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 الإىداء
 إلى مف قاؿ الحؽ تعالى فييما:

غًيرنا" بَّيىانًي صى ا كىمىا رى مٍييمى بِّي ارٍحى قيؿٍ رى  "كى
 يبعثكفالرحمة كالسلاـ إلى يكـ عميو  كالدمبكؿ افتخار،  مف شرفني بحمؿ اسمو 

 الميـ إنو قد أدل فيٌ أمانتو كأحسف إليٌ فجد عميو بإحسانؾ
 حفظيا الله كرعاىا برعايتو أمي ،جنة الله عمى أرضو إلى

 عائي ليا بالصحة كالعافية كالعمر الطكيؿسنى كدي ر كالحي ليا مًنٌي كؿ البٌ 
 إليكـ أيىدم ثمرة جيدم
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 الدلابيح موسى تيسير منال
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 الشكر والتقدير
ا يىشٍكيري لًنىفٍسًوً"    لقماف):قاؿ تعالى        مىف يىشٍكيرٍ فىإًنَّمى  (12" كى

كقاؿ رسكلو الكريـ محمد صمى لله عميو كسمـ: "مف لـ يشكر الناس، لـ يشكر الله 
 .عز كجؿ"

كعظيـ سمطانو ككافر الشكر لو أف كفقني  ،كما ينبغي لجلاؿ كجيوالحمد لله 
كما تكفيقي إلا بالله الذم  ،كأعانني كمنحني الصبر كالعزـ عمى ىذا الإنجاز المتكاضع

أتقدـ بالشكر  ،كاعترافنا بذكم الفضؿ كالعطاء عمـ بالقمـ عمـ الإنساف ما لـ يعمـ.
كالذم منحني  ،المشرؼ عمى رسالتي ،الخريشدير للأستاذ الدكتكر ممكح االمقركف بالتق

في لتكجيياتو القيمة في متابعة الرسالة أكبر الأثر  كفكره، ككافالكثير مف كقتو 
 ،كأسأؿ الله العظيـ العمي القدير أف يجازيو خير الجزاء المساعدة عمى إتماـ ىذا العمؿ.

 كأف يكتب صنيعو في مكازيف حسناتو.
الذيف تفضمكا بقبكليـ  ،أعضاء لجنة المناقشة المكقرةشرفني أشكر السادة كما يي 

 بداء ملاحظاتيـ السديدةكتحمميـ جيد القراءة كالتمحيص كالتدقيؽ لإمناقشة ىذا البحث 
كىـ: الأستاذ الدكتكر حسف الطعاني كالأستاذ الدكتكر عايد الخكالدة كالأستاذ الدكتكر 

   عدناف العضايمة.
المحكميف الذيف بذلكا جيدنا طيبنا في تحكيـ أدكات  كر المكصكؿ إلى الأساتذةالشي 
 الدراسة.

لجامعة السيؼ كالقمـ جامعة مؤتة التي منحتني الدرجة  أتقدـ بشكرم كذلؾ
 .الدرجة العممية الثانيةإف شاء الله كتمنحني بيذا الإنجاز المتكاضع  ،الجامعية الأكلى

ىذه الدراسة إلى  إخراج ساعدني فيكما أتكجو بجزيؿ الشكر كالعرفاف لكؿ مف  
 سكاء بالتشجيع أك بالعكف أك بالتكجيو فجزاىـ الله عنٌي خير الجزاء. ،حيز الكجكد
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 منال تيسير موسى الدلابيح
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 الممخص
بالتنمية المينية إدارة التغيير لدى مديري المدارس في محافظة الطفيمة وعلاقتيا 

 لممعممين من وجية نظر المعممين
 منال تيسير موسى الدلابيح

 2022جامعة مؤتة،
ىدفت الدراسة التعرؼ إلى درجة ممارسة إدارة التغيير لمديرم المدارس في 

التنمية المينية لممعمميف مف كجية نظر المعمميف.  ظة الطفيمة كعلاقتيا بمستكلمحاف
كلتحقيؽ اىداؼ الدراسة تـ استخداـ المنيج الكصفي بشقيو التحميمي كالارتباطي، كتـ 

الاخر لقياس  كالقسـلقياس درجة ممارسة ادارة التغيير  الأكؿ مف قسميفتطكير استبانة 
تككنت عينة الدراسة مف . كتـ التحقؽ مف صدقيا كثباتيا مستكل التنمية المينية

( معممان كمعممة تـ اختيارىـ بالطريقة العشكائية العنقكدية. تكصمت الدراسة إلى 268)
مرتفعة، كأف مستكل التنمية المينية لممعمميف قد جاءت درجة ممارسة إدارة التغيير أف 

ة جاء متكسطان، كلـ تظير النتائج كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلال
(α≤0.05 في ممارسة إدارة التغيير لدل مديرم المدارس كمستكل التنمية المينية )

الى كجكد فركؽ في ادارة التغيير  كما تكصمت الدراسة .لممعمميف تعزل لمتغير الجنس
تعزل لمتغير المؤىؿ العممي، كلصالح ذكم المؤىؿ الاعمى )دراسات عميا(، كعدـ كجكد 

نية تعزل لممؤىؿ العممي، كما تبيف كجكد فركؽ في كؿ فركؽ في مستكل التنمية المي
مف إدارة التغيير كالتنمية المينية تعزل لعدد سنكات الخبرة حيث أف الفركؽ في درجة 

سنكات( كبيف 10ممارسة إدارة التغيير كانت بيف ذكم عدد سنكات الخبرة )أقؿ مف 
سنة فأكثر(، 15برة )سنة فأكثر( كلصالح ذكم عدد سنكات الخ15ذكم سنكات الخبرة )

سنة فأكثر( مف  15كفي متغير التنمية المينية الفركؽ بيف ذكم عدد سنكات الخبرة )
سنة(  15أقؿ مف-سنكات  10سنكات( ك)10ناحية كذكم عدد سنكات الخبرة )أقؿ مف 

كما تبيف كجكد  سنة فأكثر(15عدد سنكات الخبرة ) مف ناحية اخرل كلصالح ذكم
كفي  .التغيير كمستكل التنمية المينية بيف درجة ممارسة إدارة علاقة ارتباطية مكجبة

تكصيات مف أىميا: عقد الندكات كالمحاضرات الى عدة الباحثة  تكصمتضكء النتائج 
دد ككرش العمؿ في مجاؿ إدارة التغيير لتكعية مديرم المدارس بماىيتيا كأىميتيا  الجي

رة تفعيؿ المدارس لبرامج التنمية كدكرىا في تحسيف الأداء التدريسي لممعمـ، كضرك 
 المينية كتحفيز المعمميف المبدعيف.

محافظة ، المعمميف، مديرم المدارسادارة التغيير، التنمية المينية.  الكممات المفتاحية:
 .الطفيمة
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Abstract 
Change administration among School Principals in Tafila Governorate 

and its relationship to Teachers' professional development from the 
teachers' perspective 

Manal Tayseer Musa Al-Dalabeeh 
Mutah University, 2022 

The study aimed at identify the degree of change administration 
practice for school principals in Tafila governorate and its relationship to 
the level of professional development for teachers from the teachers' 
perspective .To achieve the objectives of the study, the descriptive method 
was used, both analytical and correlational approaches. A two-part 
questionnaire was developed, the first to measure the degree of change 
management practice, and the second part was to measure the level of 
professional development, and the validity and reliability were verified.. 
The sample of the study consisted of (268) male and female teachers who 
were selected by cluster random method. The study indicated that the 
degree of change administration practice is high, and the level of 
professional development for teachers was intermediate. The results did not 
show there were statistically significant differences at (α≤0.05) in the 
practice of change administration among school principals and the level of 
professional development for teachers due to the gender variable, the study 
also found that there were differences in change management due to the 
educational qualification variable, and in favor of those with higher 
qualifications (Graduate Studies), And there were no differences in the 
level of professional development due to the academic qualification. It was 
also found that there were differences in both change management and 
professional development due to the number of years of experience, as the 
differences in the degree of change management practice were between 
those with the number of years of experience (less than 10 years) and those 
with years of experience ( 15 years or more) and in favor of those with 
years of experience (15 years and over), and in the professional 
development variable, the differences between those with years of 
experience (15 years and over) on the one hand and those with years of 
experience (less than 10 years) and (10 years - less than 15 years) on the 
one hand Others and in favor of those with years of experience number (15 
years and more), as it was found that there is a positive correlation between 
the degree of change management practice and the level of professional 
development.  

In light of the results, the researcher reached several recommendations, 
the most important of which are: holding seminars, lectures and workshops 
in the field of change management to educate new school principals about 
its nature, importance and role in improving the teaching performance of 
the teacher, and the need for schools to activate professional development 
programs and motivate creative teachers.                                                      
Keywords: change management, professional development, School 

principals, teachers, Tafila Governorate.                            
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 الفصل الأول
 خمفية الدراسة وأىميتيا

 مقدمة 1.1
يشيد العالـ في ىذا العصر تطكرات كتغييرات ىائمة في مختمؼ مجالات الحياة 

كالسياسية كالاجتماعية كالثقافية سكاء بالمعرفة أك التكنكلكجيا أك الاتصالات الاقتصادية 
كفي ظؿ ىذه التطكرات المتلاحقة المختمفة السريعة، أصبح التغيير ضركرة مف 
الضركرات الممحة في كافة المؤسسات بغية الارتقاء بالإنساف كالمجتمعات. كىذا الأمر 

عداد كالتخطيط لمتغيير بصكرة سميمة ككاضحة؛ يفرض عمى المؤسسات المزيد مف الاست
حتى تتمكف تمؾ المؤسسات قدر الإمكاف مف تعزيز فرص بقائيا في النمك كالتقدـ 

 كالازدىار.
مف المؤسسات التي  باختلاؼ ميادينيا كتنكع أىدافيا المؤسسات التربكية عدكت

في عالـ يتصؼ  عة،كتشيد العديد مف التطكرات المتسار  تكاجييا الكثير مف التحديات،
بالتغير السريع كالتي تنعكس مباشرة عمى مؤسسات التعميـ، كىذا ما يستمزـ بكجكد قيادة 
فاعمة كمتميزة قادرة عمى إدارة التغيير كفقنا لمتطمبات كاحتياجات البيئة الاجتماعية 

 (.2013، الجرادات)المتطكرة 
كتزداد أىمية كجكد إدارة التغيير في المؤسسات التعميمية باعتبارىا مؤسسات 
مجتمعية تنمك فييا، كتزداد مشاركة أكلياء الأمكر كمؤسسات المجتمع المختمفة في 
عممية الإدارة، مف خلاؿ تقديـ المشكرة كالنصح كما تزداد مطالبتيـ بنكعية خاصة مف 

كما أف جددة لمبيئة الخارجية كالتغيرات الحادثة فييا، المتعمميف تتكافؽ مع المطالب المت
إدارة التغيير تسمح لممؤسسات التعميمية بتجديد أىدافيا التعميمية عمى المدل الطكيؿ 

 (.315،2010، )عبد العميـ كالشريؼالكاسع في ضكء التغيرات غير المتكقعة 
يات التغيير التربكم كتتشكؿ ملامح دكر القيادات الإدارية التربكية في إدارة عمم

باعتبار أف تميز أم نظاـ تربكم يمكف أف ييعزل إلى تميز العممية الإدارية فيو كتميز 
مدخلاتو البشرية كتمكينيا مف معايشة حقكقيا كمسؤكلياتيا بكفاءة كفعالية، فقيادة 
التغيير تعتبر جكىر عممية التنمية الإدارية. كلذلؾ فإف القائميف عمى عممية إدارة 

لتغيير تتطمب تكافر خصائص معينة كمنيا: إرادة جادة قادرة عمى التحكؿ إلى قيادة ا
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كالإبداع كالابتكار، كالمقدرة عمى  رةيير، كامتلاؾ القدرة عمى المبادتسعى لإحداث التغ
تكفير المناخ الملائـ لمتغيير ككضع استراتيجيات لإحداثو كالارتقاء بمقدرة المؤسسة 

 (.192،2011،درةن عمى مكاجية المستجدات المتلاحقة)الزعبيركأدائيا حتى تككف قا
ىي بحاجة إلى نمط قيادم يبني الالتزاـ كيعزز الحماس كالدافعية لدل العامميف ك 

في المؤسسة التعميمية لمتغيير، كيزرع لدييـ الأمؿ بالمستقبؿ كالإيماف بإمكانية 
دارتيا،  كالتأكيد عمى صنع القرار التشاركي، التخطيط للأمكر المتعمقة بنمكىـ الميني كا 

كالعمؿ داخؿ المدرسة كفريؽ كاستثمار إمكانات الأفراد بشكؿ أفضؿ كحؿ المشكلات 
 (.  267،2013، بصكرة تعاكنية )البنا

كليذا كمو يتطمب مف مدير المدرسة أف يكتسب أساليب كأفكار الحاضر 
دارة أنشطة منيجية إضافية النظريات الحديثة الخاصة بتنظيـ  يطبؽكالمستقبؿ، كأف  كا 

رشاد ميني كتعميمي، كما يجب عمى العامميف في المدرسة التعاكف مع المدير لبمكغ  كا 
مكاكبة لضركرة مف ا اكم (.328،2010،الأىداؼ المدرسية المحددة )العجمي

كتشجيع القادة المميميف لتحفيز أصحاب المصمحة كالمستفيديف في المدارس  التطكرات
تعميمية عمى إحداث التغيير الإيجابي المطمكب الذم مف المتكقع أف يؤدم إلى بيئة 

 .(2018-2022)الاستراتيجية لكزارة التربية كالتعميـ الأردنية الخطة)أفضؿ 
، كمف باب الاستثمار بالمكارد كفي ضكء إدارة التغيير في المؤسسات التربكية

لمقيادات التربكية دكرنا مباشرنا بتنمية المعمميف مينينا متمثمة في قائد المدرسة  البشرية فإفٌ 
بالدرجة الأكلى. فقائد المدرسة في الكقت الحاضر كبكصفو قائدنا تربكينا لمعممية التربكية 

، مف أىميا الاىتماـ بتنمية أضيفت لو مسؤكليات تختمؼ تمامنا عما كانت عميو سابقنا
المعمميف مينينا عمى اعتباره الركيزة الأساسية؛ فبتطكير مستكاه تتطكر مخرجات النظاـ 

 (. 101،2017،التربكم )آؿ مغيره
إفٌ التنمية المينية تمثؿ حاجةن مستمرةن كممحة في المجتمع المدرسي، كىي أحد 
مجالات الإصلاح المدرسية الحقيقية التي تيدؼ إلى تحقيؽ النمك المستمر لجميع 
الأفراد في المجتمع المدرسي، مف خلاؿ التنفيذ لمبرامج المختمفة التي تطمعيـ عمى 

يبيـ عمى ميارات البحث كحؿ المشكلات، أحدث النظريات التربكية، ككذلؾ تدر 
تاحة الفرصة لتجريب الأفكار  كاستخداـ كتكظيؼ التكنكلكجيا في الإدارة كالتدريس، كا 
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الجديدة الأمر الذم يجعؿ المينة ككيفية الارتقاء بيا ىي الشغؿ الشاغؿ لجميع الأفراد 
دا تربكينا يترأس كباعتبار مدير المدرسة قائ (.182،2016، بالمدرسة )حسنيف كالسعكد

الإدارة المدرسية؛ فيك يعد مسؤكلان عف قيادة ىذه المكارد البشرية كالمادية كتكجيييا، 
بالإضافة إلى تييئة كتكفير جميع التسييلات اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ التربكية 

 (.56، 2012 ،)العمايرة
ية أف التنمية المين إلى ( في السياؽ نفسو121،2018حجازم) ىناء كتشير

لممعمميف تعتبر خيارنا استراتيجينا لأم منظمة تعميمية تتطمع إلى تنمية ككادرىا البشرية 
بما يجعميـ قادريف عمى القياـ بأدكارىـ التعميمية كمتطمبات عمميـ بكفاية كفاعمية كفؽ 
منظكر متطكر كشامؿ كرؤية مستقبمية تساير التطكرات العالمية؛ كبالتالي الارتقاء 

 كاديمي كالميني كالثقافي.بمستكاىـ الأ
فالمكارد البشرية ىي بالدرجة الأكلى طاقات ذىنية كقدرة فكرية، كمصدر 
لممعمكمات كالاقتراحات كالابتكارات، كعنصر فاعؿ كقادر عمى المشاركة الإيجابية 
بالفكر كالرأم؛ لذلؾ لا بد مف استثمار قدراتو كطاقاتو كتكظيفيا في مجالات العمؿ 

كاعتباره شريكنا في العمؿ، كلا بد مف إعداده كتدريبو كتكجييو بما يتماشى الأنسب لو، 
 (.44،2001مع حركة المتغيرات كظركؼ عالـ العكلمة كالتنافسية )السممي،

كبيذا فإفٌ إدارة التغيير في المؤسسات التربكية تعد أداةن ىامةن لتفعيؿ التنمية 
ىا تمنح المعمميف الشعكر بحاجتيـ لمتعمـ المينية داخؿ المؤسسات التعميمية، كالتي بدكر 

المستمر، كتعزز مف طاقاتيـ الإبداعية، كتنمي مياراتيـ المختمفة، مما تحفزىـ للارتقاء 
كنظرنا لأىمية إدارة التغيير في تحقيؽ الأىداؼ . نتيـ كممارساتيـ عممينا كعممينابمي

المينية لممعمميف؛ كنظرنا التربكية المعاصرة، كتحقيؽ المستكل المطمكب مف التنمية 
لدكر مديرم المدارس الياـ في تحقيؽ ذلؾ فإفٌ الدراسة الحالية تيدؼ إلى التعرؼ عمى 
إدارة التغيير لدل مديرم المدارس في محافظة الطفيمة، كعلاقتيا بالتنمية المينية 

 لممعمميف مف كجية نظر المعمميف.
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 مشكمة الدراسة 2.1
لى التغيير في مفيكـ القيادة التربكية ىك تغير دكر أحد الأسباب التي أدٌت إ

المعمـ. إذ لـ يعد يكفي أف يتقف المادة العممية كيمقنيا لممتعمميف، كما لـ يعد بمقدكره 
العيش بمجمكعة محدكدة مف الميارات كالمعارؼ، بؿ ينبغي أف يككف قادرنا عمى تجديد 

المينية، كأف يككف قادرنا عمى بناء معمكماتو باستمرار، كمتابعة المستجدات العممية ك 
علاقات إيجابية مع الآخريف. كىذه التغيرات التي طرأت عمى دكر المعمـ اقتضى عمى 
القيادات التربكية التنكع في أدكار القيادة التي تسيـ في تحقيؽ النمك الميني لممعمـ، 

برةو كتأىيؿو كما لديو كتطكير أدائو؛ لأنو ىك لب القيادة التربكية. فالقائد بما أكتي مف خ
مف ميارات في الملاحظة كالتحميؿ كحؿ المشكلات مف أقدر الأفراد عمى مساعدة 

 (.16،2005)الأحمد الجانب المعمـ في ىذا
عف المعمـ العربي كحكؿ  في جامعة الدكؿ العربية كقد أكدت الكرشة التي عقدت

دكلة عربية ضمف مبادرة اليكنيسؼ  15للأداء كبحضكر كفكد  كضع معايير استرشادية
جامعة الدكؿ العربية  كضمف شراكة كاسعة شممت عدة منظمات كىي 2006عاـ 

المنظمة العربية لمتربية كالعمكـ كالثقافة كمنظمة الأمـ المتحدة لمطفكلة إلى ضركرة ك 
برامج التنمية المينية في تكفير بيئة داعمة لمنمك الميني لممعمـ كالتطكير المستمر ل

ضكء كاقع أداء المعمميف كالاعتماد عمى الجكدة الشاممة في إدارة المدرسة في ظؿ 
لممعمميف كمتابعة ليـ في الميداف لتطكير أدائيـ؛  كجكد قيادات مستنيرة كرشيدة داعمة

مف أجؿ تمكينيـ كتييئتيـ لمتعامؿ مع متغيرات القرف الحادم كالعشريف)الإطار 
 .(2009ترشادم لمعايير أداء المعمـ العربيالإس

التغيير باعتبارىا النمط القيادم الضركرم لقيادة مؤسساتنا  قيادةدراكنا لأىمية كا  "
فمف الضركرة  التعميمية في عالـ القرف الحادم كالعشريف كمكاكبة تحدياتو كمستجداتو،

اركة العامميف في الإدارة التأكيد عمى تنمية المكارد البشرية بصكرة متكاممة، كتعزيز مش
كتشخيص مشكلاتيـ كرسـ أىدافيـ، كحفز جيكد العامميف التطكيرية نحك الإبداع 

 .(32،1433الزىراني) "كالابتكار
 مف أىـ معكقات قيادة التغيير في المؤسسات التربكية: عدـ آخر، فإفٌ مف جانب 

 التي  الميارات كالقدراتمدراء المدارس بالمستجدات الحديثة في الإدارة، كقمة  معرفة
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 . (36،2012شقكرة)تحتاجيا المؤسسات التربكية لإحداث التغيير 
كمف ىنا تؤكد المؤسسات التربكية عمى حاجتيا إلى قادة يتميزكف بالخبرة 
كالمعرفة، كالقدرة عمى التكيؼ مع المتغيرات كالمستجدات، كممارسة أدكار قيادية جديدة 

ؿ نمك المؤسسات كتطكرىا، فالنمط الإدارم التقميدم لـ يعد تتطمبيا إدارة التغيير في ظ
 الشريؼ)التغيير قادرنا عمى مكاجية التحديات كالمشكلات الناتجة عف قضايا 

78،2016.) 
كلأف التنمية المينية مف المكضكعات الميمة كالمرتبطة بالنظـ التربكية، كذلؾ لما 

المعرفي كثكرة الاتصالات كالتقنيات يشيده العالـ مف تطكرات حديثة نحك الانفجار 
كالتي أثرت بشكؿ كبير عمى تنكع المعارؼ كالميارات، فقد يككف التغيير أحد الأساليب 
الداعمة لتنمية المعمميف كتطكيرىـ. كبيذا فإف القيادات التربكية يقع عمييا مسؤكلية 

 ممعمميف في ضكء إدارتيا لمتغيير.تكفير الدعـ ل
ثة كمعممة في كزارة التربية كالتعميـ الأردنية كضمف كمف خلاؿ عمؿ الباح

المناقشات التي جرت مع المعممات في مجاؿ ىذه الدراسة بغرض تشخيص الكاقع 
عمى إحداث سمسمة مف بعض إدارات المدارس  لاحظت الباحثة تبايف الآراء حكؿ سعي

التربكية، كالانتقاؿ مف  التغيير في ظؿ المستجدات الحديثة التي طرأت عمى العممية
الكضع التقميدم التي ىي عميو إلى كضع آخر أكثر حداثة كرغبة لمعامميف؛ لما لو مف 

إضافةن إلى  كمياراتيـ، كتحسيف جكدة المخرجات التربكية.تأثير نحك تحسيف أدائيـ 
إلى جمكد بعض الإدارات كقصكرىا عف التغيير؛ حيث أف  النقاشاتبعض ذلؾ أشارت 

 الضركرة القصكل التي لا مفر منيا،لدل البعض منيا مرتبط فقط في حالة التغيير 
بإبقائيـ عمى مجمكعة محدكدة  بصكرة غير إيجابية. مما ينعكس ذلؾ عمى العامميف

ينعكس بدكره عمى جكدة الذم  ية التي لا تتكاكب مع ىذا العصرمف الميارات التقميد
 تمع المختمفة. التي لا تمبي حاجات المجالمخرجات التربكية 

كبالتالي فإفٌ تطكير العممية الإدارية التربكية التعميمية في ضكء التطكرات 
دارة تمؾ  كالمستجدات مرىكف بتكافر مدير قادر عمى مكاكبة التغيرات، كالتكيؼ معيا كا 

التعامؿ مع المكاقؼ إضافة إلى  التغيرات مع المعمميف في المدرسة بشكؿ إيجابي،
مبيئة الداعمة كالمحفزة لتنمية ميارات المعمميف نحك التغيير ه لتكفير بحكمةو مع ضركرة 
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 . كليذا كمو أصبحت إدارة التغيير في مؤسساتنالمعمؿ بدافعية أكبر كالإبداع كالابتكار
ا في الإدارات المدرسية ضركرةن مف الضركرات الفكرية كالسمككية.  التربكية كخصكصن

الحالية تيدؼ إلى التعرؼ عمى إدارة التغيير لدل مديرم المنطمؽ فإف الدراسة كمف ىذا 
كعلاقتيا بالتنمية المينية لممعمميف مف كجية نظر  المدارس في محافظة الطفيمة

 المعمميف.
 

 أسئمة الدراسة 3.1
 :تيةإلى الإجابة عف الأسئمة الآىدفت الدراسة 

الطفيمة مف ما درجة ممارسة إدارة التغيير لدل مديرم المدارس في محافظة  .1
 كجية نظر المعمميف؟

 ؟ىـمف كجية نظر لممعمميف ما مستكل التنمية المينية  .2
( في a≤0.05ىؿ ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ) .3

استجابات المعمميف نحك درجة ممارسة إدارة التغيير لمديرم المدارس في 
 (؟ العممي، سنكات الخبرةجنس، المؤىؿ محافظة الطفيمة تعزل لمتغيرات )ال

( في a≤0.05ىؿ ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ) .4
 ىـمف كجية نظر  لممعمميف استجابات المعمميف نحك مستكل التنمية المينية

 (؟جنس، المؤىؿ العممي، سنكات الخبرةتعزل لمتغيرات )ال
مديرم المدارس ىؿ ىناؾ علاقة ارتباطية بيف ممارسة إدارة التغيير لدل  .5

 بمحافظة الطفيمة كالتنمية المينية لممعمميف مف كجية نظر المعمميف؟
 

 أىداف الدراسة 4.1
 الدراسة إلى التعرؼ عمى: سعت

درجة ممارسة إدارة التغيير لمديرم المدارس في محافظة الطفيمة مف كجية نظر  .1
 المعمميف.

 .ىـظر مستكل التنمية المينية لممعمميف مف كجية ن .2
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الفركؽ في استجابات المعمميف نحك درجة ممارسة إدارة التغيير لمديرم  .3
جنس، المدارس بمحافظة الطفيمة مف كجية نظر المعمميف في ضكء متغيرات )ال

 (.المؤىؿ العممي، سنكات الخبرة
ية المينية لممعمميف مف كجية الفركؽ في استجابات المعمميف نحك مستكل التنم .4

 (.  جنس، المؤىؿ العممي، سنكات الخبرةالفي ضكء متغيرات )ىـ نظر 
العلاقة الارتباطية بيف ممارسة إدارة التغيير لدل مديرم المدارس في محافظة  .5

 الطفيمة كالتنمية المينية لممعمميف مف كجية نظر المعمميف.
 

 أىمية الدراسة 5.1
كذلؾ يمكف إبراز أىمية الدراسة الحالية، مف خلاؿ أىميتيا النظرية كالتطبيقية 

 عمى النحك التالي:
 ، كتتضح مف خلاؿ النقاط التالية:أولًا: الأىمية النظرية

أىمية مكضكع الدراسة المتمثؿ في إدارة التغيير لدل مديرم المدارس بمحافظة  .1
بالتنمية المينية لممعمميف، حيث تمثؿ أحد المداخؿ الإدارية  الطفيمة، كعلاقتيا

ا في ظؿ التغييرات الحديثة الضركرية في المؤسسات التر  بكية خصكصن
 كالتطكرات الحديثة.

تعدُّ مف الدراسات التي جاءت منسجمةن مع فمسفة الإدارة المعاصرة، ككذلؾ  قد .2
 مع التطكير المستمر لميارات المعمميف.

قمة الدراسات العربية في حدكد عمـ الباحثة التي تناكلت العلاقة بيف إدارة  .3
 كالتنمية المينية لممعمميف.التغيير لدل مديرم المدارس 

 : لآتية، كتتضح مف خلاؿ النقاط اثانيًا: الأىمية التطبيقية
تفيد نتائج ىذه الدراسة القيادات التربكية في كزارة التربية كالتعميـ بتفعيؿ أدكارىا  .1

ممارساتيا الإدارية في المؤسسات التربكية في ضكء التغييرات  القيادية كتعديؿ
 تشيدىا المنظكمة التعميمية.كالتطكرات التي 
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تنمية معممييـ مينينا، كبالتالي اتخاذ بأداء مديرم تقييـ قد تسيـ ىذه الدراسة في  .2
بعض القرارات الإدارية كالسيبؿ التي مف شأنيا رفع مستكل ميارات المعمميف 

 كتحسيف أدائيـ.
التنمية  تسيـ ىذه الدراسة بتكعية القيادات التربكية بإجراء تقييـ دكرم لبرامج .3

 المينية المقدمة لممعمميف بما يتناسب مع التطكرات العممية كالتربكية المعاصرة.
تفيد ىذه الدراسة القائميف عمى العممية التعميمية لإنشاء معيد تدريب؛ لتطكير  .4

 كتحسيف ممارسات كميارات مديرم المدارس الإدارية في ضكء إدارة التغيير.
 

 جرائية:الاصطلاحية والإ مفاىيمال 6.1
 تضمنت الدراسة الحالية المصطمحات التالية:

عممية تحكؿ مف الكاقع الحالي لمفرد أك المؤسسة إلى كاقع آخر منشكد  :التغيير .1
يرغب في الكصكؿ إليو خلاؿ فترة زمنية محددة بأساليب كطرؽ معركفة؛ لتحقيؽ 

معنا بالنفع عمى الفرد كالمؤسسة أك كمييما  كي تعكد أىداؼ طكيمة كقصيرة المدل؛
 (.94،2006، العطيات)
: مصطمح إدارم يقصد بو إجراء تغيير في طريقة العمؿ أك إدارة إدارة التغيير .2

المؤسسة، مف خلاؿ خطة كاضحة المعالـ، كما أفٌ اليدؼ منو مكاكبة التغييرات 
كالتطكرات الحديثة في محيط العمؿ لغرض الارتقاء بالإنتاجية ككفاءة العمؿ في 

 (.15،2012، عرفو)كالمنشأة المؤسسة 
حصؿ عمييا أفراد عينة الدراسة عمى الاستبانة المعٌدة مف كتقاس بالدرجة التي ي

قبؿ الباحثة التي تتضمف المجالات التالية )الرؤية المستقبمية لممدرسة، بناء ثقافة 
 داعمة لمتغيير داخؿ المدرسة، الاتصاؿ كالحكار، تشجيع الإبداع كالابتكار(

ت كالميارات( التي : مجمكعة مف الخبرات التعميمية )الكفاياالتنمية المينية .3
يكتسبيا الفرد كترتبط بصكرة مباشرة أك غير مباشرة بمينتو، كىي كؿ نشاط يزاكلو 

نتائجو بشكؿ إيجابي في اكتسابو لخبرة  الفرد أك يتمقاه أك يشارؾ فيو، كتتجمى
، جديدة أك تعديؿ سمكؾ كتحديث خبرة سابقة لديو كتطكير معارفو )حسنيف كالسعكد

179،2016.) 
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بالدرجة التي يحصؿ عمييا أفراد عينة الدراسة عمى الاستبانة المعدٌة مف كتقاس 
قبؿ الباحثة التي تتضمف المجالات الآتية )التخطيط، الإدارة الصفية، التقكيـ، 

 العمؿ الجماعي كالتعميـ الميني(.
 
 حدود الدراسة: 7.1 

 بالحدكد الآتية:الدراسة  تتحدد
عمى مكضكع إدارة التغيير لدل مديرم المدارس اقتصرت الدراسة : الحد الموضوعي

 في محافظة الطفيمة كعلاقتيا بالتنمية المينية لممعمميف مف كجية نظر المعمميف.
العاـ الدراسي  اقتصر تطبيؽ الدراسة عمى الفصؿ الدراسي الثاني مف :الحد الزماني

 ـ2021/2022
 الثانكية بمحافظة الطفيمة.اقتصر تطبيؽ الدراسة عمى المدارس : الحد المكاني
اقتصرت الدراسة عمى عينة مف معممي المدارس الثانكية بمحافظة : الحد البشري

 الطفيمة.
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري والدراسات السابقة

تناكؿ ىذا الفصؿ جزأيف، الأكؿ: الإطار النظرم لمتغيرات الدراسة المتمثؿ في 
كالتنمية المينية، كالجزء الثاني: الدراسات السابقة التي تناكلت متغيرات إدارة التغيير 

 الدراسة.
 
 الإطار النظري 1.2

تناكؿ ىذا الجزء كصفنا لمفيكمي إدارة التغيير كالتنمية المينية مف خلاؿ التطرؽ 
 لممفيكميف كما يتصؿ بيما مف مفاىيـ.

 
 حور الأول: إدارة التغييرالم 1.1.2

كأف دكاـ الحاؿ مف  التغيير كالتطكير مف سنة الله في الككف،"عمى الرغـ مف أف 
عيش الآف عكلمة ثقافية كتعميمية متغيرة كمتجددة ليا تداعياتيا العالـ ي المحاؿ، فإف

الفكرية كالإدارية كالمعمكماتية كالاتصالية، ىذه العكامؿ تحتـ عمى جميع الدكؿ أف 
ا لمتغيير كال تطكر؛ لتكاكب ىذه الطفرات السريعة المتلاحقة كالمتلاطمة تستجيب دكمن

دارينا كتكنكلكجينا كعممينا في الإنتاج الفكرم كالقكة  كالمتجددة حتى نسيـ فكرينا كا 
 (.359،2005، )فميو كعبد المجيد "رية العالمية كالإقميمية كالمحميةالحضا

نكاحي الحياة المختمفة  كلذلؾ فالتغيير أصبح عنصرنا ىامنا كأساسينا يتناكؿ جميع
كعمى مستكل الأفراد كالمؤسسات عمى حد سكاء، حيث تعتبر عممية التغيير بعدنا 
ضركرينا لبقاء المنظمات كاستمراريتيا مف خلاؿ التفاعؿ مع كؿ متغير مف متغيرات 
البيئة المحيطة؛ كبالتالي زيادة قدرتيا عمى اغتناـ الفرص المتاحة كتجنب التيديدات 

ة. كعميو احتمت عممية التغيير مكانةن بارزةن في الأدبيات الإدارية لما ليا مف المفركض
تأثير عمى سمكؾ الأفراد كأدائيـ في المنظمات كعمى كيفية تحقيؽ المنظمة لأىدافيا 

 (.11،2015، )عمياف
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 مفيوم التغيير
عددنا  يعد التغيير مف المفاىيـ الحديثة، كقد تناكلتو العديد مف الأدبيات، كقدمت

 مف التعاريؼ بخصكصو.
تغيير الشيء عف حالو "( بأف التغيير ىك: 360،2005يشير فميو كعبد المجيد )

الذم كاف عميو كاستبدالو بغيره، كالتغيير عكس الثبات كمف ثـ فيك مفيكـ دينامي يتـ 
بالإرادة، كيحدث التغيير بفعؿ قكل خارجة عف الشيء لتبديمو بصكرة كمية أك بصكرة 

 ."ة كتحكيمو إلى ما كاف عميوجزئي
ظاىرة طبيعية تقكـ عمى "( فيشير إلى أف التغيير: 383،2009أما الخطيب)

عمميات إدارية متعمدة ينتج عنيا إدخاؿ تطكير بدرجة ما عمى عنصر أك أكثر، 
كيمكف رؤيتو كسمسمة مف المراحؿ التي مف خلاليا يتـ الانتقاؿ مف الكضع الحالي إلى 

أم أف التغيير ىك تحكؿ مف نقطة التكازف الحالية إلى نقطة التكازف الكضع الجديد؛ 
 ."المستيدفة
الانتقاؿ مف مرحمة أك حالة غير "( التغيير بأنو: 51،2010عرؼ عبكم)كي

مرغكبة إلى مرحمة أك حالة أخرل مرغكبة، بحيث يفترض فييا أف تككف أكثر إيجابية، 
 ."مةكتمقى قبكلا لدل أغمبية العامميف في المنظ

ا:  سمسة الجيكد المستمرة البعيدة المدل اليادفة إلى تحسيف "كمف التعاريؼ أيضن
قدرات المنظمة عمى إدخاؿ التجديد كمكاكبة التطكر، كتمكينيا مف حؿ مشاكميا 
كمكاجية تحدياتيا، مف خلاؿ تكظيؼ النظريات كالتقنيات السمككية المعاصرة الداعية 

كتحقيؽ المشاركة كالعمؿ الجماعي، كاستيعاب الحضارة إلى تعبئة الجيكد الجماعية، 
عادة صياغتيا، كاعتماد البحكث الميدانية كدراسات العمؿ، كالاستعانة  التنظيمية كا 

متابعة  بخبراء التغيير كالتطكير داخؿ المنظمة كخارجيا؛ لكضع خططيا، كالإسياـ في
 (.31،2011)الطيطي "تنفيذىا
: إجراء تحسيف أك تطكير بمكارد بيئات مؤسسات غييرالتالباحثة أف  بالتالي ترلك 
كمعالجتيا كتحسينيا،  لقصكريتـ الكقكؼ عمى نقاط ا ثبحي المادية كالبشريةالعمؿ 

ككذلؾ تطكير نقاط القكة كبالتالي يصبح ذلؾ الإجراء في الغالب أكثر حداثة كرغبة 
 كفاعمية.
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 مفيوم إدارة التغيير
تـ تناكؿ إدارة التغيير في العديد مف الكتب كالأبحاث الإدارية، كتبنت ىذه  

الكتابات تعريفات متباينة لإدارة التغيير حيث تيعرؼ إدارة التغيير مف قبؿ العالـ الإدارم 
ستيؼ سميث عمى أنيا: "عممية تحكيؿ المؤسسة، مف خلاؿ تطبيؽ منيج شمكلي 

الكاقع المراد الكصكؿ إليو، مف خلاؿ تطكير  عممي متدرج مف الكاقع الحالي إلى
 الاعماؿ كالسمكؾ باتباع أساليب عممية لتعزيز التغيير المراد إحداثو")سميث

7،2001.) 
كتعرؼ إدارة التغيير بأنيا:" إدارة الجيد المخطط كالمنظـ اليادؼ إلى تحقيؽ 

كمياراتيـ  أىداؼ التغيير، مف خلاؿ تطكير العامميف عف طريؽ التأثير في قيميـ
 كانماط سمككيـ كتغيير التكنكلكجيا المستخدمة كالعمميات كاليياكؿ التنظيمية"

 (.105،2007)حمادات
كما تعرؼ إدارة التغيير بأنيا:" مصطمح إدارم يقصد بو إجراء تغيير في طريقة 
العمؿ أك إدارة المؤسسة، مف خلاؿ خطة كاضحة المعالـ. كما أف اليدؼ منو مكاكبة 

ات كالتطكرات الحديثة في محيط العمؿ لغرض الارتقاء بالإنتاجية ككفاءة العمؿ التغيير 
 (.15،2012 )عرفو "في المؤسسة كالمنشأة

كما ينظر إلى إدارة التغيير بأنيا" منيجه عمميه تطبيقيه لفكرة التغيير، كىي عممية 
ار الانتقاؿ مف كضع قائـ بالفعؿ إلى كضع مستيدؼ لتحقيؽ أىداؼ محددة في إط

رؤية كاضحة مشتركة بيف القيادة كالعامميف تتـ مف خلاليا عمؿ تغييرات في نظاـ 
 (.37،2015)عمياف"معيف

التغيير اليادؼ كالمخطط الذم يقصد بو "كتعرؼ إدارة التغيير التربكم عمى أنيا: 
تحسيف فاعمية الإدارة في مكاجية الأكضاع الجديدة كالتغييرات الحاصمة في البيئة بما 

 "ر عف كيفية استخداـ أفضؿ الكسائؿ فاعمية لإحداث التطكير لتحقيؽ المنشكدةيعب
 (.92،2010)عبد الغفار

ا عمى أنيا" عممية منظمة لتخطيط كتنظيـ  كتعرؼ إدارة التغيير التربكم أيضن
كتكجيو مراحؿ التغيير في المدارس، لتحقيؽ الأىداؼ التربكية المنشكدة مف أجؿ 
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يكاكب احتياجات كمتطمبات العصر بأسمكب عممي تشاركي التطكير كالتغيير بما 
 (.58،2012 الصالح) "محددةلتحقيؽ أىداؼ 

تستنتج الباحثة أفٌ إدارة التغيير: عمميةه إداريةي منظمةي كىادفةه يتـ مف خلاليا ك 
تشخيص الكاقع الحالي لممؤسسة كالأفراد )المكارد المادية كالبشرية( ضمف خطط 

ت مشترؾ؛ لمنيكض بمستكل الأداء، كتحسيف جكدة المخرجامكضكعة في إطار 
 .كتطكيرىا

 دواعي إدارة التغيير
ا عما كانت عميو مف أم كقت مضى  تزداد دكاعي التغيير كتصبح أكثر إلحاحن
عندما لا تعكد الأساليب كالممارسات مناسبة للأىداؼ المتكخاة؛ لأف الزمف قد تجاكزىا 

 في أم كقت مضى، كمف ىذه الدكاعي: أك لأنيا لـ تكف مناسبةن أصلان 
العكلمة كما فرضتو مف تحديات اقتصاديةو كسياسيةو كثقافيةو كاجتماعيةو عمى  .1

 المجتمعات كالدكؿ.
الثكرةي العمميةي كالتكنكلكجيةي كالصناعيةي التي تفرض التغيير عمى كؿ المجتمعات  .2

 كالدكؿ مف حيث إعادة بناءو شاممةو في كافة المجالات.
المتغيرات العالمية كالإقميمية التي فرضت كاقعنا لا بد لمدكؿ أف تسارع  تسارعي  .3

 (.378،2004 بالتعامؿ الكاعي معو بما يحمي مصالح شعكبيا. )فيمي
 كترل الباحثةي كذلؾ أفٌ مف دكاعي إدارة التغيير في ىذا الكقت التكجو نحك

ر العامؿ الحاسـ كالعنصر ، حيث أفٌ المكارد البشرية تعتبرأس الماؿ البشرمالاستثمار ب
الحيكم لمنيكض بتقدـ المؤسسات في ظؿ جميع الدكاعي التي سبؽ ذكرىا ككف 
الإنساف ىك الطاقة كالمحرؾ الأساسي لبناء تمؾ المؤسسات كمكاردىا؛ فمسؤكلية التقدـ 

بداعاتو.  ا بيد الإنساف مف خلاؿ أفكاره كمياراتو كا   كالبناء تبقى دائمن
 لمؤسسات التربويةإدارة التغيير في ا

إفٌ الإنساف ىك الكسيمة كالغاية كاليدؼ في كؿ الأكقات كالأزماف، كيتطمب 
التحدم الذم يكاجو قائد القرف الحادم كالعشريف لعب أدكار عديدة متجددة كمتطكرة 
تنسجـ مع المتغيرات كتتكاكب مع المستجدات الكثيرة المتلاحقة، فالاستراتيجيات 

 ، كيتمثؿ التحدمفي المجتمعأف تتغير؛ لتكاكب التغير الذم يحدث  التنظيمية لا بيد ليا
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الذم يكاجو القائد التربكم في التغييرات الحاصمة في بيئة العمؿ إذ أصبحت  
لا يتجزأ  تقنية المعمكمات كالأنظمة الاتصالية المتطكرة مف سمات ىذا العصر كجزءنا

مف العمؿ الإدارم كنتيجة ليذه التطكرات أصبح التغييري في المؤسسات التربكية ضركرةن 
ا حتميةن كمطمبنا   (.11،2011الحريرم)ممحن

دارتو في المؤسسة التعميمية عمى تحكيميا مف كاقعيا  كيركز مفيكـ التغيير كا 
لاؿ إتباع مفيكـ كاضح الحالي إلى كاقع مستقبمي أفضؿ، كىذا الأمر لا يتـ إلا مف خ

يسترشد بالمؤسسة. كالمؤسسة الفعالة ىي التي تتخذ خطكات متأنية لتدبير التغيير 
  (.23،2001)ارمستركنج بسلاسة

كبما أف التغييرى ضمننا ىك عممية البحث عف الأفضؿ في النتائج، فإف تعمـ إدارة 
سسة التعميمية مف مكاجية التغيير قد أصبح أحد الميارات الرئيسية لتمكيف المدير كالمؤ 

جراء التغييرات المستمرة  التغيير كالبقاء بقكة كثبات مف خلاؿ التكيؼ مع الأحداث كا 
 (.12،2003)عامر

 أىداف إدارة التغيير في المؤسسات التربوية
تطرقت العديد مف الكتابات كالأبحاث حكؿ أىداؼ التغيير في المؤسسات 

( بأف أىداؼ التغيير التربكم 31،2015ككصكص) التربكية كمنيا ما ذكره الجكارنو
تتمثؿ في: إحداث التغيير الإيجابي المحمؿ بالقيـ العممية كالتربكية كالإدارية كالأخلاقية 
لتجكيد مخرجات التعميـ كفقنا لتشريعات قانكنية كفي إطار مف أخلاقيات كقيـ كأعراؼ 

ثرائو بالجديد عممينا كتقاليد المجتمع الذم يريد إحداث التغيير ككذلؾ دفع  الكاقع كا 
كفكرينا كتكنكلكجينا، مف خلاؿ قنكات اتصاؿ رسمية كغير رسمية مف إعلاـ كصحافة 
ذاعة كتمفاز. كمساعدة الإدارة عمى تمبية متطمبات التغيير الذاتي في الإدارة كمكاجية  كا 

ية عمى المشكلات التعميمية كالإدارية بشكؿ جدم كفعاؿ بالإضافة إلى مساعدة الترب
خطط التنمية كاستيعاب معطيات ثقافة تمبية حاجات التغيير الاجتماعي كتحقيؽ 

كسباؽ التقدـ العممي  العصر المطردة كالمتراكمة حتى لا نتخمؼ عف ركب الحضارة
 العالمي.
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كما تيدؼ إدارة التغيير في المؤسسات التربكية إلى إعادة النظر في المناىج 
كؿ الفركؽ الفردية، كربط الجانب النظرم بالجكانب العممية الدراسية كتطكيعيا لتناسب 

عادة النظر في تصميـ كحجـ المباني المدرسية التطبيقية في  نشاطات المنيج، كا 
كتجييزاتيا كفقنا لمكاصفات الجكدة الشاممة في التعميـ بالإضافة عمى إعادة النظر    

عاؿ يتماشى مع المستجدات في كيفية إعداد المعمـ كتدريبو أثناء الخدمة بشكؿ ف
العالمية في ىذا المجاؿ، كمحاكلة التكفيؽ بيف أىداؼ المؤسسة التربكية كأىداؼ 
العامميف بما يحقؽ رضاىـ كرضى المؤسسة في الكقت نفسو، ككذلؾ تحديث كتطكير 
أنماط السمكؾ في المؤسسات التربكية كتطكير المكارد البشرية كالمادية 

 (. 142،2011)الحريرم
بالتالي كمف خلاؿ النظر إلى جميع أىداؼ إدارة التغيير ترل الباحثة أنيا ك 

جميعيا تؤكد عمى ضركرة مكاكبة التطكرات كالمستجدات الحديثة التي بالنياية تصبُّ 
بمصمحة الجميع، كتجعؿ المجتمعات جزءنا لا يتجزأ مف ىذا العالـ الحديث، كبالتالي 

ؿ لجميع متطمبات ىذا العصر كتحدياتو يستطيع المجتمع الاستجابة بشكؿ أفض
 كمتغيراتو. 

 أىمية إدارة التغيير بالمؤسسات التربوية
يعتبر التغيير شديد الأىمية فيك ظاىرة إنسانية تربكية اقتصادية اجتماعية 
سياسية مركبة تتعدل أىميتيا كتتجاكز حدكد ما يحققو الحاضر، كتمتد عمى المستقبؿ، 

التغيير في الحفاظ عمى الحيكية الفاعمة، كتنمية القدرة عمى كتتمثؿ أىمية إدارة 
زكاء الرغبة في التطكير كالتحسيف كالارتقاء كالتكافؽ مع متغيرات الحياة  الابتكار، كا 

 (.23،2003كالكصكؿ إلى درجة أعمى مف القكة في الأداء كالممارسة )الخضيرم
ػكد عمػى مؤسسات ( إلى بعض الفكائد التػي تع211،2006كيشير عيداركس )

التعميـ بصفة خاصة مف كراء الالتزاـ بمفيكـ إدارة التغيير كىي: خمؽ إدارة نمكذجية 
عداد ىيئة تدريس مسؤكلة تعمؿ دكف رقابة كتييئة الجك الملائػـ لطمبة  لممدرسة، كا 

قػادريف عمى  المجتمع، كجعميـالمدرسة تييئة تربكية كعممية ذات قيـ كخمؽ لخدمة 
نشاء ىيئة تنظيمية تقكـ بالتغيير التمقائي كبالتغيير المػنظـ  تحمؿ رسالة الحياة، كا 

 المخطط دكف الحاجة لمباشرتيا كالقدرة عمى المنافسة.
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( في السياؽ نفسو أف ىناؾ فكائد عديدة تعكد 94،2010ككذلؾ أشار عبد الغفار)
أىما: تييئة البيئة الملائمة لمعامميف تييئة تربكية  دارات التعميمية مف التغييرعمى الإ

كعممية كمسايرة التطكر التقني الذم أصبح سمة العصر، كالقدرة عمى المنافسة في 
المجالات التربكية كالتعميمية كرفع مستكيات الأداء كمعدلات النكاتج التربكية كالتعميمية، 

 ميمية. كنقؿ المفاىيـ الإيجابية كرفع ثقافة البيئة التع
يقدـ الفرص كمف جانب آخر، تكمف أىمية التغيير في المدارس مف خلاؿ أنو:  

لاكتساب كممارسة ميارات جديدة كيعمؿ عمى زيادة الرضا عف العمؿ، كيعمؿ عمى 
ا لمعمؿ مع أفراد جدد، كيعمؿ عمى الاستخداـ  تحسيف ممارسات العمؿ، كيقدـ فرصن

كلية العامميف بالمدرسة كيزيد مف الكفاءة )عبد الأمثؿ لمكقت كالميارات كيزيد مف مسؤ 
 (.319،2010العميـ كالشريؼ

في المؤسسات التربكية ضركرةه ممحةه كحاجةه  التغييرإدارة كيتضح مما سبؽ، أف 
ضركريةه عمى كافة المستكيات التربكية؛ فيي ميارةه عصريةه في ىذا الكقت في عالـ 
سريع التغيير، كىذا ما يتطمب تكاثؼ الجيكد مف أجؿ إحداث الفرؽ في التنمية سكاء 

ستكل مطمكب مف بالإدارة أك بالمكارد البشرية أك تطكير العكامؿ المادية كتحقيؽ م
 الأىداؼ كالكفاءة الإنتاجية. 

 مبادئ إدارة التغيير في المؤسسات التربوية: 
تستند إدارة التغيير في المؤسسات التربكية عمى عدة مبادئ أشار إلييا 

 ( كمنيا: 2009الخطيب)
تتغير الماديات بمعدؿ أسرع مف تغير الأفكار: حيث يسيؿ انتقاؿ الماديات  -

 كؿ كانتقاؿ الأفكار غير المممكسة. المممكسة عف تدا
 .عميات أسرع مف قبؿ المستكيات اليتـ قبكؿ الابتكارات بمعدلا -
تدخؿ الابتكارات بمعدؿ أسرع مف خلاؿ المستكيات الإدارية العميا: كتبدأ عادة  -

 مف أعمى السمـ الكظيفي.
 تقبؿ التغيرات بمعدؿ أسرع كمما قؿ حجميا. -
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بمعدلات أكثر كمما أتيحت ليـ فرصة مناقشتيا قبؿ يقبؿ الأفراد التغيرات  -
 اقحاميا.

تتـ معظـ الابتكارات بمعرفة آخريف مف خارج محيط العمؿ: بمعنى أنو يقع  -
عمى عاتؽ منظمة العمؿ مسؤكلية مكاكبة التغيير، كالحرص عمى إحداثو، كمف 
ثـ يجب عمى القيادات الإدارية تخصيص جزء مف الكقت مع حسف تكجيو 

 كدات البشرية اللازمة لمبحث عف مكاطف الأفكار كصكر الإبداع. المجي
 ( بعض المبادئ لإدارة التغيير أىميا:88،2015كيضيؼ عمياف)

الإعلاف بكؿ شفافية عف الحاجة لمتغيير، ككيؼ سيتـ التنفيذ، كما تـ تنفيذه،  -
 كمدل فاعميتو، كالفكائد التي تـ الحصكؿ عمييا.

ميف في التنفيذ كجمع أكبر قدر ممكف مف التغذية البقاء عمى اتصاؿ مع العام -
 الراجعة العكسية عف عممية التغيير مف ىؤلاء العامميف أك ممف يتأثركف بيا.

مكاجية الضغكط النفسية الناتجة عف عممية التغيير كضغكط العمؿ كعدـ  -
 السماح للإحباط بالتأثير عمى فاعمية الإنجاز. 

 معايير التغيير التربوي:
لإنجاح أم تغيير لا بد مف كجكد معايير كضكابط تحكـ ىذا العمؿ كالتغيير 
كغيره مف المتغيرات لكي يؤتى ثماره بصكرة مممكسة ككاضحة، فلا بد مف معايير 
كضكابط تحكمو حتى نتفادل الارتباؾ كاضطراب العمؿ كتضارب القرارات كمف أىميا 

 (:31،2015الجكارنو ككصكص)
جات التطكر كالتغيير الاجتماعي في ثقافة المجتمع. كىذا أف يمبي التجديد حا -

يشير إلى أف التغيير ضركرة تعكس الحاجات الاجتماعية استجابة لمتحكلات 
 الجذرية التي طرأت عمى بنية كثقافة المجتمع. 

دارتيا ركح العصر كمعطيات التقدـ  - أف يعكس التغيير في المؤسسات التربكية كا 
لظركؼ العصر  ، حيث أف التغيير في التربية ىك انعكاسالعممي كالتقني السائد

الحديث كمتغيراتو العممية كالتكنكلكجية كفؽ القيـ الثقافية كالمعايير الاجتماعية 
 المرغكبة. 
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أف يقدـ التغيير التربكم حمكلان عممية كعممية كمكضكعية لمشكلات كحاجات  -
 .المؤسسات التربكية كالمجتمعية في كافة مناحي الحياة

أف يحافظ التغيير التربكم عمى الجكانب الإيجابية كالعكامؿ ذات القيـ المميزة  -
 للأخلاؽ كالثقافة الكطنية كالعادات كالتقاليد الاجتماعية.

أف يككف مسؤكؿ الإدارة التربكية عمى درجة عالية مف الكعي بمطالب التنمية  -
 جو.  الشاممة في المجتمع كأكلكياتيا في التجديد التربكم كبرام

كعي رجاؿ السياسة كالثقافة كالإعلاـ بمطالب التغيير التربكم، لأفٌ أىداؼ  -
 التعميـ تمثؿ طمكحات جميع طبقات كفئات كطكائؼ المجتمع.

لتكجييات المستقبمية في خطط التغيير التربكم فالتغيير التربكم الإيجابي يعتمد  -
ت كمخرجات عمى أساليب دراسة المستقبؿ مف أجؿ تطكير مدخلات كعمميا

 العممية التعميمية.
أف يأخذ التغيير شكؿ الديمكمة أم يستمر التغيير، كيتكاصؿ مف أجؿ التكافؽ  -

 مع التغييرات الحاضرة في المؤسسات التربكية.
أف يبنى التغيير التربكم عمى خطط عممية متكاممة معمكمة الأىداؼ كالمراحؿ  -

 كتنسيؽ جميع الجيكد. كالآليات، كأف تنفذ ىذه الخطط كفؽ أداء كتعاكف
مراعاة التكقيت المناسب لإجراء التغيير التربكم دكف تعجؿ أك تأجيؿ حتى لا  -

 يفقد التغيير قيمتو.
أف يككف التغيير التربكم ليس ىدفنا في ذاتو بؿ كسيمة لتحسيف قيمة التعميـ  -

صلاح الخمؿ القائـ في الإدارة كالمؤسسات التربكية  كخدمة المجتمع كتطكيرىا كا 
 المعنية بالأمر.

 شروط التغيير التربوي الفعال
لما كاف التغيير ىك الانتقاؿ مف حالة راىنة يشكبيا بعض السمبيات إلى حالة 
منشكدة تحقؽ ما يصبك إليو القائمكف عمى التغيير، فإنو كلمكصكؿ إلى ىذا الأمر لا بد 

اح المطمكب مف تكفر أمكر أك خطكات محددة؛ لمكصكؿ بأم برنامج تغيير إلى النج
كمنيا: تحديد طرؽ كأساليب التنفيذ، كتحديد زمف بداية أك نياية التغيير، ككضع خطة 
كالخطط المفصمة لمتنفيذ، كتحديد المساىميف الكبار مف الإدارة العميا كالاستفادة مف 
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دعميـ، كتأسيس إدارة كاعية لممشركع الجديد، كصبغ حجة التغيير بالصبغة الشخصية 
يـ، كالتأكد مف مشاركة الغالبية في التغيير، كتحفيز كتشجيع القائميف كربطو بأىداف

عمى التغيير كالاستعداد لممقاكمة أك الصراع بأسمكب إيجابي، كبناء الميارات كتعزيز 
 (.123،2006)العطيات التعمـ القدرة عمى

( إفٌ مف أىـ الشركط التي 2015( كالعسكرم كالحيالي)2016كيشير البمكم)
رىا لكي يككف التغيير إيجابينا: كضكح اليدؼ مف التغيير، كأف يفي بمتطمبات يجب تكاف

المنظمة كالمكظفيف كالقضاء عمى أسباب الخمؿ، كأف يككف ضمف خطة مدركسة 
كمتكازنة، كرفع آثار الضعؼ كالاختلالات السابقة عبر إزالة النكاقص كالسمبيات 

ضمف الضكابط كالتكجيو الصحيح حتى القديمة التي ثار التغيير مف أجميا، كأف يككف 
لا يخرج عف السيطرة المتكازنة، كأف يأتي بطمكحات كتطمعات جديدة لممؤسسة 

 .كالعامميف فييا
 مراحل وخطوات التغيير في المجال التربوي

 ( بأف مراحؿ التغيير تشمؿ ما يمي: 114،2011يرل الزعبير)
الراىف لممؤسسة، مرحمة التشخيص: حيث مف خلاليا يتـ معرفة الكضع  .1

 كالتعرؼ عمى جكانب القكة كالقصكر.
مرحمة التييئة كالاستعداد: كتتمثؿ ىذه المرحمة بكضع خطة محكمة لعممية  .2

 التغيير.
مرحمة العرض كالاقناع: بأف يعرض المسؤكلكف عممية التغيير عمى العامميف  .3

 كيحاكلكف إقناعيـ بيا.
 ء بعممية التغيير.مرحمة البدء كالانطلاؽ: يتـ مف خلاليا البد .4
 مرحمة التعزيز كالمتابعة: يتـ تعزيز جكانب القكة في ىذه المرحمة كالابداع. .5
مرحمة النضج كالتقكيـ: يتـ معرفة مستكل النضج كتقكيمو كمقارنة النتائج  .6

 بالأىداؼ المخطط ليا.
أفٌ عممية التغيير تتطمب إطار عمؿ تتمثؿ في "( 130،2012، عرفو)كيشير 
ة مف الخطكات كىي: تشخيص كتحميؿ المشكمة، كتحديد الأىداؼ اتباع مجمكع

المنشكدة كتنفيذ كتحقيؽ الأىداؼ، ككضع خطة مفصٌمة مبنية عمى رؤية معينة لعممية 
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الانتقاؿ مف الكضع القديـ إلى الحالة المرغكب فييا، كالبحث عف البدائؿ الممكنة 
ة التغيير كالالتزاـ بيا كمف ثـ لإيجاد حمكؿ مناسبة، كالحصكؿ عمى دعـ كمساندة لعممي

اختيار البديؿ الأمثؿ الذم يحقؽ أفضؿ النتائج كاتخاذ القرار المناسب، كمراقبة سير 
 ."العمؿ كأدائو كمتابعة كيفية تحقيؽ النتائج

كىذا يتضح بأف التغيير في المؤسسات التربكية يتطمب كجكد شركط كمعايير 
لتغيير بعيدنا عف التخبط كالعشكائية، فالمعايير تتمثؿ بمعرفة تامة كدقيقة بسبؿ نجاح ا

تمثؿ خارطة طريؽ لممؤسسات تبيف مدل مساىمة التغيير في تحسيف كرفع مستكل 
الأداء لممؤسسات كالأفراد مف عدمو كما ىي السبؿ الكفيمة لاتخاذىا، مف أجؿ إحداث 

عممية منظمة  التغيير المنشكد. كىذا ما يتطمب مف القائميف عميو إدارتو كفؽ خطكات
ا كمحدد الملامح كمما كانت النتائج في تشخيص  كىافة؛ فكمما كاف التخطيط لو كاضحن
الحالة أفضؿ؛ كبالتالي يمكنيـ معالجتيا بدقة، كحينيا يستطيعكف الكصكؿ إلى 

 الأىداؼ المرجكة مف التغيير.  
 مجالات التغيير في المؤسسات التربوية

ىناؾ العديد مف المجالات التي تتطمب التغيير في المؤسسات التربكية كيشير 
تغيير في  :التي يمكف إحداثيا كىيبعض مجالات التغيير  (إلى111،2007)حمادات

تغيير في ، ك يا التنظيـ باستخداـ أنشطة جديدةالأنشطة كالأساليب التي يمارس
كؿ عمى كارد كالطاقات المتكافرة أك الحصالإمكانات كالمكارد المادية بالاستزادة مف الم

 ككذلؾ، لمينية كتككيف قيـ إيجابية جديدةفي القيـ اكتغيير  ،نكعيات جديدة تفكقيا جكدة
السياسات كمنيجية اتخاذ  إلى تغيير في ةبالإضاف النظـ كالإجراءاتتغيير في 

 القرارات، مف حيث اعتماد اللامركزية كالمنيج الديمقراطي في التعامؿ مع العامميف.
 ( إلى أىـ المجالات الرئيسية لإحداث التغيير كىي:5،2014فيما أشار ياسيف)

حيث تقكـ بعض المؤسسات بإجراء تعديلات في  الأىداف والاستراتيجيات: .1
أىدافيا كالاستراتيجيات المطبقة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ استجابة لمتغييرات البيئية 

 .المحيطة
يتطمب التغيير في ظركؼ كبيئة عمؿ  السياسات والقواعد الحاكمة لمعمل: .2

اث المؤسسة إحداث تغيير كتطكير في سياسات كقكاعد العمؿ بيا سكاء باستحد
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قكاعد جديدة أك تطكير السياسات كالقكاعد الحالية؛ لتككف أكثر مركنة كأقؿ 
 مركزية.

كيتمثؿ ذلؾ في استحداث  الأعمال أو الأنشطة التي تمارسيا المؤسسة: .3
أعماؿ جديدة أك ترؾ أعماؿ قائمة أك تغيير كتطكير أسمكب أداء الأعماؿ أك 

 الأنشطة الحالية.
تعتبر اليياكؿ التنظيمية مف أكثر  التنظيمية:الييكل التنظيمي والعلاقات  .4

ا لمتغيير، حيث أف معظـ التغييرات التي تحدث في  المجالات التنظيمية تعرضن
بما يحقؽ  المنظمة غالبنا ما يتبعيا تغيرات باليياكؿ كالعلاقات التنظيمية،

 المركنة لمتنظيـ القائـ كملائمتو مع التغيرات الجديدة.
لتقدـ التكنكلكجي ضركرة تغيير الأدكات كالأساليب يفرض ا التكنولوجيا: .5

المستخدمة في المؤسسة، كقد تككف ىذه التغيرات بسيطة لا تتعدل الاستعانة 
بالحاسبات الآلية في أداء بعض الأعماؿ أك تككف أساسية تشمؿ المؤسسة 

 ككؿ.
قد يتطمب التغيير في ظركؼ كبيئة عمؿ المنظمة إحداث تغيير  نظم العمل: .6

ير نظـ العمؿ بالمنظمة مف خلاؿ تبسيط كتطكير إجراءات كمسؤكليات كتطك 
كتقييـ الأداء كنظـ التحفيز  العمؿ كالصلاحيات كالسمطات كأنظمة المتابعة

كغيرىا مف الأنظمة الداخمية بغرض تخفيض الكقت كالتكمفة كزيادة الكفاءة 
 كالفعالية التنظيمية.

في ظركؼ كبيئة المنظمة إلى ظيكر  يمكف أف يؤدم التغيير الموارد البشرية: .7
الحاجة إلى التغيير في ىيكؿ المكارد البشرية بإضافة أفراد جدد يتمتعكف 
بميارات جديدة أك الاستغناء عف بعض الأفراد أك العمؿ عمى تغيير كتطكير 
ميارات كاتجاىات كسمككيات الأفراد المكجكديف بالتنظيـ كبما يتكافؽ مع الأدكار 

 كبة منيـ.الجديدة المطم
كيتضح لمباحثة مف خلاؿ تعدد مجالات التغيير في المؤسسات التربكية أف 
تحقيؽ التغيير المطمكب لا بد أف يراعي الشمكلية في معظـ المجالات، كليس التركيز 
عمى جانب كاحد دكف الآخر كضمف كجكد علاقة تفاعمية إيجابية بينيا جميعيا؛ فيي 
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فر الجيكد مع بعضيا البعض؛ مف أجؿ مكاكبة كحدة كاحدة ككذلؾ لا بد مف تظا
التحديات، كتعزيز فرص البقاء في النمك كالتقدـ كالازدىار. كبالتالي لا بد مف مراعاة 
ما سبؽ ذكره مف الأىداؼ كالاستراتيجيات كقكاعد العمؿ كاليياكؿ التنظيمية 

 كالتكنكلكجيا كالمكارد البشرية اللازمة لإحداث التغيير.
 التغيير خصائص إدارة

 مجمكعة مف الخصائص أىميا:إلى ( 182، 2015) عمياف أشار
فالتغيير حركة تفاعؿ ذكي لا يحدث عشكائينا أك ارتجالينا بؿ يتـ  الاستيدافية: .1

 .في إطار حركة منظمة تتجو إلى غاية معمكمة
يجب أف ترتبط إدارة التغيير بالكاقع العممي الذم تعيشو المنظمة، كأف  الواقعية: .2

 يتـ في إطار إمكاناتيا كمكاردىا كظركفيا التي نمر بيا.
يجب أف يككف ىناؾ قدره مناسبه مف التكافؽ بيف عممية التغيير كبيف التوافقية:  .3

 كتطمعات القكل المختمفة لعممية التغيير. رغبات كاحتياجات
ممؾ القدرة عمى الحركة تككف إدارة التغيير فعالة أم أف تيتعيف أف  ة:الفاعمي .4

 .بحرية مناسبة، كتممؾ القدرة في التأثير عمى الآخريف
تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعؿ الإيجابي، كالسبيؿ الكحيد لتحقيؽ  المشاركة: .5

ؿ مع قادة ذلؾ ىك المشاركة الكاعية لمقكل كالأطراؼ التي تتأثر بالتغيير كتتفاع
 التغيير.

يجب أف يتـ التغيير في إطار مف الشرعية القانكنية كالأخلاقية التي  الشرعية: .6
 تحددىا معايير السمكؾ في آفو كاحد.

: حتى تنجح إدارة التغيير يجب أف تتصؼ بالإصلاح بمعنى أنيا الإصلاح .7
يجب أف تسعى نحك إصلاح ما ىك قائـ مف عيكب كمعالجة ما ىك مكجكد مف 

 تلالات في المنظمة.اخ
: يتعيف عمى التغيير أف يكفر قدرات تطكيرية القدرة عمى التطوير والابتكار .8

لا  أفضؿ مما ىك قائـ أك مستخدـ حالينا؛ فالتغيير يعمؿ نحك الارتقاء كالتقدـ كا 
 فقد مضمكنو.
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: إف إدارة التغيير لا تتفاعؿ مع القدرة عمى التكيف السريع مع الأحداث .9
ا تتكافؽ كتتكيؼ معيا.الأحداث فقط   كلكنيا أيضن

 ( فيضيؼ إلى الخصائص السابقة:33،2015ما العسكرم كالحيالي)أ
كىك مستكل الإدراؾ العميؽ لما سينجز عف عممية  الرشادة أو المسؤولية: .10

التغيير مف تبعات إذ يجب دراسة كؿ خطكات التغيير قبؿ اتخاذ أم قرار أك 
 .تصرؼ

صؼ بالمنظمة : فكثيرنا ما تعالأحداث امتصاص الضغوطات والتكيف مع .11
حيث تتصادـ مصالح الطرفيف كيعمؿ كؿ طرؼ عمى إزالة  أحداث تيدد كيانيا،

الآخر، كىنا يجب عمى السمطة الفاعمة أف تتكيؼ بسرعة مع الكاقع الجديد، 
تمسؾ بمجريات الأحداث كتكجييا حفاظنا عمى كأف تكتسيطر عمى الحدث، 

 المنظمة كمكاسبيا.
خاصية الإبداع صفة مرتبطة بالمنظمات المعاصرة التي تتبنى منيج  اع:الإبد .12

التغيير لمحفاظ عمى قدراتيا، لذا فالتغيير يمعب دكرنا ريادينا في غرس قيـ 
  .الابتكار كالجكدة داخؿ بيئة المنظمة

كبما أف إدارة التغيير مف السمات الميمة كالعناصر الضركرية لإدارة المؤسسات 
ف قبؿ القيادات التربكية، فلا بد مف استحداث الأنماط الإدارية التي تتماشى التعميمية م

مع الإدارة الحديثة، حيث أف الإدارة المدرسية العصرية تدعك إلى التطكير كالحداثة، 
كالبعد عف الأساليب التقميدية الركتينية فلا بد مف إعادة صياغة بعض الأمكر الإدارية 

التغيير سكاء التي تتعمؽ بالأفراد أك جماعات العمؿ أك التي تتعمؽ بجميع مجالات 
الأمكر التنظيمية نفسيا، كذلؾ لتتلاءـ مع المستجدات كالتطكرات الجديدة، مما ينتج 
عنيا خمؽ فرص إيجابية إبداعية نحك التغيير المنشكد الذم يراعي كافة حاجات 

 المجتمع مما يسيـ في التقدـ بمجالات الحياة المختمفة. 
 ائص قائد التغيير الفعال في المؤسسات التربويةخص

قد يككف التغيير عمى الأرجح ىك الشيء الكحيد كالمستمر في المستقبؿ، كليذا 
حداث التغيير كيتساءؿ: ما  فإف المدير المؤثر كالفعاؿ يبقى يبحث عف كسائؿ لخمؽ كا 
ىك الجديد؟ كلكي يصبح التغيير مؤثرنا في الآخريف فيناؾ حاجة لإطار عمؿ أك رؤية 
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ذا لـ يكف في عقؿ المدير صكرة نمكذجية حكؿ كاضحة لمخطى التي سيسير عمييا، فإ
شكؿ الممارسة في العمؿ كما يمكف لممؤسسة أف تحققو كالسبؿ التي تجعؿ الأفراد 
يعممكف بفاعمية أكثر فإنو لف يككف ىناؾ أية اتجاه لمتطكرات كلا مجاؿ عندئذو للإخبار 

 (. 34،2000)كامب)عما إذا كانت تمؾ التطكرات ذات فائدة أـ لا
فك  لكؿ تغيير قائدنا يممؾ مف الصفات ما ىك مؤثر عمى الآخريف كيممؾ القدرة  ا 

عمى إقناع العامميف عمى تقبؿ التغيير كتحريكيـ كيؼ يشاء؛ فالقائد الفعاؿ ينبغي أف 
يككف قائدنا لمتغيير في مؤسستو التربكية. كمف ىنا يمكف القكؿ إف التغيير يحتاج إلى 

رؤية كاضحة حكؿ المستقبؿ كما اف لدييا القدرة قيادة كاعية قادرة عمى تككيف 
بؿ كالإمكانيات عمى تنفيذ ىذه الرؤية في الكاقع كتحمؿ المخاطر الناجمة عف ذلؾ. 

ا إف نظريات القيادة كفي مقدمتيا القيادة التحكيمية تؤكد دكر القائد  كيمكف القكؿ أيضن
 (. 72،2012)بربخ كمكجيا لو باعتباره محفزنا لمتغيير

أشارت نتائج الدراسات كالبحكث التربكية كحصيمة الخبرات كالتجارب كقد 
ينبغي أف يككف قائدنا لمتغيير في مؤسستو  كالممارسات الإدارية إلى أف القائد الفعاؿ

التربكية كتتمخص الخصائص المميزة لقائد التغيير الفعاؿ لتشمؿ المكاقؼ كطرؽ 
 (: 2010الآتي )عماد الديفالتفكير كالمعارؼ كالميارات، كىي عمى النحك 

ا ايجابينا لمعامميف معو، كلا  كتتمثؿ في أف يكفرر الفعال: مواقف قائد التغيي -أ  دعمن
يخذليـ، كيعامؿ أعضاء المؤسسة العاممة معو بالمساكاة، كيستمع إلييـ بفاعمية، 
كيتصؼ بالحماس كالدافعية كالاىتماـ بقضايا التربية كالتعميـ كأكلكياتيا، كيتميز 

 .بالالتزاـ في أداء الاعماؿ كتنفيذ المياـ عمى النحك الأفضؿ
رل قائد التغيير كؿ مكقؼ كقضية حيث يائد التغيير الفعال: ريقة تفكير قط -ب 

متفردة بذاتيا، كيدرؾ إمكانية كجكد فرص لمتشابو مع مكاقؼ أخرل مماثمة، كما 
يعد لمتغيير كيديره عف طريؽ استخداـ قكائـ التشخيص كالمطابقة كالتعديؿ ثـ 

، كيمتاز تطكيرىا بشكؿ مناسب لأغراضيا، كلديو قدرة عمى التخيؿ كالتصكر
بالمركنة، كيشجع استمرار التفكير كمتابعتو أثناء فترة تطبيؽ التغيير، كلديو قدرة 
عمى التفكير المتعمؽ في الأمكر كدراستيا كتحميميا كاستنتاج نقاط الاتفاؽ أك 
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التلاقي بيف البدائؿ كالاحتمالات المختمفة لمكصكؿ إلى جكىر المشكمة، كلديو 
 المحتممة.  القدرة عمى تكقع المشكلات

يتفيـ قائد التغيير  حيثالمطموبة من قائد التغيير الفعال: المعارف والميارات  -ج 
ديناميكية عممية التغيير، كيستطيع التعامؿ معيا، كالعمؿ بمكجبيا بكفاءة 
كنجاح، كيعرؼ النقاط كالعناصر الرئيسية التي ينبغي أخذىا بعيف الاعتبار في 

فيـ طبيعة برامج التعمـ كالعمميات المرتبطة كؿ مكقؼ مف مكاقؼ التغيير، كيت
بتصميميا كتطبيقيا كتقكيميا إضافة إلى إدراؾ أساليب التعزيز المنظـ ككيفية 

  .استخداميا
( فأشارت في نفس الجانب إلى المتطمبات 101،2011الحريرم )رافده كأما 

 مؤسساتيـ، كىي:اللازمة لقادة التغيير؛ حتى يتمكنكا مف تحقيؽ أىداؼ التغيير في 
اقتناع القائد التربكم كايمانو بعممية التغيير اليادؼ، بحيث يككف قائدنا لمتغيير  -

 كمكجينا لو.
القدرة عمى إقناع العامميف بأىمية التغيير، كضركرتو، كبث ركح الرغبة كالتجديد  -

 فييـ.
 اختيار النمط القيادم الذم يتناسب مع متطمبات التغيير. -
 المؤثريف الذيف لدييـ القدرة عمى دعـ التغيير. الالتقاء بالأفراد -
 التضحية كالاستعداد لتحمؿ تبعات عممية التغيير. -
 استخداـ أفضؿ الطرؽ كالأساليب لإحداث التغيير المطمكب، كتحقيؽ أىدافو. -
 تفيـ المشاعر التي ستنتج لدل المؤيديف كالمعارضيف كالتعاطؼ معيا. -
التغيير في المؤسسات التربكية أف  إف مف الضركرم جدنا عند الحديث عف 

يستحضر القائد الذم يدير عممية التغيير بحكمة كبمسؤكلية ىادفة تراعي متطمبات 
الحياة المستجدة. فالقيادات الفعالة ىي مف تأخذ عمى عاتقيا قيادة المكارد البشرية 

لذلؾ فإف ك كالمادية كتكجيييا بالشكؿ الصحيح نحك التغيير المنشكد بكفاءة كبفعالية، 
عمكماتية كفي قيادة التغيير داخؿ المؤسسات التربكية كفي ظؿ المتغيرات كالثكرة الم

يجب أف تككف عمى درجة مف الكعي كالإدراؾ كالاىتماـ نحك مفيكـ  إدارة التغييرضكء 
التغيير، ككذلؾ ضركرة امتلاكيا لممعارؼ كالميارات اللازمة لإدارتو، مف أجؿ إحداث 
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الإيجابي. كىذه الأمكر تمقي عمييـ مزيدنا مف المسؤكلية مف حيث التدريب التغيير 
كالتأىيؿ كالاعداد السميـ كالاطلاع كالاستفادة مف التجارب المختمفة عمى مختمؼ 
المستكيات المحمية كالعربية كالعالمية، كمف خلاؿ ذلؾ كمو يستطيع القادة تشكيؿ رؤية 

ر الحالي، كتضمف كقتيا فرص البقاء كالنجاح كاضحة لمؤسساتيـ تمبي متطمبات العص
  ليا كلأفرادىا.

 أبعاد إدارة التغيير بالمؤسسات التربوية 
يمكف إبراز أبعاد إدارة التغيير في ضكء نتائج البحكث كالدراسات الميدانية التي 
أجريت حكؿ طبيعة قيادة التغيير في البيئات المدرسية عمى النحك الآتي )عماد 

 (:2004الديف
كيتضمف ىذا البعد السمككيات القيادية تطوير رؤية عامة مشتركة لممدرسة:  -أ 

اليادفة إلى البحث عف رؤية كآفاؽ مستقبمية لممدرسة كأف يعمؿ القائد عمى بث 
 ىذه الرؤية كنشرىا بيف العامميف معو. 

يتضمف ىذا البعد  بناء اتفاق جماعي بخصوص أىداف المدرسة وأولوياتيا: -ب 
السمككيات كالممارسات القيادية اليادفة إلى تشجيع التعاكف بيف العامميف في 
المدرسة، كجعميـ يعممكف معنا لصياغة أىداؼ مشتركة تتصؼ بككنيا: كاضحة 
كقابمة لمتحقيؽ كتشكؿ تحدينا حقيقينا ليـ لكي يسعكا لإنجازىا كالحرص عمى 

 كلكية تحقيؽ ىذه الأىداؼ.الكصكؿ إلى اتفاؽ جماعي بخصكص أ
كتتضمف الثقافة المؤسسية المشتركة،  بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة: -ج 

مجمكعة القكاعد السمككية كالقيـ كالمعتقدات كالمسممات التي يشترؾ بيا أعضاء 
المدرسة كافة كعادة ما تسيـ الثقافة المؤسسية المتينة كالمشتركة في دعـ 

طكيرية كتعزيز المشاريع كالتجديدات التربكية. كيشمؿ ىذا المبادرات كالتكجيات الت
ا السمككيات كالممارسات القيادية اليادفة إلى تشجيع حؿ المشكلات  البعد أيضن

 .كمكاجية الصراع بأسمكب تشاركي تعاكني
يشمؿ ىذا البعد مف أبعاد قيادة نمذجة السموك/تقديم نموذج سموكي يحتذى:  -د 

التغيير سمكؾ القائد الذم يتمثؿ في ككنو يضرب مثالان حينا لمعامميف معو كي 
يحذكا حذكه كيتبعكه بحيث يعكس ىذا المثاؿ القيـ التي يتبناىا القائد كيناصرىا 
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حساسيـ بقدرتيـ عمى إحداث  كيعزز مثؿ ىذا السمكؾ إيماف المعمميف بطاقاتيـ كا 
 كالتغيير. التأثير

يتضمف ىذا البعد  مراعاة الحاجات والفروق الفردية لدى العاممين في المدرسة: -ق 
درجة اىتماـ قائد التغيير بالحاجات الفردية لمعامميف في المدرسة كالاستجابة 
لمفركؽ الفردية فيما بينيـ كبخاصة ما يتعمؽ بالحاجة لمنمك كالتطكير الميني 

يـ كتجديد كفاياتيـ المينية، مف خلاؿ تكفير كالسعي للارتقاء بمستكل قدرات
البرامج كالفرص التأىيمية كالتدريبية كالتكجيو الملائـ ليـ. كتفكيضيـ الصلاحيات 
المناسبة لتحمؿ مسؤكلية تنفيذ برامج كمشاريع كميمات تربكية جديدة كتشجيعيـ 

فزىـ لتجريب أساليب كممارسات حديثة تتفؽ كاىتماماتيـ كميكليـ كرغباتيـ كح
للإفادة مف الخبرات التربكية التي مركا بيا كالاستجابة بصكرة بناءة لمبادراتيـ 

 التطكيرية كالتجديدية.
يتضمف ىذا البعد السمكؾ القيادم الذم التحفيز الذىني أو الاستثارة الفكرية:  -ك 

المدرسة لإعادة النظر في عمميـ كمراجعتو كتقكيمو،  يتحدل العامميف في
العممي في كيفية أدائو بشكؿ أفضؿ كتنمية ركح التنافس الإيجابي  كالتفكير الجاد

كالاختلاؼ البناء فيما بينيـ كالذم يسيـ في ابتكار بدائؿ كأساليب جديدة 
كمتطكرة لأداء العمؿ، كيشمؿ كذلؾ تزكيد العامميف بالتغذية الراجعة حكؿ أدائيـ 

ثارة اىتماميـ لممقارنة  لإقناعيـ بمراجع دائيـ الحالي بيف أممارساتيـ كا 
 كالممارسات المنشكدة.

ييظير ىذا البعد السمكؾ القيادم المرتبط  توقع مستويات أداء عميا من العاممين: -ز 
بتكقعات القائد لدرجة التميز كالأداء النكعي العالي الجكدة مف قبؿ العامميف في 
 المدرسة، كتتضمف ىذه التكقعات عناصر التحفيز كالتحدم لمعامميف لإنجاز
الأىداؼ المتفؽ عمييا كما تكضح ىذه التكقعات الفرؽ بيف ما تصبك المدرسة 

.  إلى تحقيقو كبيف ما أنجز فعلان
يتضمف ىذا البعد السمككيات كالممارسات القيادية اليادفة إلى  ىيكمة التغيير: -ح 

تييئة البنية التحتية المناسبة لدعـ المبادرات التجديدية كالتطكيرية، كتحسيف بيئة 
ا حقيقية لأعضاء المدرسة لممساىمة في التخطيط الع مؿ كظركفو بما يتيح فرصن
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ةن إلى حؿ المشكلات كصنع القرارات المتعمقة بقضايا تيميـ كتؤثر عمييـ إضاف
 بصكرة جماعية.

كبالتالي فإف إدارة التغيير في المؤسسات التربكية تأخذ أبعادنا عديدةن ككف تمؾ 
ينيا في أكثر مف مجاؿ كفي أكثر مف بعد، كىذا ما المؤسسات تتنكع أىدافيا كمياد

يتكجب كجكد ادارة فاعمة كمحفزة لمتغيير كلذلؾ عمييا كضع رؤية مستقبمية لما سيككف 
عميو التغيير ككذلؾ عمييا اتخاذ القرارات السميمة بشأف التغيير بدقة كبأسمكب عممي 

في المؤسسة. فالإدارة القادرة  كضركرة تعزيزىا لمعلاقات التعاكنية بينيا كبيف العامميف
 عمى التأثير في الآخريف ىي مف تسعى أف تككف دائمنا حمقة كصؿ بينيا كبيف أفرادىا.

 معوقات إدارة التغيير   
( بأف عمميات التغيير يقؼ في كجييا معيقات متعددة 123،2007يرل حمادات)

 كمنيا:
ترتبط ىذه المعيقات باليياكؿ التنظيمية مف حيث التضخـ  معيقات تنظيمية: .1

كسكء كسائؿ الاتصاؿ كالإجراءات الرقابية كتقادـ السياسات الإدارية كنظاـ 
 الحكافز.

تتعمؽ بمدل قبكؿ العامميف بالتغيير الجديد كدرجة المقاكمة كما  معيقات سموكية: .2
عية لدل العامميف، يتصؿ بذلؾ مف كجيات نظر كأنماط سمككية، كدرجة الداف

 التنظيمات غير الرسمية، ارتباطنا بالمحاكر القيمية للأفراد كالنظـ.
كتتعمؽ بالتقنية المتاحة كالإمكانات كالمكارد المتاحة لمحصكؿ  معيقات فنية: .3

 عمييا.
كتتعمؽ بالبيئة الثقافية كالحضارية مف أىداؼ كعادات كتقاليد  معيقات اجتماعية: .4

ة إلى العلاقات السائدة بيف أفراد المجتمع كالتركيب كظركؼ اقتصادية إضاف
 الطبقي. 
( كمع أف التغيير في المؤسسات التربكية لو أىمية 265،2016البمكم) كيشير

كبيرة لا سيما كأف طبيعة العممية التعميمية تتطمب تغييرنا كتجديدنا مستمريف لكنيما 
 يصدماف ببعض المعيقات كمنيا:



29 
 

: كتشمؿ البيئة الثقافية كما تحتكيو مف بالمنظومة التعميميةالبيئة المحيطة  .1
جميع أنماط السمكؾ كالتفكير المتعارؼ عمييا في إطار النظاـ التعميمي؛ 
كالعادات كالتقاليد كالقيـ كالمفاىيـ السائدة بيف الأفراد العامميف في النظاـ 

ث نتيجتو مف التعميمي، كتشمؿ كذلؾ التغيير في البيئة الاقتصادية كما يحد
تطكر فني كتغيير في الحياة الاقتصادية بأكجييا المختمفة كمجالاتيا المتعددة 
كالتغيير في سكؽ العمؿ كضركرة مجاراة المؤسسة التربكية لسد حاجاتيا 
المتغيرة كالمتنامية إضافة إلى التغيير في البيئة السياسية كما يجر ذلؾ مف رسـ 

عادة ال  نظر في السياسات القائمة كالمناىج الدراسية.لسياسات تربكية جديدة كا 
الإدارة التعميمية ىي الجية  جمود الإدارة التعميمية ومركزية السمطة فييا: .2

القائمة عمى تنفيذ عمميات التغيير كالأحرل بيا أف تككف مممةن كعمى معرفة 
بسمات التغيير كما يصاحبو مف مشكلات ككيفية التكيؼ مع الظركؼ المتغيرة 

في سياؽ المجتمع أك في سياؽ المدرسة فالإدارة التعميمية ذات طابع  سكاء
مركزم فيي لا تزاؿ عمى عاداتيا القديمة مف النمطية كالشكمية في صنع القرار 
كتنفيذه علاكة عمى أف التعميـ ما زاؿ يعاني مف المركزية في التخطيط 

ياسات التعميـ كالممارسة الفعمية في الميداف، حيث حصمت فجكة كاضحة بيف س
 كالكاقع كلا تعالج ىذه الفجكة إلا بتكسيع قاعدة اتخاذ القرارات في شؤكف التعميـ.

فالاعتقاد السائد  الاعتقاد السائد لدى السمطات العميا أو منسوبي المدارس: .3
لدييـ أنيـ غير قادريف عمى إحداث التغيير كذلؾ بسبب كبر حجـ القاعدة التي 

 كالتفاكت في شكؿ التغيير.سكؼ تتخذ قرار التغيير 
يشكؿ العجز في التمكيؿ عقبة كبرل تحكؿ دكف تطكير ضعف القدرات المالية:  .4

أنظمة التعميـ كتحسينيا في البمداف النامية إذ تتطمب عمميتا التطكير كالتغيير 
تكفر مصادر مالية كالتزاـ كخطط مدركسة كىذه خارجة عف قدرة كسيطرة الفئة 

 مف مديرم مدارس كمعمميف كغيرىـ.  المكجكدة في الميداف
حيث أف بعض المؤسسات تعيش في عزلة عف بقية المؤسسات المثيمة  العزلة: .5

ليا في مجتمعات أخرل لسبب أك لآخر، مما يؤدم بيا إلى الرككد كصعكبة 
 قبكليا لمتغييرات الجديدة.
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س عاـ ىناؾ إحساانعدام الحافز المادي أمام المجددين والمبتكرين التربويين:  .6
بيف العامميف في حقؿ التعميـ بأف المؤسسة التعميمية بكجو عاـ لا تشجع عمى 
التجديد كالابتكار كالتطكير بؿ عمى العكس فيي تكافئ الالتزاـ بالأنماط 
المرسكمة كاتباع القكاعد كالمعايير المكضكعة حتى لك كاف ذلؾ عمى حساب 

 العممية التربكية ذاتيا.
إف التطكير كالتجديد التربكم  التغيير والتطوير التربوي:طول فترة ظيور نتائج  .7

لا يؤتياف ثمارىما إلا بعد فترات زمنية طكيمة نسبينا في أغمب الأحياف، كىذا 
العائد التربكم صعكبة كتعقيدنا كيضع المجدديف  بدكره يزيد مسألة قياس قيمة

فترة تجريب  يضطرىـ إلى إطالة كالمبتكريف التربكييف في حيرة مف أمرىـ مما
مشركعات التطكير كالتجديد عمى سنكات عديدة يتعذر بعدىا الجزـ بأف العائد 

 التربكم الذم يحقؽ خلاليا إنما يعكد إلى مشركع تطكير تربكم بعينو.
المعمـ ىك أكؿ مف يحس بالمشاكؿ التربكية  وضع المعمم داخل جياز التعميم: .8

مف ذلؾ فيك محركـ في أغمب كبالحاجة إلى التغيير كالتطكير كعمى الرغـ 
الحالات مف قنكات اتصاؿ سريعة كفاعمة تكصمو في الكقت المناسب كبالشكؿ 
المناسب بمف بيدىـ سمطة اتخاذ القرارات الممزمة لكافة المؤسسات التعميمية 
علاكة عمى شككل المعمميف مف عدـ معاممتيـ كمينييف رغـ تكافر كافة الشركط 

 كمعرفة فنية كتخصص كمؤىلات عممية. اللازمة لدييـ مف ميارات
فأساليب القياس في التعميـ تعتبر ضعيفة  ضعف أساليب القياس التعميمية: .9

فيما يتعمؽ بتحميؿ تكمفة الفكرة الجديدة كالمتطكرة مقارنة بفكائدىا كقيمة العائد 
منيا مما يشكؿ عقبة كبرل أماـ المجدديف كالراغبيف في التطكير مف بيف رجاؿ 

 ة كقادتيا الإدارييف.التربي
يجاد صعوبة إدارة التغيير:  .10 تتطمب إدارة التغيير بناء الييكؿ الإدارم لمتغيير، كا 

شبكات الاتصاؿ اللازمة لو، كاتخاذ القرارات كالسيطرة عمى المصادر المالية، 
كما تتطمب ميارات الاتصاؿ كالتكاصؿ كالفيـ الفني لديناميكيات التغيير كردكد 

 الفعؿ حكلو. 
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كتفترض الباحثة بأف المعكقات التي سبؽ ذكرىا تتطمب كجكد مف يمتمؾ ثقافة 
التغيير كيرحب كيؤمف بيا كيدعميا لأف القادة الإدارييف المؤثريف كالقادريف عمى إحداث 
الفرؽ في مؤسساتيـ كأفرادىـ يتطمب منيـ الكثير مف الأمكر كمنيا: نشر الكعي بيف 

سسة حكؿ التغيير كمتطمباتو كأىدافو كنكاتجو كمراعاة جميع الأفراد العامميف في المؤ 
حاجات العامميف المختمفة كالرفع مف معنكياتيـ كقدراتيـ كتعزيزىـ باستمرار ككذلؾ 
تكفير كافة السبؿ كالإمكانات المادية كالبشرية ككؿ ما يؤدم لإنجاحيـ في تحقيؽ 

 التغيير المنشكد. 
 
 المينيةالمحور الثاني: التنمية  2.1.2

تعد منظكمة التعميـ مف أىـ المنظكمات التي يحرص المجتمع عمى تطكيرىا 
كالارتقاء بيا بشكؿ مستمر خاصة في ظؿ التغيرات المستمرة كالمتسارعة التي يعيشيا 
العالـ بشكؿ كبير التي تقتضي ضركرة الاىتماـ بشكؿ كاضح بتمؾ المنظكمة؛ لدكرىا 

البشرية التي تؤدم إلى تحقيؽ الرقي كالتقدـ الكاضح في تككيف مختمؼ الككادر 
المجتمعي كليذا تسابقت دكؿ العالـ المختمفة لتطكير نظميا التعميمية كخاصة تحسيف 

مف الاىتماـ بإعداده د نكاتجيا كلكي يحدث ذلؾ فلا بد أداء المعمـ كالارتقاء بو لتجكي
تطكير أدائو التدريسي  جيدنا، كتكفير المناخ المناسب لتنميتو مينينا حتى يتمكف مف

  (.715،2018كتحسيف تعمـ التلاميذ كاكتسابيـ المزيد مف المعارؼ كالميارات)محمكد
الاتجاىات الحديثة في التنمية المينية عمى ضركرة العمؿ عمى  كذلؾ تؤكدك 

الارتقاء بمستكل أداء المعمـ لأنو ىك أحد الدعامات الرئيسية التي يعتمد عمييا النظاـ 
في تحقيؽ أىداؼ التغيير، كلذلؾ لا بيد مف مراعاة الفجكة ما بيف معرفة المعمـ  التعميمي

كالميارات المطمكبة لأداء عممية التعميـ كالتعمـ )عبد  كخبرتو مف جية كبيف المعارؼ
 (. 208،2007العزيز كعبد العظيـ

كما أف ما يشيده العالـ مف طفرات عممية كتقنية كتنمكية أدل لظيكر مفاىيـ 
بكية جديد كالتعمـ مدل الحياة كالتعمـ عف بعد كالتعمـ الالكتركني كغيرىا. كىذه تر 

التغيرات أثرت عمى التربية كفرضت تحديات عمييا أدت لمتغير في دكر المؤسسات 
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التعميمية؛ مما انعكس عمى أدكار المعمميف الأمر الذم يستكجب الاىتماـ بالتنمية 
 (.32،2017، )الحميداكم المينية كتحديات برامجيا كتطكيرىا

إف نتيجةن التطكرات كالتغيرات لا بيد أف ترتبط  (20،2010) طاىركتضيؼ 
التربية بما يدكر حكليا فيي ليست بمعزؿ عف العالـ بؿ ىي الكعاء الذم تصب فيو 
قنكات التغيير كتبمكرىا في خبرات متكاممة كمتجانسة في نسؽ تعميمي تزكيو الأساليب 

يستمر المعمـ في ميامو التربكية الحديثة كتطكعو لمدركات المتعمـ كاستعداداتو، كلكي 
 كأدكاره كاف لا بد مف تنميتو مينينا.

تعرؼ التنمية المينية عمى أنيا: مجمكعة مف الأىداؼ التي تترجـ في كسائؿ 
 كأنشطة التي تتخذىا المؤسسة لتخطيط مستقبؿ الكظائؼ لدييا مف خلاؿ رفع الكفاءة

ية كالمستقبمية لمتطكر الكمي لتمبية الاحتياجات الحال كالكفاية المستمرة لمعامميف بيا
، ديب)الشاممة كالنكعي كالتقني المستمر في الكظائؼ كفقنا لمعايير كمتطمبات الجكدة 

14،2007.) 
( إف التنمية المينية تتجسد في ثلاثة مككنات رئيسية 29،2015كيشير كىبو)

 كىي:
  التدريب الميني: كىك العمؿ عمى إكساب المعمميف مجمكعة مف الميارات

 لازمة لرفع كفاءتيـ.ال
  التربية المينية: أم تعديؿ الأفكار كالمعتقدات بشأف عمميـ كممارساتيـ كالتأكد

 عمى القيـ المينية مف خلاؿ الدكرات كالقراءات.
  المساندة المينية: أم تكفير مناخ الاستقرار الكظيفي كتحسيف ظركؼ العمؿ

 كالتكطيف داخؿ المدارس لفترات طكيمة.
( عمى أنيا: "مجمكعة مف الإجراءات يتـ كضعيا 31،2017داكمكعرفيا)الحمي

مسبقنا مف قبؿ المسؤكليف كالتي تيدؼ إلى تزكيد المعمـ بالمعارؼ كالميارات 
كالإجراءات التي تحسف أداءه في جكانب العممية التعميمية كبما يمبي حاجات المجتمع 

 كمتطمباتو.
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ا: الحمقات الدراسية كالنش اطات التدريبية التي يشترؾ فييا كمف التعاريؼ أيضن
المعمـ بيدؼ زيادة معمكماتو كتطكير قدراتو لتحقيؽ تقدمو الميني كرفع كفاءتو كحؿ 

 (.28،2019مشكلاتو التي تمكنو مف المساىمة في تحسيف العممية التعميمية)الشمرم
كتستنتج الباحثة بأف التنمية المينية: عممية مخططة مسبقنا تتضمف مجمكعة مف 

ىداؼ كالإجراءات تتيح مف خلاليا الفرصة لممعمميف لتحسيف كتجديد معارفيـ الأ
كمياراتيـ كاتجاىاتيـ كتطكيرىا ضمف أساليب عممية كعممية مف أجؿ مكاكبة المتغيرات 

 الحاصمة في بيئتيـ التعميمية لتحسيف الأداء كجكدة المخرجات التربكية التعميمية.
 أىداف التنمية المينية 

 (:48،2012أىداؼ التنمية المينية لممعمميف فيما يمي)عامرتتمثؿ 
 تنمية كعي المعمـ محمينا كعالمينا بمتغيرات السياؽ التربكم. .1
تنمية ميارات المعمـ في استخداـ تكنكلكجيا التعميـ كتكظيفيا في البيئة  .2

 التعميمية.
 تحسيف كتحديث معارفيـ الأكاديمية كمياراتيـ التدريسية. .3
 تأىيميـ أثناء الخدمة لكي يبقكا مكاكبيف للاتجاىات كالتطكرات التربكية.إعادة  .4

( أف مف أىداؼ التنمية المينية لممعمـ: ترسيخ مبدأ 447،2016كتضيؼ الرباط)
التعمـ المستمر كالتعمـ مدل الحياة كالمساىمة في تككيف مجتمعات تعمـ متطكرة تقدـ 

في معالجة القضايا التعميمية بأسمكب  خدمات فاعمة لممجتمع كالمساىمة بشكؿ فاعؿ
 عممي كمتطكر كتنمية القيـ المينية الداعمة لسمككيـ.

كترل الباحثة إف الشمكلية في تنمية جكانب المعمـ الأكاديمية كالمينية كالشخصية 
كالثقافية ككذلؾ تنمية الجكانب الميارية الإبداعية الأخرل لدل المعمـ تعزز مف ثقتو 

محصؿ يككف نتاجيا أفضؿ عميو كعمى تلاميذه كمدرستو التي يعمؿ بيا بنفسو التي بال
ا مف ىكيتو المينية تجاه مينتو.كتعزز أي  ضن

 أىمية التنمية المينية لممعمم
 تتضح أىمية التنمية المينية لممعمـ كما أشار إلييا )عبد السميع كحكالو

( كفقنا للاعتبارات التالية: تكسب المعمـ معارؼ كميارات كاتجاىات ذات 173،2005
علاقة مباشرة بالعمؿ مما يؤدم إلى تطكير أدكاره، كتنمي لديو المركنة كالقدرة عمى 
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التكيؼ في حياتو العممية، كالتنمية المينية بكصفيا جيدنا منظمنا مخططنا ترتكز عمى 
عمـ خبرات جديدة تؤىمو للارتقاء كتحمؿ مسؤكليات أكبر تحسيف الأداء، كيكتسب الم

 كربما تككف مسؤكليات قيادية. 
كبالنظر إلى ما سبؽ فإف التنمية المينية تكمف بأنيا تعتبر أحد الدعائـ الرئيسية 
التي ترتكز عمييا المنظكمة التربكية في الكقت الحالي لمنيكض بالعممية التعميمية 

 بيد مف تنمية ميارات المعمميف كالنيكض بأدائيـ في ضكء ما كالارتقاء بيا، كلذلؾ لا
 يشيده السياؽ التربكم مف مستجدات كمتغيرات.

 مبررات التنمية المينية لممعمم
الحاجة إلى التنمية المينية حاجة قائمة بصفة مستمرة؛ نظرنا لأف المعمـ لا 

ت، كنظرنا لمتقدـ يمكف أف يعيش مدل حياتو بمجمكعة محددة مف المعارؼ كالميارا
المعرفي اليائؿ الذم يتميز بو في العصر الحالي أصبح مف الضركرم أف يحافظ 
المعمـ عمى مستكل متجدد مف المعمكمات كالميارات كالاتجاىات الحديثة في طرائؽ 
التعميـ كتقنياتو كلذلؾ أصبحت التنمية المينية أكثر ضركرة لتكفير الخدمة التربكية 

لتي تتضمف تزكيده بمكاد التجديد في مجالات العممية التربكية )سيد اللازمة لممعمـ ا
 (. 210،2012كالجمؿ 

( أف ىناؾ مجمكعة مف المبررات 27،2010كمف جانب آخر، أشارت طاىر)
ا عمى تجكيد  التي تدعك إلى الأخذ بمبدأ التنمية المينية لممعمـ أثناء الخدمة كتحث أيضن

 أدائو كمنيا:
تفرضيا العكلمة كما يتسـ بو ىذا العصر مف انفجار في المعرفة التحديات التي  .1

 كما نتج عنو مف ثكرة معمكماتية كتغير في مفيكـ تكنكلكجيا التعميـ.
تعدد أدكار المعمـ: حيث أف المعمـ في مجتمع المعرفة عميو العديد مف الأدكار  .2

 كلعؿ أىميا: 
  :كساب الطلاب كيتمثؿ في تعميميو لقدرات الدور المعمم التعميمي تفكير كا 

المعارؼ كالحقائؽ كتنمية مياراتيـ فيك مميد كمنظـ للأنشطة الصفية كملاحظ 
كمشخص كمعالج كمحفز كمعزز كمستشار كمكجو كمقكـ لمتقدـ المعرفي 

 كالعقمي.
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 :حيث يتضمف دكره في ىذا الجانب مف خلاؿ مراعاة  دور المعمم التربوي
القيـ كالاتجاىات كالميكؿ كربط المدرسة الفركؽ الفردية بيف الطمبة كتنمية 

بالمجتمع كتحقيؽ الضكابط الأخلاقية فيك قدكة كمثؿ لطلابو ككذلؾ ترغيب 
طلابو في التعمـ كالتعميـ مدل الحياة بالإضافة إلى تطكير المناىج المدرسية 

 كتطكير ذاتو.
 ثقافة : حيث يتمثؿ دكر المعمـ ىنا كرائد اجتماعي يقدـ دور المعمم الاجتماعي

المجتمع لطلابو كترسيخ قيـ الكلاء كالانتماء لمكطف كىك شريؾ لأكلياء الأمكر 
في تربية أكلادىـ. أما دكر المعمـ الإنساني: حيث يتضمف قياـ المعمـ بدكره 
كإنساف يدعك لحب الله تعالى كيرسخ قيـ التسامح كحب العمؿ كالتعاكف كتحقيؽ 

 النظاـ.
تربكية  امينية ظيكر خلاؿ السنكات الػأخيرة أنماطن كما أف مف مبررات التنمية ال

حديثة مستقبمية كالتي استدعى الأمر الاىتماـ بالتنمية المينية لممعمـ كمف بيف ىذه 
الأنماط: التربية المستمرة كالتعمـ مدل الحياة كالتربية مف أجؿ الإبداع كالتربية مف أجؿ 

تحتاج نكعنا متميزنا مف التنمية المينية  الاعتماد عمى الذات ككؿ ىذه الأنماط كالتطكرات
لممعمـ تتسـ بالتجديد كالتطكير كتيتـ بتكظيؼ التكنكلكجيا كصكلان بيذا المعمـ إلى 
المستكيات المطمكبة التي تمكنو مف قيادة العمؿ التربكم كالتعميمي. كما أف التكجو نحك 

ضي مثٌؿ نقمة نكعية ميمة المدرسة الالكتركنية كالتعميـ الالكتركني كالتعميـ الافترا
 (.40،2015كىبو)المستقبمية لعممية التنمية المينية لممعمـ كتكجياتيا 

( مبررنا آخر 8،2009كلمجابية تحديات القرف الحادم كالعشريف أكرد بدراف كسميماف)
لمتنمية المينية كيتمثؿ في أف القدرات كالميارات تختمؼ مف حيث الشكؿ كالمضمكف 

ب أبناءنا عمييا اليكـ كىك ما يستمزـ بالضركرة تبني سياسات تعميمية عف تمؾ التي ندر 
كتربكية جديدة تؤكد عمى أف تعميـ ىؤلاء الأبناء في المستقبؿ يجب أف يككف عمى 

 النحك الآتي:
لتغيرات المنظكرة كالمحتممة تتماشى مع ا يدرب الفرد عمى ميارات تعميمًا واقعيًا: .1

 امؿ مع أحداثيا بفعالية بؿ كالسعي لإحداثيا.كالاستعداد القبمي ليا كالتع
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يعد الفرد لمتعكد عمى التعامؿ مع الآخريف كالتعاكف معيـ في  تعميمًا تشاركيًا: .2
 إطار مف حرصو عمى الاختلاؼ عنيـ كليس معيـ.

يغرس في الفرد رفض أية حتمية أك التسميـ بالحقائؽ أك  تعميمًا عمميًا ناقدًا: .3
الاستسلاـ لممعارؼ السائدة أك العمؿ بمكجبيا قبؿ التحقؽ مف صحتيا 

 كتمحيصيا كاختبارىا.
يكسب الفرد ميارات التفكير الإبداعي كالابتكارم كيدربو عمى  تعميمًا إبداعيًا: .4

 أصكؿ الإنتاج المعرفي كالإبداع التكنكلكجي.
يدعـ الفرد قيـ الكلاء كالانتماء لكطنو كيعينو عمى الاقتراف بثقافتو  مًا وطنيًا:تعمي .5

كالاعتزاز بعقيدتو في إطار مف الحرص عمى احتراـ ثقافات الآخريف كعقائدىـ 
ا ييدؼ إلى بناء مجتمع قكامو المعرفة.  تعميمن

ميارات  يدعـ الفرد مبدأ مكاصمة التعميـ مدل الحياة كيكسبو تعميمًا مستمرًا: .6
 التعمـ المستقؿ كالذاتي.

كبالتالي فإف جميع المبررات التي تـ ذكرىا تجمع عمى أف مينة التعميـ مينة  
دائمة التطكر كالنمك، كأف مكاكبة التطكرات كالمستجدات ضركرة ممحة لاستيعاب 

ربكينا المتغيرات المتنكعة التي يعاصرىا العالـ، كليذا فإف التنمية المينية تعتبر كاجبنا ت
كليس خيارنا كمف الضركرم جدنا مكاكبة التطكرات الحديثة لخدمة العممية التعميمية 
كعمى المؤسسات التعميمية أف تككف حاضرة دائمنا لأم مستجدات كأف تعطي ىذا الأمر 
الكثير مف الاىتماـ كالمتابعة لما لو مف أىمية كبيرة عمى جميع شركاء العممية 

 التربكية.
 خصائص التنمية المينية 

( أف ىناؾ خصائص تمتاز بيا التنمية المينية 129،2018أشارت حجازم)
 لممعمـ:
حيث تستيدؼ تحسيف أداء المعمميف كتنميتيـ في كافة الشمول والتكامل:  .1

 الجكانب كتتماشى بشكؿ منظكمي مع أىداؼ المدرسة ككؿ.
 المينة كتستمر أثناء الخدمة.حيث تبدأ منذ تخرج المعمـ كالتحاقو ب: الاستمرارية .2
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حيث تمد المعمـ بكؿ ما جديد في مجاؿ تخصصو لتنمية  المرونة والتجديد: .3
مياراتو المينية كمعارفو كخبراتو كتركز عمى بناء القدرات الإبداعية بجانب 
القدرات كالميارات الإدارية التقميدية لمكفاء بمتطمبات الأدكار المتغيرة لممعمميف 

 مى أداء الطلاب في المستقبؿ.كبما ينعكس ع
إف تنمية المعمـ في ىذا العصر تتطمب الأخذ بعيف الاعتبار أف تككف ضمف 
رؤية محددة ىدفيا تنمية ميارات المعمميف المختمفة كمف منظكر شامؿ يفي مع 
متطمبات كحاجات العممية التربكية المتغيرة كالمستمرة كضركرة مراعاة التجديد كالتطكير 

كالأساليب كالمصادر التي تدعـ مختمؼ ميارات المعمميف الإبداعية تماشينا بالكسائؿ 
 مع حاجاتيـ كحاجات تلاميذىـ كبيئتيـ المدرسية.

 أسس ومبادئ التنمية المينية لممعمم
( أف ىناؾ مجمكعة مف 2009ف)( كبدراف كسميما2012يشير سيد كالجمؿ)

 عمييا كمنيا:الأسس كالمبادئ تستند تنمية ميارات المعمميف 
: تقكـ عمى أساس التحديد الدقيؽ لاحتياجات أن تكون الأىداف واقعية .1

 المعمميف التدريبية الفعمية.
كتعني أف تستند عمى نظاـ حكافز شامؿ يكافئ المعمـ الممتزـ الدافعية:  .2

 في إنجاز متطمباتيا كأنشطتيا. برامجيا كالمتميزبالاندماج في 
كتعني تكجيو التنمية المينية لتستيدؼ اختلاؼ فجكات الأداء بيف  الغرضية: .3

الممارسات التعميمية الراىنة لممعمميف كتمؾ التي تتطمبيا التجديدات التربكية 
 التي تفرضيا التطكرات التكنكلكجية المتلاحقة.

كتعني تنكع أساليب كأنشطة التدريب كتعددىا لتتناسب مع كافة  التنوع والتعدد: .4
ات المستيدفة كاختلاؼ احتياجاتيا التدريبية كتخصصاتيا كمستكياتيا الفئ

 المختمفة.
كتعني مراعاة التتابع في بناء البرامج المكجية لكؿ فئة مف المعمميف التكامل:  .5

المستيدفيف إلى جانب ترابط البرامج المختمفة المكجية لممستيدفيف مف الفئات 
 المختمفة مف ناحية أخرل.
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عني أنيا تخطط برامجيا كتدار فعاليتيا عمى أساس مف احتراـ كتالإنسانية:  .6
 أفكار كاتجاىات المعمميف كمراعاة طاقتيـ كقدراتيـ التدريبية.

كتعني أف تركز عمى المعمميف بصفتيـ جكىر عممية تعميـ الطلاب  الاختيارية: .7
 كتعمميـ كأف شممت جميع أعضاء المجتمع المدرسي.

عمميات التدريب لتساير المستجدات التربكية  كتعني استمرار الاستمرارية: .8
 كالمكتشفات العممية كالتكنكلكجية كتستكعب أىداؼ خطط التجديد التربكم.

كتعني مشاركة المدرب كالمتدرب في تخطيطيا كأف تدار كخطة التعاونية:  .9
 متكاممة طكيمة الأجؿ.

 كيعني التركيز بشكؿ أساسي عمى مينية المعمـ؛ بيدؼ تحسين الأداء: .10
الكصكؿ إلى مستكيات محددة للأداء كالتأىيؿ الميني كممارسة المينة بما 
يضمف قدرنا محددنا مف تمكيف الأداء الميني لممعمـ يكجيو نحك تنمية معارفو 
كمياراتو في مجاؿ التخصص كفي استراتيجيات التعمـ كالتعميـ كاستخداـ 

 معايير الأداء.التكنكلكجيا كتكظيؼ مصادر التعمـ المختمفة لبمكغ أعمى 
كيعني دمج التكنكلكجيا المتقدمة في عمميات التدريب ككسائط تدريبية  الدمج: .11

المعمميف مف دمج ىذه التكنكلكجيا في عمميات تعمميـ كتعمـ  مف ناحية كتمكيف
 الطلاب مف ناحية ثانية.

كتعني متابعة أداء المتدرب في الميداف ليتـ تقكيـ برامجيا  المتابعة والتقويم: .12
مى أساس مدل تأثيرىا عمى فعالية أدائو كتطكير ممارساتو كارتفاع مستكل ع

 تعمـ طلابو.
كيتضح مما سبؽ أف تنمية ميارات المعمميف في ضكء احتياجات العممية 
التعميمية ككذلؾ احتياجات المعمميف يستمزـ الأمر الكقكؼ عمى جميع الأػسس كالمبادئ 

إيماف المعمـ نفسو بضركرة تجديد معارفو كمياراتو السابقة مع الأخذ بالاعتبار ضركرة 
الذم يدعـ كيشارؾ  كاتجاىاتو لأنيا تعتبر الخطكة الرئيسية لبناء النجاح؛ فالمعمـ

كيحترـ أفكار الآخريف كيشجعيا قادر عمى رسـ الرؤية المستقبمية لمينتو، كىذا الأمر 
نشطتيـ الإبداعية يتطمب ضركرة كجكد الإدارة الداعمة لممعمميف كالمحفزة لأ

 كلممارساتيـ المينية.
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 مقومات التنمية المينية الفعالة
تشير الأدبيات إلى أف التنمية المينية أصبحت عممية إدارية كمؤسسية تتطمب 
الإعداد كالتخطيط كالتنظيـ كالمتابعة كالتقكيـ كتكفير العناصر الأساسية التي تؤدم إلى 

كلذلؾ فإف  (.208،2007العزيز كعبد العظيـنجاح المؤسسة كتحقيؽ أىدافيا. )عبد 
 (:292،2008 نجاح التنمية المينية يتطمب تكافر مقكمات كمتطمبات مف أىميا )سعد

 ضركرة تكافر قاعدة بيانات كمعمكمات جيدة عف برامج التنمية المينية. .1
مقكمات إدارية كتنظيمية متمثمة في كجكد خطة عمؿ كاضحة تكفر الإمكانيات  .2

 تقنية اللازمة كتكفير القيادات الكاعية كنظاـ كاضح لمحكافز كالتشجيع.الفنية كال
 نظاـ فعاؿ لمتقكيـ المستمر لبرامج التنمية المينية. .3
مشاركة جميع الأطراؼ المعنية في تحديد الاحتياجات الفعمية لممعمميف مف  .4

 برامج التنمية المينية.
لتنمية المينية الفعالة دعـ ميزانية التنمية المينية لتحقيؽ أكبر قدر مف ا .5

 لممعمميف.
ا: ضركرة ارتباط التنمية  .6 كمف المتطمبات كالمقكمات الفعالة لمتنمية المينية أيضن

المينية لممعمميف بأخلاقيات المينية، كأف يصبح الالتزاـ الخمقي حافزنا لمتنمية 
المينية، فالأخلاقيات كالالتزامات تجاه الذات كتجاه الآخريف ىي المحرؾ الأكؿ 

 (.162،2002، مدبكلي)المينية لمتنمية 
كىذا يعني أف عممية التنمية المينية لممعمميف تتطمب كجكد الإدارة الممتزمة تجاه 
أىدافيا كأىداؼ مكاردىا البشرية كالقادرة عمى تكثيؼ جميع الجيكد كتسخيرىا مف 
أجميـ، كتسعى لتييئة البيئة المناسبة ليـ مف خلاؿ تكفير كافة الإمكانيات المادية 

جعؿ عممية التنمية المينية ذات تأثير بنٌاء عمى الأفراد كالبشرية القادرة عمى 
 كمؤسساتيـ. 

( فأشار إلى أف نجاح التنمية المينية داخؿ المؤسسات 63،2012أما عامر)
 التعميمية تتمثؿ بيذه العكامؿ:

: المؤسسة التعميمية الفعالة تتسـ بمجمكعة مف مناخ المؤسسات التعميمي .1
يف الزملاء حيث أف درجة التغيير ترتبط بشدة القكاعد التي تنظـ العلاقات ب
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بالحد الذم يتفاعؿ بو المعممكف مع بعضيـ البعض كالذم يقدمكف بو المساعدة 
  .الفنية لبعضيـ البعض

إف الدعـ الفعاؿ الذم يقدمو المديركف كالإداريكف يعد أمرنا  القيادة والدعم: .2
كف تحسننا في برامج التنمية حيكينا بالنجاح كتشير الأبحاث إلى أف المعمميف يثبت

ا كثابتنا في سياسات  المينية التي يدعميـ فييا المديركف كيككف التغيير كاضحن
المعمميف عدا عف اندماج المديريف في تنمية العامميف حيث ينتج عنيا تغييرات 

 طكيمة المدل.
: عمى المؤسسات التي تسعى توفير الوقت اللازم لمتنمية المينية لممعممين .3

ع كتحسيف أداء جميع المتعمميف إتاحة كقت أطكؿ لمتنمية المينية لممعمميف لرف
بحيث لا بد مف تخصيص جزء مف كقت المعمـ لمدراسات المينية كالعمؿ 
التعاكني كعمى قيادات المؤسسات مراعاة كيفية تكفير الكقت اللازـ لتنمية 

 ميارات المعمميف كمعارفيـ.
( أف لمتنمية المينية 207،2012لجمؿ )كمف جانب آخر أشار كؿ مف سيد كا

 دعائـ رئيسية ترتكز عمييا كينبغي السعي مف جانب المعمـ نحك تحقيقييا كىي:
التعمـ عف كيفية البحث عف مصادر المعمكمات كالاستفادة مف  التعمم لممعرفة: .1

 فرص التعمـ المتاحة.
تقاف  لتعمم لمعمل:ا .2 اكتساب الكفايات التي تؤىمو لمكاجية المكاقؼ الحياتية كا 

 ميارة العمؿ الجماعي.
اكتساب ميارة فيـ الذات كالآخريف كتسكية  التعمم لمتعايش مع الآخرين: .3

 الخلافات بالحكار.
إف التربية لا تغفؿ عف أم طاقة مف طاقات الفرد  تعمم المرء لتتفتح شخصيتو: .4

ستدلاؿ كالتفكير كالحس الجمالي كالقدرات البدنية كالقدرة بما فييا الذاكرة كالا
ملامح كاضحة لممعمـ تتمثؿ في  عمى التكاصؿ، كبذلؾ ينبغي أف تككف ىناؾ

أف يستند في عممو كسمككو كممارستو إلى قاعدة فكرية كأف يدرؾ أىمية المينة 
  .التي يمارسيا كقدسية رسالتيا
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 أساليب التنمية المينية لممعممين
 مكفؽأىـ أساليب التنمية الينية التي ( إلى 1703،2009أشارت المنشاكم)

 :كىي المعمميف لتنمية عمييا الاعتماد
 : كيتمثؿ بالأساليب الآتية:التدريب أثناء الخدمة .1

 حمقات المناقشةك العصؼ الذىني ك الدكر  تمثيؿك الحالة دراسة ك المحاضرات 
 .المؤتمرات الندكاتك  المصغرالكرش التدريبية كالدراسية التدريس ك 
: كتعتمد عمى جيكد المعمـ نفسو، كالقراءة الذاتية الحرة ككتابة التعمم الذاتي .2

 البحكث كالتقارير كمتابعة شبكة الإنترنت كغيرىا.
: كيقكـ بو عدد مختمؼ مف الأفراد مثؿ: مراقبك الإشراف التربوي والتوجيو الفني .3

 الأقساـ في المدارس كالمكجييف عمى اختلاؼ مستكياتيـ. التعميـ كرؤساء 
 : كتشرؼ عمييا كزارة التربية كالتعميـ.البعثات الخارجية .4
: كتتمثؿ في العلاقات التعاكنية فيما بينيا مثؿ الشراكة بين المدارس والجامعات .5

 التبادؿ العممي كالتعاكف في المشركعات ككرش العمؿ المتعددة. 
 .الدورات التنموية .6

كقد أشارت المنشاكم في ضكء تعدد أساليب التنمية المينية السابقة أنو يمكف 
 إجماليا بقسميف كىما:

كتتمثؿ فيما تقدمو كزارة التربية كالتعميـ كالإدارة العامة  الجيود الرسمية: -أ 
لمتدريب كالجيات الرسمية مف أساليب لتنمية المعمميف مينينا كالنيكض 

 بمستكاىـ.
كىي التي يقكـ بيا المعمـ بنفسو )جيكد شخصية( لتنميتو  الذاتية:الجيود  -ب 

 مينينا كتتمثؿ فيما يمارسو المعمـ مف أنشطة. 
 مجالات التنمية المينية لممعمم

 ( مجالات التنمية المينية كالتالي: 43،2010حددت طاىر) 
بالجديد  يسيـ ىذا المجاؿ بإعداد المعمـ المؤىؿ تربكينالمجال التربوي الميني: ا  .1

في الثقافة النفسية كالتربكية كطرائؽ التدريس كالمناىج كنظريات النمك كخاصة 
 بعد ظيكر استراتيجيات تربكية جديدة تفكؽ بالعدد كالتنكع.
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كيعني ىذا أف مزاكلة أم مينة يتطمب إعدادنا  المجال الأكاديمي التخصصي: .2
جيدنا مف حيث ما يتعمؽ بالجانب الأكاديمي )التخصص العممي الدقيؽ( أك 

 الجانب التطبيقي )الكفاءة كالميارة كالممارسة المتطكرة(.
اتية ضركرة ألا يستدعي ىذا المجاؿ كفي ظؿ الثكرة المعمكم المجال الثقافي: .3

معرفتو الاكاديمية كالمينية الأكلية فقط بؿ عميو كفي ظؿ  يعتمد المعمـ عمى
 الابتكارات التكنكلكجية أف يتعرؼ عمى المستجدات الجديدة.

يقكـ المعمـ بأدكار متعددة في المدرسة حيث يشارؾ إدارة  المجال الإداري: .4
 ة الإشراؼ التربكم.المدرسة في المسؤكلية الإدارية كالفنية كتكليو مسؤكلي

إف السمات الشخصية لممعمـ ليا علاقة كبيرة بالمشكلات  لشخصي:المجال ا .5
التي تكاجو المعمـ حيث تمعب شخصية المعمـ دكرنا ميمنا في أدائو ككمما كانت 

 شخصيتو متزنة كاف أنجح في عممو كمينتو.
بالإضافة إلى دكر المعمـ التقميدم في الأنشطة الصفية إلا المجال الاجتماعي:  .6

اجتماعية فيك قائد كمكجو كمرشد نفسي كميني لطلابو فيك  أنو يقكـ بأدكار
 عضك في مينتو كيحافظ عمى تقاليدىا كأخلاقياتيا.

 معوقات التنمية المينية الفعالة لممعممين
( إلى أف التنمية المينية تكاجييا مجمكعة مف التحديات 83،2020أشار حسيف)

 كىذه المعكقات:كالمعكقات كالتي تحد مف فاعميتيا كالاستفادة منيا 
 : كترتبط بالمقاكمة مف جانب بعض المعمميف لكؿ جديد  معوقات مرتبطة بالمعمم:أكلان

 كالعمؿ عمى محاربتو كضعؼ المعرفة المينية لدل الكثير المعمميف.
كالاعتماد عمى الأعماؿ الركتينية كزيادة العبء  معوقات مرتبطة بطبيعة المينة:ثانينا: 

 التدريسي عمى المعمـ.
كعدـ تكافر المكاف المناسب لتقديـ برامج  معوقات مرتبطة بالمؤسسة التعميمية:ثالثنا: 

 التنمية كقمة المكارد المالية كالمكقع الجغرافي لممؤسسة.
عنكية كغياب كقمة الحكافز المادية كالم معوقات مرتبطة بالسياسة التعميمية: رابعنا:

التنمية المينية كعدـ اتاحة الكقت الاستمرارية في برامج  التخطيط السميـ كعدـ
 اللازـ لممارسة ما تعممكه.
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تتعدد المعكقات كترتبط بأكثر مف جية مما يستمزـ الأمر التخطيط الكاضح 
كالسميـ لبرامج التنمية المينية ضمف إطار مف التشارؾ لمعرفة مدل مراعاة برامج 
التنمية المينية لأىداؼ العممية التعميمية كلحاجات العامميف كقدراتيـ المختمفة كلظركؼ 

مف ثـ دراستيا كتقديـ البدائؿ كالحمكؿ الممكنة لتعزيز بيئة عمميـ كلمسياسة التعميمية ك 
 جيكد العامميف في تحسيف كتطكير الأداء. 

 دور مدير المدرسة في تنمية المعممين مينيًا
سعى القائمكف عمى النظاـ التربكم في الأردف منذ كقت ليس بقصير إلى إحداث 

مؤتمرات التطكير التربكم تغييرات جذرية في عناصر ىذا النظاـ مف خلاؿ تكصيات 
كالتي كاف مف أىميا العمؿ عمى إعداد القادة كفؽ مبادئ القيادة الحديثة كاتجاىاتيا 
حداث نقمة نكعية في الأساليب الإدارية بما يتلاءـ مع المستجدات التربكية  كأدكارىا، كا 

ير المدرسة كالتعميمية كالإدارية، كيكاكب التطكرات كيحقؽ أىداؼ العممية التعميمية كمد
باعتباره قائد البيئة التعميمية كالذم عميو الاعتماد في تحقيؽ المدرسة لرسالتيا كفي 
سعي النظاـ التربكم لبمكغ أىدافو. فإف ىذا المكقع يتطمب منو أف يككف قادرنا عمى 
العمؿ مع الآخريف كالتأثير فييـ كيتطمب منو اعتماد أسمكب العمؿ بركح الفريؽ 

كخبرات كمكاىب المكارد البشرية كالحرص عمى استمرار التحسيف  كاستثمار قدرات
كبالتالي فإف  (.592،2011كالتطكير لتحسيف جكدة التربية كالتعميـ )الصرايرة كالعساؼ

دكر مدير المدرسة يبقى ىك الأىـ في إدارة طاقات المكارد البشرية مف خلاؿ تنميتيا 
بداعاتيـ نحك التغ  يير الذم يناشد بو.كتعزيزىا كدفع قدراتيـ كا 

( إف تنمية 119،2016كفي ضكء تنمية المكارد البشرية يشير حسنيف كالسعكد)
المعمميف مينينا تتمثؿ في دكر مدير المدرسة في تحسيف كفايات المعمميف التعميمية 
كتطكيرىا، كىذا يتـ مف خلاؿ دراسة سجلات كتقارير المعمميف الإشراقية باستمرار 

لضعؼ لدييـ كتككيف فكرة شاممة عف حالة كؿ معمـ كفي ضكء لمتعرؼ عمى نقاط ا
ذلؾ يقكـ المدير بإعداد كرش العمؿ التربكية لممعمميف كتكجيييـ مف خلاؿ الاجتماعات 
الفردية أك الجماعية، كتقديـ الندكات كالنشرات التربكية لمساعدتيـ عمى النيكض 

ا تقديـ المساعدة ل بمستكاىـ كعمى مدير ممعمميف مف ذكم الحاجات المدرسة أيضن
الخاصة كالمعمميف القدامى أك حديثي التخرج كأف يكتشؼ نكاحي الإبداع كالابتكار 
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مدادىـ  لدييـ خلاؿ زيارتو ليـ للإفادة منيا كالتعرؼ عمى قدراتيـ كتقكيـ أعماليـ كا 
بالمستجدات التربكية التي تدعميـ مينينا حيث أف تنمية المعمـ مف أىـ مياـ مدير 

 درسة الفنية التي يسعى إلييا.الم
( أف دكر قائد المدرسة في تنمية 345،2016كفي السياؽ نفسو أكدت الرباط)

المعمميف مينينا يتمثؿ في: منح المعمميف الفرص في العمؿ في المجالات التي تناسب 
ميكليـ كيخصص بعض الكقت لاجتماعات المجاف خلاؿ اليكـ الدراسي كاطلاعيـ عمى 

كمات كالأساليب التربكية كمساعدة المعمميف الجدد ىـ كمف بحاجة إلى أػحدث المعم
 مساعدة ككذلؾ تشجيع الدركس التكضيحية لتبادؿ الخبرات بيف المعمميف.

( إلى أبرز أدكار مدير المدرسة في مجاؿ 148،2005كقد أشار الطعاني)
 التنمية المينية كمنيا:

المعمميف عمى الالتحاؽ ببرامج : كذلؾ مف خلاؿ حث التنمية الأكاديمية .1
كعقد الندكات العممية التي يشارؾ فييا المعممكف  الدراسات في الجامعات

 كيساىمكف في إعدادىا كترشيح المعمميف لحضكر دكرات تدريبية متخصصة.
حيث يمكف تنمية المعمميف في مجالات التخطيط  التنمية المينية المسمكية: .2

سائؿ التعميمية كالقياس كالتقكيـ كتنظيـ السجلات كأساليب التدريس الحديثة كالك 
 كتحميؿ الكتب كالمناىج المدرسية كالتعامؿ مع الطمبة كالإدارييف كأكلياء الأمكر.

: كذلؾ بتنظيـ برامج تبادؿ الزيارات بيف التعامل مع المعممين والتنسيق بينيم .3
تاحة الفرصة لممعمميف لاتخاذ قراراتيـ  بأنفسيـ كحث المعمميف في المدرسة كا 

 البحث كالإبداع.المعمميف كتشجيعيـ عمى القياـ ب
كجميع ما سبؽ ذكره يؤكد أف مستقبؿ الأمـ كمو رىف الارتقاء بمستكل المعمـ 
كالنيكض بمينة التعميـ، كمف الكاضح أف الارتقاء بمكانة المعمـ كمستكاه العممي 

النيكض بكافة الميف  كالنيكض بالمينة التي ينتمي إلييا ىك الأساس الذم يستند
في المجتمع  الأخرل. كما أف مينة التعميـ ىي المسؤكلة عف إرساء التجديد كالتغيير

كتكجيو الثقافة كبناء المجتمع العصرم القادر عمى مكاجية التحديات المحيطة بو؛ 
فالتعميـ لو كزنو الكبير في تدعيـ البنياف الاقتصادم كالاجتماعي كىك بذلؾ قكة لا 

 (.2005بيا في إحداث التطكر كالتقدـ)الأحمد يستياف
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كفي ضكء ما سبؽ فإف إدارة ىذا العصر تتطمب جيدنا مثمرنا تجاه المكارد البشرية 
ككذلؾ المادية مف خلاؿ استثمار جميع الطاقات كالإمكانيات المتاحة داخؿ مؤسساتنا 
التربكية كتنظيميا كتكجيييا بالطريقة الصحيحة مف أجؿ ضماف عممية تفاعمية تشاركية 

 . كية المعاصرةالأىداؼ التربإيجابية تحقؽ 
 
 الدراسات السابقة: 2.2

بعد مراجعة الأدب النظرم المتعمؽ بمتغيرات الدراسة الحالية كما تضمنو مف 
معمكمات في غاية الأىمية سيتـ في ىذا الجزء عرض الدراسات السابقة المتعمقة بكلا 

الأكؿ يتناكؿ الدراسات المرتبطة بإدارة  المفيكميف كتـ تقسيميا إلى قسميف، القسـ
 التغيير، كالقسـ الثاني يتناكؿ الدراسات التي ترتبط بالتنمية المينية كعمى النحك التالي:

 القسم الأول: الدراسات السابقة المتعمقة بإدارة التغيير:
 أولًا: الدراسات العربية

مديرم المدارس ( إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة 2012) ىدفت دراسة شقكرة
الثانكية في محافظات غزة لأساليب إدارة التغيير كعلاقتيا بالإبداع الإدارم مف كجية 
نظر المعمميف، كاستخدـ المنيج الكصفي التحميمي كالاستبانة لجمع المعمكمات، 

( معممنا كمعممة، كاختيرت عينة الدراسة بطريقة 522كتككنت عينة الدراسة مف)
ت نتائج الدراسة: أف درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية عشكائية طبقية، ككان

لأساليب إدارة التغيير في المدارس جاءت جيدة كلا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية 
بيف متكسط تقديرات المعمميف لدرجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية بمحافظات غزة 

لخدمة، بينما تكجد فركؽ ذات لأساليب إدارة التغيير تعزل لمتغيرات الجنس، سنكات ا
 دلالة إحصائية في متغير المنطقة التعميمية.

مدل تكافر الكفايات المينية  إلى( دراسة ىدفت التعرؼ 1433أجرت الزىراني)ك 
لقيادة التغيير لدل مديرات مدارس التعميـ العاـ الحكػكمي بمدينػة مكػة المكرمة كعمى 

ات المينية لقيادة التغيير لدل مديرات مدراس المقكمات المطمكبة لتفعيؿ كجكد الكفاي
التعمػيـ العػاـ الحككمي ككذلؾ التعرؼ عما إف كانت ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية 
بيف استجابات عينة الدراسة في تحديد مدل كجكد الكفايات المينية اللازمة لقيادة 
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 –ؿ العممػي المؤى-التغيير لدل مديرات المدارس تعزل لكؿ مف )المسمى الكظيفي
مدة الخبرة( كتـ استخداـ المنيج الكصفي المسحي، كتككنت عينة  –المرحمػة الدراسية 

لمشرفات الإداريات في مكاتب الإشراؼ التربكم بمكة المكرمة كعددىف االدراسة مف 
مشرفة كعينة عشكائية  طبقية مف معممات التعميـ العاـ الحككمي معممة بجميع  18

% مف المجتمع الأصمي بحيث أصبح 5ت عينة الدراسة بنسبةالمراحؿ بحيث تمثم
معممة بجميع المراحؿ كاستخدمت الاستبانة لجمع البيانات، كمف نتائج  325عددىف 

الدراسة: كجكد نسبة متكسطة مف الكفايات المينية لقيادة التغيير لدل مديرات مدارس 
لمقكمات المطمكبة لتفعيؿ الحككمي بمكة المكرمة، كأىمية كجكد بعض ا التعميـ العاـ

الكفايات المينية لكفايات التغيير لدل مديرات مدارس التعمػيـ العػاـ الحككمي ككجكد 
ابعاد المحكر الأكؿ الخاص  فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف أفراد العينة في جميع

كجكد بمدل كجكد الكفايػات المينيػة لقيادة التغيير تبعا لمتغير المرحمة الدراسية، كعدـ 
فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف أفراد العينة في جميع أبعاد المحكر الأكؿ الخاص 
بمدل كجػكد الكفايػات المينية لقيادة التغيير تبعا لمتغير الخبرة ما عدا البعد الخاص 
التفكير الاستراتيجي كالتخطيط كتبعا لممؤىؿ العممي كلا تكجد فركؽ ذات دلالة 

نة الدراسة في تحديد المقكمات المطمكبة لتفعيؿ كجكد إحصائية بيف استجابات عي
الكفايات المينية اللازمة لقيادة التغيير تبعا لممتغيرات )المسمى الكظيفي، المؤىؿ 

   العممي، المرحمة الدراسية، مدة الخبرة(.
دكر مدير المدرسة الثانكية في إدارة  إلى ؼ( التعر 2013كىدفت دراسة الجرادات)

التغيير في منطقة حائؿ التعميمية كمعرفة ما إذا كانت ىناؾ فركؽ بيف أفراد عينة 
البحث باختلاؼ المركز الكظيفي كالمؤىؿ العممي كالخبرة العممية. كقد استخدـ المنيج 

لاء ( فردنا بيف مشرفيف ككك1036الكصفي التحميمي كتككنت عينة الدراسة مف)
كمرشديف كمعمميف كاستخدمت الاستبانة لجمع المعمكمات. كخمصت النتائج إلى أف 
الدرجة الكمية لممارسة مديرم المدارس الثانكية إدارة التغيير كانت بدرجة عالية. 
كأشارت كذلؾ النتائج إلى عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائينا في ممارسة مديرم المدارس 

لمتغير المؤىؿ العممي كالخبرة العممية ككجكد فركؽ دالة  لمجالات إدارة التغيير كفقنا
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إحصائينا كفقنا لمتغير المركز الكظيفي في مجاؿ التنظيـ بيف المشرفيف كالمرشديف 
 ككانت الفركؽ في اتجاه المشرفيف التربكييف. 

لى العلاقة بيف إدارة التغيير إ( التعرؼ 2018) بينما سعت دراسة اليركط
لدل مديرم المدارس الثانكية الحككمية بمحافظة مأدبا مف كجية نظر  كالتمكيف الإدارم

( 362المعمميف، كتـ استخداـ المنيج الكصفي الارتباطي كتككنت عينة الدراسة مف)
معممنا كمعممة. كتـ استخداـ الاستبانة لجمع المعمكمات. كأظيرت نتائج ىذه الدراسة أف 

دارم لدل مديرم المدارس الثانكية مرتفعة، درجتي ممارسة إدارة التغيير كالتمكيف الإ
كأف ىناؾ علاقة ارتباطية إيجابية بيف إدارة التغيير كالتمكيف الإدارم ككجكد فركؽ ذات 
دلالة إحصائية في درجتي ممارسة مديرم المدارس الثانكية الحككمية لإدارة التغيير 

ذككر كالعمكـ كالتمكيف الإدارم تعزل لمتغيرم الجنس كالتخصص لصالح فئة ال
الإنسانية عمى التكالي كعدـ كجكد ذات الدلالة إحصائينا لمتغيرم المؤىؿ العممي 

 كسنكات الخبرة.
( التعرؼ إلى درجة ممارسة إدارة التغيير لدل 2019كىدفت دراسة الظفيرم)

مديرم المدارس بدكلة الككيت كعلاقتيا بفاعمية المدرسة مف كجية نظر المعمميف 
اسة المنيج الكصفي التحميمي الارتباطي، كتككنت عينة الدراسة كاستخدمت الدر 

كأظيرت النتائج: أف  ( معممنا كمعممة ككزعت الاستبانة بمجالاتيا عمى العينة361مف)
درجة ممارسة إدارة التغيير لمديرم المدارس بدكلة الككيت مف كجية نظر المعمميف 

ير الجنس في جميع المجالات متكسطة. كما أظيرت النتائج كجكد فركؽ تعزل لمتغ
لصالح الإناث الا فيما يتعمؽ بمجالي الاتصاؿ كالحكار، تشجيع الإبداع كالابتكار. كما 
تكصمت النتائج إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير المؤىؿ العممي 
ع في جميع المجالات كالدرجة الكمية لإدارة التغيير فيما عدا مجاؿ تشجيع الإبدا

كالابتكار حيث كجدت فركؽ لصالح مؤىؿ الدبمكـ كالبكالكريكس مقارنة بالدراسات العميا 
في جميع كذلؾ تكصمت نتائج الدراسة إلى عدـ كجكد فركؽ تعزل لمتغير الخبرة 

المجالات كالدرجة الكمية، كما تكصمت الدراسة إلى كجكد علاقة ارتباطية مكجبة بيف 
 سة.إدارة التغيير كفاعمية المدر 
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لى إدارة التغيير كدكرىا في تحسيف إالتعرؼ ( 2020كتمثمت دراسة العنزم)
الإدارة القيادية لمديرم المدارس في دكلة الككيت مف كجية نظر المعمميف كالمديريف 

( معممنا كمعممة 350كاستخدـ المنيج الكصفي الارتباطي كتككنت عينة الدراسة مف)
لجمع المعمكمات. كأظيرت نتائج ىذه الدراسة إلى  كمديرنا كمديرة كاستخدمت الاستبانة

أف درجة ممارسة إدارة التغيير كدرجة ممارسة الإدارة القيادية لدل مديرم المدارس 
جاءت متكسطة. ككما خمصت النتائج إلى كجكد علاقة ارتباطية إيجابية بيف درجة 

المدارس مف كجية ممارسة إدارة التغيير كدرجة ممارسة الإدارة القيادية لدل مديرم 
نظر المعمميف كالمديريف. كما خمصت النتائج إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة 
إحصائية تعزل لمتغيرات الجنس كسنكات الخبرة كالجنسية عمى درجة ممارسة إدارة 

 التغيير كدرجة ممارسة الإدارة القيادية لدل مديرم المدارس الثانكية بدكلة الككيت.
لى درجة ممارسة مديرم المدارس إ( التعرؼ 2021ىدفت دراسة العكراف)

الأساسية لميارة إدارة التغيير في تربية محافظة الطفيمة مف كجية نظر المعمميف 
( معمـ كمعممة مف 75كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي كتككنت عينة الدراسة مف)

ة لجمع بيانات الدراسة كأشارت مدارس محافظة الطفيمة كاستخدـ الباحث استبانة كأدا
نتائج ىذه الدراسة إلى مستكل مرتفع لدرجة ممارسة مديرم المدارس الأساسية لميارة 
إدارة التغيير في تربية محافظة الطفيمة مف كجية نظر المعمميف كجاء المجاؿ)الضركرة 

ة التغيير( لمتغيير( بالمرتبة الأكلى بدرجة مرتفعة، يميو المجاؿ )تككيف فرؽ عمؿ لقياد
رؤية استراتيجية لمتغيير( بالمرتبة  المجاؿ )كضعمرتفعة، يميو  بالمرتبة الثانية بدرجة

يصاليا( بالمرتبة الرابعة بدرجة  الثالثة بدرجة مرتفعة، يميو المجاؿ )نشر رؤية التغيير كا 
مرتفعة، يميو المجاؿ )ترسيخ كتثبيت التغيير في ثقافة المدرسة( بالمرتبة الخامسة 

درجة مرتفع. ككذلؾ أشارت النتائج إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل ب
لأثر متغيرم الجنس كسنكات الخبرة في درجة ممارسة مديرم المرحمة الأساسية لميارة 

 إدارة التغيير في تربية محافظة الطفيمة مف كجية نظر المعمميف.
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 ثانيًا: الدراسات الأجنبية
دراسة  Dirndorfer& Jones ,Mento,2002) )كديرندكفركجكنز  أجرل منتك

في مدرسة جكزيؼ سيمنجر بالكلايات  بعنكاف عممية إدارة التغيير بيف النظرية كالتطبيؽ 
تائجيا: التكصؿ إلى تصميـ إطار لإدارة التغيير ن ككاف مف أىـالمتحدة الأمريكية 
( خطكة رئيسية لتنفيذ برامج التغيير مرتبة عمى النحك الآتي: 12كالذم يتككف مف)

إدراؾ الحاجة إلى التغيير كفكرتو كبيئتو، كتعريؼ مبادرة التغيير كتقييـ مناخ التغيير، 
يجاد قائد التغيير كصقمو، كتحضير الجميكر المستيدؼ  كتطكير خطة التغيير، كا 

حداث مكاسب  كمتمقي التغيير كالتأقمـ الثقافي كتطكير كاختيار فريؽ لقيادة التغيير، كا 
بلاغ التغيير استراتيجيا كباستمرار كقياس التقدـ لجيكد التغيير  صغيرة لغايات التحفيز كا 

 كالدركس المكتسبة. 
تطكير  دراسة ىدفت إلى(William& Jacobs,2006) أجرل كليـ كجاككبس

تساىـ في دمج أفكار ما بعد الحداثة في نظاـ المدارس الثانكية  استراتيجيات تعميمية
كنكعية تعمؿ عمى  يدؼ تطبيؽ برامج تربكية كتعميميةالكلايات المتحدة الأمريكية بب

إحلاؿ التغيير المطمكب لمكاكبة التغيرات السريعة كالمتتالية في النظاـ التعميمي 
كاقترحت لذلؾ مجمكعة مف الاستراتيجيات التربكية كالتعميمية التي يمكف كالمستقبمي 

المدارس كمنيا: اتخاذ قرارات تعميمية فعالة تستند إلى معمكمات كمعرفة  تبنييا في ىذه
منظمة كليس إلى بيانات عامة فقط، كممارسات إدارية لا مركزية كنشر ثقافة تشارؾ 

عمى تعزيز ثقافة العمؿ بركح  المعمميف كالعمؿ المعرفة مف قبؿ القائد التربكم بيف
تاحة  الفريؽ كتطكير كتشجيع البحث العممي في المدارس لكؿ مف الطلاب كالمعمميف كا 

 فرص تعميمية متكافئة لجميع الطلاب.
دكر مدير المدرسة نحك  إلىدراسة ىدفت التعرؼ (  Louis,2007)لكيس أجرل 
كما ىدفت التعرؼ عمى الأدكار التي يقكـ بيا  ،االمعمميف مينين كتنمية إدارة التغيير 

المدير مف شأنيا تنمية القدرات الإبداعية كزيادة الدافعية لدل المعمميف عمى العمؿ في 
( معمـ كأجريت 200( مدير مدرسة ك)18المدارس الثانكية كتككنت عينة الدراسة مف)

تبانة كسائؿ لجمع البيانات. الدراسة في شماؿ إفريقيا كاستخدمت الدراسة المقابمة كالاس
كأظيرت النتائج أف ىناؾ دكرنا كبيرنا لممديريف في زيادة فاعمية كدافعية المعمميف نحك 
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التدريس كما أظيرت النتائج أف ىناؾ دكرنا كبيرنا كذلؾ لممديريف في مجاؿ تنمية قدرات 
مف المعمميف المعمميف الإبداعية في المدارس الثانكية كتفعيؿ المجاؿ الإبداعي لكؿ 

نمائيا  كالطمبة مف خلاؿ ما يقكـ بو مف دكر أساسي في تسيير العممية التربكية كا 
كالسماح لممعمميف بالتعبير عف آرائيـ كمشاركتيـ في حؿ مشاكميـ. كما أظيرت 
إجابات المعمميف أف لممدير دكرنا إيجابينا نحك إدارة التغيير كتنمية المعمميف مف خلاؿ 

 تكر كخمؽ بيئة محفزة لعممية التدريس.خمؽ جك مبدع كمب
ة في لى الإسياـ في تحسيف الإدار إ (Gokce,2009)ىدفت دراسة قككسي
مف خلاؿ تحديد سمكؾ مديرم المدارس الابتدائية في عممية ، المدارس الابتدائية التركية

مػديرا بالمدارس  80التغيير، كقد تـ جمع البيانات مف خلاؿ مقػابلات أجريػت مػع 
معمما بالمرحمة الابتدائية في مدينة كابادكسياف. كقد تكصمت الدراسة  280الابتدائية ك

كاف مناسبنا كبشكؿ ميػة التغيير إلى أف المديريف كالمعمميف يعتبركف سمككيـ في عم
. كمع ذلؾ لاحظت الدراسة كجكد فركؽ دالة إحصائيا بيف آراء المعمميف كمديرم كامؿ

 المدارس، كما يتكقع المعممكف مف مديرم المدارس إظيار مزيدان مف السمكؾ الفعاؿ في
التمييز  عممية التغيير، كأشارت نتائج الدارسة إلى أف تقميؿ العقبات التي تحدث بسبب

لحػاؽ المديريف ببرامج  بيف الذككر كالإناث عند اختيار كتعييف مديرم المػدارس كا 
الدراسات العميا كتطبيؽ برامج التعميـ المعتمدة عمى طػرؽ التطػكير سكؼ تسيـ في 

 زيادة فاعمية الإدارة.
يير كاستخدـ لكشؼ عف عناصر قيادة التغا (Cloud, 2010)كمكد ىدفت دراسة 

كذلؾ مف خلاؿ جمع الدراسات السابقة كالمتعمقة بمكضكع  تحميؿ المحتكل،منيج 
الدراسة كالعمؿ عمى تحميؿ نتائجيا، كأظيرت نتائج الدراسة أف عناصر قيادة التغيير 
تتمثؿ في تكقع التغيير، كتحميؿ البيئة الداخمية كالخارجية كالقياـ بالأعماؿ المناسبة في 

سير إجراءات المنظمة. كبينت الدراسة أف تنمية القيادة  الكقت المناسب، كالتأكيد عمى
ىي العممية الرسمية كغير الرسمية التي تيدؼ إلى تحقيؽ أقصى قدر مف الفاعمية 
ا أىمية قيادة التغيير كتطكير القيادة في  المؤسسية كالفردية، كأظيرت الدراسة أيضن

 النجاح المستمر لممؤسسات التربكية. 
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إلى دراسة إدارة التغيير التربكم في ( Razzaq, 2012ىدفت دراسة رزاؽ) 
المؤسسة بباكستاف ككضع نمكذج مف خلاؿ تحميؿ كجيات نظر المديريف كالمعمميف 
في عمميات التغيير التربكم كدراسة بعض النماذج العالمية لإدارة التغيير، كاستخدمت 

مديريف كاستبانة لممعمميف خلاؿ ىذه الدراسة ثلاث أدكات لجمع البيانات كىي المقابمة لم
الذيف تمت مقابمة مديرىـ كاستبانة أخرل لممعمميف عامة كتكصمت نتائج الدراسة إلى أف 
المؤسسة التعميمية في باكستاف تمارس إدارة التغيير في ضكء النماذج العالمية بدرجة 

ا أشارت النتائج إلى عدـ كجكد فركؽ بيف المعمميف كالمديريف.  متكسطة كأيضن
بدراسة   ,Chou & Chen, Chang)2017ـ كؿ مف تشانغ كتشيف كتشك )قا

فيما  كاستكشاؼىدفت الكشؼ عف  قيادة التغيير المديريف مف كجية نظر المعمميف، 
إذا كاف ىناؾ أثر لمتغيير في تنمية كتطكير المعمميف مينيان، كتككنت عينة الدراسة مف 

( معمما كمعممة مف معممي المدارس الابتدائية في تايكاف، كأظيرت النتائج كجكد 490)
أثر إيجابي لقيادة التغيير الايجابية في تعزيز النمك الميني لممعمميف، حيث أسيمت 

%( مف النمك الميني لممعمميف. كما تكصمت الدراسة 23.2بما نسبتو ) قيادة التغيير
 .الى امكانية تطبيؽ قيادة التغيير عمى ممارسات أكسع مف اجؿ تحسيف أداء المعمميف

الى الكشؼ  (Saud-Al & kharbat, 2018ىدفت دراسة خربط كالسعكد )
جية نظر مديرم المدارس كاقع قيادة التغيير في المدارس الثانكية في الاردف مف ك  عف

( مديران 243كالمعمميف، كتـ استخداـ المنيج الكصفي المسحي، كتككنت عينة الدراسة )
( معمـ كمعممة، في المدارس الحككمية كالخاصة في العاصمة الاردنية 577كمديرة ك)

عماف، طبقت عمييـ استبانة لقياس كاقع التغيير، كتكصمت الدراسة إلى أف مستكل 
تغيير في المدارس الثانكية في الاردف مف كجية نظر المديريف كالمعمميف جاءت قيادة ال

بدرجة متكسطة، كما تبيف كجكد فركؽ دالة احصائيا في مستكل اتخاذ القرار بيف 
القطاعيف الحككمي كالخاص كلصالح المدارس الحككمية، بينما تبيف عدـ كجكد فركؽ 

 تعزل لمتغيرم الجنس كالخبرة. 
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 الثاني: الدراسات السابقة المتعمقة بالتنمية المينيةالقسم 
 أولًا: الدراسات العربية

( بدراسة ىدفت التعرؼ عمى دكر مديرم 2012)دبكس كتيـ قاـ كؿه مف عثماف ك 
المدارس الحككمية الثانكية في التنمية المينية لممعمميف في الضفة الغربية كبياف أثر 
متغيرات الجنس كالمؤىؿ العممي كسنكات الخبرة كالتخصص كمكقع المدرسة في التنمية 

اـ استبانة لجمع المينية لممعمميف، كتـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي كاستخد
( مجالات كىي: المناىج 5( فقرة كتـ تكزيعيا عمى )48بيانات الدراسة كتككنت مف )

دارة العممية التعميمية كالعلاقات الإنسانية كالتكاصؿ كالكاجبات الذاتية  كطرؽ التدريس، كا 
( مديرنا كمديرة مف مختمؼ 92نحك المعمـ مينينا، كالإشراؼ. كتككنت عيف الدراسة مف )

مناطؽ شماؿ الضفة الغربية كأظيرت نتائج الدراسة أف دكر مديرم المدارس الحككمية 
في التنمية المينية جاء مرتفعنا في كافة المجالات. كما أظيرت النتائج كجكد فركؽ 
تعزل لمتغير التخصص كلصالح العمكـ الإنسانية، ككجكد فركؽ تعزل لمتغير المؤىؿ 

كما بينت الدراسة كجكد معكقات تحد مف التنمية  العممي لصالح الدراسات العميا.
المينية لممعمميف أبرزىا ارتفاع أنصبة الحصص، كغياب الحكافز المادية كالمعنكية 

 لممعمميف المبدعيف.
( إلى تحديد درجة إدراؾ كممارسة مديرم المدارس 2013ىدفت دراسة العنتر)

معمميف مينينا بتعميـ مكة المكرمة، في مراحؿ التعميـ العاـ لدكرىـ القيادم في تنمية ال
كقد استخدـ المنيج الكصفي المسحي ككانت الاستبانة الأداة لجمع البيانات كاشتممت 

( مديرنا في مراحؿ التعميـ العاـ الحككمي. 470( مديرنا مف مجمكع)235العينة عمى )
ينة العاـ لاستجابات عكتمخصت أىـ نتائج ىذه الدراسة في أف المتكسط الحسابي 

 الدراسة يشير إلى أف درجة إدراؾ المديريف لدكرىـ القيادم في تنمية المعمميف مينينا
كاف بدرجة عالية ككجكد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف درجات إدراؾ  

كدرجات ممارسة مديرم المدارس في مراحؿ التعميـ العاـ لدكرىـ القيادم في تنمية 
ة المكرمة تجاه كؿ محاكر الدراسة )التخطيط، المتابعة، المعمميف مينينا بتعميـ مك

التدريب، البنية المعرفية، البيئة الاجتماعية( ككذلؾ الدرجة الكمية. كدعت الدراسة إلى 
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ضركرة تخفيؼ الأعباء الممقاة عمى مديرم المدارس حتى يتسنى ليـ القياـ بالدكر 
 القيادم الفاعؿ تجاه تنمية المعمميف مينينا.

( التعرؼ عمى دكر مدير المدرسة في 2017)أبكر كعثماف ت دراسة آدـ ك كىدف
تحقيؽ التنمية المينية لمعممي مرحمة التعميـ الأػساسي كالمعكقات التي تكاجييـ في 
الأردف، كقد استخدمت الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، كتككنت عينة الدراسة 

مع البيانات كتكصمت نتائج الدراسة ( معمـ كمعممة، كتـ استخداـ استبانة لج116مف)
إلى أف دكر مدير المدرسة في تحقيؽ النمك الميني لمعممي مراحؿ التعميـ الأساسي 
كفؽ لمحاكر الدراسة جاء بدرجة مرتفعة كعدـ كجكد فركؽ دالة إحصائينا تعزل 

 لمتغيرات الدراسة تعزل لأثر متغيرات الجنس كالخبرة كالمؤىؿ العممي.
لى دكر مدير المدرسة كمشرؼ تربكم إ( التعرؼ 2018خصاكنة)ىدفت دراسة ال

مقيـ في التنمية المينية لممعمميف الجدد في المدارس الثانكية في مديرية التربية كالتعميـ 
لقصبة إربد، في مجالات: )التخطيط لمتدريس، كالتقكيـ الصفي، كالإدارة الصفية، 

المنيج الكصفي، كتككنت عينة الدراسة مف كالعلاقات الإنسانية(. كاعتمدت الدراسة 
جميع أفراد مجتمع الدراسة مف المعمميف الجدد مف الذككر في المدارس الثانكية كالبالغ 

( معمما. كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة، استخدـ الباحث أداة الاستبانة، 170عددىـ )
أظيرت ( فقرة تكزعت بالتساكم عمى مجالات الاستبانة الأربعة ك 32كتككنت مف )

النتائج أف دكر مدير المدرسة كمشرؼ تربكم مقيـ في التنمية المينية لممعمميف الجدد 
لمجالات التنمية المينية ككؿ حصؿ عمى درجة متكسطة، كما أظيرت النتائج عدـ 

الدراسة لدكر مدير المدرسة  كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف تقديرات أفراد
المينية لممعمميف الجدد تعزل لمتغيرم المؤىؿ العممي، كمشرؼ تربكم مقيـ في التنمية 

 .كالتخصص
دكر مديرم المدارس في التنمية  إلى التعرؼ (2022ىدفت دراسة الجبكر)

المينية لممعمميف مف كجية نظر معمميف المرحمة الثانكية في لكاء المكقر كبياف أثر كؿ 
كتـ استخداـ المنيج الكصفي مف متغيرات الجنس كالمؤىؿ العممي في التنمية المينية 

( معمـ كمعممة كتـ استخداـ استبانة 92ليذه الدراسة  كتـ اختيار عينة عشكائية بمغت)
لجمع البيانات، كأظيرت الدراسة أف درجة دكر مديرم المدارس في التنمية المينية 
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لممعمميف مف كجية نظر معممي المرحمة الثانكية كانت مرتفعة، كما أظيرت النتائج 
دـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل إلى متغير الجنس ككجكد فركؽ ذات دلالة ع

لمتغير المؤىؿ العممي كلصالح الدراسات العميا كأكصت الدراسة  إحصائية تعزل
 بضركرة تعزيز دكر المديريف في التنمية المينية لممعمميف.

 ثانيًا: الدراسات الأجنبية
التعرؼ عمى الطرائؽ كالخبرات  Fenwick,2001))فينكيؾ ىدفت دراسة

طكؿ المدل)المستمر( لممعمميف مف خلاؿ النمك  بتنمية التعمـ كالمصادر التي تساىـ
( معممنا 11الميني، كاستخدمت الدراسة المنيج النكعي كبمغ عدد عينة الدراسة )

أبرز ككانت المقابمة ىي أداة الدراسة كمف  مف مدرسة ألبرتا بكندا، ( مدراء3)معممة كك 
النتائج التي تكصمت إلييا ىذه الدراسة: زيادة دافعية المعمميف كصدؽ التزاميـ تجاه 
النمك الميني، كتركيز المعمميف عمى نمكىـ الذاتي، كزيادة الرغبة لدييـ في تدخؿ 
نجازاتيـ، كزيادة الأنشطة التطكيرية التي تساىـ في تنمية المعمـ  المدير في أنشطتيـ كا 

جراء البحكث العممية كالمشاركة في المؤتمرات طكيؿ المدل كمن يا: التدريب المستمر كا 
 كالندكات.

بدراسة ىدفت التعرؼ عمى أثر التدريب أثناء (  Rudolph, 2002قاـ ركدلؼ) 
( 35المعمميف ككفاءتيـ كفعاليتيـ، كتككنت عينة الدراسة مف) الخدمة عمى اتجاىات

مت الدراسة إلى نتائج عديدة كاف أىميا: أنو معممنا كمعممة في كلاية كاليفكرنيا كتكص
تكجد فركؽ جكىرية في اتجاىات المعمميف نحك مينة التدريس تعزل إلى برامج التدريب 
أثناء الخدمة لمصمحة المعمميف الذيف التحقكا بدكرات تدريبية أكثر مف غيرىا، كما 

 المعمميف التدريسية.أشارت إلى التأثير الإيجابي ليذه الدكرات التدريبية في فعالية 
تحديد تأثير التنمية عمى  ىإل (Camerino,2009ىدفت دراسة كاميرينك) 

دارة المدرسة كاىتمت الدراسة بإجراء تطكير أداء المعمميف ك  علاقتو بالتنمية المينية كا 
مقاطعة يريف، كمراجعة شاممة لمكثائؽ في مقابلات شخصية مع المعمميف كالمد

كعمؿ استطلاعات لممعمميف ارس القياـ بملاحظات في المدكذلؾ ك  كاليفكرنيا
الدراسة إلى إمكانية تطكير أداء المعمميف مف خلاؿ التنمية  تكتكصم .كالمديريف

المينية المكجية مع كجكد الإدارة القكية في المدارس، كتعاكف المعمميف كالاستخداـ 
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عممكه في تدريبات التنمية كتمسؾ المعمميف بتطبيؽ ما ت لممتخصصيف كالمديريفالفعاؿ 
المينية مع التأكيد عمى أف التنمية المينية في شكؿ كرش كحدىا لا تنمي أداء 

  المعمميف.
إلى تكجيو نظر القائميف عمى السياسة (bridge, 2011) سعت دراسة بريدج 

 التعميمية في الاتحاد الأكركبي إلى اعتماد استراتيجية التنمية المينية لمعممي التعميـ
العاـ كمدخؿ تعميمي جديد لتطكير التعميـ العاـ في دكؿ الاتحاد الأكركبي بدلان مف 
استخداميا بشكؿ فردم مف قبؿ بعض الدكؿ مثؿ فرنسا كالمممكة المتحدة كألمانيا، كمف 
أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة كجكد مجمكعة مف المجالات تتطمب تنمية 

ينا فييا كتشمؿ: التطكير كالتجديد كالتحديث في المجاؿ معممي الاتحاد الأكركبي مين
الأكاديمي كالتخصصي كالعلاقات الإنسانية كالإرشاد كالتكجيو الطلابي، كالالتزاـ 
بأخلاقيات المينة كتعديؿ السمككيات كالاتجاىات في إطار العمؿ التربكم، كتطبيؽ 

  الطرؽ الحديثة في أساليب التقكيـ.
إلى كصؼ الدكر القيادم لمدير  (Acharya, 2015) سة أشارياىدفت درا

لممعمميف، كاستخدمت الدراسة المنيج النكعي كالمقابمة  المدرسة في التنمية المينية
كالملاحظة كالكثائؽ كأدكات لجمع البيانات كطبقت الدراسة عمى مجمكعة مككنة مف 

، ككانت أىـ نتائج الدراسة: في نيباؿ مدير تعميـ كثلاثة مديريف كأربعة معمميف خبراء
أف النمط القيادم لممدير كبيئة التعمـ كالتفاعؿ مع برامج التنمية المينية ىي الأكثر 
تأثيرنا عمى النمك الميني لممعمميف، كأف النمط القيادم لممدير ىك أىـ ىذه العكامؿ في 

 التأثير. 
نحك برامج دراسة ىدفت الكشؼ اتجاىات المعمميف  ,Xu) 2016(أجرل إكسيك 

التنمية المينية كالأداء التدريسي، كتـ استخداـ المنيج الكصفي، كاستخدمت استبانة 
( معمما كمعممة مف مدارس 1120الدراسة مف)  ( فقرة، كتككنت عينة13تككنت مف )

كلاية كنتاكي الأمريكية، كتكصمت الدراسة إلى كجكد مستكل متكسط لاتجاىات 
 .المينيةالمعمميف نحك برامج التنمية 
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 تعقيب عمى الدراسات السابقةال 3.2
يتضح مف خلاؿ استعراض الدراسات السابقة أنيا تنكعت في أىدافيا كعيناتيا 
كالأدكات التي قامت باستخداميا ككذلؾ بنتائجيا، مما قدـ لمباحثة مؤشرات لإمكانية 

تمؾ الدراسات الاستفادة منيا في ىذه الدراسة، كفيما يمي استعراض لما تطرقت إليو 
 كعمى النحك الآتي:

 أولًا: من حيث اليدف
تباينت أىداؼ الدراسات التي تناكلت إدارة التغيير بيف التعرؼ عمى الكفايات  

( كمعرفة دكر مدير المدرسة في 1433المينية لقيادة التغيير كما في دراسة الزىراني)
درجة ممارسة مديرم  ( كىدؼ بعضيا إلى معرفة2013إدارة التغيير كدراسة جرادات)

(.بينما ىدؼ بعضيا الآخر إلى 2021المدارس لميارة التغيير كما في دراسة العكراف)
ىدفت   ( التي2012دراسة إدارة التغيير كعلاقتيا ببعض المتغيرات كدراسة شقكرة)

التعرؼ عمى العلاقة بيف درجة ممارسة أساليب إدارة التغيير كالإبداع الإدارم كدراسة 
( التي ىدفت إلى التعرؼ عمى العلاقة بيف إدارة التغيير كالتمكيف 2018اليركط)

( التي ىدفت التعرؼ عمى إدارة التغيير لدل 2019الإدارم ككذلؾ دراسة الظفيرم)
مديرم المدارس بدكلة الككيت كعلاقتيا بفاعمية المدرسة بالإضافة إلى دراسة العنزم 

مارسة إدارة التغيير كدكرىا في تحسيف ( كالتي ىدفت إلى التعرؼ عمى درجة م2020)
 الإدارة القيادية.

ككذلؾ بالنسبة لمدراسات التي تناكلت التنمية المينية، حيث ىدؼ بعضيا  
التعرؼ عمى دكر مديرم المدارس في التنمية المينية لممعمميف كدراسة عثماف 

كبعضيا ىدؼ  ،(2022كدراسة الجبكر) (2018الخصاكنة) ( كدراسة2012كآخركف)
إلى تحديد درجة إدراؾ كممارسة مديرم المدارس لدكرىـ القيادم في تنمية المعمميف 

( كبعضيا ىدؼ إلى معرفة دكر مدير المدرسة في تنمية 2013مينينا كدراسة العنتر)
المعمميف مينينا إلى جانب المعكقات التي تكاجييـ في ذلؾ كدراسة آدـ 

 (. 2017كآخركف)
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الحالية مع الدراسات السابقة مف حيث أنيا طبقت جميعيا في  كاتفقت الدراسة
اختمفت الدراسة الحالية مع باقي الدراسات السابقة في أنيا تبيف  المجاؿ التربكم فيما

 المدارس كالتنمية المينية لممعمميف. العلاقة بيف إدارة التغيير لدل مديرم
 ثانيًا: من حيث العينة      

تباينت عينات الدراسات السابقة كفقنا لمتغيرات الدراسات كأىدافيا، كاتفقت الدراسة 
( كدراسة آدـ 2012الحالية في عينتيا مف معممي المدارس مع دراسة شقكرة)

 دراسة الظفيرم( ك 2018الخصاكنة) كدراسة( 2018( كدراسة اليركط)2017كآخركف)
 راسةمع د اتفقت ذلؾكك( 2022ة الجبكر)( كدراس2021( كدراسة العكراف)2019)

تشانغ كتشييف دراسة ك (Xu,2016) اكسيكدراسة ك (Rudolph, 2002)كدراسة ركدلؼ
 Chou & Chen, Chang,2017) (كتشك
اختمفت مع بقية الدراسات السابقة، حيث كانت عينة الدراسة في بعضيا مف  بينما

كالبعض  ،(2013لعنتر)ا ( كدراسة2012) مدارس كدراسة عثماف كآخركفالمديرم 
 فينكيؾ  ( كدراسة2020كالمعمميف كدراسة العنزم) منيا كانت عينتيا مف المدراء

((Fenwick, 2001 لكيسكدراسة Louis,2007)) قككسي) ةكدراس(Gokce,2009 
ككذلؾ   (Razzaq, 2012 )رزاؽكدراسة  (,2009Camerino)كاميرينك كدراسة

كانت عينتيا  منيا كالبعض،Saud-Al & kharbat, 2018)دراسة خربط كالسعكد)
كالككلاء  ما كانت عينتيا مف (. كمنيا1433مف المشرفيف فقط كدراسة الزىراني)
عينتيا مف مدير تعميـ  ( كالأخرل كانت2013كالمرشديف كالمعمميف كدراسة جرادات)

 .(Acharya, 2015) كمعمميف كدراسة أشاريا كمدراء
 الدراسةثالثاً: من حيث منيج وأداة 

كاف ىناؾ تنكع في المناىج المستخدمة في الدراسات السابقة، كاتفقت الدراسة 
( 2020( كدراسة العنزم)2019( كدراسة الظفيرم)2018) الحالية مع دراسة اليركط

في استخداـ المنيج الكصفي التحميمي الارتباطي، فيما اختمفت ( 2012شقكرة)كدراسة 
( كآدـ 2013( كجرادات)2012كآخركف )عثماف سة مع باقي الدراسات السابقة كدرا

حيث تـ فييا استخداـ المنيج الكصفي ( 2018كالخصاكنة) (2017كآخركف )
( كدراسة 1433( كدراسة الزىراني)2013مع دراسة العنتر) ختمفت. بينما اتحميميال
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استخداـ المنيج الكصفي  في (Saud-Al & kharbat,2018) كالسعكد خربط
 منيج تحميؿ اـاستخد في (Cloud, 2010) كمكد ةاختمفت مع دراس ككذلؾ المسحي،

 أشاريا ةكدراس (Fenwick,2001)فينكيؾ كاختمفت كذلؾ مع دراسةالمحتكل، 
(Acharya,2015) تخداـ المنيج النكعي. ا اسمحيث تـ فيي 

أما بالنسبة للأدكات المستخدمة، اتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في 
 فينكيؾكأداة رئيسية لمدراسة بينما اختمفت مع دراسة كؿ مف داـ الاستبانة استخ

(Fenwick,2001) يكقككس (Gokce,2009) اختمفت  ككذلؾ ،المقابمةاستخداـ  يف
في استخداـ  (Razzaq,2012) كدراسة رزاؽ( (Louis,2007مع دراسة لكيس 
 كاميرينك مع دراستي كؿ مف الدراسة الحالية تكاختمف الاستبانة كالمقابمة.

(Camerino,2009)  أشارياك (Acharya, 2015حيث ) المقابمة  تـ استخداـ
 كمراجعة الكثائؽ. كالملاحظة

رابعًا: تم الاستفادة من الدراسات السابقة في عدة مجالات تتعمق بإعداد الدراسة 
 الحالية ومنيا:

 الاستفادة مف بناء الأدب النظرم لمدراسة الحالية. .1
بناء كتحديد أداة الدراسة الحالية. حيث طكرت الباحثة استبانة إدارة التغيير،  .2

 لتحقيؽ أىداؼ الدراسة الحالية. كالتنمية المينية
الاستفادة في تفسير كمناقشة كمقارنة النتائج التي تـ التكصؿ إلييا كذلؾ مف  .3

 خلاؿ معرفة ما اتفؽ كاختمؼ مع نتائج الدراسة الحالية.
 المناىج كالأدكات كالأساليب الاحصائية المستخدمة.التعرؼ عمى  .4

 خامسًا: موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة
بالنظر إلى ميجمؿ الدراسات السابقة يتضح لمباحثة أف ىناؾ اىتمامنا كاسعنا 
بدراسة التغيير داخؿ المؤسسات التعميمية ككذلؾ الاىتماـ بدكر الإدارات المدرسية في 

 دعـ سيبؿ التغيير كتنمية المعمميف مينينا. 
تربط بيف إدارة  كتتميز الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في بياف العلاقة التي

التغيير لدل مديرم المدارس كالتنمية المينية لممعمميف مف كجية نظر المعمميف في 
محافظة الطفيمة، كىك الأمر الذم لـ يتـ تناكلو مف قبؿ في ضكء حدكد عمـ الباحثة 
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في محافظة الطفيمة إضافة إلى ككف ىذه الدراسة تقدـ أداتيف أحدىما لإدارة التغيير 
تنمية المينية حيث تندر الأدكات المتعمقة بقياس ىذيف المتغيريف بمحافظة كالأخرل لم
  الطفيمة.
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 الفصل الثالث
 والتصميم المنيجية

ا للإجراءات التي اتبعت في تنفيذ الجانب التطبيقي مف  تضمف ىذا الفصؿ عرضن
التي تـ الدراسة، حيث تناكؿ كصفنا لمنيجية الدراسة كمجتمعيا كعينتيا كأداتا الدراسة 

اعتمادىا في جمع البيانات ككيفية اعدادىا كتطكيرىا كالإجراءات اللازمة؛ لمتحقؽ مف 
صدقيا كثباتيا كالخطكات التي تـ اتباعيا في مرحمة التطبيؽ، كالمعالجة الإحصائية 
التي استخدمت في معالجة بيانات الدراسة؛ لمكصكؿ إلى معرفة النتائج المتعمقة بيذه 

 يمي تفصيلان لذلؾ.الدراسة كفيما 
 

 الدراسة: يةمنيج 1.3
 اتبعت الدراسة الحالية المنيج الكصفي بشقيو التحميمي كالارتباطي.

 
 مجتمع الدراسة:  2.3

تككف مجتمع الدراسة مف جميع المعمميف في محافظة الطفيمة في الأردف كالبالغ 
مكزعيف عمى ( معممة، 471( معمما ك)338كمعممة، بكاقع ) ( معممنا809عددىـ )

( مدرسة للإناث، حسب إحصائيات كزارة التربية 19( لمذككر ك)18( مدرسة )37)
( يبيف 1، كالجدكؿ)2022/2021 كالتعميـ الأردنية لمفصؿ الثاني مف العاـ الدراسي

 ع أفراد مجتمع الدراسة حسب المديرية كالجنس:تكز 
 (1) رقم الجدول

 ع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنستوز 
 المجموع الإناث الذكور 

 628 394 234 قصبة الطفيمة
 181 77 104 لكاء بصيرا
 809 471 338 المجمكع
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 : عينة الدراسة 3.3
( 8تـ اختيار العينة بالطريقة العشكائية العنقكدية، حيث تـ عشكائيان اختيار )

( مدارس مف مدارس الإناث، كتـ الاعتماد في تحديد حجـ العينة 8مدارس لمذككر ك)
كقد طيبقت الاستبانة عمى جميع  ("،Thompson, 2002عمى معادلة ثكمبسكف )

( معممان كمعممة 275يث تـ التكزيع عمى )المعمميف كالمعممات في المدارس المختارة، ح
( 7( استبانة، حيث فقدت )268%( مف مجتمع الدراسة، استرجع )34بنسبة )
%( تقريبنا 33.1%(، كبيذا شكمت عينة الدراسة ما نسبتو )0.7بنسبة فاقد ) استبانات
ع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس كالمؤىؿ ز ( يبيف تك 2جتمع الدراسة كالجدكؿ)مف م

 العممي كسنكات الخدمة:
 (2) رقم الجدول

 برةؤىل العممي وعدد سنوات الخع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس والمتوز 
 العدد فئة المتغير المتغير
 113 ذكر الجنس

 155 أنثى
 143 بكالكريكس + دبمكـ عالي المؤىؿ العممي

 125 دراسات عميا
 96 سنكات 10أقؿ مف سنكات الخبرة

 66 ةسن 15أقؿ مف-سنكات  10
 106 سنة فأكثر 15

 268 المجمكع
 

 أداة الدراسة 4.3
 لجمع البيانات كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ استخداـ استبانتيف ىما:

 أولا: ادارة التغيير: 
بمكضكع  المتعمؽ التربكم الأدب عمى الاطلاع بعدبتطكير استبانة قامت الباحثة 

( 2019( كدراسة الظفيرم)2016الدراسات السابقة مثؿ دراسة العزاـ) كمراجعةالدراسة 
( فقرة "ممحؽ أ"، كبصكرتيا النيائية تككنت مف 23تككنت بصكرتيا الأكلية مف )حيث 

 ( فقرة "ممحؽ ج ". تتكزع عمى أربعة مجالات ىي:22)
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 (.6-1فقرات ىي) 6: كتمثمو الرؤية المستقبمية لممدرسة مجاؿ  -1
 (.11-7فقرات ىي) 5: كتمثمو ثقافة داعمة لمتغيير داخؿ المدرسةبناء  مجاؿ  -2
 (.17-12فقرات ىي) 6: كتمثمو الاتصاؿ كالحكارمجاؿ   -3
 (.22-18فقرات ىي) 5: كتمثمو تشجيع الابداع كالابتكارمجاؿ  -4

 
 الدراسة أداةصدق  5.3

تـ التحقؽ مف دلالات صدؽ المحتكل باستخداـ صدؽ المحكميف، مف خلاؿ 
( محكما مف أساتذة الجامعات الأردنية 12الاستبانة بصكرتيا الأكلية عمى )تكزيع 

كالجامعات العربية )أـ القرل،  )مؤتة، الأردنية، البمقاء التطبيقية، الطفيمة التقنية(
كتـ الأخذ بآرائيـ كاقتراحاتيـ كتعديلاتيـ، حيث تـ حذؼ فقرة ، الككيت("ممحؽ)ب("
دارة التغيير، كفي ضكء تعديلاتيـ، كذلؾ بنسبة اتفاؽ استبانة محكر إكاحدة مف فقرات 

 %(، تـ تعديؿ صياغة بعض فقرات الاستبانة.80)
ٌـ التحقؽ مف صدؽ الاستبانة باستخداـ صدؽ الاتساؽ الداخمي بحساب  كما ت
الارتباط بيف درجة الفقرة كالدرجة عمى البعد الذم تنتمي إليو الفقرة عمى عيٌنة 

تمّ اختيارهم عشوائيا من داخل المجتمع ولم يتم إدخالهم فردان ( 33)استطلاعية بمغت
 :يبين معاملات الارتباط( 3)في عيّنة الدّراسة، والجدول

 (3) رقم الجدول
صدق البناء الداخمي للاستبانة بحساب معامل ارتباط بيرسون بين الدرجة عمى الفقرة والدرجة الفرعية 

 لمحور إدارة التغيير (33=ن)عمى المجال الذي تنتمي اليو الفقرة 
معامل  الفقرة

 الارتباط
معامل  الفقرة

 الارتباط
معامل  الفقرة

 الارتباط
 معامل الارتباط الفقرة

 تشجيع الإبداع والابتكار الاتصال والحوار بناء ثقافة داعمة الرؤية المستقبمية
1 .544 7 .602 12 .459 18 .444 
2 .697 8 .459 13 .594 19 .503 
3 .444 9 .376* 14 .552 20 .552 
4 .503 10 .634** 15 .403 21 .428 
5 .552 11 .572** 16 .454 22 .459 
6 .428 15  17 .736   
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بأنه تحقق للاستبانة مؤشرات صدق بناء داخمي جيدة، ( 3)يتبيف مف الجدكؿ
كما تمّ حساب معامل (. 0.736-0.376)حيث تراوحت معاملات الارتباط بين 

 (:4)الارتباط بين الدرجة عمى المجال والدرجة الكمية عمى الاستبانة كما في الجدول
 (4) رقم الجدول

 معامل الارتباط بين الدرجة عمى المجال والدرجة الكمية عمى الاستبانة لمحور إدارة التغيير
 معامل الارتباط المجال

 **641. الرؤية المستقبمية لممدرسة
 **563. لمتغيير داخؿ المدرسةبناء ثقافة داعمة 

 **652. الاتصاؿ كالحكار
 **581. تشجيع الإبداع كالابتكار

 (α≤0.01)دالة عند مستوى الدلالة )**(  
 أن معاملات الارتباط لممجالات تراوحت بين( 4)يتبيف مف البيانات في الجدكؿ

الاستبانة تتمتع كجميعيا ذات دلالة إحصائية مما يدؿ عمى أف  (0.563-0.652)
 . بمؤشرات صدؽ اتساؽ داخمي مناسبة

 
 الدراسةأداة ثبات  6.3

باستخداـ معادلة كركنباخ ألفا للاتساؽ تـ التحقؽ مف دلالات ثبات المقياس 
( معمما كمعممة مف داخؿ المجتمع 30الداخمي عمى العينة الاستطلاعية، كالتي بمغت)

 :الاستبانة( يبيف معاملات ثبات 5كخارج عينة الدراسة كالجدكؿ)
 (5) رقم الجدول

 معاملات ثبات الاستبانة لمحور ادارة التغيير
 كرونباخ ألفا عدد الفقرات المجال

 0.81 6 الرؤية المستقبمية لممدرسة
 0.82 5 بناء ثقافة داعمة لمتغيير داخؿ المدرسة

 0.83 6 الاتصاؿ كالحكار
 0.84 5 تشجيع الإبداع كالابتكار

 0.90 22 الكمي
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 (0.90) كرونباخ الفا للاستبانة ككل بمغمعامؿ ثبات أن ( 5)يتبيف مف الجدكؿ
 (.0.84-0.81) ولممجالات تراوح بين
 ثانياً: التنمية المينية

تـ تطكير استبانة مف خلاؿ الاطلاع عمى الأدب النظرم كالدراسات السابقة ذات 
كتككنت بصكرتيا (، 2018( كدراسة الخصاكنة )2016مثؿ دراسة حماد)العلاقة 

( فقرة تتكزع عمى أربعة 22( فقرة كبقيت بصكرتيا النيائية مف )22الاكلية مف )
 مجالات ىي:

 (.6-1فقرات ىي) 6كتمثمو  التخطيط: -1
 (.11-7فقرات ىي) 5كتمثمو  الادارة الصفية: -2
 (.16-12فقرات ىي) 5كتمثمو  التقكيـ: -3
 (.22-17فقرات ىي) 6كتمثمو مؿ الجماعي كالتعميـ الميني: الع -4

صدؽ الاستبانة باستخداـ صدؽ الاتساؽ الداخمي بحساب الارتباط  تـ التحقؽ
بيف درجة الفقرة كالدرجة عمى البعد الذم تنتمي إليو الفقرة عمى عيٌنة استطلاعية 

داخل المجتمع ولم يتم من  تمّ اختيارهم عشوائيا من داخل المجتمعفردان ( 33)بمغت
 :يبين معاملات الارتباط( 6)إدخالهم في عيّنة الدّراسة، والجدول

 (6) رقم الجدول
صدق البناء الداخمي للاستبانة بحساب معامل ارتباط بيرسون بين الدرجة عمى الفقرة والدرجة 

 لمحور التنمية المينية (30=ن)الفرعية عمى المجال الذي تنتمي اليو الفقرة 
معامل  الفقرة

 الارتباط
معامل  الفقرة

 الارتباط
معامل  الفقرة

 الارتباط
 معامل الارتباط الفقرة

 العمؿ الجماعي كالتعميـ الميني التقكيـ الإدارة الصفية التخطيط
1 .615 7 .470 12 .530 17 .541 
2 .542 8 .672 13 .468 18 .628 
3 .540 9 .709 14 .430 19 .573 
4 .391 10 .652 15 .517 20 .644 
5 .589 11 .435 16 .504 21 .504 
6 .667     22 .466 
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بأنه تحقق للاستبانة مؤشرات صدق بناء داخمي جيدة، ( 6)يتبيف مف الجدكؿ
كما تمّ حساب معامل (. 0.709-0.391)حيث تراوحت معاملات الارتباط بين 

 (:7)الاستبانة كما في الجدول الارتباط بين الدرجة عمى المجال والدرجة الكمية عمى
 (7) رقم الجدول

 معامل الارتباط بين الدرجة عمى المجال والدرجة الكمية عمى الاستبانة لمحور التنمية المينية
 معامل الارتباط المجال
 **499. التخطيط

 **631. الإدارة الصفية
 **567. التقكيـ

 **654. العمؿ الجماعي كالتعميـ الميني

 (α≤0.01)دالة عند مستوى الدلالة )**(  
 أن معاملات الارتباط لممجالات تراوحت بين( 7)يتبيف مف البيانات في الجدكؿ

كجميعيا ذات دلالة إحصائية مما يدؿ عمى أف الاستبانة تتمتع  (0.499-0.654)
 . بمؤشرات صدؽ اتساؽ داخمي مناسبة

 ثبات الأداة 
باستخداـ معادلة كركنباخ ألفا للاتساؽ تـ التحقؽ مف دلالات ثبات المقياس 
ا كمعممة مف داخؿ المجتمع ( معممن 30الداخمي عمى العينة الاستطلاعية، كالتي بمغت)

 :الاستبانة( يبيف معاملات ثبات 8كخارج عينة الدراسة كالجدكؿ)
 (8) رقم الجدول

 معاملات ثبات الاستبانة لمحور التنمية المينية
 كرونباخ ألفا عدد الفقرات المجال
 0.81 6 التخطيط

 0.80 5 الادارة الصفية
 0.78 5 التقكيـ

 0.82 6 العمؿ الجماعي كالتعميـ الميني
 0.93 22 الكمي
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 (0.93) كرونباخ الفا للاستبانة ككل بمغمعامؿ ثبات أن ( 8)يتبيف مف الجدكؿ
 (.0.82-0.78) ولممجالات تراوح بين

 الاستبانةتصحيح 
تتـ الاستجابة عمى الاستبانة بحسب تدريج ليكرت الخماسي )بدرجة مرتفعة جدان، 

، 5بدرجة مرتفعة، بدرجة متكسطة، بدرجة قميمة، بدرجة قميمة جدنا(، كتعطى الدرجات )
( عمى الترتيب، كيتـ الحكـ عمى درجة الممارسة بالاعتماد عمى المعيار 1، 2، 3، 4

 التالي:  
 ستكل بالنسبة لممتكسط الحسابيالم المتكسط الحسابي

 منخفض         2.33أقؿ مف
 متكسط        3.66-2.33
 مرتفع        فما فكؽ  3.67

 المعادلة التالية:كقد تـ احتساب المعيار السابؽ مف خلاؿ استخداـ 
عدد الفئات /( 1)الحد الأدنى لممقياس-( 5طكؿ الفئة= الحد الأعمى لممقياس)

 (3المطمكبة)
5-1/3     =1.33 
 
 :إجراءات الدراسة 7.3 

 المتعمقة السابقة كالدراسات النظرم الأدب عمى قامت الباحثة بالاطلاع .1
 الدراسة. بمكضكع

طكرت أداة الدراسة)الاستبانة(، مف خلاؿ الاطلاع عمى الأدب النظرم  .2
 كالدراسات السابقة ذات الصمة بمكضكع الدراسة.

مف المحكميف مف أعضاء الييئات التدريسية عيرضت الاستبانة عمى مجمكعة  .3
في الجامعات الأردنية كالجامعات العربية، كمف مختصيف في الإدارة التربكية، 

 كأيجريت التعديلات المناسبة في ضكء تكجيياتيـ كمقترحاتيـ.
تـ التحقؽ مف صدؽ كثبات أداة الدراسة، كمدل تكافقيا مع مكضكع الدراسة،   .4

ؿ كركنباخ ألفا حيث تـ تطبيؽ الاستبانة عمى عينة عف طريؽ استخداـ معام
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( معممنا كمعممة مف داخؿ المجتمع كخارج 30استطلاعية بمغ عدد أفرادىا)
 عينة الدراسة.

تـ الحصكؿ عمى كتاب تسييؿ الميمة مف جامعة مؤتة مكجو إلى كزارة التربية  .5
 كالتعميـ لتطبيؽ الاستبانة عمى المعمميف في المدارس.

ستبانة عمى عينة الدراسة مف معممي مديريات التربية كالتعميـ في طيبقت الا  .6
محافظة الطفيمة )قصبة الطفيمة كلكاء بصيرا(، ثـ تـ جمع الاستبانات 

 كتنظيميا كتفريغيا.
لمعمكـ الإنسانية كالاجتماعية لتحميؿ  SPSS)تـ استخداـ الرزـ الإحصائية ) .7

 البيانات كاستخلاص النتائج. 
 

 المعالجات الإحصائية 8.3 
 للإجابة عف اسئمة الدراسة تـ استخداـ الإحصائيات التالية:

للإجابة عف السؤاؿ الأكؿ كالثاني استخدمت الباحثة المتكسطات الحسابية  .1
 كالانحرافات المعيارية.

للإجابة عف السؤاؿ الثالث كالرابع استخدمت الباحثة تحميؿ التبايف الثنائي  .2
  (.MANOVA)المتغيراتكتحميؿ متعدد 

 استخدمت الباحثة اختبار شفيو لممقارنات البعدية. .3
معاملات ارتباط بيرسكف لإيجاد استخدمت الباحثة  للإجابة عف السؤاؿ الخامس .4

 العلاقة الارتباطية.
 

 تغيرات الدراسةم 9.3
 المتغيرات الديمغرافية)الكسيطة( كىي:

 الجنس: كلو فئتاف:   . أ
 أنثى. 2ذكر                .1
 :مستكيافالمؤىؿ العممي: كلو  . ب

 . دراسات عميا2. بكالكريكس+ الدبمكـ العالي        1    
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 كليا ثلاثة مستكيات: ج. سنكات الخبرة
 رفأكثسنة 15. 3سنة          15أقؿ مف – سنكات10.2سنكات       10.أقؿ مف 1
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 الفصل الرابع
 ومناقشتيا والتوصيات عرض النتائج

 
 الدراسة ومناقشتيانتائج  1.4

ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس في محافظة درجو ما : السؤال الأول
 الطفيمة من وجية نظر المعممين؟

( 9للإجابة عف السؤاؿ تـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كالجدكؿ)
 يبيف ذلؾ:

 (9) رقم الجدول
ممارسة إدارة  لدرجة لاستجابة أفراد عينة الدراسة المعياريةالمتوسطات الحسابية والانحرافات 

 مرتبة تنازليًا التغيير لدى مديري المدارس في محافظة الطفيمة من وجية نظر المعممين
 الدرجة ترتيبال المعياري الانحراف الحسابي المتوسط المجال

 مرتفعة 1 .71 3.83 بناء ثقافة داعمة لمتغيير داخل المدرسة
 مرتفعة 2 .65 3.82 الرؤية المستقبمية لممدرسة

 مرتفعة 3 60. 3.81 الاتصال والحوار
 متكسطة 4 83. 3.66 تشجيع الابداع والابتكار

 مرتفعة - 61. 3.78 الكمي
ممارسة إدارة التغيير لدل مديرم درجة  ( أف9يلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ )

كبمتكسط  المعمميف قد جاءت مرتفعةالمدارس في محافظة الطفيمة مف كجية نظر 
بناء ثقافة داعمة جاء مجاؿ )حيث  ،(0.61)وانحراف معياري ( 3.78)حسابي 

 (3.83( في المرتبة الاكلى كبدرجة مرتفعة كبمتكسط حسابي)لمتغيير داخؿ المدرسة
في المرتبة ( تشجيع الابداع كالابتكارمجاؿ )(، بينما جاءت 0.71كانحراؼ معيارم )

 (.0.83( كانحراؼ معيارم )3.66) كبدرجة متكسطة كبمتكسط حسابي الاخيرة
ممارسة إدارة التغيير لدل مديرم المدارس في أشارت النتائج إلى أف درجة 

محافظة الطفيمة مف كجية نظر المعمميف مرتفعة، كيمكف عزك ذلؾ إلى تركيز كزارة 
كالمبدعيف كتمنحيـ الدعـ  التربية كالتعميـ عمى تشجيع المديريف كالمعمميف المتميزيف
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اللازـ لمتغيير كالتقدـ في مدارسيـ، كمشاركتيـ كتشجيع معممييـ عمى الانتاج كالإبداع، 
 كالمشاركة في الجكائز المختمفة مثؿ جائزة الممكة رانيا لممدير كالمعمـ المتميز.

عدا أف اختيار مديرم المدارس مف قبؿ كزارة التربية كالتعميـ يتـ مف خلاؿ 
عمى احداث التغيير  كلذلؾ يككف لييـ المقدرة كبطريقة مكضكعية دقيقة ايير كأسسمع

كما أف خبرة مديرم المدارس كالدكرات التي يمتحقكف بيا ساعدتيـ عمى  بمدارسيـ.
 احداث ذلؾ التغيير. 

( في المرتبة بناء ثقافة داعمة لمتغيير داخؿ المدرسةكبالنسبة لحمكؿ مجاؿ )
كعي مديرم المدارس بأىمية دعـ التغيير فعة، فقد يعزل ذلؾ إلى الأكلى كبدرجة مرت

كنشر الثقافة التنظيمية الداعمة لمتغيير، في المدرسة كضركرة ممحة لإنجاح التغيير 
المنشكد كتحقيؽ أىداؼ المدرسة، بالإضافة إلى تكفر القناعة لدييـ بأف تحقيؽ التغيير 

مع المعمميف، حيث أف المدير كحده لا يستطيع المنشكد لا يتـ إلا بالتعاكف كالتشاركية 
 & Williamكجاككبس )الانجاز كالتغيير. كىذا يتفؽ مع ما جاء في دراسة كليـ 

Jacobs, 2006) إلى استراتيجية ضركرة نشر ثقافة تشارؾ المعرفة مف  كالتي أشارت
مف أجؿ إحلاؿ التغيير  ؛قبؿ القائد التربكم كالعمؿ عمى تعزيز ثقافة العمؿ بركح الفريؽ

 المطمكب.  
( في المرتبة الأخيرة تشجيع الابداع كالابتكاركقد يعزل السبب في حمكؿ مجاؿ )

نقص الدعـ المادم الكافي لمديرم المدارس كالمعمميف المبدعيف، كبدرجة متكسطة إلى 
دية مف مديرم المدارس لا يزالكف متمسكيف بالأنماط التقمي بعضكما قد يرجع إلى أف 

حيث أف النمط القيادم لمدير المدرسة عندما لا يككف ديمقراطينا كمشاركنا القديمة، 
لدييـ خكؼه مف كمحاكرنا فإنو لا يكتشؼ كلا ينمي الابداع كالابتكار، عدا أف البعض 

كذلؾ اعتقاد بعض المديريف أف التشجيع ك  ،التجديد كالابتكػار كمػف أم محاكلػة لمتغيير
نمػا يمقكف بالمسؤكلية الكاممة عمى  كالابتكار ليس مف صػميـ عمميػـع عمى الإبدا كا 

كزارة التربية كالتعميـ، بالإضافة الى كثرة الأعماؿ الإدارية التي يقكـ بيا مدير المدرسة، 
 .كقمة الكقت لممارسة الأعماؿ الفنية

( كالتي أشارت إلى أف الدرجة 2013مع دراسة الجرادات)ىذه النتيجة كتتفؽ 
مع  ؽكتتف. عاليةالكمية لممارسة مديرم المدارس الثانكية إدارة التغيير كانت بدرجة 
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( كالتي أظيرت نتائجيا أف درجة ممارسة إدارة التغيير لدل 2018دراسة اليركط)
 يرم المدارس الثانكية مرتفعة.مد

( التي أشارت إلى كجكد مستكل مرتفع 2021تتفؽ مع دراسة العكراف)ك  ماك 
مديرم المدارس الأساسية لميارة إدارة التغيير في تربية محافظة الطفيمة لدرجة ممارسة 

( كالتي Gokce,2009كتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة قككسي) مف كجية نظر المعمميف.
ؿ مف مديرم المدارس كالمعمميف كاف تكصمت إلى أف السمكؾ في عممية التغيير لدل ك

، ككاف تكقع المعمميف مف مديرم المدارس اظيار مزيدنا مف السمكؾ  مناسبنا ككاملان
 الفعاؿ في عممية احداث التغيير.

( كالتي أظيرت كجكد نسبة متكسطة مف 1433بينما تختمؼ مع دراسة الزىراني)
كما  التعميـ العاـ الحككمي، الكفايات المينية لقيادة التغيير لدل مديرات مدارس

( كالتي أشارت إلى أف درجة ممارسة مديرم المدارس 2012دراسة شقكرة ) كتختمؼ مع
مع دراسة الظفيرم  كتختمؼ الثانكية في محافظات غزة لأساليب إدارة التغيير جيدة ،

( كالتي أشارت إلى أف درجة ممارسة إدارة التغيير لدل مديرم المدارس بدكلة 2019)
( 2020كتختمؼ كذلؾ مع دراسة العنزم)لككيت مف كجية نظر المعمميف متكسطة، ا

كالتي خمصت إلى أف درجة ممارسة إدارة التغيير لدل مديرم المدارس جاءت 
ا كتختمؼ متكسطة. ( كالتي أشارت إلى أف ,Razzaq 2012مع دراسة رزاؽ ) ايضن

بدرجة متكسطة، كتختمؼ  درجة ممارسة إدارة التغيير في المؤسسة التعميمية جاءت
( كالتي أشارت إلى أف Saud-al&karbat,2018كذلؾ مع دراسة خربط كالسعكد)

مستكل قيادة التغيير في المدارس الثانكية في الأردف مف كجية نظر المديريف 
 كالمعمميف جاءت متكسطة.

 الدراسةلاستجابات أفراد عينة  كفيما يمي المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية
 :مرتبة تنازلينا لفقرات كؿ مجاؿ مف مجالات الاستبانة
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 الرؤية المستقبمية لممدرسة أولًا: مجال
 (10) رقم الجدول
الرؤية لفقرات مجال لاستجابات أفراد عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 مرتبة تنازليًا المستقبمية لممدرسة
 المتوسط الفقرة الرقم

 الحسابي
 الانحراف
 الدرجة الترتيب المعياري

 مرتفعة 1 81. 4.04 مرنة قابمة لمتطبيؽ. اأىدافن  كغيص 5
 مرتفعة 2 80. 3.95 يعمؿ عمى بناء رؤية تشاركية لممدرسة. 1

2 
يستثمر إمكانات المدرسة المادية كالبشرية المتاحة 

 مرتفعة 3 97. 3.90 لتحقيؽ الأىداؼ المستقبمية.

 مرتفعة 4 91. 3.82 يشجع التطبيقات العممية المستقبمية لمبرامج التربكية. 3
 مرتفعة 5 87. 3.74 يتنبأ بالمشكلات المتكقع حدكثيا كسيبؿ معالجتيا. 4

6 
يضع خطط مستقبمية اعتمادنا عمى نتائج البحث 

 العممي.
 متكسطة 6 76. 3.49

 مرتفعة ----- 65. 3.82 الكمي

يصيغ  ( كالتي تنص عمى "5الفقرة رقـ ) ( أف10الجدكؿ )يلاحظ مف خلاؿ 
" جاءت في المرتبة الاكلى كبدرجة مرتفعة كبمتكسط  أىداؼ مرنة قابمة لمتطبيؽ

( كالتي تنص 6(، بينما جاءت الفقرة رقـ )0.81( كانحراؼ معيارم )4.04حسابي )
" في المرتبة الاخيرة  يضع خطط مستقبمية اعتمادنا عمى نتائج البحث العممي عمى "

 (.0.76( كانحراؼ معيارم )3.49كبدرجة متكسطة كبمتكسط حسابي )
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  بناء ثقافة داعمة لمتغيير داخل المدرسة ثانيا: مجال
 (11) رقم الجدول
بناء لفقرات مجال  لاستجابات أفراد عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 مرتبة تنازليًا  لمتغيير داخل المدرسةثقافة داعمة 
 المتوسط الفقرة الرقم

 الحسابي
 الانحراف
 الدرجة الترتيب المعياري

 مرتفعة 1 .93     12.4 بضركرة التغيير كيشجع المعمميف عميو. يؤمف 8
يعزز القناعات المشتركة بيف المعمميف في  7

 مرتفعة 2 .96 3.90 مجاؿ الابداع

المناخ المدرسي الداعـ يحرص عمى تييئة  9
 مرتفعة 3 95. 3.89 لمتغيير.

يظير الكضكح في المجالات التي تحتاج إلى  11
 التغيير.

 متكسطة 4 .89 3.62

 متكسطة 5 .82 3.61 يحرص عمى المبادرة في التغيير. 10
 مرتفعة ----- 71. 3.83 لكميا

 يؤمف عمى "( كالتي تنص 8الفقرة رقـ ) ( أف11يلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ )
" جاءت في المرتبة الأكلى كبدرجة مرتفعة  بضركرة التغيير كيشجع المعمميف عميو

(، كقد يعزل ذلؾ إلى أف المدير لا 0.93( كانحراؼ معيارم )4.12كبمتكسط حسابي )
يمكنو العمؿ كالانجاز في الخطة التطكيرية إلا باشراؾ المعمميف، بينما جاءت الفقرة رقـ 

" في المرتبة الأخيرة كبدرجة يحرص عمى المبادرة في التغيير عمى " ( كالتي تنص10)
(، كيمكف عزك ذلؾ الى 0.82( كانحراؼ معيارم )3.61متكسطة كبمتكسط حسابي )

 ى ركح المبادرة.إلالمديريف  بعضافتقار 
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  الاتصال والحوار ثالثا: مجال
 (12) رقم الجدول

الاتصال لفقرات مجال  لاستجابات أفراد عينة الدراسة المعياريةالمتوسطات الحسابية والانحرافات 
 مرتبة تنازليًا والحوار

 المتوسط الفقرة الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 الدرجة لترتيبا المعياري

يشجع عمى التعاكف بيف المعمميف لإحداث  13
 التغيير.

 مرتفعة 1 86. 3.92

يحرص عمى عقد الاجتماعات الدكرية مع  16
 المعمميف.

 مرتفعة 2 85. 3.91

يناقش مع المعمميف نكع التغيير المراد احداثو  14
 داخؿ المدرسة.

 مرتفعة 3 81. 3.89

 مرتفعة 4 98. 3.82 يعطي التعميمات لممعمميف بصيغة تكجييية. 17
يحترـ كجيات النظر المختمفة بيف المعمميف مف  15

 أجؿ تحسيف الاتصاؿ.
 مرتفعة 5 94. 3.72

يحرص عمى تعزيز قنكات التكاصؿ مع  12
 المعمميف.

 متكسطة 6 85. 3.56

 مرتفعة ----- .60 3.81 الكمي

يشجع  ( كالتي تنص عمى "13الفقرة رقـ ) ( أف12يلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ )
جاءت في المرتبة الاكلى كبدرجة مرتفعة  عمى التعاكف بيف المعمميف لإحداث التغيير"

( 12(، بينما جاءت الفقرة رقـ )0.86كانحراؼ معيارم )( 3.92كبمتكسط حسابي )
في المرتبة الاخيرة يحرص عمى تعزيز قنكات التكاصؿ مع المعمميف" كالتي تنص عمى "

 (.0.85( كانحراؼ معيارم )3.56كبدرجة متكسطة كبمتكسط حسابي )
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 تشجيع الابداع والابتكار رابعاً: مجال
 (13) رقم الجدول
تشجيع لفقرات مجال لاستجابات أفراد عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 مرتبة تنازليًا الإبداع والابتكار
 المتوسط الفقرة الرقم

 الحسابي
 الانحراف
 الدرجة ترتيبال المعياري

 مرتفعة 1 96. 3.82 يدعـ أعماؿ المعمميف المبدعة. 18
 مرتفعة 2 96. 3.74 الإبداع في البيئة المدرسية.يقدـ أفكارنا تحفز  19
يسيـ في تطكير أداء المعمميف كنمكىـ  20

 الميني كفؽ خطة زمنية محددة.
 مرتفعة 3 96. 3.69

 متكسطة 4 96. 3.55 يكفر البيئة المحفزة لنشر ثقافة الإبداع. 21
يساعد عمى تقديـ تطبيقات عممية جديدة في  22

 التعميـ.
 متكسطة 5 97. 3.50

 متوسطة ----- 83. 3.66 الكمي
يدعـ  ( كالتي تنص عمى "18الفقرة رقـ ) ( أف13يلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ )

" جاءت في المرتبة الأكلى كبدرجة مرتفعة كبمتكسط حسابي  أعماؿ المعمميف المبدعة
 ( كالتي تنص عمى"22(، بينما جاءت الفقرة رقـ )0.96( كانحراؼ معيارم )3.82)

في المرتبة الأخيرة كبدرجة يساعد عمى تقديـ تطبيقات عممية جديدة في التعميـ" 
 (.0.97( كانحراؼ معيارم )3.50متكسطة كبمتكسط حسابي )

من  لممعممين النتائج المتعمقة بالسؤال الثاني ومناقشتيا: ما مستوى التنمية المينية
 ؟ىموجية نظر 

سابية كالانحرافات المعيارية للإجابة عف السؤاؿ تـ حساب المتكسطات الح
 ( يبيف ذلؾ:14كالجدكؿ)
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 (14) رقم الجدول
 لممعممينمجالات لمستوى التنمية المينية اللمكمي و  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 نظر المعممين أنفسيم وجية من
 المتوسط المجال

 الحسابي
 الانحراف
 المستوى الترتيب المعياري

 مرتفع 1 .75 3.73 الصفيةالإدارة 
 مرتفع 2 .82 3.72 التقكيـ

 متكسط 3 .66 3.62 التخطيط
 متكسط 4 69. 3.61 العمؿ الجماعي كالتعميـ الميني

 متكسط - 63. 3.66 الكمي
مستكل التنمية المينية مف كجية نظر  ( أف14يلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ )

وانحراف معياري ( 3.66)كبمتكسط حسابي المعمميف أنفسيـ قد جاء متكسطان 
( في المرتبة الأكلى كبمستكل مرتفع الإدارة الصفيةجاء مجاؿ )حيث  ،(0.63)

العمؿ مجاؿ )(، بينما جاءت 0.75( كانحراؼ معيارم )3.73كبمتكسط حسابي )
 في المرتبة الأخيرة كبمستكل متكسط كبمتكسط حسابي( الجماعي كالتعميـ الميني

 (. 0.69( كانحراؼ معيارم )3.61)
كقد يعزل ذلؾ إلى أف التركيز عمى تكفير متطمبات تفعيؿ برامج التنمية المينية 

ليست عمى المستكل المطمكب مف حيث: أنو لا تكفر المدرسة قائمة بمعايير  لممعمميف
تقكيـ كاطلاعو عمييا، كلا يتـ مراجعة عناصر  معتمدة لمتنمية المينية لأداء المعمـ

سجلات الأداء تفعيؿ  كلا يتـ الأداء الكظيفي لممعمـ ليتماشى مع معايير التنمية المينية
ضعؼ التكاصؿ كالتكامؿ بيف . ككذلؾ التي تعتبر تغذية راجعة عف أداء المعمميف

المؤسسات التي تقكـ بإعداد المعمـ ككزارة التعميـ لإعداد المعمـ كتزكيده بالتغذية 
لدل الكزارة في تكفير ما يدعـ تحسيف دافعية المعمميف نحك التدريب  الراجعة، كالقصكر

المستمر أثناء الخدمة مف خلاؿ تكفير الحكافز المادية كالمعنكية، بالإضافة إلى عدـ 
اعتماد نظاـ فاعؿ لمتابعة المعمميف المقصريف كمنحيـ ميمة محدكدة لتعكيض القصكر 

مـ الذم يقكـ بو مديرم المدارس أقرب إلى لدييـ، علاكة عمى أف رصد احتياجات المع
أف يككف ركتينينا كشكمينا، باعتبارىا ميمة يرسميا لممديرية كدكف ام متابعة فاعمة ليا، 
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مما يتطمب تعكيد المعمـ عمى كيفية تقدير حاجاتو مف خلاؿ ممارسة البحكث 
كنتائج طلابو  ميارات المعمـ في قراءة كتحميؿ التقارير كالبيانات الإجرائية، كتنمية

كغيرىا مف مصادر المعمكمات التي تعكس مؤشرات أدائو، كتشجيعو عمى إجراء 
البحكث الإجرائية لمشكلات داخؿ المدرسة، كمقارنة المعمـ لأدائو مع معمميف آخريف 

 .مف خلاؿ الدركس النمكذجية كالتطبيقية
ارت إلى ي أش( التbridge,2011بعض الدراسات كدراسة بريدج) وأكدتكىذ ما  

بد مف تنمية المعمـ فييا كمنيا: التطكير كالتحديث كالتجديد  مجمكعة مف المجالات لا
في المجاؿ الأكاديمي كالتخصصي كالعلاقات الإنسانية كالإرشاد كالتكجيو كتعديؿ 

 فينكيؾ كالاتجاىات بالإضافة إلى ما أشارت إليو كؿ مف دراسةالسمككيات 
(Fenwick,2001 كدراسة )(2002ركدلؼRudolph, مف )مدكرات التدريبيةأىمية ل 

أىمية كذلؾ ك لية كاتجاىات المعمميف التدريسية، عمى فعا ىاتأثير ك  أثناء الخدمة لممعمميف
إجراء البحكث. كما يؤكد عمى أنو يجب أف يككف دكر مدير المدرسة فعاؿ في تنمية 

التي ( Acharya,2015ما جاء في دراسة أشاريا) ،المعمميف مينينا كليس ركتينينا
أف النمط القيادم كبيئة التعمـ كالتفاعؿ مع برامج التنمية ىي الأكثر تأثيرنا لى أشارت إ

 كأف النمط القيادم ىك أىـ ىذه العكامؿ في التأثير. ،عمى النمك الميني لممعمميف
 ى فقد يعزل ذلؾ إلى أفكبالنسبة لحمكؿ مجاؿ )الإدارة الصفية( في المرتبة الأكل

مديرم المدارس قميلان ما يشرككف المعمميف في تقدير حاجاتيـ، كيركزكف عمى البيئة 
الصفية، كييتمكف بالإدارة الصفية لممعمـ عمى حساب بقية الجكانب، لذا جاء مجاؿ 

 يتعمؽ بإدارة الصؼ مرتفعا.التنمية المينية فيما 
( في المرتبة الأخيرة كالتعميـ المينيالعمؿ الجماعي كبالنسبة لحمكؿ مجاؿ )

العبء الدراسي لممعمـ، كعدـ تكفر السبب في ذلؾ إلى  فقد يعزلكبمستكل متكسط، 
بيف المعمميف داخؿ التعاكني  الإمكانات اللازمة، لكي يركز مديرك المدارس عمى العمؿ

المدرسة، كقمة قناعتيـ بإشراؾ المعمميف في إعداد الأنشطة التدريبية لتنمية مياراتيـ 
شراكيـ في تقدير احتياجاتيـ التدريبية.  المينية كالاستفادة مف برامج التدريب الميني، كا 

ا أف تطكير أداء المعمميف يتـ مف خلاؿ التنمية المينية المكجية ككجكد الإ دارة عممن
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 2009كاميرينك )دراسة  أشارت إليو كىذا ماف المعمميف ك القكية في المدارس كتعا
Camerino,.) 
( كالتي أشارت إلى أف دكر 2018الخصاكنة)دراسة  الدراسة الحالية معكتتفؽ 

 ،درجة متكسطةجاء بمدير المدرسة كمشرؼ تربكم مقيـ في التنمية المينية لممعمميف 
( كالتي أشارت إلى كجكد مستكل متكسط Xu,2016مع دراسة إكسيك)كذلؾ كتتفؽ 

 لاتجاىات المعمميف نحك برامج التنمية المينية.
( كالتي أشارت إلى أف 2012النتيجة مع دراسة عثماف كآخركف)تختمؼ ىذه بينما 

دكر مديرم المدارس الحككمية في التنمية المينية جاء مرتفعنا، كتختمؼ مع دراسة 
( كالتي أشارت إلى أف درجة إدراؾ المديريف لدكرىـ القيادم في تنمية 2013العنتر)

 .لمعمميف مينينا كاف بدرجة عاليةا
( كالتي تكصمت إلى أف دكر مدير 2017كآخركف) كتختمؼ أيضان مع دراسة آدـ

المدرسة في تحقيؽ النمك الميني جاء بدرجة مرتفعة، كما تختمؼ مع دراسة 
( كالتي تكصمت إلى أف درجة دكر مديرم المدارس في التنمية المينية 2022الجبكر)

كيمكف عزك ىذا لممعمميف مف كجية نظر معممي المرحمة الثانكية جاءت مرتفعة. 
-سببتو جائحة ككركنا)ككفيدبيف نتيجة ىذه الدراسة كالدراسات السابقة ما ختلاؼ الا
( في انقطاع المعمميف لمدة عاميف تقريبنا عف المدارس كالتحكؿ لمتعميـ عف بيعد، 19

بالإضافة إلى قمة فرص التدريب مما غابت بعض الاجتماعات الفعالة كالبرامج المينية 
كعزكؼ بعض المعمميف عف البرامج المينية  ،الجائحة المناسبة لممعمميف خلاؿ ىذه

ذاتية التعمـ كغياب الدعـ اللازـ مف قبؿ كزارة التربية كالتعميـ كالإدارات المدرسية 
 لممعمميف في ىذه الظركؼ.

كفيما يمي المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات كؿ مجاؿ مف 
 مجالات الاستبانة:
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 التخطيط ولًا: مجالأ
 (15) رقم الجدول

 التخطيطلفقرات مجال  لاستجابات أفراد عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية
 مرتبة تنازليًا

 المتوسط الفقرة الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المستوى الترتيب المعياري

يتابع المستجدات التربكية لتحسيف العممية  5
 المعمميف.التعميمية كأداء 

 مرتفع 1 1.03 3.68

يشجع المعمميف عمى تجريب طرؽ كأساليب  4
 تدريس مختمفة لتحسيف أداء المعمميف.

 متكسط 2 99. 3.66

يناقش المعمميف في اشتقاؽ النتاجات  1
 التعميمية التي يخططكف لتحقيقيا. 

 متكسط 3 94. 3.65

مكانيات المدرسة بمشاركة  6 يحدد حاجات كا 
 المعمميف.

 متكسط 4 1.04 3.61

 متكسط 5 1.01 3.53 يساعد في كضع الخطط الفصمية كالسنكية. 2
يخطط لإقامة كرش تدريبية لتحسيف العممية  3

 التعميمية.
 متكسط 6 1.00 3.52

 متكسط ----- 66. 3.62 الكمي
يتابع  ( كالتي تنص عمى "5الفقرة رقـ ) ( أف15يلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ )

" جاءت في المرتبة  التربكية لتحسيف العممية التعميمية كأداء المعمميفالمستجدات 
(، بينما 1.03( كانحراؼ معيارم )3.68الأكلى كبمستكل مرتفع كبمتكسط حسابي )

لتحسيف العممية  يخطط لإقامة كرش تدريبي ( كالتي تنص عمى "3جاءت الفقرة رقـ )
( كانحراؼ 3.52كبمتكسط حسابي ) " في المرتبة الأخيرة كبمستكل متكسط التعميمية
 (.1.00معيارم )
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 الادارة الصفية ثانيا: مجال
 (16) رقم الجدول
الادارة لفقرات مجال لاستجابات أفراد عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
 مرتبة تنازليًا الصفية

 المتوسط الفقرة الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المستوى لترتيبا المعياري

يساعد المعمميف عمى تكفير بيئة صفية  7
 داعمة لحدكث التعمـ.

 مرتفع 1 97. 3.79

يساعد المعمميف عمى تنمية الضبط الذاتي  8
 لدل المتعمميف بعيدنا عف استخداـ العقاب.

 مرتفع 2 92. 3.78

يشجع المعمميف عمى إثارة دافعية التعمـ عند  11
 المتعمميف.

 مرتفع 3 1.03 3.73

يتابع ما يقكـ بو المعممكف مف كسائؿ تعزيز  9
 مرتفع 4 96. 3.68 لعمميات تعمـ المتعمميف.

يؤكد ضركرة مراعاة المعمميف الفركؽ الفردية  10
 متكسط 5 1.01 3.66 بيف المتعمميف.

 مرتفع ----- 75. 3.73 الكمي
يساعد  عمى "( كالتي تنص 7الفقرة رقـ ) ( أف16يلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ )

" جاءت في المرتبة الأكلى  المعمميف عمى تكفير بيئة صفية داعمة لحدكث التعمـ
(، بينما جاءت 0.97( كانحراؼ معيارم )3.79كبمستكل مرتفع كبمتكسط حسابي )

المعمميف الفركؽ الفردية بيف  يؤكد ضركرة مراعاة ( كالتي تنص عمى "10الفقرة رقـ )
( كانحراؼ 3.66لأخيرة كبمستكل متكسط كبمتكسط حسابي )" في المرتبة ا المتعمميف
 (.1.01معيارم )
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 التقويم ثالثا: مجال
 (17) الجدول

 التقويملفقرات مجال لاستجابات أفراد عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
 مرتبة تنازليًا

 المتوسط الفقرة الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المستوى ترتيبال المعياري

يكجو المعمميف لبناء اختبارات تحصيمية  13
 بغرض تقييـ أداء المتعمميف.

 مرتفع 1 95. 3.80

 مرتفع 2 95. 3.77 يؤكد ضركرة تحميؿ نتائج الاختبار كتفسيرىا. 14
يشجع المعمميف عمى استخداـ استراتيجيات  12

 مرتفع 3 97. 3.71 التقكيـ كفؽ طرؽ التدريس.

اجتماعات مع أكلياء الأمكر لتزكيدىـ يعقد  15
 بتقارير عف مستكل أداء أبنائيـ.

 متكسط 4 98. 3.66

يشجع المعمميف عمى تقكيـ أنفسيـ ذاتينا  16
 كباستمرار.

 متكسط 5 97. 3.65

 مرتفع ----- 82. 3.72 كميال
( كالتي تنص عمى" يكجو المعمميف 13( أف الفقرة)17يلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ)

" جاءت في المرتبة الأكلى  تقييـ أداء المتعمميفلبناء اختبارات تحصيمية بغرض 
(، بينما جاءت 0.95( كانحراؼ معيارم )3.80كبمستكل مرتفع كبمتكسط حسابي)

 ذاتينا كباستمرار تقكيـ أنفسيـيشجع المعمميف عمى  ( كالتي تنص عمى "16الفقرة رقـ )
( كانحراؼ معيارم 3.65" في المرتبة الأخيرة كبمستكل متكسط كبمتكسط حسابي )

(0.97.) 
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 العمل الجماعي والتعميم الميني رابعا: مجال
 (18) رقم الجدول
العمل لفقرات مجال لاستجابات أفراد عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 مرتبة تنازليًا الجماعي والتعميم الميني
 المتوسط الفقرة الرقم

 الحسابي
 الانحراف
 المستوى ترتيبال المعياري

يشجع المعمميف عمى تككيف مجمكعات تعمـ  21
 لتبادؿ الخبرات داخؿ المدرسة كخارجيا.

 مرتفع 1 94. 3.79

 متكسط 2 84. 3.66 مبادرات المعمميف المميزة.يدعـ  18
يشرؾ المعمميف في إعداد أنشطة فيما يتعمؽ  20

 متكسط 3 88. 3.60 بالتدريب الميني لتنمية مياراتيـ المينية.

يشجع العمؿ التعاكني بيف المعمميف داخؿ  17
 المدرسة.

 متكسطة 4 90. 3.59

يحرص عمى إشراؾ المعمميف في تحديد  22
 احتياجاتيـ التدريبية.

 متكسط 5 88. 3.55

يكجو المعمميف للاستفادة مف برامج التنمية  19
 المينية المتاحة داخؿ كخارج المدرسة.

 متكسط 6 94. 3.54

 متكسط ----- 69. 3.61 العمل الجماعي والتعميم الميني
يشجع  ( كالتي تنص عمى "21الفقرة رقـ ) ( أف18يلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ )

" جاءت  المعمميف عمى تككيف مجمكعات تعمـ لتبادؿ الخبرات داخؿ المدرسة كخارجيا
( كانحراؼ معيارم 3.79في المرتبة الأكلى كبمستكل مرتفع كبمتكسط حسابي )

يكجو المعمميف للاستفادة مف ( كالتي تنص عمى "19(، بينما جاءت الفقرة رقـ )0.94)
" في المرتبة الأخيرة كبمستكل  كخارج المدرسةبرامج التنمية المينية المتاحة داخؿ 

 (.0.94( كانحراؼ معيارم )3.54متكسط كبمتكسط حسابي )
فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ىناكىل  :والرابع الثالث ينالسؤال

(0.05≥α ) إدارة التغيير لدى ممارسة  درجة كل مناستجابات المعلمين في في
ر من وجية نظ بمحافظة الطفيمة والتنمية المينية لممعممينمديري المدارس 

 ؟(سنوات الخبرةو ، المؤهل العلميالجنس، و تعزى لممتغيرات الديمغرافية ) المعممين
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في  تـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعياريةللإجابة عف السؤاؿ 
الطفيمة كالتنمية المينية إدارة التغيير لدل مديرم المدارس بمحافظة كؿ مف ممارسة 

 كالمؤىؿ العمميالجنس، لممتغيرات الديمغرافية )كفقا  لممعمميف مف كجية نظر المعمميف
 (:19كما في الجدكؿ) (كعدد سنكات الخبرة

 (19) رقم الجدول
إدارة التغيير لدى مديري كل من ممارسة في المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

لممتغيرات وفقا  الطفيمة والتنمية المينية لممعممين من وجية نظر المعممينالمدارس بمحافظة 
 (وعدد سنوات الخبرة والمؤىل العمميالجنس، الديمغرافية )

 المتغير التابع
 المستقل

المتوسط  فئة المتغير
 الحسابي

الانحراف  العدد
 المعياري

إدارة 
 التغيير

 57. 113 3.84 ذكر الجنس
 62. 155 3.74 أنثى

المؤىؿ 
 العممي

بكالكريكس +الدبمكـ 
 العالي

3.68 143 .65 

 52. 125 3.90 دراسات عميا
عدد سنكات 

 الخبرة
 68. 96 3.70 سنكات 10أقؿ مف
أقؿ -سنكات  10

 ةسن 15مف
3.69 66 .61 

 49. 106 3.92 سنة فأكثر15
التنمية 
 المينية

 65. 113 3.74 ذكر الجنس
 60. 155 3.61 أنثى

المؤىؿ 
 العممي

بكالكريكس + الدبمكـ 
 العالي

3.59 143 .65 

 57. 125 3.75 دراسات عميا
 

عدد سنكات 
 الخبرة

 65. 96 3.56 سنكات 10أقؿ مف
أقؿ -سنكات  10

 ةسن 15مف
3.56 66 .64 

 55. 106 3.82 سنة فأكثر15
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كؿ كجكد فركؽ ظاىرية بف المتكسطات الحسابية في ( 19يلاحظ مف الجدكؿ)
إدارة التغيير لدل مديرم المدارس بمحافظة الطفيمة كالتنمية المينية مف ممارسة 

، كالمؤىؿ العممي كعدد سنكات الخبرةحسب الجنس  لممعمميف مف كجية نظر المعمميف
(، MANOVAالمتغيرات )كلمعرفة دلالة تمؾ الفركؽ تـ استخداـ تحميؿ التبايف متعدد 

 ( يبيف نتائج التحميؿ:20كالجدكؿ)
 (20) رقم الجدول

كل من ممارسة ( لمعرفة دلالة الفروق في MANOVAنتائج تحميل التباين متعدد المتغيرات )
إدارة التغيير لدى مديري المدارس بمحافظة الطفيمة والتنمية المينية لممعممين من وجية نظر 

 (والمؤىل العممي وعدد سنوات الخبرةالجنس لممتغيرات الديمغرافية )وفقًا  المعممين
 مستوى الدلالة قيمة)ف( المناظرة القيمة الأثر

 Hoteling’s Trace .015 1.974 .141الجنس 
 Hoteling’s Trace .029 3.850 .022المؤىؿ 
 Wilks' Lambda .961 2.590 .035 الخبرة

ذات دلالة إحصائية عند مستكل ( عدـ كجكد فركؽ 20يتضح مف الجدكؿ)
إدارة التغيير لدل مديرم المدارس الثانكية تطبيؽ  كؿ مفدرجو في ( α≤0.05)الدلالة 

كجية نظر كمستكل التنمية المينية لممعمميف مف  الحككمية في محافظو الطفيمة
( = Hoteling’s Traceىكتمنج )حيث كانت قيمة الجنس  تعزل لمتغير المعمميف

( 0.141( كمستكل دلالتيا=)1.974 (( عمى الترتيب، كقيمة )ؼ( المناظرة=0.015)
، كعدد سنكات الخبرة عمى، بينما يلاحظ كجكد فركؽ تعزل لمتغيرم المؤىؿ العممي

كلتحديد في أم مف المتغيريف ترجع تمؾ الفركؽ تـ استخداـ تحميؿ التبايف الثنائي 
 ( يبيف ذلؾ: 21) كالجدكؿ
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 (21) رقم الجدول
إدارة التغيير لدى مديري المدارس كل من ممارسة في تحميل التباين الثنائي لدلالة الفروق نتائج 

بمحافظة الطفيمة والتنمية المينية لممعممين من وجية نظر المعممين وفقًا لممتغيرات الديمغرافية 
 (المؤىل العممي وسنوات الخبرة)

مجموع  مصدر التباين المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 الدلالة ف

 009. 6.965 2.447 1 2.447 المؤىؿ إدارة التغيير
 029. 3.602 1.265 2 2.530 سنكات الخبرة

   351. 264 92.744 الخطأ
    267 98.343 الكمي المصحح

 070. 3.318 1.237 1 1.237 المؤىؿ التنمية المينية
 008. 4.932 1.839 2 3.679 سنكات الخبرة

   373. 264 98.465 الخطأ
    267 103.936 الكمي المصحح

ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة ( كجكد فركؽ 21يلاحظ مف الجدكؿ)
(a≤0.05 )إدارة التغيير لدل مديرم المدارس بمحافظة الطفيمة لممعمميف  ممارسة في

حيث بمغت قيـ )ؼ( المحسكبة  تعزل لمتغير المؤىؿ العممي، المعمميفمف كجية نظر 
(، كلصالح ذكم المؤىؿ الاعمى )دراسات عميا(، بينما يلاحظ عدـ كجكد 6.965)

حيث بمغت قيـ تعزل لممؤىؿ العممي،  المعمميفلدل  التنمية المينيةفركؽ في مستكل 
ة إدارة التغيير كالتنمي (، كيلاحظ كجكد فركؽ في كؿ مف3.318)ؼ( المحسكبة= )

( عمى 4.932، 3.602حيث كانت قيمتي )ؼ( = ) المينية تعزل لعدد سنكات الخبرة
نكات بالنسبة لعدد س التغيير كالتنمية المينيةإدارة الترتيب، كلتحديد اتجاه الفركؽ في 

 (: 22الجدكؿ) كما في تـ استخداـ اختبار شيفيو الخبرة
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 (22) رقم الجدول
كل من ادارة التغيير والتنمية المينية  فياختبار )شيفيو( لممقارنات البعدية لاتجاه الفروق نتائج 

 تبعا لسنوات الخبرةمن وجية نظر المعممين لدى مديري المدارس 
الفرق بين  )ب(برةالخ )أ(برةالخ المتغير

 المتوسطين
 الدلالة

ادارة 
 التغيير

 995. 00951. ةسن 15أقؿ مف-سنكات  10 سنكات 10أقؿ مف 
 037. *21781.- سنة فأكثر 15

 055. 22732.- سنة فأكثر 15 ةسن 15أقؿ مف-سنكات  10
التنمية 
 المينية

 999. 00379. ةسن 15أقؿ مف-سنكات  10 سنكات 10اقؿ مف 
 014. *25550.- سنة فأكثر 15

 028. *25929.- سنة فأكثر 15 ةسن 15أقؿ مف-سنكات  10
لدل مديرم  التغييرإدارة ممارسة درجة في ( أف الفركؽ 22يلاحظ مف الجدكؿ)

سنكات( 10ف )أقؿ م بيف ذكم عدد سنكات الخبرةالمدارس مف كجية نظر المعمميف 
الأكبر  كلصالح ذكم عدد سنكات الخبرة( سنة فأكثر15) كبيف ذكم سنكات الخبرة

 15) فالفركؽ بيف ذكم عدد سنكات الخبرة(، كفي متغير التنمية المينية سنة فأكثر15)
-سنكات  10سنكات( ك)10)أقؿ مف  ( مف ناحية كذكم عدد سنكات الخبرةسنة فأكثر
سنة 15الاكبر ) كلصالح ذكم عدد سنكات الخبرة ( مف ناحية اخرلةسن 15أقؿ مف
 (.فأكثر

أشارت النتائج إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة 
(α≤05.3)  تعزل لمجنس، كتدؿ ىذه النتيجة عمى كجكد تقارب كبير في آراء كأفكػار

التغيير في مدارسيـ، كيمكف تفسير ذلؾ بأف  كلا الجنسيف فيما يتعمؽ بمستكل إدارة
ناثان  –المديريف  كالأنشطة  ،كدكرات تدريبية قد تمقكا محتكل عممي متقارب –ذككران كا 

التدريبيػة يخضعكف ليا نفسيا، كأنيـ يطبقكف ىذه السياسة التعميمية بغػض النظر عف 
، كيتبعكف نفسو أف مديرم كمديرات المدارس يعممكف في المجاؿ إلىجنسيـ. بالإضافة 

لإدارة تربكيػة كاحػدة،  كيخضػعكف لذات القػكانيف كالأنظمة، أم أنيـ يكاجيكف الكاقع 
درسي نفسو، كيتـ اختيارىـ ضمف المعايير نفسيا، كما قد يعزل ذلؾ إلى أف التربكم الم

كلا الجنسيف مف مديرم المدارس في كزارة التربية كالتعميـ الأردنية يدرككف أىمية إدارة 
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كيمكف عزك النتيجة إلى أف المعمميف بغض النظر في المدرسة بنفس الدرجة،  التغيير
 عداد الميني مف خلاؿ الدكرات ككرش العمؿيتمقكف نفس أساليب الإ عف جنسيـ

، كبالتالي مف الطبيعي أف يكػكف المستكل متقاربان لدل كتبادؿ الزيارات مع زملائيـ
جميع المديريف بغض النظر عف جنسيـ، لاسيما أنو أسمكب إدارم يتصؼ نسبيان 

، كيتمقػكف أنيـ يعيشكف ظركفان متشابية كيؤدكف نفس العمؿ كما قد يعزل إلى .بالحداثة
الإعداد كالتدريب اللازميف مف خلاؿ كرش العمؿ كما أف المياـ الإدارية ىي كاحػدة 

 .بالنػسبة لمذككر كالإناث
كفيما يتعمؽ بكجكد فركؽ في إدارة التغيير تعزل لممؤىؿ العممي لممعمـ، فقد يعزل 

مستجدات إلى أف ذكم المؤىلات العميا )دراسات عميا(، كانكا أكثر اطلاعان حكؿ ال
ىـ أكثر حرصان عمى الاطلاع كالمعرفة، كأنيـ مف خلاؿ دراساتيـ كالمقررات التربكية، ك 

التي درسكىا أكثر معرفة في أمكر تتعمؽ بإدارة التغيير، علاكة عمى أف ذكم المؤىلات 
أطمعكا أكثر عمى دراسات كأبحاث أك أنتجكا أبحاثان أكثر، كقد يككنكا قد شارككا قد 

  .المؤتمرات كالندكات ذات العلاقةبالعديد مف 
أما بالنسبة لعدـ كجكد فركؽ تعزل لممؤىؿ العممي في مستكل التنمية المينية، 

كالإمكانات المتاحة  بالمعمميف،يعكد السبب في ذلؾ إلى تشابو الظركؼ التي تحيط  فقد
في عمميـ  لمتطكير كالتحسيفالاحتياجات اللازمة  الإدارةكتيكفر ليـ لمتأىيؿ كالتدريب، 
طالما أنيـ مكجكدكف في نفس البيئة التعميمية، مؤىلاتيـ العممية، بغض النظر عف 

دارةكيعممكف عمى تحقيؽ الأىداؼ الصؼ  ، كما أف اكتساب المعمـ لميارات التخطيط كا 
كالتقكيـ كالعمؿ الجماعي يتـ اكتسابيا مف خلاؿ تطبيقيا كممارستيا كاقعيان في مكاقع 

 أما المساقات الجامعية تغطي الجانب النظرم. العمؿ كالمدرسة،
الأعمى، فيمكف برة لصالح ذكم الخ لكجكد فركؽ تعزل لمتغير الخبرة كبالنسبة
اشترؾ في العديد مف المياـ في عدة مدارس كمع مديرم مدارس المعمـ قد تفسيره بأف 

الحكـ ، فإنو يككف قد كصؿ إلى مرحمة يمكنو فييا مف كلذا نظران لخبرتو العالية أكثر،
، كذلؾ عمى ممارسة المدير لإدارة التغيير، كتقديران لمستكل التنمية المينية التي تمقاىا

تعكس أىمية  مماكالمتمثمة بالخبرة الكاسعة،  نتيجة لما كصؿ إليو مف مرحمة متقدمة،
 قككسيإليه دراسة  أشارتفي إدارة التغيير، وهذا ما ( المعرفة المتراكمة)الخبرة 
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(Gokce,2009 أن معممي المدارس يتوقعون من مديري المدارس إظهار مزيدًا من )
السموك الفعال في عممية التغيير وهذا ينم عن وصول المعممين إلى مرحمة متقدمة من 

بب قد يعكد إلى أف أف الس كترل الباحثة. الحكم عمى ممارسة مديرهم لإدارة التغيير
الإدارية الطكيمة قد يككنكف تمقكا دكرات تدريبية ككرش  برةذكم سنكات الخ المعمميف

عمؿ تيدؼ إلى إعدادىـ مينيان أكثر، كمشاركتيـ بالمؤتمرات أكثر، كبالتالي فمحتكل 
ىذه الدكرات كالكرش أكسبيـ المعرفة كالاطلاع الكافي، لذلؾ كانت نظرتيـ لإدارة 

اطلاع أفضؿ لنتائج  كما أف لدييـالأقؿ،  برةالتغيير كتقديرىـ لكاقعيا أكثر مف ذكم الخ
لتحقيؽ المدرسة كالمديرية تطبيؽ إدارة التغيير كدكرىا في تحقيؽ الأفضؿ كرفع اسـ 

العالية  برةكبالتػالي فػإف إدراؾ ذكم الخ ،المدارس كالمديرياتأفضؿ النتائج بيف بقية 
 .عممهموأهميتها لها دور في تعزيز  لمفيكـ إدارة التغيير كأنشطتيا كعممياتيا

( كالتي أشارت إلى عدـ كجكد فركؽ 2012كتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة شقكرة )
ذات دلالة إحصائية بيف متكسط تقديرات المعمميف لدرجة ممارسة مديرم المدارس 
الثانكية بمحافظات غزة لأساليب إدارة التغيير تعزل لمتغير الجنس، كتختمؼ معيا مف 

كما كتتفؽ في الدراسة الحالية،  الخبرة ر تعزل لسنكاتحيث كجكد فركؽ في إدارة التغيي
إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في كالتي أشارت  ( 2020مع دراسة العنزم)

كتختمؼ معيا فيما يتعمؽ بسنكات  ،درجة ممارسة إدارة التغيير تعزل لمتغيرات الجنس
إلى عدـ كجكد فركؽ ( كالتي أشارت 2021كتتفؽ كذلؾ مع دراسة العكراف)الخبرة، 

كتختمؼ معيا مف حيث سنكات الخبرة  ،ذات دلالة إحصائية تعزل لأثر متغيرم الجنس
في درجة ممارسة مديرم المرحمة الأساسية لميارة إدارة التغيير في تربية محافظة 

 الطفيمة مف كجية نظر المعمميف. 
دلالة ات ( كالتي أظيرت عدـ كجكد فركؽ ذ1433مع دراسة الزىراني) كتختمؼ

إحصائية تعزل لمتغيرم المؤىؿ العممي كمدة الخبرة، كتختمؼ مع دراسة 
كالتي أشارت إلى عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائينا في ممارسة مديرم  (2013الجرادات)

إدارة التغيير كفقنا لمتغيرم المؤىؿ العممي كالخبرة العممية، كتختمؼ  المدارس لمجالات
ي أظيرت نتائجيا كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في ( كالت2018مع دراسة اليركط)

الجنس  درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية الحككمية لإدارة التغيير تعزل لمتغير
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كلصالح الذككر، ككذلؾ عدـ كجكد فركؽ ذات الدلالة إحصائينا لمتغيرم المؤىؿ العممي 
أشارت إلى كجكد فركؽ ( كالتي 2019كما تختمؼ مع دراسة الظفيرم)الخبرة، كسنكات 

في درجة ممارسة إدارة التغيير لدل مديرم المدارس تعزل لمتغير الجنس كلصالح 
لمؤىؿ العممي كعدد الإناث ككذلؾ عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير ا

 سنكات الخبرة.
( مف حيث عدـ كجكد فركؽ 2017كتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة آدـ كآخركف)

احصائينا في دكر مدير المدرسة في تحقيؽ التنمية المينية لممعمميف تعزل لمجنس دالة 
كتتفؽ مع دراسة  ،ما يتعمؽ بمتغير عدد سنكات الخبرةكالمؤىؿ العممي، كتختمؼ معيا في

بيف تقديرات أفراد ( كالتي أشارت إلى عدـ كجكد فركؽ دالة احصائينا 2018الخصاكنة)
درسة كمشرؼ تربكم مقيـ في التنمية المينية لممعمميف عينة الدراسة لدكر مدير الم

كالتي تكصمت  (2022كتتفؽ مع دراسة الجبكر)الجدد تعزل لمتغير المؤىؿ العممي، 
إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة دكر مديرم المدارس في التنمية 

متغير الجنس  المينية لممعمميف مف كجية نظر معممي المرحمة الثانكية تعزل إلى
كتختمؼ معيا مف حيث كجكد فركؽ تعزل لمتغير المؤىؿ العممي كلصالح الدراسات 

( كالتي أشارت إلى كجكد فركؽ في 2012تختمؼ مع دراسة عثماف كآخركف)ك ، العميا
 .دكر مديرم المدارس الحككمية في التنمية المينية تعزل لمتغير المؤىؿ العممي

ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ارتباطية علاقة كىنا ىل: الخامس السؤال
(0.05≥α ) بين ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس بمحافظة الطفيمة

 والتنمية المينية لممعممين من وجية نظر المعممين؟
للإجابة عف السؤاؿ تـ حساب معامؿ ارتباط بيرسكف بيف ممارسة إدارة التغيير 

بمحافظة الطفيمة كالتنمية المينية لممعمميف مف كجية نظر لدل مديرم المدارس 
 ( يبيف ذلؾ:23كالجدكؿ) المعمميف
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 (23) رقم الجدول
بين ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس بمحافظة الطفيمة والتنمية معامل ارتباط بيرسون 

 وجية نظر المعممين المينية لممعممين من
 الت  المجال

 خطيط
الادارة 
 الصفية

العمل الجماعي  التقويم
 والتعميم الميني

 الكمي

الرؤية المستقبمية 
 لممدرسة

 **755. **551. **706. **662. **668. معامؿ الارتباط
 000. 000. 000. 000. 000. الدلالة

بناء ثقافة داعمة 
 لمتغيير داخؿ المدرسة

 **782. **664. **701. **675. **638. معامؿ الارتباط
 000. 000. 000. 000. 000. الدلالة

 الاتصاؿ كالحكار
 

 **712. **672. **589. **598. **575. معامؿ الارتباط
 000. 000. 000. 000. 000. الدلالة

تشجيع الإبداع 
 كالابتكار

 **763. **613. **620. **718. **666. معامؿ الارتباط
 000. 000. 000. 000. 000. الدلالة

 **855. **707. **742. **755. **725. معامؿ الارتباط الكمي
 000. 000. 000. 000. 000. الدلالة
بيف ممارسة إدارة التغيير ( كجكد علاقة ارتباطية ايجابية 23يلاحظ مف الجدكؿ)

بمحافظة الطفيمة كالتنمية المينية لممعمميف مف كجية نظر  لدل مديرم المدارس
 (. 0.855حيث بمغ معامؿ الارتباط )المعمميف، 

أشارت النتائج إلى أنو كمما ارتفعت درجة ممارسة المدير لإدارة التغيير فإنو 
بالتالي يؤدم إلى ارتفاع مستكل التنمية المينية لممعمميف، كقد يعزل ذلؾ إلى أف تكفر 

فإنو بالتالي الكعي كالقناعة لدل مدير المدرسة بأىمية التغيير كأثره عمى المدرسة، 
في مدرستو، كما قد يعزل  يسعى إلى كضع الخطط كالنتاجات المرنة كالقابمة لمتطبيؽ

إلى أف إدارة التغيير تنعكس بشكؿ إيجابي عمى فعالية الإدارة المدرسية فيما يتعمؽ 
بإحداث التطكير كالتحسيف المستمر في طريقة عممو، حيث يتطمب ذلؾ مف مدير 

التغيير كالتعديؿ عمى الطريقة التي يدار بيا العمؿ، عف طريؽ الاطلاع  المدرسة إجراء
خلاؿ كضع خطط كاضحة المعالـ كالأركاف مف أجؿ  عمى المستجدات التربكية، كمف

مف تغيير كتجديد، عمى تنمية المعمـ مسايرة التطكرات في العصر الحديث، كما يفرضو 
متعمقة ببناء الرؤية المدرسية المشتركة كالعممية التدريبية الخاصة في المكضكعات ال
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 2002) كآخركف منتككيمكف تفسير ذلؾ مف خلاؿ ما جاء في دراسة كتطكيرىا. 
Mento,et al ) إلى ضركرة إدراؾ الحاجة لمتغيير كتطكير خطة لو كالتي أشارت

لجيكد التغيير كالدركس  كاحداث بعض المكاسب لغايات التحفيز كقياس التقدـ
ضافةن إلى ذلؾ ما جاء في دراسة كمكد) المكتسبة. أف كالتي أظيرت ( Cloud,2010كا 

كأف تنمية القيادة  ،عناصر قيادة التغيير تتمثؿ بضركرة تحميؿ البيئة الداخمية كالخارجية
ىي العممية الرسمية التي تيدؼ إلى تحقيؽ الفاعمية كالنجاح المستمر في المؤسسات 

 التربكية. 
جة في ضكء أبعاد إدارة التغيير، كمف ىذه الأبعاد مراعاة كيمكف تفسير ىذه النتي

الحاجات كالفركؽ الفردية لدل العامميف في المدرسة، كيتمثؿ باىتماـ مدير المدرسة 
كقائد لمتغيير بالحاجات الفردية لمعمميو كمراعاة ما بينيـ مف فركؽ فردية، كخاصة 

ت المينية لدييـ كالارتقاء بقدراتيـ حاجتيـ لمنمك الميني كالتطكير الميني كرفع الكفايا
بتكفير التأىيؿ المناسب كبرامج تدريبية مناسبة، كمنح الصلاحيات المناسبة لتحمؿ 
مسؤكلية تنفيذ برامج كمشاريع كميمات تربكية جديدة كتشجيعيـ لتجريب أساليب 
كممارسات حديثة تتفؽ مع اىتماماتيـ كميكليـ كرغباتيـ، كتحفيزىـ للاستفادة مف 
الخبرات التربكية التي مركا بيا، كالاستجابة بصكرة بناءة لمبادراتيـ التطكيرية 
كالتجديدية، بالإضافة إلى عمؿ برامج زيارات لتبادؿ الخبرات بينيـ كبحضكر المشرؼ 

 .كالمدير كعقد مجتمعات التعمـ
إف الممارسات القيادية اليادفة نحك احداث التغيير كالتكجيات التطكيرية لتحسيف 
ظركؼ بيئة العمؿ كتعزيز المشاريع كالتجديدات التربكية، تسيـ في التنمية المينية 
لممعمـ مف خلاؿ بث ركح الرغبة في التطكير كالتجديد كخمؽ التحفيز كالتنافس الإيجابي 

ديدة كمتطكرة لأداء العمؿ تراعي متغيرات السياؽ التربكم، لدييـ في ابتكار أساليب ج
كبالتالي، الكصكؿ إلى المستكيات المطمكبة  في تجكيد نكاتج العممية التربكيةكتسيـ 

ا يفستيمكف التي تمكنو مف قيادة العمؿ التربكم كالتعميمي. ك  ر ذلؾ الأمر ببيعد ميـ أيضن
التربكم نمكذج سمككي يحتذل بو مف خلاؿ  مف أبعاد إدارة التغيير، كىك تقديـ القائد

القيـ التي يتبناىا كيناصرىا حيث، يعزز مثؿ ىذا السمكؾ إيماف المعمميف بقدرتيـ عمى 
 إحداث التأثير كالتغيير.
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( كالتي أظيرت كجكد علاقة ارتباطية 2013مع دراسة العنتر)كتتفؽ ىذه النتيجة     
ات ممارسة مديرم المدارس في مراحؿ ذات دلالة إحصائية بيف درجات إدراؾ كدرج

المعمميف مينينا تجاه كؿ محاكر الدراسة  التعميـ العاـ لدكرىـ القيادم في تنمية
مع دراسة  تتفؽ، ك )التخطيط، المتابعة، التدريب، البنية المعرفية، البيئة الاجتماعية(

( كالتي تكصمت إلى كجكد علاقة إيجابية بيف درجة ممارسة إدارة 2019الظفيرم)
التغيير لدل مديرم المدارس كفاعمية المدرسة مف كجية نظر المعمميف، باعتبار التنمية 

( كالتي 2020كما كتتفؽ مع دراسة العنزم)المينية عنصران ميمان في فاعمية المدرسة، 
ية إيجابية بيف درجة ممارسة إدارة التغيير كدرجة تكصمت إلى كجكد علاقة ارتباط

ىذه كتتفؽ ممارسة الإدارة القيادية لدل مديرم المدارس مف كجية نظر المعمميف. 
 ( كالتي أشارت إلى أف ىناؾ دكر إيجابي لمديرLouis,2007النتيجة مع دراسة لكيس)

بيئة محفزة لعممية خمؽ نحك إدارة التغيير كتنمية المعمميف مينينا مف خلاؿ  لمدرسة
( كالتي أظيرت (Chang,et al2017 كآخركف كتتفؽ مع دراسة تشانغ التدريس

النتائج كجكد أثر إيجابي لقيادة التغيير الإيجابية في تعزيز النمك الميني لممعمميف، 
%( مف النمك الميني لممعمميف، كما 23.2حيث أسيمت قيادة التغيير بما نسبتو)

تكصمت الدراسة إلى إمكانية تطبيؽ قيادة التغيير عمى ممارسات أكسع مف اجؿ 
  تحسيف أداء المعمميف.

 
 التوصيات 2.4

 في ضكء النتائج التي تـ التكصؿ ليا تكصي الدراسة بما يمي: 
عقد الندكات كالمحاضرات ككرش العمؿ كالدكرات التدريبية، كالمؤتمرات في  .1

دد مجاؿ إدارة التغيير لتكعية مديرم المدارس بماىيتيا كأىميتيا كدكرىا في  الجي
 تحسيف جكدة الأداء التدريسي لممعمـ. 

ضركرة أف تقكـ الكزارة ممثمة بمديريات التربية كالتعميـ بالتركيز عمى تفعيؿ  .2
المدارس لبرامج التنمية المينية، كتحفيز المعمميف المبدعيف كتشجيعيـ عمى 
الالتحاؽ ببرامج الدراسات العميا، ككذلؾ ربط معايير تقييـ أداء المعمـ ببرامج 

 .كتفعيؿ سجلات الأداء التنمية المينية
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بداعاتيـ   .3 إنشاء قاعدة بيانات تضـ أسماء كخبرات مديرم كمديرات المدارس كا 
 .المعرفية بحيث يمكف الاستفادة مف خبراتيـ في تطكير المعرفة كالارتقاء بيا

ضركرة تخفيؼ الأعباء كخاصة الكتابية عمى مديرم المدارس ليستطيعكا القياـ  .4
 بدكرىـ بفعالية في تنمية المعمميف مينينا.

ء المزيد مف الدراسات حكؿ ممارسة إدارة التغيير لدل مديرم المدارس، إجرا .5
 كالصعكبات التي تكاجييـ أثناء تطبيقيا في مدارسيـ.كالبحث في المعكقات 
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 قائمة المراجع
 المراجع العربية

. العيف: دار تكوين المعممين من الإعداد إلى التدريب(. 2005الأحمد، خالد طو)
 الامارات.الكتاب الجامعي. 

دور مدير المدرسة في تحقيق (. 2017آدـ، محمد، أبكر، صديؽ، كعثماف، إبراىيـ)
، محمية التنمية المينية لمعممي مرحمة التعميم الأساسي والمعوقات التي تواجو

ا، مجمة كمية التربية بالزقازيؽ. مصر. العدد) -378(، 97جبؿ ألياء نمكذجن
333 

. الرياض: نت مديرًا ناجحًا كيف تكون أكثر نجاحًاإذا ك(. 2001ارمستركنج، ميشيؿ)
 مكتبة جرير لمترجمة كالنشر كالتكزيع.

إدارة التربية ( 2009الإطار الإسترشادم لمعايير أداء المعمـ العربي، سياسات كبرامج)
والتعميم والبحث العممي بجامعة الدول العربية بالاشتراك مع منظمة الأمم 

 دف.. الأر المتحدة واليونيسيف
مدى ممارسة مديري المدارس في مراحل التعميم (. 2017آؿ مغيرة، محمد بف إبراىيـ)

العام لدورىم في تنمية المعممين مينيًا، مجمة جامعة الفيوم لمعموم التربوية 
 .99-142(، الجزء الثالث.7، جامعة الفيكـ، كمية التربية. العدد)والنفسية

 . دار الجامعة الجديدة.معمم الألفية الثالثة(. 2009بدراف، شبؿ، كسميماف، سعيد)
. عماف: دار إدارة التغيير وتطبيقاتيا في الإدارة المدرسية(. 2012بربخ، فرحاف)

 أسامة لمنشر كالتكزيع.
، إدارة التغيير: المفاىيم والتطبيقات في التعميم الجامعي(. 2016البمكم، صالح)

ة، جامعة عيف شمس، كمية التربية، دراسة نظرية تحميمية، مجمة القراءة كالمعرف
 .249-274(، 171الجمعية المصرية لمقراءة كالمعرفة. العدد )

. عماف: دار صفاء لمنشر 1ط .الإدارة المدرسية المعاصرة(. 2013البنا، ىالة)
 كالتكزيع.
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دور مديري المدارس في التنمية المينية لممعممين من (. 2022)فايزالجبكر، أمؿ 
. المجمة العربية لمعمكـ ن المرحمة الثانوية في لواء الموقروجية نظر معممي

 .11، العدد 1-31الإنسانية كالاجتماعية.
إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية في (. 2013الجرادات، محمكد خالد)

. مجمة العمكـ التربكية كالنفسية. جامعة البحريف. مركز منطقة حائل التعميمية
 .227-254(، 2)14النشر العممي.

دارة التغيير(. 2015الجكارنو، المعتصـ بالله، ككصكص، ديمو) . عماف: دار التربية وا 
 الخميج لمنشر كالتكزيع.

المنظمة المتعممة مدخل لتفعيل التنمية (. 2018حجازم، ىناء شحات السيد إبراىيـ)
ة التربية. ، دراسة تحميمية، مجمة كمية التربية، جامعة بنيا، كميالمينية لممعممين

 .113-227. 8(، جزء116)29
. عماف: دار 1ط .إدارة التغيير في المؤسسات التربوية(. 2011الحريرم، رافده)

 الثقافة لمنشر كالتكزيع.
دور الدراسات العميا التربوية في التنمية المينية لممعمم (. 2020حسيف، عمي أحمد)

كية لتعميـ الكبار، كمية المجمة الترب في ضوء الاتجاىات العالمية المعاصرة،
 . 62-91(، 4)2التربية جامعة أسيكط،

دور مديري المدارس الثانوية بمحافظة الإحساء في تحقيق (. 2016حماد، كحيد)
. مجمة جازاف لمعمكـ التنمية المينية لممعممين في ضوء مفيوم قيادة المعمم

 308-328،15الإنسانية. مجمد
 .1.طضايا معاصرة في الإدارة التربويةوظائف وق(. 2007حمادات، محمد حسف)

 عماف: دار الحامد لمنشر كالتكزيع.
. القاىرة: دار التدريب الالكتروني لتنمية المعممين مينيًا(. 2017الحميداكم، ياسر)

 السحاب لمنشر كالتكزيع. 
دور مدير المدرسة كمشرف تربوي مقيم في التنمية (. 2018)ثابتالخصاكنة، 

الجدد في المدارس الثانوية لمديرية التربية والتعميم قصبة المينية لممعممين 
 .34-54(، 15)2. مجمة العمكـ التربكية.إربد
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إدارة التغيير، مدخل اقتصادي لمسيكولوجية الإدارية (. 2003الخضيرم، محسف)
 . دار الرضا لممعمكمات. دمشؽ. سكريا.لمتعامل مع تغيرات الحاضر

( كزارة التربية 2018- 2022ربية كالتعميـ للأعكاـ )الخطة الاستراتيجية لكزارة الت
 كالتعميـ. عماف. الأردف.

لإدارة الحديثة: نظريات واستراتيجيات (. ا2009الخطيب، أحمد، كمعايعة، عادؿ)
 . عالـ الكتب الحديث. الكتاب العالمي لمنشر كالتكزيع.ونماذج حديثة

. مؤسسة ت التعميمية الحديثةالتطوير الميني في المؤسسا(. 2007)إبراىيـالديب، 
 أـ القرل لمترجمة كالتكزيع.

 . الرياض: دار الزىراء.الإشراف الميني التربوي(. 2016الرباط، بييرة شفيؽ)
. الإسكندرية: دار إدارة التغيير: الأسس والمنطمقات الفكرية(. 2011الزعيبر، إبراىيـ)

 الجامعة الجديدة.
كفايات المينية لقيادة التغيير لدى مديرات ال(. 1433الزىراني، سياـ بنت حاتـ)

. جامعة مدارس التعميم العام الحكومي بمدينة مكة المكرمة. رسالة ماجستير
 أـ القرل. المممكة العربية السعكدية.

. اللامركزية في التعميم. متطمبات الإعداد المؤسسي(. 2008سعد، أحمد يكسؼ)
 .292-293القاىرة.المركز القكمي لمبحكث التربكية كالتنمية: 

. عماف: دار التنمية المينية لمقيادات الإدارية(. 2016السعكد، راتب، كحسنيف، عمي)
 صفاء لمنشر كالتكزيع.

. دار غريب لمنشر كالتكزيع. إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية( 2001السممي، عمي)
 القاىرة.
 ة الشقراكم.. الرياض. ترجمة: مكتبإدارة التغيير(. 2001سميث، ستيؼ)

(. درجة ممارسة مديري مدارس التعميم الثانوي 2016الشريؼ، أسامة عبد الغفار)
داريييم ، بإدارة تبوك التعميمية لمتطمبات التغيير من وجية نظر معممييم وا 

 .73-134(، 45مجمة المجمة التربكية، جامعة سكىاج، كمية التربية. جزء)
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وعلاقتيا بالإبداع الإداري لدى مديري  إدارة التغيير(. 2012شقكرة، منير حسف)
. رسالة ماجستير المدارس الثانوية في محافظات غزة من وجية نظر المعممين

 غير منشكرة. كمية التربية. جامعة الأزىر. غزة.
دور التعمم الرقمي في التنمية المينية (. 2019الشمرم، ثاني حسيف خاجي)

، المؤسسة العربية لمتربية ة والنفسيةلممعممين، المجمة العربية لمعموم التربوي
 .25-42(، 7كالعمكـ كالآداب. العدد)

واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس في منطقة (. 2012الصالح، خالد سميماف)
، مجمة العمكـ التربكية القصيم التعميمية والصعوبات التي تواجييم عند تطبيقيا

 .49-153(،2)5كالنفسية. جامعة القصيـ.
أنموذج مقترح لتطوير إدارة المؤسسة (. 2011الصرايرة، خالد، كالعساؼ، ليمى)

، مجمة جامعة التعميمية في الأردن في ضوء فمسفة إدارة الجودة الشاممة
 (.3،4)27دمشؽ.

التنمية المينية لممعممين في ضوء الاتجاىات (. 2010طاىر، رشيدة السيد أحمد)
 الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة.. 1.طالتحديات والطموحات. العالمية

 أساليبو(-أىدافو-الاشراف التربوي. )مفاىيمو(. 2005الطعاني، حسف)
 .الإصدار الأكؿ. عماف: دار الناشر لمنشر كالتكزيع.1ط

إدارة التغيير: التحديات والاستراتيجيات لممدراء (. 2011الطيطي، خضر)
 يع.. عماف: دار الحامد لمنشر كالتكز 1. طالمعاصرين
درجة ممارسة إدارة التغيير لمديري المدارس بدولة الكويت (. 2019الظفيرم، تركي)

. رسالة ماجستير. جامعة وعلاقتيا بفاعمية المدرسة من وجية نظر المعممين
 مؤتة. الكرؾ. الأردف.

. القاىرة: مركز كايد سرفيس الفكر المعاصر في التنظيم والإدارة(. 2003عامر، سعيد)
 كالتطكير الإدارم. للاستشارات

لنمو والتنمية المينية لممعمم. التدريب أثناء (. ا2012، طارؽ عبد الرؤكؼ)عامر
 . القاىرة: مؤسسة طيبة لمنشر كالتكزيع.الخدمة
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. إعداد المعمم: تنميتو وتدريبو(. 2005عبد السميع، مصطفى، كحكالو، سيير)
 القاىرة: دار الفكر.

. إدارة الفصل وتنمية المعمم(. 2007سلامو. ) عبد العزيز، صفاء، كعبد العظيـ،
 الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة لمنشر.

. المداخل الإدارية الحديثة في التعميم(. 2010عبد العميـ، أسامة، كالشريؼ، عمر)
 عماف: دار المناىج لمنشر كالتكزيع.

لتربوي لدى تصور مقترح لممارسة إدارة التغيير ا(. 2010عبد الغفار، السيد أحمد)
. مجمة دراسات تربكية كاجتماعية. القادة الإداريين بالإدارات التعميمية

16(2،)136-177. 
.عماف: دار 1.طدور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية(. 2010عبكم، زيد)

 الشركؽ لمنشر كالتكزيع.
مديري دور (. 2012عثماف، علاف محمد، دبكس، محمد طالب، كتيـ، حسف محمد)

المدارس الحكومية الثانوية في التنمية المينية لممعممين شمال الضفة 
 .1-16(،1)39، دراسات العمكـ التربكية.الغربية

.عماف: دار 2. النظرية كالتطبيؽ.طالإدارة والتخطيط التربوي(. 2010العجمي، محمد)
 المسيرة لمنشر كالتكزيع.

. الأردف: دار الراية لمنشر ارة التغييراتجاىات حديثة في إد(. 2012عرفة، سيد سالـ)
 كالتكزيع.
درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظة (. 2016العزاـ، ميسـ)

 (.3)43. مجمة العمكـ التربكية. إربد لقيادة التغيير من وجو نظر المعممين
في منظمات  (. إدارة التغيير2015الديف المنجي، كالحيالي، أنعاـ) بياءالعسكرم، 

 عماف: مركز الكتاب الجامعي. الأعمال.
إدارة التغيير والتحديات العصرية لممدير )رؤية معاصرة (. 2006العطيات، محمد)

 ( عماف. الأردف.لمدير القرن الحادي والعشرين
 .عماف: دار صفاء لمنشر كالتكزيع.1. طإدارة التغيير(. 2015عمياف، ربحي مصطفى)
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قيادة التغيير النط القيادي المنشود لإحداث التغيير (. 2004مف)عماد الديف، منى مؤت
. رسالة التربية. سمطنة وتحقيق التعايش الفاعل في القرن الحادي والعشرين

 30-36عماف. كزارة التربية كالتعميـ.
آفاق تطوير الإدارة والقيادة التربوية في البلاد (. 2010عماد الديف، منى مؤتمف)

. عماف: مركز الكتاب من التجارب والنماذج العالمية المثمرة العربية بالإفادة
 الأكاديمي.
.عماف، دار المسيرة لمنشر 4ط .(. مبادئ الإدارة المدرسية2012العمايرة، محمد)
 كالتكزيع.

الدور القيادي لمديري المدارس بمكة المكرمة في (. 2013العنتر، ياسر سميماف)
. جامعة أـ القرل. لممارسة من وجية نظرىمتنمية المعممين مينيًا: الإدراك وا

 مكة المكرمة. المممكة العربية السعكدية.
إدارة التغيير ودورىا في تحسين الإدارة القيادية (. 2020العنزم، يكسؼ ناجي)

. رسالة لمديري المدارس في دولة الكويت من وجية نظر المعممين والمديرين
 مؤتة.ماجستير. كمية العمكـ التربكية. جامعة 

درجة ممارسة مديري المدارس الأساسية لميارة إدارة التغيير (. 2021العكراف، بلاؿ)
. المجمة العربية لمعمكـ في تربية محافظة الطفيمة من وجية نظر المعممين

 .1-10.34الإنسانية كالاجتماعية.العدد
التعميم تجويد إدارة الثقافة التنظيمية بمؤسسات (. 2006عيداركس، أحمد نجـ الديف)

. المجمس العالمي الأساسي بمصر في ضوء إدارة التغيير، مجمة التربية
لجمعيات التربية المقارنة، الجمعية المصرية لمتربية المقارنة كالإدارة التعميمية، 

 .209-287(،18)9مصر.
السموك التنظيمي في إدارة (. 2005فميو، فاركؽ عبده، كعبد المجيد، محمد)

 . دار المسيرة.المؤسسات التعميمية
دارة التغيير(. 2004فيمي، أميف فاركؽ) . مجمة مستقبؿ التربية المدخل المنظومي وا 

 (. 35)10العربية. الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث.
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. المممكة العربية السعكدية. مدير القرن الواحد والعشرين(. 2000كامب، دم)
 الشقرم.المنصكرة: دار الكفاء لمنشر كالتكزيع. مكتبة 

. (. التدريب والتنمية المستدامة2012محمد سيد، أسامة، كالجمؿ، عباس حممي)
 القاىرة: دار العمـ كالإيماف لمنشر كالتكزيع.

قتصاديات التنمية المينية لمعممي مرحمة التعميم قبل (. ا2018محمكد، أمينة فاركؽ)
 .714-740(، 3)71، مجمة كمية التربية، جامعة طنطا. الجامعي

-التنمية المينية لممعممين الاتجاىات المعاصرة(. 2002دبكلي، عبد الخالؽ)م
. الإمارات العربية المتحدة. العيف: دار الكتاب الاستراتيجيات-المداخل
 الجامعي.

أساليب التنمية المينية المستدامة لممعممين. (. 2009المنشاكم، عيشة عبد السلاـ)
التعمـ مدل –الاتاحة -مع الألفية، الجكدة، التعمـ في مطالمؤتمر الدولي السابع

 .1698-1751، 3الحياة، معيد الدراسات العميا، جامعة القاىرة. مجمد
إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية (. 2018اليركط، شذا عمي)

. رسالة وعلاقتيا بالتمكين الإداري من وجية نظر المعممين في محافظة مأدبا
 منشكرة. كمية العمكـ التربكية. جامعة الشرؽ الأكسط. ماجستير غير

الإسكندرية:  اتجاىات معاصرة في التنمية المينية.(. 2015كىبة، عماد صمكئيؿ)
 دار المعرفة الجامعية.

دارة التغيير في المنظمات الحكومية (. 2014ياسيف، جبار) التطوير التنظيمي وا 
لعممي حكؿ إدارة التغيير، مركز . المؤتمر الدكلي ا)المتطمبات والمعوقات(

 .1-13البحث كتطكير المكارد البشرية. رماح،
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 الأستاذ الدكتور/الدكتورة ........................................ الفاضل  
 السلاـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو

إدارة التغيير لدى مديري المدارس في محافظة تقكـ الباحثة بدراستيا المكسكمة بػ " 
". كذلؾ الطفيمة وعلاقتيا بالتنمية المينية لممعممين من وجية نظر المعممين

استكمالان لمتطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في الإدارة التربكية مف قسـ 
ؤتة. كبما أنكـ مف ذكم الاختصاص كالخبرة في الأصكؿ كالإدارة التربكية في جامعة م

ىذا المجاؿ، يسرني أف تككنكا أحد المحكميف ليذه الأداة مف خلاؿ إبداء ملاحظاتكـ 
كآرائكـ عمى فقرات أداة الدراسة مف حيث: مدل انتماء الفقرة لممجاؿ الذم تقيسو كمدل 

 كضكح العبارة.
 خالص الشكر وعظيم الامتنان لاىتمامكم

 أرجك تعبئة البيانات التالية حفظنا لحقكقكـ كمساىماتكـ في تحكيـ الأداة 

     
 الباحثة: منال تيسير موسى الدلابيح

 الجزء الأول:
 ( في المربع المناسب:√أرجك التكرـ بكضع إشارة) 

                 أنثى*الجنس:           ذكر                                    
 سنكات 10سنكات إلى أقؿ مف  5 سنكات              5مف  الخبرة: أقؿعدد سنكات *
 سنة فأكثر 15سنة                     15سنكات إلى أقؿ مف  10     
     
 
 

 لثلاثي:الاسـ ا
 الدرجة العممية:

 التخصص:
 جية العمؿ الحالي:

  



106 
 

 التغييرالجزء الثاني: إدارة 

 وضوح العبارة
 انتماء الفقرة

 
         

 
 المجال الأول

 الرؤية المستقبمية لممدرسة

 الرقم
غير 

 واضحة
 واضحة

غير  
 منتمية

 منتمية

 1 يبيف مدير المدرسة مبررات الرؤيا المستقبمية.    
يستثمر مدير المدرسة إمكانات المدرسة المادية كالبشرية المتاحة     

 الأىداؼ المستقبمية.لتحقيؽ 
2 

 3 يشجع مدير المدرسة التطبيقات العممية المستقبمية لمبرامج التربكية.    
 4 يتنبأ مدير المدرسة بالمشكلات المتكقع حدكثيا كسيبؿ معالجتيا.    
يراعي مدير المدرسة المركنة كالمكضكعية عند صياغة الػأىداؼ     

 المستقبمية.
5 

 
 

المدرسة بالبحكث كالدراسات التربكية في كضع يستعيف مدير   
 الخطط المستقبمية كآليات تنفيذىا.

6 

 وضوح العبارة
 انتماء الفقرة

 المجال الثاني 
 بناء ثقافة داعمة لمتغيير داخل المدرسة

 الرقـ
غير 

 واضحة
 واضحة

غير  
 منتمية

 منتمية

 1 المشتركة بينيـ.يكضح مدير المدرسة لممعمميف أىمية القناعات     
 2 بضركرة التغيير كيشجع المعمميف عميو. مدير المدرسة يؤمف    
 3 يحرص مدير المدرسة عمى تييئة المناخ المدرسي الداعـ لمتغيير.    
يعزز مدير المدرسة القيـ الإيجابية كالقناعات المشتركة بيف     

 4 المعمميف داخؿ المدرسة.

 5 يحرص مدير المدرسة عمى المبادأة في التغيير.     
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 6 يظير مدير المدرسة الكضكح في سمككو كممارساتو نحك التغيير.    

 وضوح العبارة
 انتماء الفقرة

 المجال الثالث 
 الاتصال والحوار

 الرقـ
غير 

 واضحة
 واضحة

غير  
 منتمية

 منتمية

 1 التكاصؿ مع المعمميف.يحرص مدير المدرسة عمى تعزيز قنكات     
 2 يشجع مدير المدرسة عمى التعاكف بيف المعمميف لإحداث التغيير.    
يناقش مدير المدرسة مع المعمميف نكع التغيير المراد احداثو داخؿ     

 المدرسة.
3 

يسعى مدير المدرسة إلى احتراـ كجيات النظر المختمفة بيف     
 المعمميف مف أجؿ تحسيف الاتصاؿ.

4 

 5 يحرص مدير المدرسة عمى عقد الاجتماعات الدكرية مع المعمميف.    
 6 يعطي مدير المدرسة التعميمات لممعمميف بصيغة تكجييية.    

 وضوح العبارة
 انتماء الفقرة

 المجال الرابع 
 تشجيع الابداع والابتكار

 الرقم
غير 

 واضحة
 واضحة

غير  
 منتمية

 منتمية

 1 المدرسة المعمميف كالطمبة المبدعيف في أعماليـ.يثمف مدير     
 2 يقدـ مدير المدرسة أفكارنا تحفز الإبداع في البيئة المدرسية.    
يسيـ مدير المدرسة في تطكير أداء المعمميف كنمكىـ الميني كفؽ     

 خطة زمنية محددة.
3 

 4 يكفر مدير المدرسة البيئة المحفزة لنشر ثقافة الإبداع.    
يساعد مدير المدرسة عمى تقديـ تطبيقات عممية جديدة كمبتكرة في     

 التعميـ.
5 
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 الجزء الثالث: التنمية المينية

 
 
 

  انتماء الفقرة وضوح العبارة
 المجال الأول
 التخطيط

غير  الرقم
 واضحة

 
 واضحة

غير 
 منتمية

 منتمية

يناقش مدير المدرسة المعمميف في اشتقاؽ الأىداؼ التعميمية التي     
 1 يخططيا لتحقيقيا. 

 2 يساعد مدير المدرسة في كضع الخطط الفصمية كالسنكية.    
يخطط مدير المدرسة لإقامة كرش تدريبية كعقد دكرات لتحسيف     

 العممية التعميمية.
3 

تجريب كابتكار طرؽ كأساليب يشجع مدير المدرسة المعمميف عمى     
 4 تدريس مختمفة لتحسيف أداء المعمميف.

يتابع مدير المدرسة المستجدات التربكية لتحسيف العممية التعميمية     
 كأداء المعمميف.

5 

مكانيات المدرسة بمشاركة      يحدد مدير المدرسة حاجات كا 
 المعمميف.

6 

 انتماء الفقرة وضوح العبارة
 الثانيالمجال 

 الإدارة الصفية
غير  الرقم

 واضحة
 واضحة

 
غير 

 منتمية
 منتمية

يساعد مدير المدرسة المعمميف عمى تكفير بيئة صفية داعمة     
 لحدكث التعمـ.

1 

يساعد مدير المدرسة المعمميف في تعكيد المتعمميف عمى الضبط     
 الذاتي بعيدنا عف استخداـ العقاب.

2 

المدرسة ما يقكـ بو المعمميف مف كسائؿ تعزيز لعمميات يتابع مدير     
 تعمـ المتعمميف.

3 

يؤكد مدير المدرسة ضركرة مراعاة المعمميف الفركؽ الفردية بيف     
 المتعمميف.

4 

 5 يشجع مدير المدرسة المعمـ عمى اثارة دافعية التعمـ عند المتعمميف.    
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 انتماء الفقرة وضوح العبارة
 الثالث المجال

 التقويم
غير  الرقـ

 واضحة
 واضحة

 
غير 

 منتمية
 منتمية

يشجع مدير المدرسة المعمميف عمى استخداـ استراتيجيات التقكيـ     
 كفؽ طرؽ التدريس.

1 

يكجو مدير المدرسة المعمميف لبناء اختبارات تحصيمية بغرض     
 2 تشخيص أداء المتعمميف.

 3 تحميؿ نتائج الاختبار كتفسيرىا.يؤكد مدير المدرسة ضركرة     
يعقد مدير المدرسة اجتماعات مع أكلياء الأمكر لتزكيدىـ بتقارير     

 عف مستكل أداء أبنائيـ. 
4 

 5 يشجع مدير المدرسة المعمميف عمى تقكيـ أنفسيـ ذاتينا كباستمرار.    
 انتماء الفقرة وضوح العبارة

 المجال الرابع
 والتعميم المينيالعمل الجماعي 

غير  الرقـ
 واضحة

 
 واضحة

غير 
 منتمية

 منتمية

يشجع مدير المدرسة العمؿ التعاكني كالجماعي بيف المعمميف     
 داخؿ المدرسة.

1 

يدعـ مدير المدرسة مبادرات المعمميف كأعماليـ المميزة كيشجعيا     
 كيكافئيا باستمرار.

2 

يكجو مدير المدرسة المعمميف للاستفادة مف برامج التنمية المينية     
 المتاحة داخؿ كخارج المدرسة. 

3 

يشرؾ مدير المدرسة المعمميف في اعداد أنشطة لتنمية مياراتيـ     
 المينية.

4 

يشجع مدير المدرسة المعمميف عمى تككيف مجمكعات تعمـ لتبادؿ     
 كخارجيا.الخبرات داخؿ المدرسة 

5 

يحرص مدير المدرسة عمى اشراؾ المعمميف في تحديد احتياجاتيـ     
 التطكيرية كالتدريبية. 

6 
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 ممحق)ب(
 أسماء المحكمين
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 قائمة بأسماء المحكمين

  اسم المحكم الرتبة التخصص الجامعة
 1 حسف أحمد الطعاني أستاذ الإدارة تربكية جامعة مؤتة
 2 نايؿ سالـ الرشايدة أستاذ الإدارة التربكية جامعة مؤتة

 3 محمد صايؿ الزيكد أستاذ مشارؾ أصكؿ تربية الجامعة الأردنية
 4 صالح أحمد عبابنة أستاذ الإدارة التربكية الجامعة الأردنية
 5 أحمد عمي السيكؼ أستاذ مساعد الإدارة التربكية الجامعة الأردنية

 6 محمد سالـ العمرات أستاذ الإدارة التربكية التقنية جامعة الطفيمة
 7 الكريميفأحمد ىاني  مشارؾ أستاذ الإدارة التربكية جامعة الطفيمة التقنية

 الإدارة التربكية التطبيقية ءقاالبمجامعة 
عبد السلاـ عدناف  أستاذ

 8 العضايمة

 9 الحربيبف سالـ حامد  أستاذ أصكؿ تربية اسلامية جامعة أـ القرل

 جامعة الككيت
كاساليب  مناىج

 تدريس
 أستاذ مشارؾ

 10 عبد الله جاسـ الياجرم

 11 سالـ سعد الياجرم أستاذ مشارؾ إدارة كتخطيط تربكم جامعة الككيت
 12 العجمي ميدم معدم أستاذ مشارؾ مناىج كطرؽ تدريس جامعة الككيت

 
 
 
 
 
 
 
 
 



112 
 

 
 
 
 
 
 
 

 ممحق)ج(
 النيائيةأداة الدراسة بصورتيا 
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 أخي/ المعمم          أختي/ المعممة 
 السلاـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو 

إدارة التغيير لدى مديري المدارس في محافظة الطفيمة وعلاقتيا تقكـ الباحثة بدراسة حكؿ "
عمى  ". كذلؾ استكمالان لمتطمبات الحصكؿبالتنمية المينية لممعممين من وجية نظر المعممين

 درجة الماجستير في تخصص الإدارة التربكية مف جامعة مؤتة.
تيدؼ الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة مديرم المدارس في محافظة الطفيمة لإدارة التغيير ك  

كعلاقتيا بالتنمية المينية لممعمميف مف كجية نظر المعمميف. كليذا الغرض قامت الباحثة بتطكير 
فقرة. كقد تـ تقسيـ الأداة إلى محكريف: المحكر الأكؿ كىك إدارة التغيير،  (44أداة، مككنة مف)

كيضـ المجالات الآتية: الرؤية المستقبمية لممدرسة، بناء ثقافة داعمة لمتغيير داخؿ المدرسة، 
الاتصاؿ كالحكار، تشجيع الابداع كالابتكار. كالمحكر الثاني: كىك التنمية المينية، كيضـ المجالات 

ية: التخطيط، الإدارة الصفية، التقكيـ، العمؿ الجماعي كالتعميـ الميني. كقد صممت أداة الآت
الدراسة كفقنا لتدرج ليكرت الخماسي عمى النحك الآتي: )بدرجة كبيرة جدنا، بدرجة كبيرة، بدرجة 

ة عمى فقرات متكسطة، بدرجة قميمة، بدرجة قميمة جدنا(. لذا يرجى التكرـ بقراءتيا بعناية تامة كالإجاب
( في المكاف المناسب بكؿ دقة كمكضكعية. عممنا بأف ىذه المعمكمات لف √الأداة بكضع إشارة )

تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي، كنأمؿ أف تسيـ نتائج ىذه الدراسة في تطكير العممية التربكية 
 مع الشكر الجزيؿ لتعاكنكـ.     

                    الباحثة/ مناؿ تيسير مكسى الدلابيح     
 الجزء الأول:     البيانات الشخصية    
 أخي المعمـ، أختي المعممة: أرجك التكرـ بتعبئة المعمكمات المطمكبة بدقة كمكضكعية  

 
 
 

 الجنس-1 ذكر            أنثى                           

 المؤىل العممي-2 بكالكريكس+ دبمكـ عالي                                            دراسات عميا 

سنة                                 15     سنة  15مف أقؿ -سنكات10                             سنكات 10أقؿ مف 
   سنة فأكثر 15

 سنوات الخبرة-3
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 الجزء الثاني: إدارة التغيير

  درجة الاستجابة
 المجال الأول

بدرجة  الرقم الرؤية المستقبمية لممدرسة
قميمة 
 جدا

بدرجة 
 قميمة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
كبيرة 
 جدا
 أرى أن مدير مدرستي                                                               

 1 يعمؿ عمى بناء رؤية تشاركية لممدرسة.     
يستثمر إمكانات المدرسة المادية كالبشرية المتاحة لتحقيؽ الأىداؼ      

 المستقبمية.
2 

 3 يشجع التطبيقات العممية المستقبمية لمبرامج التربكية.     
 4 يتنبأ بالمشكلات المتكقع حدكثيا كسيبؿ معالجتيا.     
 5 يصيغ أىداؼ مرنة قابمة لمتطبيؽ.     
 6 اعتمادنا عمى نتائج البحث العممي.يضع خطط مستقبمية      

 درجة الاستجابة
 المجال الثاني

 بناء ثقافة داعمة لمتغيير داخل المدرسة
بدرجة  الرقـ

قميمة 
 جدا

بدرجة 
بدرجة  قميمة

 متوسطة

بدرجة  
 كبيرة

بدرجة 
كبيرة 
 جدا
 أرى أن مدير مدرستي                                                              

 7 يعزز القناعات المشتركة بيف المعمميف في مجاؿ الإبداع.     
 8 بضركرة التغيير كيشجع المعمميف عميو. يؤمف     
 9 يحرص عمى تييئة المناخ المدرسي الداعـ لمتغيير.     
 10 يحرص عمى المبادرة في التغيير.      
 11 يظير الكضكح في المجالات التي تحتاج إلى التغيير.     

 درجة الاستجابة
 المجال الثالث
 الاتصال والحوار

بدرجة  الرقـ
قميمة 
 جدا

بدرجة 
بدرجة  قميمة

 متوسطة

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
كبيرة 
 جدا

 أرى أن مدير مدرستي                                                           
 12 يحرص عمى تعزيز قنكات التكاصؿ مع المعمميف.     
 13 يشجع عمى التعاكف بيف المعمميف لإحداث التغيير.     
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 14 احداثو داخؿ المدرسة.يناقش مع المعمميف نكع التغيير المراد      
 15 يحترـ كجيات النظر المختمفة بيف المعمميف مف أجؿ تحسيف الاتصاؿ.     
 16 يحرص عمى عقد الاجتماعات الدكرية مع المعمميف.     
 17 يعطي التعميمات لممعمميف بصيغة تكجييية.     

 درجة الاستجابة
 المجال الرابع

 تشجيع الابداع والابتكار
 

 الرقم
بدرجة 
قميمة 
 جدا

بدرجة 
بدرجة  قميمة

 ةمتوسط

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
كبيرة 
 جدا

 أرى أن مدير مدرستي                                                        
 18 يدعـ أعماؿ المعمميف المبدعة.     
 19 يقدـ أفكارنا تحفز الإبداع في البيئة المدرسية.     
 20 يسيـ في تطكير أداء المعمميف كنمكىـ الميني كفؽ خطة زمنية محددة.     
 21 يكفر البيئة المحفزة لنشر ثقافة الإبداع.     
 22 يساعد عمى تقديـ تطبيقات عممية جديدة في التعميـ.     
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 الجزء الثالث: التنمية المينية

 
 
 
 
 
 

  درجة الاستجابة
 المجال الأول
بدرجة  الرقم التخطيط

قميمة 
 جدا

بدرجة 
 قميمة

بدرجة 
 متوسطة

 

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
كبيرة 
 جدا

 أرى أن مدير مدرستي
 1 يناقش المعمميف في اشتقاؽ النتاجات التعميمية التي يخططكف لتحقيقيا.     
 2 يساعد في كضع الخطط الفصمية كالسنكية.     
 3 التعميمية.يخطط لإقامة كرش تدريبية لتحسيف العممية      
يشجع المعمميف عمى تجريب طرؽ كأساليب تدريس مختمفة لتحسيف أداء      

 المعمميف.
4 

 5 يتابع المستجدات التربكية لتحسيف العممية التعميمية كأداء المعمميف.     
مكانيات المدرسة بمشاركة المعمميف.       6 يحدد حاجات كا 

 درجة الاستجابة
 المجال الثاني
 الإدارة الصفية

بدرجة  الرقم
قميمة 
 جدا

بدرجة 
 قميمة

بدرجة 
 متوسطة

 

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
كبيرة 
 جدا

 أرى أن مدير مدرستي
 7 يساعد المعمميف عمى تكفير بيئة صفية داعمة لحدكث التعمـ.     
يساعد المعمميف عمى تنمية الضبط الذاتي لدل المتعمميف بعيدنا عف      

 العقاب.استخداـ 
8 

 9 يتابع ما يقكـ بو المعممكف مف كسائؿ تعزيز لعمميات تعمـ المتعمميف.     
 10 يؤكد ضركرة مراعاة المعمميف الفركؽ الفردية بيف المتعمميف.     
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 11 يشجع المعمميف عمى اثارة دافعية التعمـ عند المتعمميف.     
 درجة الاستجابة

 المجال الثالث
 التقويم

بدرجة  الرقـ
 قميمة جدا

بدرجة 
 قميمة

بدرجة 
 متوسطة

 

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
كبيرة 
 جدا

 أرى أن مدير مدرستي
 12 يشجع المعمميف عمى استخداـ استراتيجيات التقكيـ كفؽ طرؽ التدريس.     
 13 يكجو المعمميف لبناء اختبارات تحصيمية بغرض تقييـ أداء المتعمميف.     
 14 ضركرة تحميؿ نتائج الاختبار كتفسيرىا.يؤكد      
يعقد اجتماعات مع أكلياء الأمكر لتزكيدىـ بتقارير عف مستكل أداء      

 أبنائيـ.
15 

 16 يشجع المعمميف عمى تقكيـ أنفسيـ ذاتينا كباستمرار.     
 درجة الاستجابة

 المجال الرابع
 العمل الجماعي والتعميم الميني

بدرجة  الرقـ
 جدا قميمة

بدرجة 
 قميمة

 بدرجة
 متوسطة

بدرجة 
 كبيرة

بدرجة 
كبيرة 
 جدا

 أرى أن مدير مدرستي
 17 يشجع العمؿ التعاكني بيف المعمميف داخؿ المدرسة.     
 18 يدعـ مبادرات المعمميف المميزة.     
يكجو المعمميف للاستفادة مف برامج التنمية المينية المتاحة داخؿ      

 المدرسة.كخارج 
19 

يشرؾ المعمميف في اعداد أنشطة فيما يتعمؽ بالتدريب الميني لتنمية      
 مياراتيـ المينية.

20 

يشجع المعمميف عمى تككيف مجمكعات تعمـ لتبادؿ الخبرات داخؿ      
 21 المدرسة كخارجيا.

 22 يحرص عمى اشراؾ المعمميف في تحديد احتياجاتيـ التدريبية.     
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 ممحق)د(
 كتب تسييل الميمة
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 المعمومات الشخصية

 الدلابيح مكسى تيسير مناؿالاسـ: 

 العنكاف: الطفيمة

 الكمية : العمكـ التربكية

 التربكية الإدارةالتخصص: 

 


