تكفير المناخ الملائـ لمتغيير، جميع عناصر المؤسسة التعميمية ككافة فعالياتيا.  كالق
ككضع استراتيجيات فاعمة لإحداثو، كتطبيقيا كمتابعة تنفيذىا مف خلاؿ المكارد البشرية كالمادية 
كالفنية المتاحة بيدؼ الارتقاء بالأداء المؤسسي كصكلان إلى تحقيؽ الغايات المرجكة منو.  ككذلؾ 

عمى مكاجية المستجدات المتلاحقة كاستيعاب متطمباتيا الارتقاء بقدرات المؤسسة، لتككف قادرة 
 كالتعامؿ معيا بإيجابية. 

كيتأكد دكر المدير في كسب تأييد العامميف كمساندتيـ لمتغيير، فالناس بطبيعتيـ يميمكف 
إلى مقاكمة التغيير، سكاء كاف ذلؾ عف طريؽ الامتناع عف المشاركة فيو أك رفضو كالعمؿ عمى 

( أف الناس دائمنا يشعركف بأنيـ خاسركف في مبادرة التغيير، 7004رل يبر )منع حدكثو.  كي
لذلؾ يمجئكف إلى المقاكمة.  كأف عمى الإدارة أف تحرص عمى تحديد المقاكميف المحتمميف 
كمحاكلة تكجيييـ، كذلؾ بمعرفة أيف سيحدث التغيير.  كتحديد الأشخاص الذيف سيخسركف، 

ؿ سبب التغيير لممقاكميف المحتمميف.  كالتأكيد عمى فكائد التغيير كالتعرؼ عمى ردة فمعيـ.  كنق
لممقاكميف المحتمميف.  كمساعدة المقاكميف عمى إيجاد أدكار جديدة، تمثؿ مساىمات حقيقية 
كتخفؼ خسارتيـ.  كجعؿ المقاكميف الذيف سيفقدىـ التغيير شيئا مف السيطرة شركاء فاعميف في 

 برنامج التغيير. 

ـ طرؽ الحد مف مقاكمة التغيير التي ينبغي عمى المدير اتباعيا كما ذكرىا إف مف أى
شراؾ الأفراد 7002عبدالباقي ) (.  ىي إبلاغ الأفراد بالتغيير قبؿ حدكثو، كشرح أىدافو ليـ.  كا 

الذيف سيتأثركف بعممية التغيير في تصميـ كتنفيذ عممية التغيير.  كتشجيع الأفراد كدعميـ أثناء 
 تغيير كمساعدتيـ عمى إزالة الخكؼ كالقمؽ. عممية ال
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كينصح  Douglas Smith( إلى المبادئ العشرة التي كضعيا 7004كيشير العطيات )
باتباعيا مف قبؿ القادة مف أجؿ مساعدتيـ في إنجاح التغيير حيث تتمثؿ في ككف المدير قدكة 

المطمكب.  كيجعؿ لغة التغيير في ممارسة التغيير.  كيشجع سمككيات الأفراد المطابقة لمتغيير 
سيمة كمفيكمة.  كما يبدأ التغيير مف خلاؿ فرؽ العمؿ.  كيكضح أىمية التحديث كالإبداع 
كالتطكير كأفضؿ مدخؿ لمتغيير.  كيضع العامميف في مكقؼ تعمـ نظرم كعممي كيقدـ 

.  كجعؿ بؤرة المعمكمات كيساندىـ.  ككذلؾ التأكد مف فيـ العامميف لدكرىـ في إحداث التغيير
التصميـ الإدارم الجديد ىي الكظائؼ التي يقكـ بيا العاممكف.  كما يجعؿ نتائج التغيير ىي 
اليدؼ الرئيسي في التغيير.  كأخيرنا التركيز عمى الأفراد المتجاكبيف مع التغيير، كحثيـ عمى 

 مساعدة الآخريف عمى قبكؿ التغيير. 
لمدرسة ىي مقاكمة التغيير كالحد منو كالتعامؿ إف مف أىـ التحديات التي تكاجو مدير ا

مع العامميف معو سكاء قبمكا ىذا التغيير أك رفضكه، حيث أف قياس نجاح التغيير عمى حسب 
تحقيقو للأىداؼ المرسكمة.  لذا يجيب عمى القادة أف يعيدكا تييئة أنفسيـ لقبكؿ التغيير ككذلؾ 

يا سكاء بالسمب أك الإيجاب كأف ينظر الجميع إلى قبكؿ كجيات نظر العامميف معو كالاستفادة من
 التغيير بنظرة إيجابية متفائمة باعتباره فرصة كبيرة لمتقدـ كالتطكر كمكاكبة العصر الحديث. 
جوكس كتناكلت العديد مف الدراسات إدارة التغيير كالإدارة المدرسية كمنيا دراسة 

(Gokce2009) تحسيف إدارة المدارس الابتدائية  كالتي ىدفت الدراسة إلى المساىمة في
التركية مف خلاؿ تحديد سمكؾ مديرم المدارس الابتدائية في عممية التغيير، كقد استخدـ الباحث 

( 60أسمكب المقابلات لمحصكؿ عمى البيانات، كتككف مجتمع أفراد الدراسة مف عينة مككنة مف )
الابتدائية.  كقد أشارت نتائج الدراسة  ( مف معممي المدارس760مف قادة المدراس الابتدائية ك )

إلى أف تكقع المعممكف مف مديرم المدارس أف يُظيركا سمككنا أكثر فعالية في عممية التغيير، كما 
أشارت نتائج الدراسة إلى ضركرة القضاء عمى المعكقات الناجمة عف التمييز عمى أساس نكع 

 الجنس عند اختيار كتعييف مديرم المدارس. 
(  إلى تحديد الأبعاد الرئيسية لمقيادة Ngcobo & Tikli2010دراسة نغكويو وتيكمي )وىدفت 

الفاعمة لمتغيير في المدارس الريفية في جنكب أفريقيا، كتـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي، 
( مدرسة تـ اختيارىـ عمى أساس التحصيؿ الأكاديمي كالنجاح 81كاشتممت عينة الدراسة عمى )

التغيير، ككانت أداة الدراسة الاستبانة.  كأظيرت نتائج الدراسة كجكد تشابو في الإدارة  في تنفيذ
 الفعالة لمتغيير في مدارس العينة كما ىك سائد في المدارس العامة مف حكليـ. 
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إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة مديرم المدارس  (0210بينما ىدفت دراسة شقورة )
يب إدارة التغيير، كعلاقتيا بالإبداع، كذلؾ مف كجية نظر الثانكية في محافظة غزة لأسال

المعمميف، كقد استخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كتككف مجتمع أفراد الدراسة مف جميع 
( معممنا كمعممة،، كبمغت 3101معممي كمعممات المدارس الثانكية بمحافظة غزة كالبالغ عددىـ )

ممة تـ اختيارىـ بطريقة عشكائية طبقية، ككانت أداة الدراسة ( معممنا كمع377أفراد الدراسة )
الاستبانة.  كقد تكصمت نتائج الدراسة إلى أف درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية لأساليب 
إدارة التغيير في المدارس جاءت جيدة، كجاء أسمكب تقديـ نمكذج سمككي يحتذل بو في أعمى 

 مراتب أساليب إدارة التغيير. 
إلى تحديد درجة أىمية الأدكار القيادية لمديرم التربية  (1242دفت دراسة السبيعي )وى

كالتعميـ في ضكء متطمبات إدارة التغيير، كدرجة إمكانية ممارستيا، كأىـ المعكقات التي تحكؿ 
دكف ذلؾ مف كجية نظر أفراد مجتمع الدراسة.  كقد تـ استخداـ الباحث المنيج الكصفي 

أداة الدراسة الاستبانة، كقد تككنت أفراد الدراسة مف مديرم التربية كالتعميـ  المسحي، ككانت
( 27كمساعدييـ في جميع إدارات التربية كالتعميـ )بنيف( في المناطؽ كالمحافظات البالغ عددىا )

ء إدارة تعميمية، كقد أشارت نتائج الدراسة إلى أف الأدكار القيادية لمديرم التربية كالتعميـ في ضك 
متطمبات إدارة التغيير ميمة بدرجة كبيرة جدنا مف كجية نظر أفراد مجتمع الدراسة.  كما أشارت 
النتائج إلى أف ىناؾ مجمكعة مف المعكقات التي تحكؿ دكف ممارسة مديرم التربية كالتعميـ 

 لأدكارىـ القيادية في ضكء متطمبات إدارة التغيير. 
تعرؼ عمى مدل تكافر الكفايات المينية لقيادة إلى ال (1244وىدفت دراسة الزىراني )

التغيير لدل مديرات مدارس التعميـ العاـ الحككمي بمدينة مكة المكرمة مف كجية نظر أفراد 
الدراسة، كالتعرؼ عمى المقكمات المطمكبة لتفعيؿ كجكد الكفايات المينية لقيادة التغيير لدل 

مكة المكرمة مف كجية نظر أفراد الدراسة.  كقد مديرات مدارس التعميـ العاـ الحككمي بمدينة 
استخدـ الباحث المنيج الكصفي المسحي، ككانت أداة الدراسة الاستبانة، كقد تككنت أفراد 

( مف المشرفات الإداريات في مكاتب الإشراؼ التربكم، كقد تـ تطبيؽ الدراسة 86الدراسة مف )
ا عمى عينة عشكائية طبقية مف معممات التعمي ـ العاـ الحككمي بمراحمو الابتدائية كالمتكسطة أيضن

%( مف المجتمع الأصمي مف كؿ مرحمة دراسية.  كأشارت 3كالثانكية بحيث تمثؿ أفراد الدراسة )
نتائج الدراسة إلى كجكد نسبة متكسطة مف الكفايات المينية لقيادة التغيير لدل مديرات مدارس 

مية كجكد بعض المقكمات المطمكبة لتفعيؿ الكفايات التعميـ العاـ الحككمي بمكة المكرمة، كأى
 المينية لقيادة التغيير لدل مديرات مدارس التعميـ الحككمي. 
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إلى التعرؼ عمى الكاقع الفعمي لدرجة ممارسة  (1241وىدفت دراسة دراسة الثبيتي )
كقد استخدـ مديرم المدارس الثانكية بمحافظة الطائؼ لإدارة التغيير مف كجية نظر المعمميف.  

الباحث المنيج الكصفي التحميمي، ككانت أداة الدراسة الاستبانة، كتـ تكزيع الأداة عمى جميع 
( معممنا، كتككنت العينة النيائية 8185معممي المدارس الثانكية بمدينة الطائؼ، كالبالغ عددىـ )

مارسة مديرم ( استبانة.  كتكصمت الدراسة إلى عدد مف النتائج منيا: أف درجة م200مف )
المدارس الثانكية لإدارة التغيير مف كجية نظر المعمميف كانت بدرجة عالية، كما تبيف كجكد 
علاقة ارتباطية مكجبة بيف ممارسة مديرم المدارس الثانكية بمدينة الطائؼ لإدارة التغيير كما 

 يراىا المعممكف، كدرجة الالتزاـ التنظيمي لممعمميف مف كجية نظرىـ. 

( في 8210(، كدراسة )السبيعي، 8211الدراسة الحالية مع دراسة )الزىرانياتفقت 
(، كدراسة 8213استخداـ المنيج الكصفي المسحي، كاختمفت مع دراسة )الثبيتي 

( حيث استخدمكا المنيج الكصفي التحميمي، 7080(، كدراسة )نغككيك كتيكمي7087)شقكرة
مف حيث مجتمع كعينة الدراسة حيث اشتمؿ اختمفت الدراسة الحالية مع الدراسات الأخرل 

( 8213مجتمع الدراسة عمى مشرفي الإدارة المدرسية في مدينة الرياض، بينما دراسة )الثبيتي
( فقد شممت مديرم التربية كالتعميـ 8210شممت عمى المعمميف في الطائؼ، أما دراسة )السبيعي 
( نجد أنيا 8211ظر إلى دراسة )الزىرانيكمساعدييـ في جميع إدارات التربية كالتعميـ.  كبالن

تككنت مف المشرفات في مكاتب الإشراؼ كعينة عشكائية مف المعممات بمكة المكرمة.  كأما 
( فقد شممت عمى جميع معممي كمعممات الثانكية بمحافظة غزة، كأما دراسة 7087دراسة )شقكرة

( مف معممي 760ك )( مف مديرم المدراس الابتدائية 60(  احتكت عمى )7007)جككس
( 81( اشتممت عينة الدراسة عمى )7080المدارس الابتدائية.  كفي دراسة )نغككيك كتيكمي

مدرسة.  كما تختمؼ الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في أنيا تيدؼ إلى التعرؼ عمى 
 ر. درجة تمكف القيادات المدرسية في مدينة الرياض مف الميارات اللازمة لإدارة التغيي

كتتشابو الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة في تناكليا لممفاىيـ المتصمة بإدارة 
التغيير كالمفيكـ كالأىمية كالأىداؼ كالمعكقات، ككذلؾ تناكؿ مفيكـ المدير كصفاتو، 
كخصائصو، كلكف تختمؼ ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة في تناكليا لدكر المدير في قيادة 

 ر كالحد مف مقاكمة التغيير. التغيي
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كاستفاد الباحث مف الدراسات السابقة في الإلماـ بمكضكع الدراسة، كفي تصميـ أداة جمع 
البيانات كتفسيرىا، كتفردت ىذه الدراسة بتقصييا لمعكقات تطبيؽ إدارة التعيير مف قبؿ مديرم 

 المدارس بالرياض، مع الكشؼ عف كاقع تطبيقيا. 
 مشكمة الدراسة:

يد نظاـ التعميـ في المممكة العربية السعكدية العديد مف المستجدات كالتحديثات في ش
المناىج، كالخطط، كالاختبارات الدكلية، كالتقنيات الحديثة، إضافة إلى التكسع في برامج الطفكلة 
المبكرة، كتبني النماذج الممكنة لمديرم المدارس مع منحيـ بعض الصلاحيات، كمؤشرات الأداء 

يرىا مف المستجدات التي تتطمب ميارة كاممة لإدارة المدرسة في ضكء إدارة التغيير، كالتعامؿ كغ
 معيا بشكؿ يساعد العامميف في البيئة التعميمية عمى القياـ بمياميـ عمى أكمؿ كجو. 

كمف ىنا فإف الدكر الذم يقكـ بو مدير المدرسة في عممية التغيير يجب أف يككف فعّالان 
أىداؼ المؤسسة التعميمية حيث يحتاج المدير إلى بعض الصفات كالسمات حتى يقكـ في تحقيؽ 

 بعممية التغيير داخؿ المؤسسة. 

كتناكلت العديد مف الدراسات متطمبات قيادة التغيير، منيا دراسة المختار كآخركف 
 ـ(، حيث أكدت عمى ضركرة أف يرتقي المدير بالمكاصفات التي مف شأنيا أف تجعمو7088)

، يستطيع تطبيؽ متطمبات قيادة التغيير في مدرستو، كما أشارت دراسة منصكر  مديران فاعلان
ـ( إلى أف أىـ تمؾ المتطمبات تكفير المناخ التنظيمي الداعـ لمتغيير، كتبني المداخؿ 7088)

 العممية في تعبئة الأفراد كحفز الجيكد، كتيسير عمميات التغيير. 

ة إبداع كتغيير فمف كاجب مديرم المدارس مكاكبة ىذا التغيير بخطط كبما أف الإدارة ىي عممي  
مدركسة، لأف أغمب إدارات المدارس لا تزاؿ تعتمد في تسيير الأعماؿ عمى المبادرات الشخصية 
التي يمارسيا القادة، كالتي تككف كاجتيادات شخصية لمكاجية مكاقؼ معينو تككف نتائجيا 

رسـ سياسة متكاممة لإدارة التغيير بطريقة عممية لمحصكؿ عمى  ضعيفة، لذلؾ فلا بد لممدير مف
نتائج مرضية، حيث أف ىذه التغييرات تتطمب أسمكبنا إدارينا كنمطنا حديثنا يتماشى مع ىذه 
المستجدات.  كلظيكر الحاجة إلى قيادة فاعمة تككف قادرة عمى استيعاب التغييرات كالتعامؿ مع 

لتكصيات بعض الدراسات السابقة بإجراء مزيد مف الدراسات  ما تفرضو مف تحديات كاستجابة
الميدانية حكؿ قيادة التغيير، كعمى ضكء ما تـ طرحو تحدد مشكمة الدراسة في مضمكف السؤاؿ 

 التالي: ما درجة تمكف مديرم المدارس بمدينة الرياض مف ميارات إدارة التغيير؟



 المدارس بمدينة الرياض من ميارات إدارة التغيير ريدرجة تمكن مدي

 فيد بن محمد الخمف  /أ
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 أسئمة الدراسة:
 سئمة التالية:تناولت الدراسة الإجابة عمى الأ

  السؤاؿ الأكؿ: ما درجة تمكف مديرم المدارس في مدينة الرياض مف ميارات إدارة التغيير مف
 كجية نظر مشرفي الإدارة المدرسية؟

  السؤاؿ الثاني: ما معكقات تطبيؽ إدارة التغيير لدل مديرم المدارس في مدينة الرياض مف
 كجية نظر مشرفي الإدارة المدرسية؟

 :ىدفت الدراسة الحالية إلىراسة: أىداف الد
  .التكصؿ إلى درجة تمكف مديرم المدارس في مدينة الرياض مف ميارات إدارة التغيير 
 الكشؼ عف أبرز معكقات تطبيؽ إدارة التغيير لدل مديرم المدارس في مدينة الرياض . 

 أىمية الدِّراسة:
 :تكتسب ىذه الدراسة أىمية نظرية وعممية، عمى النحو الآتي

 الأىمية النظرية

 تكمن أىمية الدراسة النظرية فيما يمي: 

  تستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف أىمية المكضكع الذم تتناكلػو ككنيػا تسػمط الضكء عمى أحد
الذم تتسـ بػو ركح ىذا العصر كمنظماتو -إدارة التغيير-مكاضيع الفكر الإدارم الحديػث 

 خػاص. بشكؿٍ عاـ كمؤسساتو التربكية بشػكؿٍ 

  كما تنبع أىمية ىذه الدراسة مػف أىميػة الدكر الذم يقكـ بو مديرم المدارس في تحقيؽ
أىداؼ التعميـ بمػا ينعكس إيجابيان عمى مستكل الخدمات المقدمة لمطلاب بشكؿ خاص 

 كلممجتمع بشػكؿ عاـ. 

 ات التعميـ، الأىمية المتزايدة لمكضكع إدارة التغيير، كذلؾ لما لو أثر في ضبط جكدة مخرج
 كتحسيف العممية التعميمية عمى مستكل مدارس التعميـ. 
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 الأىمية العممية:
  تساعد نتائج الدراسة في تزكيد مديرم المدارس بما يساعدىـ في قيادة التغيير بأساليب فاعمة

 تحقؽ الأىػداؼ، كتمكّػنيـ مػف مكاجية التحديات التي قد تعترض عممية التغيير. 
  للاتجاىات كالمتغيرات العالميػة الحديثػػة فػي الإدارة كمكاكبة التغييرات مسايرة المكضكع

 المنتظرة لمكاجية المستقبؿ. 
  الإسيػػاـ في تككيف اتجاىػات إيجابية نحك التغيير للأفضػؿ فػي لدل مديرم المدارس في

 جميع المراحؿ الدراسية. 
  دارة التغيير، تساىـ ىذه الدراسة في مساعدة الباحثيف كالدارسيف لمكضك عي الإدارة المدرسية كا 

كتكجيو الجيكد لمزيد مف الدراسات اللاحقة التي تتنػاكؿ عمميػة الإدارة المدرسية كتطكير 
 أساليبيا كممارستيا في ضػكء الفكػر الإدارم كالمعاصر. 

 حدود الدراسة:
 تمثمت حدود الدراسة فيما يمي:

معرفة درجة تمكف مديرم المدارس في مدينة  اقتصرت ىذه الدراسة عمى الحدود الموضوعية:
 الرياض مف ميارات إدارة التغيير، كالمعكقات التي قد تكاجييـ. 

ىػ  8228تـ تطبيؽ ىذه الدراسة في الفصؿ الثاني مف العاـ الدراسي  الحدود الزمانية:
 ـ.  7087/7070

ي الإدارة العامة لمتعميـ اقتصرت ىذه الدراسة عمى مشرفي الإدارة المدرسية ف الحدود البشرية:
 بمنطقة الرياض. 

 مصطمحات الدراسة:
 تضمنت الدراسة المصطمحات التالية:

ا لتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة )الدليؿ  مديرو المدارس: ىـ مف يقكدكف المدارس تربكينا كتعميمن
 التنظيمي لمدارس التعميـ العاـ الإصدار الثالث(. 

نو الرئيس المباشر لجميع العامميف في المدرسة كىك المسؤكؿ بأ مدير المدرسة ويُعرف إجرائيًا:
 عف تحقيؽ أىداؼ المدرسة كغاياتيا. 



 المدارس بمدينة الرياض من ميارات إدارة التغيير ريدرجة تمكن مدي

 فيد بن محمد الخمف  /أ
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بمعنى التحكؿ، تعكد إلى الفعؿ )غَيّرَ( كتغيرت الأشياء أم اختمفت )مجمع المغة  التغيير لغة:
 (. 236ـ، ص8760العربية، 

منية معينة إلى نقطة أك حالة أخرل ىك التحكيؿ مف نقطة أك حالة في فترة ز  التغيير اصطلاحًا:
 (. 713ـ، ص8771في المستقبؿ )المغربي، 

: "إدارة الجيد المخطط كالمنظـ كاليادؼ إلى تحقيؽ أىداؼ التغيير مف خلاؿ تطكير إدارة التغيير
العامميف عف طريؽ التأثير في قيميـ كمياراتيـ كأنماط سمككيـ كتغيير التكنمكجيا المستخدمة 

 (. 803ـ، ص7005اليياكؿ التنظيمية )حمادات، كالعمميات ك 
: ىك الارتقاء بالعممية الإدارية كالتربكية كالتعميمية كتحسينيا مف التعريف الإجرائي لإدارة التغيير

كضعيا الحالي إلى كضع أكثر كفاءة كفاعمية في المستقبؿ، مف خلاؿ أساليب جديدة، لتحقيؽ 
 أىداؼ مقصكد. 

 منيج الدراسة
يعة مكضكع الدراسة الحالية كالتي تيدؼ لمتعرؼ إلى درجة تمكف القيادات نظران لطب

المدرسية في مدينة الرياض مف ميارات إدارة التغيير، فقد تـ استخداـ المنيج الكصفي 
)المسحي( ، كىك أحد الطرؽ العممية لجمع المعمكمات، كيقكـ ىذا المنيج عمى "استجكاب جميع 

كبيرة منيـ بيدؼ كصؼ الظاىرة المدركسة مف حيث طبيعتيا أفراد مجتمع البحث أك عينة 
 (. 878ص 7004كدرجة كجكدىا " )العساؼ،

 مجتمع الدراسة:
ـ( إلى أف مجتمع الدراسة ىك" جميع الأفراد 7005يشير عبيدات، كعبد الحؽ، كعدس )

 أك الأشخاص أك الأشياء الذيف يككنكف مكضكع مشكمة البحث"
الدراسات المسحية التي تستيدؼ استجكاب جميع أفراد مجتمع كككف الدراسة الحالية مف 

البحث أك جزء كبير منيـ كلصغر حجـ العينة فإف مجتمع الدراسة ىك عينتو، حيث تـ تكزيع 
( مشرفان تربكيان في مدينة 34استبانة الدراسة عمى جميع افراد مجتمع الدراسة كالبالغ عددىـ )

%( مف إجمالي 4. 72( استبانة بما يمثؿ ما نسبتو )31) الرياض، ككاف مردكد ىذه الاستبانات
 مجتمع الدراسة، كىي نسبة عالية يمكف بيا تعميـ النتائج عمى مجتمع الدراسة. 
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 أداة الدراسة:
استخدمت الاستبانة كأداة لجمع المعمكمات اللازمة عف الدراسة، كتعرؼ الاستبانة بأنيا 

فراد عف طريؽ إجابتيـ عف مجمكعة مف الأسئمة "كسيمة لجمع البيانات مف مجمكعة مف الأ
المكتكبة حكؿ مكضكع معيف دكف مساعدة الباحث ليـ أك حضكره اثناء إجابتيـ عنيا" 

 (. 766ـ:7002)القحطاني، كالعامرم، كآؿ مذىب، كالعمر، 
كصيغت بصياغة أكلية لعبارات الاستبياف انطلاقان مف مكضكع الدراسة كأىدافيا 

بعد القراءة المتأنية كالاطلاع عمى الأدبيات كالدراسات السابقة المتعمقة بمشكمة  كتساؤلاتيا كذلؾ
الدراسة، كبعد بناء الاستبانة في صكرتيا الأكلية تـ عرضيا عمى مجمكعة مف المحكميف مف 
أصحاب الخبرات العممية كالعممية المتعمقة بمكضكع الدراسة؛ لأخذ آرائيـ في مدل مناسبة 

ر المنتمية إليو كسلامتيا لغكيان كمناسبتيا لتحقيؽ ما أعدت مف أجمو كأم تعديلات العبارات لممحك 
يركنيا مناسبة لتحقيؽ أىداؼ الدراسة، ثـ تـ إجراء التعديلات اللازمة حسب تكجيياتيـ 
كملاحظاتيـ كبعد حذؼ كتعديؿ بعض العبارات تككنت الاستبانة في صكرتيا النيائية )ممحؽ 

 ف عمى النحك التالي:((.  مف جزأي1رقـ )
 :الجزء الأول البيانات الأولية

يحتكم عمى البيانات الأكلية )الكظيفية( الخاصة بأفراد الدراسة، كالمتمثمة في: )المؤىؿ  
 العممي، عدد سنكات الخبرة في الإشراؼ التربكم، عدد الدكرات في مجاؿ الإدارة(. 

 محكريف رئيسييف عمى النحك التالي:( عبارة، مكزعة عمى 12كيتككف مف ) الجزء الثاني:
( عبارة مف 84: درجة تمكف مدير المدرسة مف ميارات إدارة التغيير، كيتضمف )المحور الأول

العبارات التي تقيس درجة تمكف مدير المدرسة مف ميارات إدارة التغيير مف كجية نظر أفراد 
 عينة الدراسة مف مشرفي الإدارة المدرسية. 

( عبارة مف العبارات التي تقيس 86معكقات تطبيؽ إدارة التغيير، كيتضمف ): المحور الثاني
درجة تأثير معكقات تطبيؽ إدارة التغيير عمى مديرم المدارس مف كجية نظر أفراد عينة الدراسة 

 مف مشرفي الإدارة المدرسية. 
 تصحيح أداة الدراسة:

داة تـ اعطاء درجة لمبدائؿ لتسييؿ تفسير النتائج لتحديد مستكل الإجابة عمى بنكد الأ
المستخدمة في الاجابة عمى العبارات بناءن عمى مقياس ليكرت الرباعي كتـ تصنيؼ تمؾ 

 مستكيات( متساكية المدل مف خلاؿ المعادلة التالية: 2الاجابات إلى )



 المدارس بمدينة الرياض من ميارات إدارة التغيير ريدرجة تمكن مدي

 فيد بن محمد الخمف  /أ
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 (1جدول )

 الدراسةتوزيع لمفئات وفق التدرج المستخدم في الًجابة عمى بدائل المحور الثاني لأداة 

 مدل المتكسطات الكصؼ
 2.00إلى  1.73مف  عالية

 1.73إلى أقؿ مف  7.30مف  متكسطة
 7.30إلى أقؿ مف  8.53مف  منخفضة
 8.53إلى أقؿ مف  8.00مف  معدكمة

 صدق الأداة: 
 تـ التأكد مف صدؽ أداة الدراسة بطريقتيف:

 الصدق الظاىري للأداة )صدق المحكمين( :
حتكل الاستبانة تـ عرضيا عمى عدد مف المحكميف كذلؾ لمكقكؼ لِمتحقؽ مف صدؽ م

عمى سلامة الفقرات كمدل ارتباطيا باليدؼ العاـ مف الاستبانة، بالإضافة إلى إبداء ملاحظات 
أخرل قد يراىا المحكمكف ضركرية مف حيث تقدير مدل صدؽ البنكد لمغرض الذم أعدت مف 

في فقرات الاستبانة، بعد ذلؾ تـ الأخذ بكجيات نظر  أجمو، حيث أبدل السادة المحكميف آرائيـ
 المحكميف، كتـ إجراء ما يمزـ مف حذؼ أك تعديؿ في ضكء مقترحاتيـ. 

 صدق الًتساق الداخمي:
لمتحقؽ مف صدؽ الاتساؽ الداخمي لفقرات أداة الدراسة، تـ حساب معاملات ارتباط 

 إليو، كىك ما يكضحو الجدكؿ التالي: بيرسكف بيف كؿ فقرة كالدرجة الكمية لممحكر المنتمية
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 (0جدول رقم )
 معاملات ارتباط فقرات المحور بالدرجة لممحور المنتمية إليو

 معامؿ الارتباط العبارة ـ
 المحور الأول: درجة تمكن مديرة المدرسة من ميارات إدارة التغيير

 **0.652 نشر ثقافة التغيير داخؿ المدرسة 8
 **0.518 يشجع عمى التغييرإيجاد مناخ تنظيمي  7
 **0.545 مراعاة المركنة في مراحؿ التغيير 1
 **0.587 طرح الأفكار الجديدة 2
 **0.431 معالجة أخطاء العامميف الناتجة عف التغيير 3
 **0.572 تمييد النتائج المتكقعة لمتغيير 4
 **0.512 مشاركة العامميف في تحديد الخطة المناسبة لمتغيير 5
 **0.576 حتكاء كجيات نظر المقاكميف لمتغييرا 6
 **0.427 متابعة المستجدات التربكية كالمعرفية 7
 **0.508 مراعاة أىداؼ المدرسة أثناء اتخاذ القرارات المتعمقة بالتغيير 80
 **0.554 تكظيؼ التكنكلكجيا في تطكير التعميـ 88
 **0.567 ر المطمكبتفكيض الصلاحيات لمعامميف مف أجؿ تحقيؽ التغيي 87
 **0.637 تحميؿ أداء المدرسة )نقاط القكة كالضعؼ كالفرص كالتحديات(  81
 **0.670 إظيار الحماس لتحقيؽ أىداؼ التغيير 82
 **0.677 كضع خطة زمنية لتنفيذ التغيير 83
 **0.601 تحديد الاحتياجات اللازمة لمتغيير )مادية، بشرية(  84

 ت إدارة التغييرالمحور الثاني: معوقا
 **0.311 الخكؼ مف الفشؿ في إحداث التغيير 8
 **0.371 ضعؼ المناخ التعاكني داخؿ المدرسة 7
 **0.358 عدـ كضكح متطمبات التغيير 1
 0.873 الرضا عف الكضع الحالي لممدرسة 2
 **0.387 مقاكمة التغيير مف العامميف بالمدرسة 3
 **0.426 غييرالجيؿ بالنتائج الإيجابية لمت 4
 **0.171 ضعؼ مساندة المسؤكليف في كزارة التعميـ لبرامج التغيير 5
 **0.201 المركزية في اتخاذ القرارات 6
 **0.235 قمة الكسائؿ كالتقنيات الحديثة بالمدارس 7
 **0.282 محدكدية الصلاحيات الممنكحة لمقيادات المدرسية 80
 **0.370 تفعيؿ متطمبات إدارة التغييرقمة المخصصات المالية اللازمة ل 88
 **0.310 قصكر نظاـ الحكافز لتعزيز الدافعية لمعامميف بالمدرسة 87
 **0.317 كثرة التعاميـ كالمكائح مما يسبب إرباكنا لخطة المدرسة 81
 **0.203 كثرة الأعباء الإدارية كالتعميمية لمعامميف بالمدرسة 82
 **0.470 ادرة عمى إحداث التغييرنقص الكفاءات البشرية الق 83
 **0.378 تدني مستكل الرضا الكظيفي لدل العامميف 84
 **0.388 ضعؼ التدريب كالتطكير الميني لمعامميف 85
 **0.302 عدـ التحديد الدقيؽ لأىداؼ التغيير 86

 فأقل.  21. 2** عبارات دالة عند مستوى 



 المدارس بمدينة الرياض من ميارات إدارة التغيير ريدرجة تمكن مدي

 فيد بن محمد الخمف  /أ
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(، كىك ما يكضح 08. 0لة عند مستكل )مف الجدكؿ السابؽ يتضح أف جميع العبارات دا
أف جميع الفقرات المككنة لاستبانة الدراسة تتمتع بدرجة صدؽ عالية، تجعميا صالحة لمتطبيؽ 

 الميداني. 

 ثبات أداة الدراسة:
لمتحقؽ مف الثبات لمفردات محاكر الدراسة تـ استخداـ معامؿ ألفا كركنباخ كجاءت 

 :النتائج كما يكضحيا الجدكؿ التالي
 (4جدول )

 معاملات ثبات ألفا كرونباخ لمحاور الدراسة

 معامؿ ثبات ألفا كركنباخ عدد البنكد المحكر
 0.737 84 المحكر الأكؿ: درجة تمكف مدير المدرسة مف ميارات إدارة التغيير

 0.678 86 المحكر الثاني: معكقات إدارة التغيير
 0.616 12 معامؿ الثبات الكمي

نتائج المكضحة أعلاه يتضح أف ثبات جميع محاكر الدراسة كأبعادىا يتضح مف خلاؿ ال
(، بمغ معامؿ الثبات لممحكر الثاني، 0.737مرتفع، حيث بمغ معامؿ الثبات لممحكر الأكؿ )

(، كىذا يعني أف أداة الدراسة تتمتع 0.616(، في حيف بمغ معامؿ الثبات الكمي )0.678)
مييا، كما يُعد مؤشران ميمان عمى أف العبارات المككنة بدرجة ثبات عالية كيمكف الاعتماد ع

 للاستبانة تعطي نتائج مستقرة كثابتة في حاؿ إعادة تطبيقيا عمى أفراد عينة الدراسة مرة أخرل. 

 عرض نتائج الدراسة ومناقشتيا وتفسيرىا
يير من السؤال الأول: ما درجة تمكن مديري المدارس في مدينة الرياض من ميارات إدارة التغ

 وجية نظر مشرفي الإدارة المدرسية؟

للإجابة عف ىذا السؤاؿ تـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحراؼ المعيارم لاستجابات 
عينة الدراسة حكؿ درجة تمكف مديرم المدارس في مدينة الرياض مف ميارات إدارة التغيير مف 

 مرتبة في الجدكؿ التالي:كجية نظر مشرفي الإدارة المدرسية كفيما يمي عرض لمنتائج 



 جامعة أسيوط –كمية التربية  –المجمة التربوية لتعميم الكبار 
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 (2جدول رقم )
 استجابات أفراد عينة الدراسة عمى محور )درجة تمكن مدير المدرسة من ميارات إدارة التغيير(

 العبارة ـ
ط 
كس
لمت
ا

بي
حسا

ال
ؼ  

حرا
الان

رم
عيا
الم

 
درجة 
 المكافقة

 الترتيب

 8 عالية 0.527 1.10 تفكيض الصلاحيات لمعامميف مف أجؿ تحقيؽ التغيير المطمكب 87
 7 عالية 0.516 1.74 تكظيؼ التكنكلكجيا في تطكير التعميـ 88
 1 متكسطة 0.503 1.73 إظيار الحماس لتحقيؽ أىداؼ التغيير 82
 2 متكسطة 0.507 1.87 طرح الأفكار الجديدة 2
 3 متكسطة 0.575 1.85 مراعاة المركنة في مراحؿ التغيير 1
 4 متكسطة 0.550 1.83 المدرسة نشر ثقافة التغيير داخؿ 8
 5 متكسطة 0.573 1.88 معالجة أخطاء العامميف الناتجة عف التغيير 3

 6 متكسطة 0.582 1.07 مراعاة أىداؼ المدرسة أثناء اتخاذ القرارات المتعمقة بالتغيير 80
 7 متكسطة 0.534 1.06 متابعة المستجدات التربكية كالمعرفية 7

 80 متكسطة 0.550 1.04 سة )نقاط القكة كالضعؼ كالفرص كالتحديات(تحميؿ أداء المدر  81
 88 متكسطة 0.707 1.07 كضع خطة زمنية لتنفيذ التغيير 83
 87 متكسطة 0.710 1.07 اللازمة لمتغيير )مادية، بشرية( تحديد الاحتياجات 84
 81 متكسطة 0.471 7.76 إيجاد مناخ تنظيمي يشجع عمى التغيير 7
 82 متكسطة 0.652 7.77 كجيات نظر المقاكميف لمتغيير احتكاء 6
 83 متكسطة 0.465 7.78 تمييد النتائج المتكقعة لمتغيير 4
 84 متكسطة 0.680 7.68 مشاركة العامميف في تحديد الخطة المناسبة لمتغيير 5

 متكسطة 0.365 1860 الدرجة الكمية

 ( 22. 2* درجة المتوسط الحسابي من )
مشرفي الإدارة المدرسية بمدينة الرياض يركف أف درجة جدول السابق أن يتضح من ال

تمكف مديرم المدارس بمدينة الرياض مف ميارات إدارة التغيير )متكسطة( بشكؿ عاـ، بدلالة 
المتكسط العاـ لاستجاباتيـ عمى محكر: )درجة تمكف مدير المدرسة مف ميارات إدارة التغيير( 



 المدارس بمدينة الرياض من ميارات إدارة التغيير ريدرجة تمكن مدي

 فيد بن محمد الخمف  /أ
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لمتكسط الذم يقع في الفئة )الثالثة( مف فئات المقياس )الرباعي(، (، كىك ا1860كالذم بمغ )
كتؤيد ىذه النتائج ما أشار إليو مخيمر كالتي تشير إلى خيار درجة الممارسة )متكسطة(، 

مف العكامؿ المتعددة كالمتنكعة تؤثر في أداء مديرم 7087(، كعطية )7088) ( بكجكد عددا ن
تتفاكت كتختمؼ في قكتيا كتأثيرىا مف مدرسة لأخرل كمف  المدارس كىي ليست بدرجة كاحدة بؿ

ا بحسب الزماف كالمكاف مثؿ خصائص العمؿ، كالرقابة الفعالة كنظاـ  مدير لآخر كتختمؼ أيضن
الاجكر كالحكافز كذلؾ الخصائص الديمكغرافية مثؿ: الجنس، السف، المستكل التعميمي، الخبرة 

( حيث تكصمت الأكلى إلى أف 7087مع دارسة شقكرة ) المينية، كتتفؽ نتائج الدراسة الحالية
درجة تمكف مديرم المدارس بمدينة الرياض مف ميارات إدارة التغيير )متكسطة( بشكؿ عاـ في 

درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية لأساليب إدارة التغيير في أف حيف تكصمت الأخيرة إلى 
(، حيث تكصمت الأخيرة إلى 8211لزىراني )، كما تتفؽ مع ما دراسة االمدارس جاءت جيدة

كجكد نسبة متكسطة مف الكفايات المينية لقيادة التغيير لدل قادة مدارس التعميـ العاـ، بينما 
(، حيث أظيرت الاخيرة، أف الأدكار القيادية 8210تختمؼ الدراسة الحالية مع دراسة السبيعي )

ميمة بدرجة كبيرة جدنا، كما تختمؼ مع دراسة لمديرم التعميـ في ضكء متطمبات إدارة التغيير 
أف درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية ( ؛ حيث تكصمت نتائج الأخيرة إلى  8213الثبيتي )

، كقد يرجع اختلاؼ ىذه الدراسات عف لإدارة التغيير مف كجية نظر المعمميف كانت بدرجة عالية
كانية ليذه الدراسات عف الدراسة الحالية ككذلؾ الدراسة الحالية لاختلاؼ الحدكد الزمانية كالم

 اختلاؼ مجتمع الدراسة الحالية عف ىذه الدراسات
( كىي: )تفكيض الصلاحيات لمعامميف مف أجؿ تحقيؽ التغيير 87جاءت العبارة رقـ )و

(، كربما 1،10المطمكب(، في المرتبة )الأكلى( ؛ مف حيث درجة ممارستيا؛ بمتكسط مقداره )
دراكيـ بأف تفكيض بعض مف صلاحياتيـ يبث في يفسر سبب  ذلؾ إلى كعي مديرم المدارس كا 

العامميف المزيد مف الثقة المتبادلة مما يعزز المشاركة الفاعمة في عممية التغيير؛ كيفجر طاقاتيـ 
دريس )7004الابداعية كالابتكارية الكامنة؛ كيؤكد ذلؾ ما أشار إليو الصيرفي ) ( 7004(، كا 

لقادة بمشاركة العامميف في اتخاذ القرارات، يعتبر ىدفان مف أىداؼ التغيير، كما يضيؼ بأف قياـ ا
( بأف المدير الإدارم الميتـ بإدارة التغيير عميو مشاركة الجميع في التنفيذ 7008القحطاني )

 لضماف نجاحو. 
ارس بالإضافة إلى أف كثرة الاعباء الادارية الممقاة عمى عاتؽ كثير مف مديرم المد 

 تجعميـ يفكضكف بعض الصلاحيات مف أجؿ تخفيؼ العبء الممقى عمى عاتقيـ



 جامعة أسيوط –كمية التربية  –المجمة التربوية لتعميم الكبار 
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( كىي )تكظيؼ التكنكلكجيا في تطكير التعميـ(، في المرتبة 88جاءت العبارة رقـ )و 
(، كيشير ذلؾ إلى الطفرة 1874)الثانية( مف حيث درجة ممارستيا، بمتكسط مكافقة مقداره )

يا المعمكمات ككسائؿ الاتصاؿ كالاجيزة الذكية؛ ككذلؾ الجيكد اليائمة التي حدثت في تكنكلكج
الكبيرة كالخطى الكاسعة التي اتخذتيا كزارة التعميـ في استحداث الاساليب التكنكلكجيا في تطكير 
التعميـ، كالعمؿ عمى تفعيؿ أساليب التعمـ النشط التي تجعؿ الطالب محكران لمعممية التعميمية، كىك 

عمى جميع العامميف في المنظكمة التعميمية بما فييا مديرم المدارس،  كأدل ما انعكس اثره 
 لارتفاع ممارستيـ لتكظيؼ التكنكلكجيا في التعميـ. 

( كىي )تمييد النتائج المتكقعة لمتغيير(، في المرتبة )الخامسة 4بينما جاءت العبارة رقـ ) 
(، كربما يعكد إلى 7871ة مقداره )عشر( مف حيث مكافقة أفراد عينة الدارسة، بمتكسط مكافق

تخكؼ مديرم المدارس مف رسـ نتائج قد يخفقكف في تحقيقيا، كخكفان مف كعد العامميف بميزات 
قد لا تتحقؽ بالشكؿ المأمكؿ، كىك ما يجعؿ الكثير مف القادة يتحفظكف قميلان في إعطاء صكرة 

 كـ أك العتاب مف قبؿ العامميف. كاممة عف النتائج المتكقعة لمتغيير ىربان مف مسؤكلية الم

( كىي )مشاركة العامميف في تحديد الخطة المناسبة لمتغيير(، في 5كجاءت العبارة رقـ )
المرتبة )السادسة عشر كالأخيرة( مف حيث مكافقة أفراد عينة الدارسة، بمتكسط مكافقة مقداره 

ركة جميع العامميف في (. كربما يككف السبب أف اعتقاد بعض مديرم المدارس أف مشا7868)
تحديد الخطة المناسبة لمتغيير يمكف أف يستغرؽ كقتان طكيلان كخاصة إذا ما تعددت كجيات 
النظر كأصر البعض عمى تبني نمط مختمؼ عما ىك مخطط لو، كىك ما يجعؿ بعض القادة قد 

 يتحفظكف قميلان عند إجراء ذلؾ. 

لدى مديري المدارس في مدينة  السؤال الثاني: ما معوقات تطبيق إدارة التغيير
 الرياض من وجية نظر مشرفي الإدارة المدرسية؟

للإجابة عف ىذا السؤاؿ تـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحراؼ المعيارم لاستجابات 
عينة الدراسة حكؿ معكقات تطبيؽ إدارة التغيير لدل مديرم المدارس في مدينة الرياض مف 

 درسية كفيما يمي عرض لمنتائج مرتبة في الجدكؿ التالي:كجية نظر مشرفي الإدارة الم



 المدارس بمدينة الرياض من ميارات إدارة التغيير ريدرجة تمكن مدي

 فيد بن محمد الخمف  /أ
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 (1جدول رقم )
استجابات أفراد عينة الدراسة عمى محور )معوقات تطبيق إدارة التغيير لدى مديري المدارس 

 في مدينة الرياض(

 
سط العبارة

متك
ال

 
 

بي
حسا

ال
راؼ 

لانح
ا

 
 

رم
عيا
الم

 

 الترتيب درجة المكافقة

 8 عالية 0.380 1.46 الإدارية كالتعميمية لمعامميف بالمدرسةكثرة الأعباء  82
 7 عالية 0.344 1.40 كثرة التعاميـ كالمكائح مما يسبب إرباكنا لخطة المدرسة 81

88 
قمة المخصصات المالية اللازمة لتفعيؿ متطمبات إدارة 

 التغيير
 1 عالية 0.474 1.31

 2 عالية 0.553 1.31 مميف بالمدرسةقصكر نظاـ الحكافز لتعزيز الدافعية لمعا 87
 3 عالية 0.407 1.27 ضعؼ التدريب كالتطكير الميني لمعامميف 85
 4 عالية 0.467 1.20 قمة الكسائؿ كالتقنيات الحديثة بالمدارس 7

 5 عالية 0.475 1.16 عدـ التحديد الدقيؽ لأىداؼ التغيير 86
 6 عالية 0.456 1.12 تغييرنقص الكفاءات البشرية القادرة عمى إحداث ال 83
 7 عالية 0.605 1.12 تدني مستكل الرضا الكظيفي لدل العامميف 84
 80 عالية 0.474 1.10 محدكدية الصلاحيات الممنكحة لمقيادات المدرسية 80
 88 عالية 0.571 1.10 المركزية في اتخاذ القرارات 6
 87 اليةع 0.470 1.76 مقاكمة التغيير مف العامميف بالمدرسة 3
 81 عالية 0.522 1.76 ضعؼ مساندة المسؤكليف في كزارة التعميـ لبرامج التغيير 5
 82 عالية 0.687 1.74 ضعؼ المناخ التعاكني داخؿ المدرسة 7
 83 متكسطة 0.503 1.73 عدـ كضكح متطمبات التغيير 1
 84 متكسطة 0.447 1.71 الرضا عف الكضع الحالي لممدرسة 2
 85 متكسطة 0.704 1.78 لفشؿ في إحداث التغييرالخكؼ مف ا 8
 86 متكسطة 0.702 1.07 الجيؿ بالنتائج الإيجابية لمتغيير 4

 عالية 08153 1814 الدرجة الكمية
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أف ىناؾ معكقات تؤثر بدرجة )عالية( بشكؿ عاـ، عمى قياـ  يتضح من الجدول السابق 
ض، بدلالة المتكسط العاـ لمكافقتيـ عمى مديرم المدارس بتطبيؽ إدارة التغيير بمدينة الريا

 محكر: )معكقات تطبيؽ إدارة التغيير لدل مديرم المدارس في مدينة الرياض(، كالذم بمغ
(، كىك المتكسط الذم يقع في الفئة )الرابعة( مف فئات المقياس الرباعي، كالتي تشير إلى 1814)

مف كجية  نظر مشرفي الإدارة  خيار أف معكقات تطبيؽ مديرم المدارس لإدارة التغيير،
(، حيث 8210المدرسية )عالية( بشكؿ عاـ، كتتفؽ نتائج الدراسة الحالية مع دراسة السبيعي )

تكصمت الأكلى لكجكد معكقات تؤثر بدرجة )عالية( بشكؿ عاـ، عمى قياـ مديرم المدارس 
ت التي تحكؿ دكف بتطبيؽ إدارة التغيير، كتكصمت الاخيرة إلى أف ىناؾ مجمكعة مف المعكقا

 ممارسة مديرم التربية كالتعميـ لأدكارىـ القيادية في ضكء متطمبات إدارة التغيير. 
( كىك )كثرة الأعباء الإدارية كالتعميمية لمعامميف بالمدرسة(، في 82كجاء المعكؽ رقـ )

ا قد يكلد (، كىك م1846المرتبة )الأكلى( ؛ مف حيث المكافقة عمى درجة تأثيره؛ بمتكسط مقداره )
 الخكؼ لدل المعمميف مف زيادة الاعباء كالميمات التي قد تتطمبيا عممية التغيير. 

( كىك )كثرة التعاميـ كالمكائح مما يسبب إرباكنا لخطة المدرسة(، 81جاء المعكؽ رقـ ) 
(، حيث 1،40في المرتبة )الثانية( مف حيث المكافقة عمى درجة تأثيره، بمتكسط مكافقة مقداره )

ف كثرة التعاميـ تؤدم إلى نكع مف العشكائية كعدـ الانتظاـ في  العمؿ كخطة التغيير المرسكمة أ
مسبقنا كبالتالي يؤثر عمى الأداء بشكؿ عاـ كيجعؿ العاممكف يميمكف دائمان لممحافظة عمى الأمكر 

افو، فإف المألكفة، ككذلؾ ككف التغيير يمزمو تعاميـ كلكائح جديدة لضماف تحقيؽ التغيير لأىد
 البعض يركف بأف عدـ تحقيؽ التغير مف بدايتو كالبقاء عمى ما اعتادكا عميو ىك الافضؿ. 

( كىك )الخكؼ مف الفشؿ في إحداث التغيير(، في المرتبة )السابعة 8جاء المعكؽ رقـ )
كىك ما يدؿ عمى أف (، 1878عشر( مف حيث مكافقة أفراد عينة الدارسة، بمتكسط مكافقة مقداره )

لخكؼ مف الفشؿ في إحداث التغيير يجعؿ بعض مديرم المدارس كالذيف لا يتكافر لدييـ الثقة ا
في نجاحيـ يتخكفكف مف الفشؿ الذم قد يتعرضكف لو في محاكلة التغيير، كتتفؽ تمؾ النتائج مع 

( بأف مف أسباب مقاكمة إدارة التغيير الخكؼ مف الفشؿ في 7000ما اشار إليو عبد الكىاب )
 يؼ مع ما ىك جديد. التك

( كىك )الجيؿ بالنتائج الإيجابية لمتغيير(، في المرتبة )السابعة 4جاء المعكؽ رقـ )
كىذا يشير إلى قمة (، 1807عشر( مف حيث مكافقة أفراد عينة الدارسة، بمتكسط مكافقة مقداره )

 كعي القادة بإيجابيات التغيير ككذلؾ قصكرىـ في إعلاـ العامميف بإيجابيات. 
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 التوصيات: 
   العمؿ عمى عقد ندكات كمؤتمرات كمحاضرات تعميمية لتعريؼ مديرم المدارس كمعممييا

 بضركرة تبني منيج إدارة التغيير. 
   عطاء مراجعة المكائح كالقكانيف المتعمقة بصرؼ المخصصات المالية لإدارات التعميـ كا 

س بحيث تتناسب صلاحيات أكبر لمقادة كربط المخصصات المالية بأداء المدار 
 المخصصات المالية لكؿ مدرسة مع نفقاتيا. 

   كضع معايير كاضحة لتقكيـ أداء المدارس كالادارات كتقدير مدل حاجاتيا لمتغيير كنكع
 التغيير الذم تحتاجو

 .تبني القيادات التعميمية لإدارة التغيير في المدارس 
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 المراجع:
دارة التغيير "رسالة ماجستير غير منشكرة" (. الأساليب ا7007البمبيسي، حممي محمد. ) لقيادية كا 

 كمية الدراسات العميا، الجامعة الأردنية. 
.  عماف، دار 8(.  إدارة التغيير في المؤسسات التربكية.  ط7088الحريرم، رافدة عمر )

 الثقافة كالنشر كالتكزيع. 
جمة الإدارة العامة، العدد (. التخطيط لمتغيير مدخؿ لتنمية الإدارة، م8208الحسف، ربحي. )

75 . 
ق(. مف المدرسة التقميدية إلى مدرسة الجكدة.  كرقة عمؿ 8276الحسيف، إبراىيـ عبدالعزيز. )

 الممتقى الأكؿ لمجكدة في التعميـ.  الأحساء. 
(، التغيير التنظيمي العكامؿ المؤثرة كاستجابة 7008الحكامدة، نضاؿ.  الييتي، صلاح الديف. )

كالإدارة  راسة ميدانية.  المؤتمر العربي الثاني في الإدارة الإدارة د
الإبداعية.  جامعة الدكؿ العربية المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، 

 القاىرة. 
 (.  عمـ النفس التنظيمي، مكتبة الفلاح لمنشر كالتكزيع، الككيت. 7003الخضر، عثماف. )

مدخؿ اقتصادم لمسيككلكجية الإدارية لمتعامؿ  (. إدارة التغيير7001الخضيرم، محسف أحمد. )
 دار الرضا.  مع متغيرات الحاضر لتحقيؽ التغيير.  دمشؽ، 

(. تطكير الإدارة المدرسية، دار الثقافة، عماف، المممكة الأردنية 7002الخكاجا، عبدالفتاح. )
 الياشمية. 

دارتو في مؤسسات التع8284الزىراني، سعد. ) ميـ العالي، المبادئ (.  تخطيط التغيير كا 
  كالأسس، مدخؿ تطكيرم.  مجمة جامعة أـ القرل، السنة

 التاسعة، العدد الثاني. 
ـ(. إدارة الجكدة الشاممة.  صناعة النجاح في سباؽ التحديات. 7005الشمرم حامد مالح. )

 . الرياض. 7ط
كف ناشر، (. المدخؿ إلى البحث في العمكـ السمككية.  بد8206العساؼ صالح بف حمد. )

 الرياض. 
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( المدخؿ إلى البحث في العمكـ السمككية مكتبة الممؾ فيد 7004العساؼ، صالح محمد )
 . 2الكطنية، ط

ـ(. إدارة التغيير ك التحديات العصرية لممدير رؤية معاصرة 7004العطيات محمد يكسؼ. )
 لمدير القرف الحادم ك العشريف.  دار الحامد.  عماف. 

(. إدارة التغيير الدكافع المعكقات، أساليب المعالجة.  رسالة معيد 8272) العمي فيد معيقؿ.
 (. 27الإدارة العامة.  الرياض.  العدد )

(.  السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، الطبعة الثالثة، 7002العمياف، سمماف محمكد )
 الأردف، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع. 

 دارة التربكية.  دار الكتب.  الإسكندرية. ـ(. في الإ8758الغناـ محمد أحمد. )
 ـ(. إدارة التغيير.  دار الصفا.  مصر. 8775القاضي فؤاد. )

. 8(.  القيادة الإدارية التحكؿ نحك نمكذج القيادم العالمي.  ط7008القحطاني، سالـ سعيد. )
 الرياض. 

؛ العمر، بدراف عبد القحطاني، سالـ سعيد؛ كالعامرم، أحمد سميماف؛ كآؿ مذىب، معدم محمد
السمككية، مكتبة العبيكاف،  ـ(، منيج البحث في العمكـ 7002الرحمف، )
 الرياض. 

(.  الأنماط القيادية لمقادة الأكاديمييف الممارسة في جامعة الككيت مف 7088القطاف عمي. )
جامعة اليرمكؾ،   منشكرة قسـ الإدارة كأصكؿ التربية، كمية التربية، 

 الأردف. 
(. السمكؾ التنظيمي.  مفاىيـ كأسس سمكؾ الفرد 7005ايطة، عبدالعزيز عطاالله. )المع

 عماف.  .  دار الفكر لمنشر كالتكزيع، 8كالجماعة في التنظيـ.  ط
ـ(. السمكؾ التنظيمي مفاىيـ كأسس سمكؾ الفرد كالجماعة في التنظيـ. 8771المغربي محمد. )

  (. دار الفكر لمنشر كالتكزيع.  عماف.8)ط
.  دار كائؿ 7(.  التطكير التنظيمي، أساسيات كمفاىيـ حديثة.  ط7001المكزم، مكسى. )

 لمنشر.  الأردف. 
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(. إدارة التغيير كالتحكؿ.  تعريب: محمد رياض الأبرش.  شركة الحكار 7004بير مايؾ. )
 الثقافي، لبناف. 

. إصدارات 7كالتطكير. ط(. منيج المدير الفعاؿ.  إدارة التغيير 7002تكفيؽ، عبدالرحمف. )
 بميؾ، القاىرة. 

.  عماف، دار صفاء 8(.  إدارة السمكؾ التنظيمي في عصر التغيير.  ط7088جلاب إحساف. )
 لمنشر كالتكزيع. 

(. أساليب كتقنيات الإدارة التربكية في ضكء ثكرة الاتصالات 7008جكىر صلاح الديف. )
 كالمعمكمات.  القاىرة.  دار الفكر العربي. 

 (. السمكؾ التنظيمي، دار زىراف.  عماف. 8775حريـ، حسف. )
ـ(. كظائؼ كقضايا معاصرة في الإدارة التربكية.  دار الحامد.  7005حمادات، محمد حسف. )

 عماف. 
 ( السمكؾ التنظيمي، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عمّاف. 7007حمكد، خضير كاظـ. )

لتنظيمي، دراسة ميدانية لاتجاىات المديريف في (.  التغيير ا7007دقاسمة، مأمكف أحمد. )
الإدارات الحككمية في محافظة إربد.  مجمة الإدارم، السنة الرابعة 

 كالعشركف، العدد الثامف كالثمانكف.  معيد الإدارة العامة.  مسقط. 
ـ(. التغيير أدكات تحكيؿ الأفكار إلى 7000ركبنسكف، دانا جاينس.  كركبنسكف، جيمس. )

 )ترجمة( عبدالرحمف تكفيؽ.  إصدارات بميؾ القاىرة.  نتائج.
(.  إدارة التغيير في العمؿ، ترجمة.  بشير البرغكثي.  8277سككت، سينتيا. كجافي، دنيس. )

 دار المعرفة. 
 .wwwسمكل، شرؼ.  مقالة بعنكاف التغيير كالتطكير الإدارم عمى المكقع الإلكتركني، 

almualem. net/saboora/index. php)  .) 
(. السمكؾ التنظيمي كالأداء. ترجمة جعفر أبك 8778سيزلاقي، أندرك دم. ككلاس، مارج جي. )

 القاسـ أحمد.  معيد الإدارة العامة، الرياض. 
مؤسسة حكرس الدكلية  (. ىندرة المكارد البشرية.  مصر، الإسكندرية.7006صالحي، سميرة. )

 لمنشر كالتكزيع. 

http://www.almualem.net/saboora/index.php)
http://www.almualem.net/saboora/index.php)
http://www.almualem.net/saboora/index.php)
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(.  تكجيات الإدارة التربكية الفعالة 7080ضحاكم، بيكمي.  محمد، المميجي.  رضا إبراىيـ. )
 .  القاىرة، دار الفكر. 8في مجتمع المعرفة ػ ط

.  الأردف، عماف، دار الشركؽ لمنشر 1(. الإدارة المدرسية الحديثة.  ط7087عابديف، محمد. )
 كزيع. كالت
(. إدارة المدرسة كنظرياتيا كتطبيقاتيا التربكية. الأردف، عماف.  7007عايش، أحمد حميؿ. )

 دار المسيرة لمنشر كالتكزيع. 
(.  السمكؾ الفعّاؿ في المنظمات.  الدار الجامعية، 7002عبدالباقي، صلاح الديف محمكد. )
 الإسكندرية. 

مناىجو كمقكماتو كخطكاتو كمقاكمتو، المؤتمر (.  التغيير ك 7000عبدالكىاب، عمي محمد. )
 السنكم السادس، مركز دايد سيرفس، القاىرة. 

 .  كنكز المعرفة. عماف الأردف. 8ـ(. إدارة التغيير كالتطكير. ط7005عبكم، زيد منير. )
(.  البحث العممي مفيكمو 7001عبيدات، ذكقاف.  عدس، عبدالرحمف.  عبدالخالؽ، كايد. )

 يبو. عماف، دار الفكر. أدكاتو أسال
ـ(، البحث العممي: مفيكمو.  7005عبيدات، ذكقاف، كعبدالحؽ، كايد، كعدس، عبد الرحمف )

 .  دار مجدلاكم لمنشر كالتكزيع.  عماف. 7أدكاتو.  أساليبو. ط
 (. الإدارة الذاتية لممدرسة.  كفر الشيخ.  العمـ كالإيماف لمنشر كالتكزيع. 7080عمي، أسامة. )

 (.  إدارة التغيير كمكاجية الأزمات، القاىرة، دار الأميف. 7003ه، السيد. )عميك 
ـ(. آفاؽ تطكير الإدارة كالقيادة التربكية.  مركز الكتاب 7080عماد الديف، منى مؤتمف. )

 الأكاديمي.  عماف. الأردف. 
قيادم المنشكد (. إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير: النمط ال8272عماد الديف، منى مؤتمف. )

. مركز الكتاب الأكاديمي، عمّاف، 78لتحقيؽ التعايش الفاعؿ في القرف
 الأردف. 

(.  السمكؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات 7003فميو، فاركؽ عبده.  كعبدالمجيد، السيد محمد. )
 التعميمية.  دار المسرة، عماف. 
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