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�لملخ�س

في  للبنين  الحكومية  المدار�ص  في  التربويين  القادة  ممار�سة  مدى  تحديد  اإلى  البحث  هدف 

منطقة المدينة المنورة لقيادة التغيير واُ�ستخدم المنهج الو�سفي، باأ�سلوب الم�سح من خلال ال�ستبانة، 

لت الدرا�سة اإلى النتائج الآتية: واختيرت عينة ع�سوائية عنقودية بلغ عددها )450 معلماً(، وتو�سَّ

1. اإن مدى ممار�سة القادة التربويين في المدار�ص الحكومية للبنين في منطقة المدينة المنورة لقيادة 

التغيير جاءت بدرجة متو�سطة، وهي مرتبة تنازليا: الروؤية الم�ستقبلية الم�ستركة للمدر�سة، بناء 

اتفاق جماعي لأهداف المدر�سة، والقدوة الح�سنة،  وت�سجيع الإبداع والبتكار لدى المعلمين، 

والثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير. 

2. ل توجد فروق ذات دللة اإح�سائية لدى عينة الدرا�سة في مدى ممار�سة القادة التربويين في 

للمرحلة، والخبرة،  التغيير وفقاً  للبنين في منطقة المدينة المنورة لقيادة  المدار�ص الحكومية 

والتخ�ص�ص. 

التغيير.  قيادة  مجال  في  للقادة  تدريبية  دورات  اإعداد  على  العمل  البحث  مقترحات  ومن 

واأو�سى البحث بالعمل على ن�سر ثقافة التغيير في المدر�سة.

الكلمات المفتاحية: قيادة التغيير، قادة المدار�ص، المدينة المنورة.

* تاريخ ت�سلم البحث: 2016/12/27م                                                                                                                   * تاريخ قبوله للن�سر: 2017/4/17م
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The Extent of the Practice of Leader's Educators in Public 
Schools for Boys to Lead Change in Medina Educational Area 

)Case Study(

Abstract

The research aims at determining the extent of the practice of leaders 
educators in public schools for boys to lead change in Medina educational 
area. A questionnair was used to select a random sample of 250 teachers. The 
study found the following results:
1- The extent to which the leader educator in public schools for boys leads 

change in Medina educational area was medium, and arranged in descending 
order: future vision of the common school, building a collective agreement 
with the objectives of the school, setting a good example, encouraging 
creativity and innovation among teachers, and organizational culture 
supportive of change.

2- There were no statistically significant differences among the study sample 
of the extent of the practice of educational leaders in government schools 
for boys in the Medina area of   leadership change, according to the level, 
experience, and specialization.
The research recommended that the work on the preparation of training 

courses for leaders in the field of leadership change, and the culture of change 
at the school be disseminated.

Keywords: leading change, school leaders, Medina.
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�لمقدمة
اأ�سحت ق�سية التغيير من الق�سايا الأ�سا�سية في عالم اليوم الذي ي�سهد تطورات �سريعة، 

فظهور الثورة المعلوماتية وتراكم العلوم والقفزات النوعية ال�سريعة في مجال التقنية الحديثة، 

جعلت البيئة في تغير م�ستمر، ذلك اأن هناك العديد من القوى تفر�ص اأحداث التغيير عن طريق 

اأهم عنا�سر  يعد  والذي  ماألوف،  و�سع جديد غير  اإلى  عليه  والمعتاد  الماألوف  الو�سع  ا�ستبدال 

اإدارة الموؤ�س�سات في الوقت الحا�سر مما يتعين على الموؤ�س�سات والأفراد المنتمين لها اأن  نجاح 

يتبنوا اتجاهات اإيجابية حيال مبداأ التغيير من اأجل تحقيق الأهداف المثلى.

فموؤ�س�سات التعليم العام في عالمنا العربي تحتاج اليوم -اأكثر من اأي وقت م�سى- اإلى عملية 

اأهمية  يوؤكد  ال�ساملة، مما  المجتمعية  التنمية  بدورها في  ال�سطلاع  لها  ت�سمن  تغيير جذرية 

تبني هذه الموؤ�س�سات لإ�ستراتيجيات التغيير المخطط الذي ي�سمن لها تحقيق الدور الريادي في 

المجتمع.

  وتعد القيادة المدر�سية من اأهم عنا�سر منظومة الأداء التربوي، ويقوم عليها الدور الأكبر 

فقد  الدور  ولهذا  وفل�سفته،  المجتمع  اأهداف  من  المنبثقة  التربوي  النظام  اأهداف  تحقيق  في 

اأهميتها في  انطلاقاً من  التربويين  الدرا�سين  باهتمام كبير من قبل  المدر�سية  الإدارة  حظيت 

نجاح العملية التعليمية.

اأعمالً روتينية تهدف اإلى  اأدوار القيادة المدر�سية في الع�سر الحالي فلم تعد  وقد تغيرت 

المتاحة نحو  اإلى توفير كل الإمكانات  اإن�سانية تهدف  اأعمال المدر�سة فح�سب بل عملية  تي�سير 

الأداء  وتح�سين  المن�سودة  التربوية  الأهداف  تحقيق  اأجل  من  للحياة  الإن�سان  اإعداد  تحقيق 

المتطلبات  تلبية  التربوية بدور كبير ومحوري في  الموؤ�س�سات  تقوم  ولهذا  المدر�سة،  التعليمي في 

المجتمعية واإحداث التغيير الإيجابي المن�سود في �سلوك الطلبة، وبناءً على ذلك، فقد اأ�سبحت 

مدى ممار�سة �لقادة �لتربويين في �لمد�ر�س �لحكومية للبنين 
في منطقة �لمدينة �لمنورة لقيادة �لتغيير 

)درا�شة ميدانية(
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القيادة المدر�سية تواجه عبء التعامل مع هذه المتطلبات وما تفر�سه من �سعوبات؛ لدورها في 

�سرح طبيعة التغيير، واإ�سعار الآخرين باأهميته، وايجاد الدوافع لديهم.

بع�ص  من  تعاني  وهي  العام  التعليم  في  التعليمية  للعملية  الموجّه  هي  المدر�سية  فالقيادة 

القيود والمعوقات؛ الأمر الذي جعل المدار�ص محاطة باأ�سوار عالية تف�سلها عن حركة التغيير 

 The World( الدولي  البنك  ال�سادر عن  التقرير  ي�سير  اإذ  الع�سر،  متطلبات  مع  والتفاعل 

في  التعليم  م�ستوى  على  التعليمية  الأنظمة  حققته  ما  بين  فجوات  وجود  اإلى   )Bank, 2007

كما  والم�ستقبلية.  الإنمائية الحالية  اأهدافها  لتحقيق  المنطقة  ما تحتاجه  وبين  العربي،  العالم 

ت�سير بع�ص الدرا�سات، كدرا�سة اأبي العز )2010(، اإلى واقع توفّر وجود العن�سر الب�سري ذي 

الكفاءة العالية في المدار�ص، بالإ�سافة اإلى الفتقار اإلى المرونة التي تحول دون م�سايرة التطورات 

التربوية؛ مما يجعل تفعيل اأ�سلوب قيادة التغيير للموؤ�س�سات التربوية في بع�ص الأحيان اأمرًا بالغ 

ال�صعوبة.

وهذا يتطلب من القادة التربويين في المدار�ص القيام بمهامهم القيادية اأكثر من ممار�ستهم 

للعمليات الإدارية التقليدية؛ الأمر الذي جعل من اأولويات الأنظمة التعليمية، العمل على تطوير 

القيادات التربوية على جميع الم�ستويات الإدارية فيها. )ال�سعود؛ وال�سوابكة، 2012(.

   وهذا يتطلب اإحداث التغيير في دور القيادة المدر�سة في عملها، وتمثّل قيادة التغيير القدرة 

على التاأثير في �سلوك الآخرين، وحفزهم اإلى اإنجاز اأهداف الموؤ�س�سة التعليمية، وال�سعي اإلى 

الب�سر هم الذين يعملون على  اأدائها، فالعمليات الإدارية ل تتغير وتتطور بنف�سها، بل  تطوير 

من  الأخير  العقد  خلال  المدر�سة  قائد  دور  تغيّر  وقد   .)2005 )العتيبي،  وتطويرها  تغييرها 

المدر�سة  في  للتغيير  قائد  اإلى  مدر�سته،  في  التعليمية  ال�سوؤون  اإدارة  عن  م�سوؤول  تعليمي  مدير 

باأنها: و�سع هدف  التغيير  )الع�صيمي، 2013(. وي�سف كننجهام وكورديروا )2012( قيادة 

وت�سهيل و�سع خطة  المدر�سة وقيمها،  ثقافة  وت�سكيل  الفردية والجماعية،  للعمليات  واتجاه ما 

وروؤية خا�سة بالمدر�سة، وو�سع الأهداف، وتوجيه جهود التغيير مع العاملين، وتحديد اأولويات 

المدر�سة، فيما يتما�سى مع اأولويات المجتمع. ويتطلّب هذا من القائد التربوي الفعال، اأن يتبّع 

لذلك  ولعل  وتحدياته؛  لمتطلباته،  اأف�سل  ا�ستجابة  وال�ستجابة  التغيير  لإحداث  قياديًّا  نمطًا 

الهتمام بقيادة التغيير له ما ي�سوغه؛ اإذ اأكدت الدرا�سات وجود علاقة تاأثير اإيجابية بين القادة 

الذين وُ�سفوا بالقادة التغييرين واأداء تابعيهم )اأبو تينة؛ والخ�ساونة؛ والعمري، 2006(، اإذ 

ي�سير كننجهام وكورديروا )2012( اإلى اإنه بالتاأكيد لن يحدث اأي تطوير تعليمي، اإذا لم تكن 

الموؤ�س�سة قد تبنّت القدرة على التغيير لكي يُكتب لها النجاح. )ح�سين، 2006(.
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والمنظم،  المخطط  قيادة الجهد  تعني:  المدر�سي  التغيير  قيادة  فاإن  �سبق  ما  تاأ�سي�سا على   

الب�سرية،  للموارد  ال�سليم  التوظيف  للتغيير من خلال  المن�سودة  الأهداف  اإلى تحقيق  للو�سول 

)الأخر�ص،  المدر�سة.  اأهداف  تحقيق  بهدف  للمدر�سة  المتاحة  والتقنية  المادية،  والإمكانات 

.)2008

البيئة  داخل  بها  العمل  يمكن  التي  المدر�سي،  التغيير  لقيادة  المجالت  من  عدد  وهناك   

التعليمية؛ بق�سد اإحداث نقلة نوعية في القيادة ال�سائدة في الموؤ�س�سات التربوية والتعليمية. وقد 

�سعت الكثير من الدرا�سات اإلى تحديد هذه المجالت؛ مثل درا�سة بيومي )2006(، والرومي 

 )Marie and Neal, 2006(  وماري ونيال ،)2011(، و�سقورة )2012(، والع�صيمي )2013(

ونيتا وزملائه )Nitta et al, 2009(، اإذ ان اأهم مجالت قيادة التغيير في المدر�سة هي:

1- �لروؤية �لم�ستقبلية �لم�ستركة للمدر�سة 

تاأتي الروؤية عن طريق الإلهام وتحدّد الو�سع الم�ستقبلي للموؤ�س�سة، )كونرز، 2008(. وي�سير 

اأن الأمر ي�ستلزم الأفكار المبدعة لحثّ الأفراد على تطوير  كننجهام وكورديروا )2012( اإلى 

 Sheppard et al,( المدر�سة، وتلك المهام تُكوّن ما ن�سميه بالروؤية التي اأجمعت بع�ص الدرا�سات

Nitta et al, 2009 ;2010( على اأن بناءها يعدُّ اأول �سمة من �سمات القيادة الناجحة؛ وذلك 

موؤ�سر على الأهمية الكبيرة لبناء تلك الروؤية، وم�ساركتها مع العاملين والمجتمع. وت�ساعد الروؤية 

الم�ستركة على التفكير، وتُوجد هدفًا للعاملين في المدر�سة، وتُمكّن المدر�سة من القيام بممار�سات 

جديدة تُثري اأهدافها، وتزيد فاعليتها في المجتمع. ومن جهة اأخرى، فاإن غياب الروؤية يُ�سبّب 

والإح�سا�ص  المهام،  اأداء  والتعار�ص في  النظر،  وجهات  الت�سارب في  منها:  متعددة،  م�سكلات 

بال�سياع، وات�ساع الفجوة بين القيادة والعاملين؛ مما يوؤدي اإلى الإحباط )Viviano, 2012(؛ 

ومن ثمَّ يُقلل من اإنتاجية المدر�سة. اإذاً نجاح التغيير يتوقّف على مدى التزام القيادة الإدارية 

المدر�سية وقناعتها ب�سرورة الحاجة لتبني برنامج للتغيير، بحيث تُترجم هذه القناعة في دعم 

المدر�سة )العتيبي،  العاملين في  اإلى جميع  واإي�سالها  الروؤية  تو�سيح  وموؤازرة فعالة من خلال 

.)2005

2- تحديد �أهد�ف �لمدر�سة 

 .)2006 يعدُّ تحديد الأهداف البداية الفعلية لعملية التخطيط لإحداث التغيير )ح�سين، 

 )Leithwood, Louis, Anderson & Wahlstrom, 2004( واآخرون  ليثوود  ي�سير  كما 

اإلى اأن من اأهم الممار�سات القيادية الأ�سا�سية للقيادة الناجحة، تطوير تفاهمات م�ستركة حول 

اأهداف الجماعة،  الروؤية، وتعزيز قبول  تاأتي تحت �سعار  التي  واأن�سطتها، واأهدافها  المدر�سة، 
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لتُمثّل دافعًا للنا�ص وذلك من خلال الأهداف التي يعتقدون اأنها مقنعة �سخ�سيًّا وقابلة للتحقيق؛ 

ومن هذا المنطلق يتطلّب الأمر من قائد المدر�سة الرجوع اإلى اأهداف المدر�سة واأولوياتها عند 

اتخاذ اأية قرارات تتعلّق باإحداث تغيرات في المدر�سة. )بيومي، 2006(.

3- ت�سجيع �لإبد�ع و�لبتكار لدى �لعاملين

على  الباعث  لأنه  التغيير؛  لعملية  وال�سحيح  الدقيق  المعيار  للقادة  الإبداعي  ال�سلوك  يعدُّ 

ا�ستنباط اأف�سل ما لدى العاملين في الموؤ�س�سة. ) العاجز و�سلدان،2010(، اإذ اإن تنمية الإبداع 

القيادات  ت�سعى  التي  الأ�سا�سية  الأهداف  من  التربوية  الموؤ�س�سات  في  العاملين  لدى  والبتكار 

2005(؛ لكي ي�سبح الإبداع والبتكار المحك الأ�سا�سي الذي  التربوية اإلى تحقيقها )البدري، 

تُدار به العملية التعليمية. كما ي�سير كننجهام وكورديروا )2012( اإلى اأن البتكارات الناجحة 

التي تكون تطويرًا لما هو موجود حاليًا، يوؤديها قادة يقومون بدور بتحفيز البتكار في موؤ�س�ساتهم. 

4- �لقدوة �لح�سنة في �لعمل

يعدُّ تقديم نموذج �سلوكي يُحتذى به من خ�سائ�ص القيادة الناجحة، وله دور وا�سح في اإنجاز 

اأهداف المدر�سة. ويوؤكد ليثوود واآخرون )Leithwood et al, 2004( على اأن اتجاهات القائد 

اإ�سهامًا كبيًرا في توجيه الأفراد توجيهًا مثمر نحو تحقيق الأهداف. وي�سير �ساندبكين  تُ�سهم 

)Sandbakken, 2006( اإلى �سرورة اأن يت�سف قائد التغيير بالم�سداقية؛ وتاأتي الم�سداقية 

من ال�سعور باأمانة القائد، وكفاءته، وقدرته على الإلهام؛ ولذا فلابد من اأن يكون للقائد تاأثير 

التي  القيم  تعك�ص  وب�سورة  للعاملين،  ا  حيًّ مثالً  ي�سرب  اإذ  ح�سنة؛  قدوة  بذاته  ويُمثل  مثالي، 

يتبناها القائد وينا�سرها. ويُعزّز هذا ال�سلوك اإيمان العاملين بطاقاتهم، واإح�سا�سهم بقدرتهم 

على اإحداث التغيير )الع�سيمي، 2013(. 

5- �لثقافة �لتنظيمية �لد�عمة للتغيير

ت�سمل ثقافة الموؤ�س�سة مجموعة القواعد ال�سلوكية، والقيم، والمعتقدات، التي ي�سترك فيها 

اأع�ساء الموؤ�س�سة )الع�سيمي، 2013(، والتي يكون لها قوة موؤثرة في قدرة المنظمة على التغيير، 

ب�سكل مختلف في كل مرحلة من مراحل تنفيذ التغيير )Gail, 2009( ومن جهة اأخرى، فاإن 

�سعف ثقافة المدر�سة يكون له تاأثير �سلبي على قدرتها في تحقيق اأهدافها؛ مما يوؤدي اإلى تدني 

م�ستواها، وقلة الر�سا من العاملين فيها؛ الأمر الذي يحتم على قائد التغيير ا�ستثمار الفر�ص 

المتاحة كافة؛ لتو�سيح ثقافة الموؤ�س�سة ون�سرها، وت�سجيع العاملين على بناء علاقات متينة. )اأبو 

عايد، 2006(.
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التغير  مو�سوع  اأن  تبيّن  البحث  مو�سوع  بحثت في  التي  الدرا�سات  ا�ستعرا�ص  ومن خلال   

 )Marie and Neal, 2006( لقى اهتماما كبيراً من الباحثين؛ فقد بينت درا�سة ماري ونيال

اأثر ا�ستراتيجيات اإدارة التغيير على ثقافة المنظمة والقبول الفردي للتغيير، وذلك من خلال 

الندماج بين ثلاث منظمات في القطاع العام في اأ�ستراليا، با�ستخدام المنهج الكمي والنوعي. 

وتكوّنت عينة الدرا�سة من )203( اأفراد. واأ�سارت نتائج الدرا�سة اإلى اأنه في كثير من الحالت 

دون تحقيق  التي تحول  هي  التغيير  وتيرة  �سرعة  تكون  ما  وغالبًا  القادة  على  التغيير  يُفر�ص 

النتائج، كما اأن نجاح عملية التغيير اأو تدني فر�ص نجاحها يعتمد على ثقافة المنظمة، ويتوقّف 

على الطريقة التي يت�سوّر بها الفرد عملية التغيير في المنظمة.

الم�ستخدمة  والتغيير  التطوير  اأ�ساليب  واقع  اإلى تحديد  ال�سهري )2006(  و�سعت درا�سة    

من قِبل القيادات الإدارية في المدار�ص الأهلية، م�ستخدمةً المنهج الو�سفي التحليلي، ومعتمدة 

على ال�ستبانة اأداة لدرا�سة، وتكوّنت عينة الدرا�سة من )105( من المديرين. وتو�سلت اإلى اأن 

القيادات الإدارية في المدار�ص الأهلية يمار�سون مجالت قيادة التغيير بدرجة عالية، واأو�ست 

ب�سرورة اإزالة المعوقات التي تحدُّ من ممار�سة قيادة التغيير.

في  التطوير  مدار�ص  لمديري  الفعلية  الممار�سة  درجة   )2006( بيومى  درا�سة  اأظهرت  وقد 

تطبيق  خلال  من  الو�سفي  المنهج  م�ستخدمةً  التغيير،  قيادة  ل�سلوكيات  الإ�سكندرية  محافظة 

معلماً   )287( من  الدرا�سة  عينة  وتكوّنت  للدرا�سة.  اأداة  ال�ستبانة  با�ستخدام  الم�سح  اأ�سلوب 

التغيير  اأن مديري مدار�ص التطوير يمار�سون �سلوكيات قيادة  اإلى  ومعلمةً. وتو�سلت الدرا�سة 

بدرجة متو�سطة، وبناءً على ذلك، اأكّدت الدرا�سة �سرورة اإدراك القادة التربويين في المدار�ص 

التخفيف من  اأو�ست ب�سرورة  التطوير، كما  التغيير ودورها في عملية  لأهمية ممار�سة قيادة 

المهام الإدارية، والفنية، والتقليدية لمديري المدار�ص. 

وعلاقتها  ال�سائدة  القيادة  اأنماط  تحديد  على   )2008( العامري  درا�سة  ركّزت  حين  في 

باإدارة التغيير في المدار�ص الثانوية للبنين والبنات، م�ستخدمة المنهج الو�سفي من خلال اأ�سلوب 

الم�سح م�ستخدماً ال�ستبانة اأداة للدرا�سة. وتكوّنت عينة الدرا�سة من )54( مديراً، و )382( 

معلماً ومعلمةً. وتو�سلت اإلى اأن ممار�سة اإدارة التغيير في المدار�ص الثانوية جاءت بدرجةٍ عاليةٍ، 

اأبرزها منح مديري المدار�ص المزيد من  وفي �سوء ذلك و�سعت مجموعة من المقترحات. من 

ال�سلاحيات لإحداث التغيير المدر�سي.

بينما قام نيتا وزملاوؤه )Nitta et al, 2009( بدرا�سة واقع قيادة التغيير في مدار�ص ليتل 

كوتر؛  و�سعها جون  التي  بتطبيق الخطوات  فيها  اأجُريت  التي  الوا�سعة  الإ�سلاحات  بعد  روك 

لإحداث التغيير في المنظمات. وقد اأُجريت مقابلات معمقة وات�سالت هاتفية مع )500( فرد 
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من الموظفين التنفيذيين، واأع�ساء مجل�ص الإدارة، والمعلمين في اأربع واأربعين مدر�سة. وتو�سلت 

الدرا�سة اإلى اأهمية ممار�سة قيادة التغيير في المدار�ص، كما اأ�سارت اإلى عدد من المعوقات التي 

روؤية  �سياغة  على  المديرين  قدرة  انخفا�ص  منها:  لأهدافها،  التغيير  قيادة  دون تحقيق  تحول 

م�ستقبلية م�ستركة واإي�سالها اإلى العاملين في المدر�سة، وتحفيزهم على التعاون في تحقيقها. 

وتو�سي الدرا�سة بتقديم برامج تدريبية للمديرين في مجال قيادة التغيير.

واأجرى كوان )Cowan, 2009( درا�سة هدفت اإلى التعرف على ممار�سات المديرين للتاأثير 

على التغيير لنجاح المدر�سة، حيث تكونت عينة الدرا�سة من مديرين في مدر�ستين ابتدائيتين من 

اأنجح المدار�ص في ولية تك�سا�ص الأمريكية، وقد اأظهرت نتائج الدرا�سة اأن العن�سر ال�سا�سي في 

اإنجاح التغير رقيّ المدر�سة هو التفاعل بين المديرين ومجموعات المديرين في المدار�ص الأخرى.

لإدارة  والإدراكي  المعرفي  المفهوم  بعنوان   )Harrison, 2010( هاري�سون  درا�سة  وبينت 

التغيير في مدار�ص القرى ال�سغيرة، فقد ك�سفت الدرا�سة اأن القادة التربويين في الغالب غير 

المعرفي  المفهوم  في  التغيير  اإلى  الحاجة  عن  ك�سفت  كما  بيئتهم،  في  التغيير  اإدارة  في  فاعلين 

والإدراكي لإدارة التغيير، وبينت اأن الم�سرفين كانوا اأكثر قدرة على اإدارة تغيير في المدار�ص من 

القادة ب�سبب اأهمية من�سبهم.

التغيير التنظيمي الناجح في  اإ�ستراتيجيات  )Kymm, 2011( بعنوان  وبينت درا�سة كيم 

التنظيمي  التغيير  اإ�ستراتيجيات  تعرف  اإلى  هدفت  و�سفية،  نوعية  درا�سة  الثانوية:  المدار�ص 

والمقابلة، وطبق  الو�سفي  المنهج  الباحث  ا�ستخدم  اإذ  الأمريكية،  الثانوية  المدار�ص  الناجح في 

درا�سته على عينة من مديري المدار�ص الثانوية بلغت )20( مديراً، تو�سلت اإلى النتائج الآتية: 

واأن  التغيير فيها،  الكبير في نجاح  الأثر  لها  الثانوية  كان  الفعالة لنظام المدار�ص  القيادة  اإن 

الم�ساركة في التغيير من قبل جميع الم�ساركين في عملية التغيير من اأولياء اأمور وطلبة اأو المجتمع 

المحلي له الأثر الأكبر في نجاح عملية التغيير المدر�سي.

وهدفت درا�سة الرومي )2011( اإلى التعرف على واقع ممار�سة اإدارة التغيير لدى مديري 

واتبعث  التغيير،  اإدارة  التي تحول دون ممار�سة  والمعوقات  الريا�ص،  الثانوية بمدينة  المدار�ص 

المنهج الو�سفي، ومعتمداً على ال�ستبانة اأداة للدرا�سة، وتكوّنت عينة الدرا�سة من )346( معلماً، 

و)32( م�سرفا. وتو�سلت الدرا�سة اإلى اأن ممار�سة اإدارة التغيير لدى مديري المدار�ص الثانوية 

في مدينة الريا�ص من وجهة نظر المعلمين وم�سرفي الإدارة المدر�سية، جاءت بدرجة متو�سطة. 

اأو�ست  وبناء على ذلك  التاأهيل،  المركزية، و�سعف  اأهمها  المعوقات،  تبيّن وجود عدد من  كما 

بتعزيز الجهود الرامية للتغيير من قِبل م�سوؤولي الوزارة، والتنمية المهنية لمديري المدار�ص. 
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و�سعت درا�سة �سقورة )2012( اإلى التعرف على درجة ممار�سة مديري المدار�ص الثانوية في 

محافظات غزة لأ�ساليب اإدارة التغيير وعلاقتها بالإبداع، م�ستخدمة المنهج الو�سفي التحليلي، 

ومعلمة.  معلمًا   )522( من  الدرا�سة  عينة  نت  وتكوَّ للدرا�سة.  اأداة  ال�ستبانة  على  ومعتمدة 

للتغيير في المدار�ص كانت  اأن ممار�سة مديري المدار�ص لدورهم كقادة  اإلى  وتو�سلت الدرا�سة 

بدرجة جيدة. واأو�ست ب�سرورة اإ�سراك العاملين اإ�سراكًا اأكبر في المواقف الإدارية، خا�سةً في 

�سياغة روؤية المدر�سة وتحديد اأهدافها؛ مما ينمي لديهم الم�سوؤولية تجاه ما يحدث في المدر�سة، 

ويُعزّز الثقافة الداعمة للتغيير في المدر�سة.

كما هدفت درا�سة الع�سيمي )2013( اإلى معرفة درجة ممار�سة اإدارة التغيير لدى مديري 

ا�ستخدمت  حيث  التحليلي،  الو�سفي  المنهج  م�ستخدمة  الطائف،  مدينة  في  الثانوية  المدار�ص 

وتو�سلت  تربويًّا.  م�سرفًا   )176( من  الدرا�سة  عينة  وتكوّنت  حيث  للدرا�سة؛  اأداةً  ال�ستبانة 

الدرا�سة اإلى اإن ممار�سة مديري المدار�ص لدورهم في اإدارة التغيير كانت بدرجة متو�سطة؛ لذا 

طالبت ب�سرورة مراعاة كفايات اإدارة التغيير ومهاراتها عند اختيار مديري المدار�ص الثانوية.

واأجرى الزكي والعتيبي )2014( درا�سة بعنوان: قيادة التغيير في اإداراتي التربية والتعليم 

للبنات في المنطقة ال�سرقية، هدفت اإلى تحديد درجة ممار�سة القيادات التربوية لقيادة التغيير 

ونمذجة  العاملين،  وتحفيز  م�ستركة،  ثقافة  وبناء  م�ستركة،  روؤية  تطوير  الآتية:  الأبعاد  في 

درجة  اأن  اإلى   الدرا�سة  وتو�سلت  التغيير،  معوقات  اأبرز  ومعرفة  التغيير،  وهيكلة  ال�سلوك، 

ممار�سة قيادة التغيير في اإداراتي التربية والتعليم للبنات في المنطقة ال�سرقية جاءت متو�سطة، 

وجاء نموذج نمذجة ال�سلوك، وبناء ثقافة م�ستركة على درجة عالية، وبعد تطوير روؤية م�ستركة 

في درجة متو�سطة.

روؤ�ساء  بعنوان   )Gaubtaz &  Ensminger, 2015( �سيمنر  زان  واأما درا�سة جوباتاز   

الثانوية في  التعرف على دور روؤ�ساء الأق�سام في المدار�ص  اإلى  التغيير هدفت  الأق�سام كوكلاء 

المقابلة  باأ�سلوب  والو�سفي  النوعي  المنهج  الباحثان  وا�ستخدم  الأمريكية.  المتحدة  الوليات 

مقاومة  هو  التغيير  لعملية  عائق  اأعظم  اأن  الدرا�سة  نتائج  واأظهرت  الحياة،  اأ�سلوب  ومقيا�ص 

التغيير لدى المعلمين و�سعورهم بالر�سا عن الو�سع الراهن.

اإدارة  وبينت درا�سة ال�سقا )2016( بعنوان دور مديرات المدار�ص الحكومية بالريا�ص في 

المدر�سة  في  التغيير  اأبعاد  توفر  درجة  تعرف  اإلى  هدفت  التي  المتعلمة  المدر�سة  نحو  التغيير 

اأبعاد  تطبيق  نحو  التغيير  اإدارة  في  المدار�ص  مديرات  دور  اأن  نتائجها  بينت  متعلمة  كمنظمة 

المنظمة المتعلمة جاء بدرجة متو�سطة.
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 واأظهرت درا�سة العزام )2016( بعنوان درجة ممار�سة مديري المدار�ص الثانوية الحكومية 

في محافظة اإربد لقيادة التغيير اأن درجة ممار�سة مديري المدار�ص الثانوي لقيادة التغيير جاءت 

بدرجة متو�سطة في مجالت الروؤية الم�ستقبلية، و�سياغة الهداف وهيكلية التغيير، وعدم وجود 

فروق ذات دللة اإح�سائية تبعا لمتغيرات الجن�ص، والموؤهل العلمي والخبرة التدري�سية والمديرية 

في درجة ممار�سة مديري المدار�ص الثانوي لقيادة التغيير.

من خلال ا�ستعرا�ص الأدبيات ال�سابقة لمو�سوع البحث، يت�سح اأن هناك اإجماعًا بين الأدبيات 

الرغم من اختلاف الظروف المجتمعية والأنظمة التعليمية- على اأهمية قيادة التغيير،  – على 
بو�سفها اأحد اأهم مداخل الإ�سلاح الإداري للعملية التعليمية؛ اإذ اتفقت الدرا�سة الحالية مع 

اإحداث  تعمل على  المدر�سة،  وموؤثرة داخل  واعية  قيادة  اأهمية وجود  ال�سابقة حول  الدرا�سات 

 .)2006( وبيومي   ،)2008( والعامري   ،)2013( الع�سيمي  درا�سة  في  كما  واإدارته،  التغيير 

كما اأن هناك اتفاقًا بين الدرا�سة الحالية والدرا�سات ال�سابقة في واقع وجود �سعوبات تواجه 

ممار�سة قيادة التغيير، وذلك ما اأكدت درا�سة كل من ال�سهري )2006(، والرومي )2011(، 

)Marie and Neal, 2006( ودرا�سة ماري ونيال ،)Nitta et al, 2009( ونيتا وزملائه

وقد اتفق البحث الحالي مع الدرا�سات ال�سابقة حول دور القيادة في نجاح عملية التغيير، 

وتكوين  الأهداف،  وتحديد  م�ستركة،   م�ستقبلية  روؤية  بناء  في  البارز  دورها  خلال  من  وذلك 

دت ذلك  اأكَّ وقد  لهم،  اللازم  الدعم  وتقديم  العاملين،  للتغيير، وتحفيز  داعمة  تعاونية  ثقافة 

درا�صة بيومي )2006(، وال�سهري )2006(، و�سقورة )2012(، والرومي )2011(، والع�صيمي 

)Marie and Neal, 2006( وماري ونيال ،)Nitta et al, 2009( ونيتا وزملائه ،)2013(

وتميَّزت الدرا�سة الحالية عن الدرا�سات ال�سابقة بالتركيز على درجة ممار�سة قيادة التغيير 

لدى القادة التربويين في المدار�ص في منطقة المدينة المنورة ، كما اأن اأيًّا من هذه الدرا�سات لم 

تتناول المرحلتين المتو�سطة والثانوية معًا. ومن ناحية اأخُرى، فقد ا�ستفادت الدرا�سة الحالية من 

الدرا�سات ال�سابقة في بناء الإطار النظري، وتكوين ت�سوُّر �سامل لأهداف الدرا�سة، واأهميتها، 

ا في ت�سميم ال�ستبانة، من حيث المجالت، والعبارات التي  ومنهجها. كما ا�ستفادت منها اأي�سً

يحتويها كل مجال، وتحديد الأ�ساليب الإح�سائية.

م�سكلة �لبحث
ت�سعى وزارة التعليم اإلى تطوير النظام التعليمي منذ ن�ساأته حتى الآن، وقد اأظهر التقرير 

الوطني عن تطور التعليم في المملكة الذي قدم اأمام مجل�ص ال�سورى خلال عام 2014، اأنه »لم 
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يعد اأمام النظام التعليمي خيار للا�ستمرار في النهج التقليدي للتعليم؛ لأن ا�ستمرارية النظم 

التقليدية �ستوؤدي اإلى تكري�ص معارف لم تعد �سالحة لم�سايرة متطلبات اقت�ساد المعرفة« )وزارة 

الآخرين  تدفع  موؤثرة،  تربوية  قيادات  يتطلب وجود  2014، �ص 15(. وهذا  والتعليم،  التربية 

 )Rajbhandari, 2011( ب�سورة احترافية اإلى العمل بكفاءة وفاعلية؛ فقد اأورد رجبهندري 

ليعملوا  الآخرين؛  في  وتوؤثر  العمل  تدفع  التي  فهي  المدر�سة،  تطوير  في  كبيرا  دورا  للقيادة  اأن 

ا بروح مهنية عالية؛ الأمر الذي جعل مواكبة القيادة المدر�سية للتغييرات المعا�سرة متطلبًا  ذاتيًّ

ا. ويوؤكد العتيبي )2005( اأن نمط الإدارة التقليدي لم يعد ملائمًا لما تحتاجه مدار�ص  �سروريًّ

القرن الحادي والع�سرين من اإ�سلاح وتطوير، واإعادة الهيكلة في مجتمع �سريع التغيير. وي�سيف 

الحمادات )2006( اأن بع�ص القيادات العاجزة وغير الموؤهلة، �ستكون ذات م�ساهمة كبيرة في 

تعطيل اأي اإ�سلاح تربوي من�سود، بل �ستكون عبئًا على النظام التربوي؛ كما تعزو درا�سة كل من 

بيومى )2006(، والع�صيمي )2013( ال�سبب في ف�سل العديد من جهود التغيير في التربية اإلى 

الإفراط في ممار�سة الإدارة، وغياب الدور القيادي؛ فاأغلب مديري المدار�ص يمار�سون اأدوارًا 

و�سلوكيات اإدارية تدور حول تنفيذ اللوائح واإ�سدار الأوامر اأكثر من ممار�ستهم ل�سلوكيات قيادة 

التغيير، ويعود ذلك اإلى طبيعة النظام الإداري المركزي الذي يركّز على المحافظة على الأو�ساع 

القائمة.

المدار�ص  قادة  م�ستوى ممار�سة  اأن  التربوي  الواقع  على  اطلاعه  الباحث من خلال  ويرى 

ل قادة المدار�ص المحافظة على  لقيادة التغيير تكاد تكون غير فاعلة بال�سكل المطلوب؛ اإذ يف�سّ

الأدب  مراجعة  وبعد  التغيير.  عملية  من  تخوفهم  ب�سبب  وذلك  هي،  كما  الراهنة  الأو�ساع 

النظري في هذا المجال ودرا�سته، تكوّنت لدى الباحث القناعة باأهمية اإجراء تغييرات تربوية 

وا�سعة لتطوير النظام التعليمي؛ مما يتطلّب وجود قيادة موؤهلة وقادرة على التاأثير والتطوير، 

بما تمتلكه من خ�سائ�ص �سخ�سية، وممار�سة اإيجابية لل�سلوك القيادي؛ لتوجيه جهود التغيير 

بكل جدارة.

ولتفعيل جانب الإدارة المدر�سية ودورها في قيادة التغيير، جاء هذا البحث بو�سفه درا�سة 

علمية للك�سف عن مدى ممار�سة قادة المدار�ص في منطقة المدينة المنورة لقيادة التغيير .

�أ�سئلة �لدر��سة
بالتحديد �سعى البحث اإلى الإجابة عن الأ�سئلة الآتية:

المنورة  المدينة  للبنين في منطقة  المدار�ص الحكومية  التربويين في  القادة  ما مدى ممار�سة   -

لقيادة التغيير ؟
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اإلى اأي مدى توجد فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى الدللة )0.05(، لممار�سة القادة 

التربويين في المدار�ص الحكومية للبنين في منطقة المدينة المنورة لقيادة التغيير تُعزى اإلى 

متغيرات الدرا�سة: )المرحلة التعليمية، والخبرة، والتخ�س�ص(؟

- ما مقترحات تطوير ممار�سة القادة التربويين في المدار�ص الحكومية للبنين في منطقة المدينة 

المنورة لقيادة التغيير؟

�أهد�ف �لبحث
يهدف البحث اإلى تحقيق الأهداف الآتية:

في  للبنين  الحكومية  المدار�ص  في  التربويين  القادة  لدى  التغيير  قيادة  ممار�سة  مدى  بيان   -

منطقة المدينة المنورة.

- الك�سف عن دللة الفروق الإح�سائية لمدى ممار�سة القادة التربويين في المدار�ص الحكومية 

للبنين في منطقة المدينة المنورة لقيادة التغيير، وفق متغيرات :المرحلة التعليمية، والخبرة، 

والتخ�ص�ص.

- ا�ستطلاع مقترحات القادة التربويين في المدار�ص الحكومية للبنين في منطقة المدينة المنورة

لتطوير ممار�سة قيادة التغيير لديهم. 

�أهمية �لبحث
تنبع اأهمية الدرا�سة من اأمرين هما:

1- �لهمية �لنظرية وتت�سح من خلال اأهمية المو�سوع الذي تتناوله، وهو مدى ممار�سة قيادة 

التغيير لدى قادة المدار�ص الحكومية للبنين في منطقة المدينة المنورة.

ظل  في  التعليم  وزارة  تفيد  نتائج  اإلى  التو�سل  يمكن  اإذ  و�لميد�نية   �لتطبيقية  �لأهمية   -2

التطورات التربوية التي ي�سهدها النظام التربوي ال�سعودي في تطبيق العتماد المدر�سي، وكذلك 

تخ�سي�ص الواقع التربوي في القيادة المدر�سية في منطقة البحث، وكذلك تعرف الم�سوؤولين في 

وزارة التعليم على ممار�سات القادة التربويين لقيادة التغيير المن�سود، وقد يتيح البحث مجالت 

اأخرى لبحوث جديدة في الميدان التربوي.

محدد�ت �لبحث:
يتحدد البحث بالمحددات الآتية:

القادة  لدى  التغيير  قيادة  ممار�سة  درجة  معرفة  على  البحث  اقت�سر  �لمو�سوعية:  �لحدود 

التربويين في المدار�ص الحكومية في منطقة المدينة المنورة .
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�لحدود �لمكانية: طُبّق البحث على جميع مدار�ص التعليم العام في المدينة المنورة فقط.

�لحدود �لزمنية: طُبّق البحث خلال الف�سل الثاني من العام الدرا�سي 1435ه -1436هـ.

المدينة  في  العام  التعليم  مدار�ص  في  المعلمين  من  عينة  على  البحث  طبق  �لب�سرية:  �لحدود 

اŸنورة.

م�سطلحات �لبحث
يت�سمن البحث الم�سطلحات الآتية:

باأنها:  ا  اإجرائيًّ الباحث  فها  ويعرِّ العمل،  بها  يتم  اأن  يجب  طريقة  اأو  للعمل  طريقة  ممار�سة: 

قيادة  مجال  في  المدار�ص  قادة  بها  يقوم  التي  المدر�سية  والعمال  للاأن�سطة  الفعلي  التطبيق 

التغيير وتحقيق اأهدافه في المدر�سة.

�لتغيير: عملية ت�سمل درجة �سلوك الأفراد، وهياكل التنظيم ونظم الأداء وتقويهما والتكيف مع 

البيئة المحيطة. )موؤتمن،2003( وهو: القدرة على التاأثير في �سلوك الآخرين، وتحفيزهم اإلى 

اإنجاز اأهداف الموؤ�س�سة التعليمية. البدري، 2012(.

وتوجيها،  وتنظيمها  التربوية  الموؤ�س�سات  في  التغيير  لتخطيط  منظمة  "عملية  �لتغيير:  قيادة 

واإيجاد علاقات متوازنة بينه وبين البيئة المحلية، وما يكتنفها من متغيرات وم�ستجدات، وذلك 

ف  وتُعرِّ الغفار،2010،84(.  )عبد  التطوير".  اأجل  من  المن�سودة  التربوية  الأهداف  لتحقيق 

التي  الأهداف  اإلى تحقيق  يوؤدي  الذي  بال�سكل  المدر�سة  داخل  باأنها: عملية مخططة  ا  اإجرائيًّ

يواجهها من تحديات،  التكيّف مع ما  المدر�سة  ت�ستطيع  اأجلها، بحيث  التغيير من  تمت عملية 

وعقبات، و�سولً اإلى تحقيق اأهداف التغيير المرجوّ. و�سيتم قيا�سها وفق المقيا�ص المعدّ الم�ستخدم 

في البحث، وذلك في المجالت الآتية: الروؤية الم�ستقبلية الم�ستركة للمدر�سة، وبناء اتفاق جماعي 

بخ�سو�ص اأهداف المدر�سة، وت�سجيع الإبداع والبتكار لدى المعلمين، والقدوة الح�سنة، والثقافة 

التنظيمية الداعمة للتغيير.

التربوية  الأهداف  لتحقيق  المدر�سة  قيادة  عن  الم�سوؤول  هو  اإجرائيا:  ويعرّف  �لمدر�سي  �لقائد 

والتعليمية المعتمدة من وزارة التعليم. وهذا ما عرفت به وزارة التعليم قائد المدر�سة )وزارة 

التربية والتعليم، 1435، �ص21(، واعتمده الباحث وذلك بعد تغير م�سمى مدير المدر�سة اإلى 

م�سمى القائد المدر�سي في هذه الدرا�سة. 
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طريقة �لبحث و�إجر�ء�ته
مجتمع �لبحث وعينته

للمرحلتين  المنورة  المدينة  في  العام  التعليم  مدار�ص  في  المعلمين  من  البحث  مجتمع  تكوَّن 

والتعليم  التربية  اإدارة  اإح�سائية  والبالغ عددهم )2150( معلماً، ح�سب  والثانوية،  المتو�سطة 

مجتمع  من   %20 بن�سبة  عنقودية،  ع�سوائية  عينة  واختيرت  1434-1435هـ.  لعام  المدينة  في 

الدرا�سة بلغ عددها )450( معلماً. والجدول )1( يو�سح توزيع عينة الدرا�سة تبعا لمتغيراته: 

المرحلة، والتخ�س�ص، والخبرة. 

جدول )1(
توزيع �أفر�د عينة �لبحث وفق �لمرحلة �لتعليمية و�لتخ�س�س و�لخبرة

الن�شبة المئويةالعددالمتغير/فئاته

المرحلة التعليمية

49%200الثانوية

51%250المتو�سطة

100%450المجموع

التخ�ص�ص

45.1%200العلمي

54.9%250الأدبي

100%450المجموع

الخبرة التدري�سية

14.7%200اأقل من ع�سر �سنوات

85.3%250اأكثر من 10 �سنوات

�أد�ة �لبحث

اأداتها في �سورة ا�ستبانة، لتطبيقها على المعلمين في  مت  مِّ تحقيقًا لأهداف البحث، فقد �سُ

مدار�ص التعليم العام في المدينة المنورة، وقد اُعتمد بنائها على مراجعة الكتب والأدبيات ال�سابقة 

حول قيادة التغيير والأنظمة والتعليمات ال�سادرة من وزارة التربية والتعليم ، بالإ�سافة اإلى الطلاع 

مة المطبقة في ر�سائل علمية وبحوث �سابقة. وقد بلغ عدد عبارات  على عدد من ال�ستبانات المحكَّ

ال�ستبانة في �سورتها الأولية )38( عبارة، موزعة على خم�سة مجالت، وهي: الروؤية الم�ستقبلية 

الم�ستركة للمدر�سة، وبناء اتفاق جماعي بخ�سو�ص اأهداف المدر�سة، وت�سجيع الإبداع والبتكار 

لدى المعلمين، والقدوة الح�سنة، والثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير. وجاءت درجة الممار�سة وفق 

ا(. ا، عالية، متو�سطة، منخف�سة، منخف�سة جدًّ مقيا�ص ليكرت الخما�سي: )عالية جدًّ
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1- �سدق �أد�ة �لبحث

ويُق�سد به اأن تقي�ص الأداة ما اأُعدّت لقيا�سه فقط، ول تقي�ص غيره )الع�ساف، 2006(، وتم 

التاأكد من �سدق الأداة من خلال:
هيئة  اأع�ساء  من  المحكمين  من  ع�سرة  على  ال�ستبانة  بتوزيع  الباحث  قام  �لمحكمّين:  �سدق 

التدري�ص المتخ�س�سين في الإدارة التربوية والقيا�ص والتقويم التربوي في جامعة طيبة، لتحكيمها 

لقيا�ص  التدرج  معيار  على  للحكم  وكذلك  للمجال،  انتمائها  ومدى  العبارة،  و�سوح  حيث  من 

عبارات كل مجال، واإ�سافة اأي عبارة يرون اأنها مهمة. وبعد الأخذ بجميع ملحوظات المحكمين، 

اأ�سبحت ال�ستبانة مكونة من )33( عبارة للمجالت الخم�سة في �سورتها النهائية.

الذي  للمحور  الكلية  والدرجة  عبارة،  كل  درجة  بين  العلاقة  وهو  �لد�خلي:  �لت�ساق  �سدق 

ح �سدق  تنتمي اإليه، وذلك با�ستخدام معامل )ارتباط بير�سون(، والجدول رقم )2( اأدناه يو�سّ

الت�ساق الداخلي با�ستخدام معامل )ارتباط بير�سون(:

جدول )2( 
 �لت�ساق �لد�خلي با�ستخد�م معامل )�رتباط بير�سون(

المجال الاأول: الروؤية الم�شتقبلية الم�شتركة للمدر�شة

معامل الارتباطرقم العبارةمعامل الارتباطرقم العبارةمعامل الارتباطرقم العبارة

1**0.804**0.767**0.80

2**0.865**0.84--

3**0.756**0.83--

المجال الثاني: بناء اتفاق جماعي بخ�سو�ص اأهداف المدر�سة

1**0.913**0.935**0.95

2**0.834**0.906**0.85

المجال الثالث: ت�سجيع الإبداع والبتكار لدى المعلمين

1**0.904**0.897**0.85

2**0.745**0.77--

3**0.896**0.88--

المجال الرابع: القدوة الح�سنة

1**0.873**0.865**0.86

2**0.834**0.846**0.71

المجال الخام�ص: الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير

1**0.824**0.797**0.91

2**0.835**0.87--

3**0.806**0.84--

)*( دالة عند م�ستوى 0.05 )**(    دالة عند م�ستوى 0.01
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عبارة،  كل  درجة  )بين  بير�سون  ارتباط  معامل  نتائج  اأن   ،)2( رقم  الجدول  من  يت�سح 

والدرجة الكلية للمحور التي تنتمي اإليه( تدل على اأن جميع عبارات البحث ذات دللة اإح�سائية 

البحث  اأداة  اأن  اأي  البحث �سادقة،  اأن جميع عبارات  ويدل هذا على  عند م�ستوى )0.01(، 

�سادقة و�سالحة لقيا�ص ما اأُعِدّت لقيا�سه.

2- ثبات �أد�ة �لبحث

اإح�سائيًّا،  ال�ستبانة  لعبارات  كرونباخ  األفا  معامل  ح�ساب  تم  ال�ستبانة  ثبات  من  للتاأكد 

معامل  بلغ  حين  في   ،)0.94 –0.90( بين  ال�ستبانة  لمحاور  الثبات  معاملات  تراوحت  فقد 

الثبات الكلي للا�ستبانة )0.97(، ويعدُّ معامل ثبات مقبولً اإح�سائيًّا، ويوؤكد قوة ثبات الأداة 

و�سلاحيتها للتطبيق، ويت�سح ذلك من الجدول رقم )3(.

جدول )3(
معاملات �ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالت �ل�ستبانة، وكذلك للا�ستبانة ككل

معامل األفاكرونباخعدد العباراتالمجال

70.90الروؤية الم�ستقبلية الم�ستركة للمدر�سة

60.94بناء اتفاق جماعي بخ�سو�ص اأهداف المدر�سة

70.93ت�سجيع الإبداع والبتكار لدى المعلمين

60.90القدوة الح�سنة

70.92الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير

330.97الدرجة الكلية

4- �إجر�ء�ت تطبيق �أد�ة �لبحث

�سار البحث بالإجراءات الآتية:

1- مخاطبة اإدارة التربية والتعليم من اأجل توزيع ال�ستبانات على المعلمين في مدار�ص التعليم 

العام في المدينة المنورة. 

2- وزعِت ال�ستبانة على اأفراد العينة وا�ستُعِيدت فورًا من اأفراد عينة البحث.

3- اإجراء التحليل الإح�سائي للدرا�سة ولت�سنيف عبارات م�ستوى ممار�سة قيادة التغيير وفق 

المقيا�ص الخما�سي، وذلك بعد اأن تم ترميز البيانات واإدخالها اإلكترونيًّا با�ستخدام برنامج 

.)SPSS(
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نتائج �لبحث ومناق�ستها 
يعر�ص هذا الجانب نتائج البحث ومناق�ستها وفقاً لأ�سئلتها؛ وذلك على النحو الآتي: 

المدار�ص  في  التربويين  القادة  ممار�سة  مدى  ما   « وهو  الأول:  ال�سوؤال  عن  الإجابة  نتائج 

الحكومية للبنين في منطقة المدينة المنورة لقيادة التغيير« ؟

للاإجابة عن هذا ال�سوؤال فقد ا�ستخدم الباحث المتو�سطات الح�سابية، والنحرافات المعيارية 

لجميع المجالت، وهي مرتبة تنازليًّا كما تظهر في الجدول )4(:

جدول )4(
�لمتو�سطات �لح�سابية، و�لنحر�فات �لمعيارية لدرجة ممار�سة قيادة 

�لتغيير لدى قادة �لمد�ر�س �لحكومية في منطقة �لمدينة �لمنورة

الرتبةالانحراف المعياريالمتو�شط الح�شابيالمجالالرقم

عالية3.670.833الروؤية الم�ستقبلية الم�ستركة للمدر�سة1

عالية3.591.078بناء اتفاق جماعي بخ�سو�ص اأهداف المدر�سة2

عالية3.591.04القدوة الح�سنة3

متو�سطة3.050.915ت�سجيع الإبداع والبتكار لدى المعلمين4

منخف�سة1.7410.76الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير5

متو�سطة3.2640.815المتو�سط الكلي

يُبيّن الجدول )4( اأن اآراء اأفراد عينة البحث حول درجة ممار�سة قادة المدار�ص الحكومية 

في المدينة المنورة لقيادة التغيير قد جاء بم�ستوى متو�سطاً، فقد بلغ المتو�سط الح�سابي العام 

اأفراد عينة البحث  المتو�سطات الح�سابية لآراء  للمجالت مجتمعة )3.264(؛ بينما تراوحت 

3.67(. كما يُبيّن الجدول)4( اأن مجال  حول مجالت البحث الخم�سة ما بين )1.741 اإلى 

»الروؤية الم�ستقبلية الم�ستركة للمدر�سة« جاء في اأول  المجالت بالترتيب، بدرجة عالية، بمتو�سط 

اأهداف  بخ�سو�ص  جماعي  اتفاق  »بناء  بالترتيب  الثاني  المجال  تلاه   ،)3.67( بلغ  ح�سابي 

جاء  ثم   ،)1.078( معياري  وبانحراف   )3.59( بلغت  عالية  بدرجة  جاء  الذي  المدر�سة«، 

ا،  مجال »بناء اتفاق جماعي بخ�سو�ص اأهداف المدر�سة« في المرتبة الثالثة بدرجة متو�سطة اأي�سً

الإبداع  »ت�سجيع  مجال  وجاء   )1.04( معياري  وبانحراف   ،)3.59( بلغ  ح�سابي  بمتو�سط 

بين  المتو�سطات  قيمة  ت�ساوت  اإذ  متو�سطة،  بدرجة  الرابعة  المرتبة  في  المعلمين«  لدى  والبتكار 

بوا ح�سب قيمة النحراف  المجالين الثاني والثالث واختلفت قيمة النحرافات المعيارية ولذلك رتِّ

الأكبر وبمتو�سط ح�سابي بلغ )3.59(، بينما جاء مجال »الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير« 

يُعزى  وقد   .)1.741( بلغ  ح�سابي  وبمتو�سط  كذلك  منخف�سة  بدرجة  الأخيرة  المرتبة  في 

التقدير العالي لقادة المدار�ص في المدينة المنورة اإلى الجهود الكبيرة التي يبذلها القائمون على 
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القدرة  توفّير قيادة مدر�سية تمتلك  المعايير  وتاأتي في مقدمة هذه  التربوي،  التطوير  م�ساريع 

على التح�سين والرغبة والحما�ص للتطوير؛ مما عزّز توجّه القائد التربوي نحو ممار�سة قيادة 

اإلى ذلك، تتفق هذه النتيجة  اإ�سافة  التغيير، ودفعه نحو العمل الجاد لرفع م�ستوى المدر�سة. 

مع نتائج الدرا�سات ال�سابقة الآتية  التي اأظهرت نتائجها اأن ممار�سة قيادة التغيير لدى قادة 

المدار�ص؛ درا�سة بيومي )2006(، والع�صيمي )2013(، والرومي )2011(، و�سقورة )2012(، 

لقيادة  المدار�ص  مديري  ممار�سة  اأن  اإلى  تو�سلت  التي  وال�سقا)2016(    )2016( والعزام 

التغيير؛ كانت بدرجة متو�سطة با�ستثناء درا�سة ال�سهري )2006( التي بينت اأن ممار�سة قيادة 

التغيير جاءت بدرجة عالية. ولمعرفة ا�ستجابات عينة البحث على المجالت ككل فقد ا�ستخدم 

الباحث المتو�سطات الح�سابية والنحرافات العيارية لكل مجال على حدا وفيما يلي عر�صٌ لها:

مجال �لروؤية �لم�ستقبلية �لم�ستركة للمدر�سة
درجة  نال  للمدر�سة  الم�ستركة  الم�ستقبلية  الروؤية  مجال  اأن  اإلى   )5( رقم  الجدول  ي�سير 

ممار�سة متو�سطة، وبمتو�سط ح�سابي عام بلغ )3.61( وقد يُعزى ذلك اإلى اأهمية وجود اتجاه 

تحقيق  على  المدر�سة  قدرة  في  كبيرة  بدرجة  ذلك  يُ�سهم  اإذ  واأهدافها؛  المدر�سة  لخطط  عام 

اأهدافها. ويتفق ذلك مع درا�سة ال�سهري )2006(، التي بيّنت اأن القيادات الإدارية في المدار�ص 

يمار�سون تطوير الروؤية الم�ستركة للمدر�سة بدرجة عالية. كما يت�سح من الجدول، اأن اآراء عينة 

البحث قد تفاوتت نحو عبارات المجال، بمتو�سطات تراوحت بين )3.24-3.99(، اأي اأن هذا 

المجال يُمار�ص بدرجة متو�سطة ويت�سح ذلك من الجدول )5(:

جدول )5(
�لمتو�سطات �لح�سابية، و�لنحر�فات �لمعيارية لترتيب فقر�ت 

مجال �لروؤية �لم�ستقبلية �لم�ستركة للمدر�سة

المتو�شط              المجالالرقم
الح�شابي

الانحراف 
الرتبةالمعياري

 عالية 3.951.039يحث القائد التربوي العاملين على اإحداث التغيير المدر�سي.1

2
ي�سجّع القائد التربوي على ا�ستخدام الموارد المادية والب�سرية 

عالية3.741.062المتاحة بكفاءة وفعالية. 

3
المدر�سة  روؤية  �سياغة  في  العاملين  المدر�سة  قائد  ي�سارك 

عالية3.731.016الم�ستقبلية.

4
المدر�سة  روؤية  �سياغة  عند  المرونة  المدر�سة  قائد  يراعي 

عالية3.630.958الم�ستقبلية.

5
في  اإحداثها  قبل  التغييرات  العاملين  المدر�سة  قائد  يناق�ص 

اŸدر�صة.
متو�سطة3.451.051

6
الأمور  لأولياء  الم�ستقبلية  المدر�سة  روؤية  المدر�سة  قائد  يو�سح 

متو�سطة3.331.087وموؤ�س�سات المجتمع المحلي.

7
ي�ستعين قائد المدر�سة بنتائج البحوث والدرا�سات في التخطيط 

متو�سطة3.241.170للم�ستقبل و�سنع القرار التربوي.

عالية3.671.05المتو�سط الكلي
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يتبين من الجدول )5( اأن عبارة »يحث قائد المدر�سة العاملين على اإحداث التغيير المدر�سي« 

ح�سلت على اأعلى ا�ستجابة، حيث جاءت بمتو�سط ح�سابي بلغ )3.95(، فقد اأظهرت النتائج 

عليه.  العاملين  ت�سجيع  على  ويحر�سون  والتطوير،  التغيير  باأهمية  يوؤمنون  المدار�ص  قادة  اأن 

وتلتها عبارة »ت�سجّع قائد المدر�سة على ا�ستخدام الموارد المتاحة بكفاءة وفاعلية« بدرجة عالية، 

بمتو�سط ح�سابي )3.74(، ويعود ذلك اإلى اأن عملية تطوير المدر�سة تكون مقيدة بالإمكانات 

المتوافرة، من توافر موارد ب�سرية موؤهلة للعمل واإمكانات مادية؛ لذا يحر�ص القادة التربويون 

للمدار�ص على ا�ستغلالها ب�سورة جيدة. اأما عبارة »ي�سارك قائد المدر�سة العاملين في �سياغة 

بلغ )3.73(. وتختلف هذه  الم�ستقبلية« فكانت بدرجة عالية، بمتو�سط ح�سابي  المدر�سة  روؤية 

النتيجة مع درا�سة ال�سهري )2006(، التي اأ�سارت اإلى الفائدة الكبيرة التي تعود على القيادة 

التربوية من بناء روؤية م�ستركة؛ لأنها توؤدي اإلى التوافق بين خطط المدر�سة واأهدافها مع اأهداف 

انخف�ست  بينما  تحقيقها.  على  ا  حر�سً اأكثر  يجعلهم  مما  وتطلعاتهم؛  ورغباتهم  العاملين 

ح قائد المدر�سة روؤية المدر�سة الم�ستقبلية لأولياء  تقديرات اأفراد عينة البحث على عبارة »يو�سّ

 )3.33( ح�سابي  وبمتو�سط  متو�سطة،  بدرجة  جاءت  اإذ  المحلي«،  المجتمع  وموؤ�س�سات  الأمور 

للم�ستقبل  التخطيط  والدرا�سات في  البحوث  بنتائج  المدر�سة  قائد  »ي�ستعين  كما جاءت عبارة 

و�سنع القرار التربوي« بدرجة متو�سطة بمتو�سط ح�سابي )3.24(، وقد يعود ال�سبب اإلى غياب 

والتخطيط  العمل  لتطوير  والدرا�سات  البحوث  نتائج  من  ال�ستفادة  من  تمكّنهم  اآلية  وجود 

للم�ستقبل(، وي�سير الجدول  )5(  اإلى اأن المتو�سط العام للمجال قد جاء بدرجة عالية بمتو�سط 

اإلى  تهدف  والذي  المدر�سة  قائد  المبذول من  اأن الجهد  اإلى  ال�سبب  يعود  بلغ )3.59(، وربما 

تطوير العلاقة بينها وبين المجتمع، مثل اإقامة الندوات والجتماعات لأع�ساء المجتمع؛ لإي�سال 

النتيجة مع نتائج درا�سة العزام  اإليهم. لي�ص بدرجة عالية جدًا؛ واختلفت هذه  روؤية المدر�سة 

)2016( ، وال�سقا)2016( و�سقورة )2012(، و درا�صة الرومي )2011(.

مجال بناء �تفاق جماعي بخ�سو�س �أهد�ف �لمدر�سة

البحث لمجال  اأفراد عينة  العام لآراء  المتو�سط الح�سابي  اأن  يت�سح من الجدول رقم )6( 

وقد  عالية،  بدرجة  اأي   )3.59( بلغ  المدر�سة  اأهداف  تحقيق  بخ�سو�ص  جماعي  اتفاق  بناء 

التوازن في  اأهداف المدر�سة يعدُّ من مقت�سيات  العاملين في و�سع  اأن م�ساركة  اإلى  يُعزى ذلك 

القيادة المدر�سية، كما اأن هذه ال�سراكة �سرورية لت�سيير العمل ت�سييًرا جيدًا للجميع. وتتفق هذه 

النتيجة مع درا�سة ال�سهري )2006( التي ح�سل فيها هذا المجال على درجة ممار�سة عالية. 

كما تراوحت متو�سطات العبارات بين )3.47-3.89(، اأي اأن هذا المجال يُمار�ص فعليًّا بدرجة 

عالية، ويظهر ذلك في الجدول )6(:
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جدول )6(
�لمتو�سطات �لح�سابية، و�لنحر�فات �لمعيارية لترتيب فقر�ت مجال 

بناء �لتفاق �لجماعي بخ�سو�س �أهد�ف �لمدر�سة

المتو�شط المجالالرقم
الح�شابي

الانحراف 
الرتبةالمعياري

1
ي�سجّع قائد المدر�سة المن�سوبين على العمل معًا من اأجل تحقيق 

 عالية3.890.922اأهداف المدر�سة.

2
مدى  تقويم  على  با�ستمرار  المن�سوبين  المدر�سة  قائد  ي�سجّع 

متو�سطة3.551.114اإنجازهم لأهداف المدر�سة.

3
اأثناء �سنع القرارات  يراعي قائد المدر�سة اأهداف المدر�سة في 

متو�سطة3.521.041المت�سلة باإحداث التغيير في البرامج التربوية.

4
يحر�ص قائد المدر�سة على اإعلام المن�سوبين بكل ما يحدث من 

متو�سطة3.521.183تطوير داخل المدر�سة

5
حل  باأ�سلوب  العمل  على  المن�سوبين  المدر�سة  قائد  ي�سجّع   

منخف�سة  3.471.13الم�سكلات لتنمية اأهداف المدر�سة

متو�سطة3.591.078المتو�سط الكلي

الأولى  المرتبتين  في  جاءتا  قد   )2،3( رقم   Úالعبارت اأن   )6( رقم  الجدول  من  يت�سح     

والثانية وهي تتعلق »بت�سجيع مدير المدر�سة العاملين على العمل معًا لتحقيق اأهداف المدر�سة«، 

التوالي،  و )3.47( على  الأهداف« بمتو�سط ح�سابي )3.89(  لهذه  اإنجازهم  و«تقويم مدى 

على  الأهداف  تحقيق  في  اأ�سا�سية  ب�سورة  يعتمد  المدر�سة  قائد  اأن  اإلى  النتيجة  هذه  وتُعزى 

العاملين فيها، وم�ساركتهم  العاملين في المدر�سة؛ مما يجعله يركّز تركيزاً كبيراً على تعريف 

في عملية تقويمها. وتتفق هذه النتيجة مع درا�سة الرومي )2011(، التي تو�سلت اإلى اأن المدير 

الفاعل هو الذي ي�سعى اإلى تطوير اأداء المعلمين من خلال توجيههم نحو تحديد �سلم الأولويات، 

وو�سع الأهداف. اأما العبارتان »يراعي قائد المدر�سة اأهداف المدر�سة في اأثناء �سنع القرارات 

من  يحدث  ما  بكل  العاملين  اإعلام  على  المدر�سة  قائد  و«يحر�ص  التغيير«،  باإحداث  المت�سلة 

تطوير داخل المدر�سة«، فقد جاءت كلاهما بالمتو�سط الح�سابي نف�سه )3.52(، وقد يرجع ذلك 

وفعالية  التزامًا  اأكثر  يجعلهم  الذي  مما  المدر�سة؛  اأهداف  على  العاملين  اطْلَاع  �سرورة  اإلى 

قائد  »ي�سجّع  عبارة  على  البحث  عينة  اأفراد  تقديرات  انخف�ست  بينما  الأهداف،.  في تحقيق 

المدر�سة العاملين على العمل باأ�سلوب حل الم�سكلات لتنمية اأهداف المدر�سة«، فقد جاءت بدرجة 

الذي  المركزي  النظام  اإلى طبيعة  ال�سبب  يعود  وربما  وبمتو�سط ح�سابي )3.47(،  متو�سطة، 

ولذا  والمعلمين؛  المدر�سي  القائد  اأمام  المجال  يتيح  ول  غالبًا،  اأعلى  الأهداف من جهة  يفر�ص 

فقد اأو�ست كل من درا�سة العامري )2008(، والرومي )2011( بمنح قادة المدار�ص المزيد من 

ال�سلاحيات.
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مجال �لقدوة �لح�سنة:

عبارات  وجاءت   )3.59 بلغ)  المجال  لهذا  الكلي  المتو�سط  اأن   )7( الجدول  من  يت�سح 

اإلى  هذا المجال بدرجة ممار�سة عالية وبمتو�سط ح�سابي عام بلغ )3.65(، وقد يُعزى ذلك 

اإدراك القادة لتاأثير �سلوك القائد على اإيمان العاملين بطاقاتهم واإح�سا�سهم بقدراتهم؛ فقائد 

المدر�سة هو القائد الأول في مدر�سته والم�سوؤول عنها؛ مما يحتم عليه اأن يكون قدوة ح�سنة لبقية 

العاملين فيها. ويُلاحظ ارتفاع المتو�سطات في هذا المجال، مقارنة ببقية العبارات في المجالت 

الأخرى، اإذ تراوحت بين )3.44-3.84(، وتتفق هذه النتيجة مع درا�سة الع�سيمي )2013(، 

مجالت  بين  الأولى  المرتبة  على  الح�سنة  القدوة  مجال  فيها  ح�سل  التي   ،)2011( والرومي 

التغيير مجتمعة، ويظهر ذلك من الجدول )7(.

جدول )7(
�لمتو�سطات �لح�سابية، و�لنحر�فات �لمعيارية لترتيب فقر�ت �لمجال �لقدوة �لح�سنة

الدرجة الانحراف 
المعياري

المتو�شط 
الح�شابي المجال الرقم

0.99   عالية 3.80
القيادية  بمهامها  قيامها  اأثناء  في  حما�سًا  المدر�سة  قائد  يظهر 

واأدائها لعملها. 1

عالية 1.14 3.70
ال�سدق  المدر�سة من خلال  اأع�ساء  الثقة بين  المدر�سة  قائد  يعزّز 

في التعامل. 2

عالية 0.95 3.60 يلتزم قائد المدر�سة بقيم العمل الإيجابية والت�سجيع للالتزام بها. 3

عالية  0.99 3.59
والعمل  التربوية،  الم�ستجدات  متابعة  على  المدر�سة  قائد  يحر�ص 

على و�سع اآليات ت�ساعد العاملين على تنفيذها. 4

عالية 0.98 3.50
لقيادة  بالتخطيط  المرتبطة  العملية  بالأ�س�ص  المدر�سة  قائد  يلم 

التغيير. 5

متو�سطة 1.19 3.40
الم�سكلات  وحل  الأزمات  اإدارة  على  بقدرته  المدر�سة  قائد  يت�سم 

داخل المدر�سة. 6

عالية 1.04 3.59 المتو�سط الكلي

اأن عبارة »يظهر قائد المدر�سة  اإلى متو�سطات كل عبارة في الجدول )7( يت�سح   بالنظر 

عالية  بدرجة  الترتيب،  اأول  في  جاءت  لعمله«  واأدائه  القيادية  بمهامه  قيامه  اأثناء  في  حما�سًا 

وبمتو�سط ح�سابي )3.84(، وقد يُعزى ذلك اإلى رغبة القادة في تح�سين اأداء مدار�ص العامة، 

وتوافقه مع م�ستويات الأداء الماأمولة؛ اإذ تمرُّ المدار�ص بعمليات تقويم م�ستمرة، �سواء من قِبل 

اإدارة المدر�سة ومن�سوبيها تحت م�سمى التقويم الذاتي للمدر�سة، اأو من خلال عمليات التقويم 

من قِبل القائمين على   التقويم التربوي لإدارة المدر�سية؛ مما يُ�سكّل دافعًا للقادة نحو المزيد 

من الإنجاز والحما�ص في اأداء المهام، الأمر الذي يوؤثر في العاملين ويحفزهم. واحتلت عبارة 

»يعزز قائد المدر�سة الثقة بين اأع�ساء المدر�سة من خلال ال�سدق في التعامل« المرتبة الثانية، 
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بمتو�سط ح�سابي بلغ )3.70(. وتلتها عبارة »يلتزم قائد المدر�سة بقيم العمل الإيجابية والدعم 

والت�سجيع للالتزام بها«، بدرجة متو�سطة، وبمتو�سط بلغ )3.59(، وقد يعزى ذلك اإلى الأثر 

المدر�سة  العاملين في  ثقة  الإيجابية في ك�سب  العمل  بقيم  القادة  التزام  الذي يتركه  الإيجابي 

وتقديرهم؛ مما ينتج عنه م�ساركتهم بفاعلية في اإحداث التغيير، الذي اأكدت اأهمية دور القيادة 

في عملية التغيير، وتاأثير �سفات قائد التغيير على ا�ستثمار قدرات العاملين معه، وتوجيههم نحو 

بالتخطيط  المرتبطة  العلمية  بالأ�س�ص  المدر�سة  قائد  »يلم  بينما ح�سلت عبارة  التغيير.  عملية 

لقيادة التغيير«، على متو�سط ح�سابي بلغ )3.50(، اأي بدرجة متو�سطة، وقد يعود ال�سبب في 

ذلك اإلى توجّه وزارة التربية والتعليم نحو تطوير التدريب التربوي وتزويد العاملين في المجال 

الإداري بالأ�س�ص العلمية للتخطيط والتطوير )وزارة التربية والتعليم، 2004(؛ لما لها من اأثر 

بالغ في اإنجاز العمل، ورفع م�ستوى الأداء. في حين انخف�ص المتو�سط الح�سابي لعبارة »يت�سم 

بمتو�سط  فجاءت  المدر�سة«،  داخل  الم�سكلات  وحل  الأزمات  اإدارة  على  بقدرته  المدر�سة  قائد 

البحث  عينة  اأفراد  بع�ص  قناعة  قلة  اإلى  ي�سير  بلغ )3.40(؛ مما  منخف�ص  متو�سط ح�سابي 

بقدرة القادة على اإدارة الأزمات وحل الم�سكلات داخل المدر�سة، وربما يعود ذلك اإلى النظام 

المركزي الذي ل يمنح قائد المدر�سة الحرية والقدرة على معالجة الم�سكلات الطارئة.

مجال ت�سجيع �لإبد�ع و�لبتكار لدى �لمعلمين

   يت�سح من الجدول رقم )8( اأن المتو�سط الح�سابي العام لآراء اأفراد عينة البحث لمجال 

ت�سجيع الإبداع والبتكار لدى المعلمين بلغ )3.05(، اأي بدرجة متو�سطة، وقد يرجع ال�سبب في 

ذلك اإلى كون المعلم يمثل محور العملية التعليمية، فهو من يقوم بالتنفيذ العملي لكل �سيا�سات 

 ،)2006( ال�سهري  درا�سة  مع  النتيجة  هذه  وتتفق  التعليمي.  المجال  في  والتحديث  التطوير 

الإبداع عالية. وقد تراوحت  المعلمين على  لت�سجيع  التي كانت درجة ممار�سة المديرين فيهما 

متو�سطات العبارات بين )3.06-3.88(، اأي اأن هذا المجال يُمار�ص بدرجة تتراوح بين العالية 

اإلى المتو�سطة، والجدول )8( يظهر ذلك :

جدول )8(
�لمتو�سطات �لح�سابية، و�لنحر�فات �لمعيارية �لإبد�ع و�لبتكار لدى �لمعلمين

المتو�شط المجالالرقم
الح�شابي

الانحراف 
الدرجةالمعياري

عالية3.880.998ي�سجّع قائد المدر�سة البتكار والتجديد في اأ�ساليب العمل.1

عالية3.641.060ي�سجّع قائد المدر�سة المعلمين على حل الم�سكلات. 2

عالية3.601.027يوفر قائد المدر�سة التنمية المهنية الم�ستمرة لتنمية معارف المعلمين.3
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الح�شابي
الانحراف 

الدرجةالمعياري

4
تطوير  في  للتدري�ص  الفعّال  التخطيط  اأ�س�ص  المدر�سة  قائد  يوظّف 

متو�سطة3.471.087الممار�سات التدري�سية للمعلمات.

5
ح قائد المدر�سة للمعلمين معها الفرق بين ما ينبغي تحقيقه وما  يو�سّ

متو�سطة3.411.056تم اإنجازه.

3.35يقترح قائد المدر�سة اأفكارًا تزيد من اإثراء المناهج والإبداع.6
منخف�سة1.183

7
تُطبّق الإدارة المدر�سية نظامًا للحوافز وا�سحًا ومعلنًا يرتبط بالأداء 

متو�سطة3.061.184المتميز.

متو�سطة0.915 3.05المتو�سط الكلي

معياري  وبانحراف  و   )3.05( للمجال  الكلي  الح�سابي  المتو�سط  جاء   )8( الجدول  يبين 

جاءت  فقد   )3.88-  3.06( بين  ما  المجال  لفقرات  الح�سابية   المتو�سطات  وجاءت   )915(

المدر�سة  قائد  و«ي�سجّع  العمل«،  اأ�ساليب  في  والتجديد  البتكار  المدر�سة  قائد  »ي�سجّع  الفقرة: 

المعلمين على حل الم�سكلات«، و »يُوظّف قائد المدر�سة اأ�س�ص التخطيط الفعّال للتدري�ص في تطوير 

ح قائد المدر�سة للمعلمين الفرق بين ما ينبغي تحقيقه  الممار�سات التدري�سية للمعلمين«، و »يو�سّ

وما تم اإنجازه« في مقدمة الترتيب، فقد ح�سلت العبارات على متو�سط ح�سابي بلغ )3.88(، 

مواكبة  على  المدار�ص  قادة  حر�ص  اإلى  ذلك  يعود  وقد  و)3.47(،  و)3.60(،  و)3.64(، 

التعليمية  البيئة  تطوير  في  ال�ستمرار  �سرورة  اأكّدت  التي  التربوي  التطوير  م�ساريع  توجهات 

لتلبية المتطلبات الكمية والنوعية للمرحلة المقبلة، والعمل على تطوير اإ�ستراتيجيات التدري�ص، 

وتنمية الإبداع والبتكار والمبادرة لدى العاملين في مجال التعليم )وزارة القت�ساد والتخطيط، 

2011(. وتتفق هذه النتيجة مع درا�سة كل من الرومي )2011(، والع�صيمي )2013(، بينما 

الإبداع« على متو�سط  المناهج وتزيد  اأفكارًا عملية تُثري  المدر�سة  ح�سلت عبارة« يقترح قائد 

ح�سابي )3.35(، اأي بدرجة متو�سطة، وقد يُعزى ذلك اإلى كثرة المهام الإدارية والفنية التي 

يقوم بها قائد المدر�سة. بينما ح�سلت عبارة »تُطبّق الإدارة المدر�سية نظامًا للحوافز وا�سحًا 

الأخيرة،  المرتبة  واحتلت   ،)3.06( الح�سابي  المتو�سط  على  المتميز«  بالأداء  يرتبط  ومعلنًا 

وقد يعود ذلك اإلى وجود اأنظمة محددة من الوزارة لمنح الحوافز المادية، و ل ي�ستطيع القائد 

الإداري  النظام  اأن طبيعة  اإلى  اأ�سارت  التي  بيومي )2006(  درا�سة  مع  ويتفق هذا  تجاوزها؛ 

المركزي تحدُّ من قدرة المديرين على تحفيز العاملين.

تابع جدول )8( 
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مجال �لثقافة �لتنظيمية �لد�عمة للتغيير

يت�سح من الجدول )9( اأن المتو�سط الح�سابي العام لآراء اأفراد عينة البحث لمجال الثقافة 

التنظيمية الداعمة للتغيير بلغ )1.741(، اأي بدرجة منخف�سة كما يو�سحه الجدول )9(

جدول )9(
�لمتو�سطات �لح�سابية، و�لنحر�فات �لمعيارية لترتيب فقر�ت مجال �لثقافة �لتنظيمية

المتو�شط العباراتالرقم
الح�شابي

الانحراف 
الدرجةالمعياري

منخف�سة2.601.17يدعم وي�سجع العمل الجماعي والإنجاز من خلال الفرق.1

2.16يهتم قائد المدر�سة بالتطورات الخارجية، ويعمل على التكيف معها.2
منخف�سة1.03

منخف�سة2.541.13ينمي قائد المدر�سة لغة المناق�سة والحوار المفتوح في البيئة المدر�سية.3

2.40يحر�ص قائد المدر�سة على تطوير المناخ المدر�سي الداعم للتغيير.4
منخف�سة1.05

5
اللازمة  والكفاءة  التخ�س�ص  على  بناء  المهام  المدر�سة  قائد  يوزّع 

منخف�سة2.490.99لعملية التغيير.

6
ي�ساعد قائد المدر�سة المعلمين حديثي التعيين على التكيف مع البيئة 

اŸدر�صية
منخف�سة2.150.04

7
المدر�سة  داخل  العاملين  بين  ال�سراع  مع  المدر�سة  قائد  يتعامل 

منخف�سة2.181.03باأ�سلوب العمل التعاوني

منخف�سة1.7410.76الكلي

بلغ  حيث  منخف�سة  بدرجة  جاءت  المجال  هذا  فقرات  جميع  اأن   )9( الجدول  من  يت�سح 

المتو�سط الح�سابي الكلي  للمجال)1.741( وبانحراف معياري بلغ )0.76(  اإذ جاءت العبارة 

بدرجة  الترتيب  اأول  في  جاءت  الفرق«  خلال  من  والإنجاز  الجماعي  العمل  وت�سجع  »يدعم 

ممار�سة منخف�سة، وبمتو�سط ح�سابي )2.60( ، وقد تُعزى هذه النتيجة اإلى اأن القادة ل يذلون 

جهودا في مجال قيادة التغيير للمحافظة على الواقع الفعلي، وتختلف هذه النتيجة مع درا�سة 

الع�صيمي )2013(، ونيتا وزملائه )Nitta et al, 2009( اللتين اأكدتا اأهمية دور القيادة في 

تكوين ثقافة تعاونية داعمة للتغيير داخل المدر�سة، ولكن يُلاحظ انخفا�ص المتو�سطات في هذا 

المجال، مقارنة ببقية العبارات في المجالت الأخرى، ويتفق ذلك مع درا�سة بيومي )2006(، التي 

حلّ فيها مجال الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير المرتبة الأخيرة بين مجالت التغيير مجتمعة، 

ويعزى ذلك اإلى عدم حر�ص قادة المدار�ص على زيادة فاعلية العاملين في المدر�سة؛ ومن ثمّ عدم  

مواكبة التوجه الجديد لوزارة التربية والتعليم نحو تر�سيخ مفهوم المجتمعات المهنية المتعلمة 

التي ترتكز على تفعيل دور فرق العمل في المدر�سة، وتعمل على ال�ستفادة من الطاقات الب�سرية. 

الخارجية  بالتطورات  المدر�سة  قائد  »يهتم  عبارة  وتلتها   ،)2004 والتعليم،  التربية  )وزارة 
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وتعمل على التكيف معها »بدرجة عالية، وبمتو�سط ح�سابي بلغ )2.16(، وقد يُعزى ذلك اإلى 

حر�ص مديري المدار�ص على مواكبة الم�ستجدات. بينما تح�سلت عبارة »ينمّي قائد المدر�سة لغة 

المناق�سة والحوار«، على متو�سط ح�سابي بلغ )2.54( اأي بدرجة منخف�سة، وقد يرجع ال�سبب 

الفعال مع الآخرين على نجاح عمليات  اإدراك قادة المدار�ص لأثر الت�سال  اإلى قلة   في ذلك 

المدر�سة  قائد  »يحر�ص  عبارة  جاءت  كما   .)2012( �سقورة  درا�سة  اأكدته  ما  وهذا  التغيير، 

ا، وبمتو�سط ح�سابي بلغ  على تطوير المناخ المدر�سي الداعم للتغيير« على درجة منخف�سة اأي�سً

)2.40(، وقد يُعزى ذلك اإلى اأهمية توفير المناخ الملائم من اأجل خلق بيئة تعمل على التغيير 

الإيجابي، ويتفق ذلك مع درا�سة ماري ونيال )Marie and Neal, 2006( التي اأكدت اأن نجاح 

اأو غياب فر�ص نجاحها يعتمد على ثقافة المنظمة. بينما جاءت بقية العبارات  عملية التغيير 

بدرجة ا�ستجابة متو�سطة، وربما يعود ال�سبب اإلى الجهد الذي يبذله قائد المدر�سة قليلا نحو 

بناء الثقافة الداعمة للتغير في المدر�سة الذي قد يعود ال�سبب فيها اإلى كثرة المهام والم�سوؤوليات 

الإدارية الموكلة اإليها، ويتفق هذا مع ما تو�سلت اإليه درا�سة بيومي )2006(، باأن المهام الإدارية 

والفنية الكثيرة التي يقوم بها مدير المدر�سة، ف�سلًا عن �سعف الدافعية من قِبل العاملين نحو 

اأبرز معوقات عملية التغيير في المدار�ص. وقد دللت العبارة: » يتعامل  عملية التغيير؛ تعدُّ من 

قائد المدر�سة مع ال�سراع بين العاملين داخل المدر�سة باأ�سلوب العمل التعاوني »، على اأن م�ستوى 

ممار�سة القائد المدر�سة لحل ال�سراع بين العاملين دون الم�ستوى الماأمول بمتو�سط )2.18(، 

وقد يُعزى ذلك اإلى ال�سعوبات التي تواجه قائد المدر�سة في جعل العاملين في المدر�سة يحملون 

اإح�سا�سًا م�ستركًا بالم�سوؤولية، ووحدة الأهداف فيما يقومون به من جهود؛ ب�سبب التعار�ص فيما 

اأمام  للتغيير عائقًا  بينهم في الطموحات والتوقعات والتجاهات. كما ت�سكّل مقاومة العاملين 

قائد المدر�سة في حل ال�سراع؛ ولعل ذلك يعود اإلى الرتباط الوثيق بين ال�سراع وعملية التغيير؛ 

تعاونهم  وعلى مدى  به،  العاملين  قبول  الأولى على مدى  بالدرجة  يتوقف  التغيير  اإحداث  لأن 

لتحقيقه، ويتفق هذا مع ما تو�سلت اإليه درا�سة الرومي )2011(، ودرا�صة العامري )2008( 

اللتين اأ�سارتا اإلى دور قائد التغيير في اإعداد العاملين للتغيير.

نتائج �لإجابة عن �ل�سوؤ�ل �لثاني ومناق�ستها
   للاإجابة عن ال�سوؤال الثاني: »اإلى اأي مدى توجد فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى 

الدللة )0.05(، لدرجة ممار�سة قيادة التغيير لدى القادة التربويين في المدار�ص في المدينة 

المنورة، وفقًا للمرحلة التعليمية، والخبرة، والتخ�س�ص؟ 
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عينة  اأفراد  اآراء  بين  الفروق  لإيجاد  الم�ستقلة  للعينات   )T-test( اختبار  ا�ستُخدم  فقد 

البحث نحو م�ستوى ممار�سة قيادة التغيير لدى قادة المدار�ص في المدينة المنورة، وفقًا للمرحلة 

التعليمية، والخبرة، والتخ�س�ص.

�أولً: �لمرحلة �لتعليمية
جدول )10(

نتائج �ختبار )ت( لدللة �لفروق بين �آر�ء عينة �لبحث حول درجة ممار�سة
 قيادة �لتغيير في �لمدينة �لمنورة ، تبعًا للمرحلة �لتعليمية

المجال

الثانوية
ن=200

المتو�شطة
قيمةن= 250

 )ت(

م�شتوى 
الدلالة 
الفعلية

الدلالة 
الاإح�شائية
عند 0.05

المتو�شط 
الح�شابي

الانحراف 
المعياري

المتو�شط 
الح�شابي

الانحراف 
المعياري

الم�ستركة  الم�ستقبلية  الروؤية 
للمدر�سة

3.610.7683.530.8901.029
0.306

غير دالة

بناء اتفاق جماعي بخ�سو�ص 
اأهداف المدر�سة

3.580.8863.591.007
0.1060.916

غير دالة

ت�سجيع الإبداع والبتكار لدى 
المعلمين

3.490.8163.510.964
0.3030.762

غير دالة

غير دالة3.590.8533.720.9290.8740.384القدوة الح�سنة

الداعمة  التنظيمية  الثقافة 
للتغيير

غير دالة2.050.8743.490.9190.5000.618

غير دالة3.270.7603.560.8710.1600.873المتو�سط الكلي

اأن قيمة )ت( للمتو�سط الكلي لآراء المعلمين حول مدى     يت�سح من الجدول رقم )10( 

ممار�سة قيادة التغيير لدى قادة المدار�ص تبعًا للمرحلة؛ بلغت )0.16(، وهي قيمة غير دالة 

اإح�سائيًّا؛ ويدل هذا على اأنه ل توجد فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى )0.05( بين اآراء 

المعلمين في كل المجالت، تُعزى اإلى متغير المرحلة التعليمية.

ثانيًا: �سنو�ت �لخبرة

جدول )11(
نتائج �ختبار )ت( لدللة �لفروق بين �آر�ء عينة �لبحث لدرجة ممار�سة قيادة

 �لتغيير لدى قادة �لمد�ر�س في �لمدينة �لمنورة تبعًا للخبرة

المجال

اأقل من 10 �شنوات
ن=200

10 �شنوات فاأكثر
قيمةن= 250

 )ت(

م�شتوى 
الدلالة 
الفعلية

الدلالة 
الاإح�شائية
عند 0.05

المتو�شط 
الح�شابي

الانحراف 
المعياري

المتو�شط 
الح�شابي

الانحراف 
المعياري

الم�ستركة  الم�ستقبلية  الروؤية 
للمدر�سة

3.510.8063.630.841
0.483

غير دالة0.630

بخ�سو�ص  جماعي  اتفاق  بناء 
اأهداف المدر�سة

3.580.9573.580.948
0.0040.997

غير دالة

لدى  والبتكار  الإبداع  ت�سجيع 
المعلمين

3.600.7493.470.915
0.5280.598

غير دالة
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المجال

اأقل من 10 �شنوات
ن=200

10 �شنوات فاأكثر
قيمةن= 250

 )ت(

م�شتوى 
الدلالة 
الفعلية

الدلالة 
الاإح�شائية
عند 0.05

المتو�شط 
الح�شابي

الانحراف 
المعياري

المتو�شط 
الح�شابي

الانحراف 
المعياري

غير دالة3.810.7103.620.9200.7780.438القدوة الح�سنة

غير دالة3.550.7713.430.9160.4740.637الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير

غير دالة3.610.6413.540.8440.2830.778الدرجة الكلية

   يت�سح من الجدول رقم )11( اأن قيمة )ت( للدرجة الكلية لآراء المعلمين حول م�ستوى 

ممار�سة قيادة التغيير لدى قادة المدار�ص تبعًا للخبرة؛ بلغت )0.283(، وهي قيمة غير دالة 

 Úاإح�سائيًّا؛ وهذا ي�سير اإلى اأنه لي�ص هناك فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى )0.05( ب

اآراء المعلمين في جميع المجالت تُعزى اإلى متغير الخبرة.

ثالثًا: �لتخ�س�س

جدول )12(
نتائج �ختبار )ت( لدللة �لفروق �لفردية بين �آر�ء عينة �لبحث حول م�ستوى ممار�سة

 قيادة �لتغيير لدى قادة �لمد�ر�س في �لمدينة �لمنورة تبعًا للتخ�س�س

المجال

علمي
ن=200

اأدبي
قيمةن= 250

 )ت(

م�شتوى 
الدلالة 
الفعلية

الدلالة 
الاإح�شائية
عند 0.05 المتو�شط 

الح�شابي
الانحراف 

المعياري
المتو�شط 
الح�شابي

الانحراف 
المعياري

الم�ستقبلية  الروؤية 
غير دالة3.670.8223.560.8460.6590.511الم�ستركة للمدر�سة

جماعي  اتفاق  بناء 
اأهداف  بخ�سو�ص 

اŸدر�صة

3.550.9233.600.970
غير دالة0.2160.829

والبتكار  الإبداع  ت�سجيع 
3.470.8503.500.930لدى المعلمين

غير دالة0.1890.851

غير دالة3.620.7843.660.9780.2270.821القدوة الح�سنة

التنظيمية  الثقافة 
غير دالة3.340.7703.540.9821.0890.279الداعمة للتغيير

غير دالة3.530.7473.570.8720.2440.808المتو�سط الكلي

   يت�سح من الجدول رقم )12( اأن قيمة )ت( المتو�سط الكلي لآراء المعلمين نحو م�ستوى 

ممار�سة قيادة التغيير لدى قادة المدار�ص تبعًا للتخ�س�ص؛ بلغت )0.244(، وهي قيمة غير 

 Úدالة اإح�سائيًّا؛ ويدلُّ هذا على اأنه ل توجد فروق ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى )0.05( ب

اآراء المعلمين في جميع المجالت تُعزى اإلى متغير التخ�س�ص.

تابع جدول )11( 
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القادة  تطوير ممار�سة  ما مقترحات  على:  ين�ص  الذي  الثالث  ال�سوؤال  الإجابة عن  نتائج 

التربويين في المدار�ص الحكومية للبنين في منطقة المدينة المنورة لقيادة التغيير ؟

ه �سوؤال مفتوح لأفراد عينة البحث نحو تطوير درجة ممار�سة قيادة التغيير لدى قادة     وجِّ

ح نتائج ذلك: المدار�ص، ثمَّ جرى ا�ستخراج التكرارات، والن�سب المئوية. والجدول الآتي يو�سِّ

جدول )13(
�لتكر�ر�ت، و�لن�سب �لمئوية لمقترحات تطوير قيادة �لتغيير مرتبة تنازليًّا

التكرارات الن�شبة 
المئوية المقترحات الرقم

21 %6
التنمية المهنية لمديري المدار�ص من خلال برامج تدريبية على اإ�ستراتيجيات التغيير 

وكيفية اإدارته.           
1

13 %3.71 ال�سعي الجاد لتوفير التجهيزات اللازمة لعملية التغيير. 2

12 %3.42
لقيادة  المنا�سبة  الكفاءات  اختيار  ل�سمان  المدار�ص؛  اختيار مديري  معايير  تطوير 

التغيير. 3

11 %3.14 العمل على ن�سر ثقافة التغيير بين المن�سوبين في المدر�سة. 4

9 %2.57 و�سع المزيد من الحوافز للمعلمين لت�سجيعهن على التغيير. 5

8 %2.29 م�ساركة قائد المدر�سة العاملين في المدر�سة في و�سع اأهداف التغيير والتخطيط له. 6

7 %2
التطوير  خطط  تطبيق  على  ت�ساعدهم  اإ�سرافية  لأ�ساليب  الأ�سراف  مكتب  تبني 

والتغيير. 7

6 %1.71 توفير الإمكانات اللازمة لإحداث التغيير بنجاح. 8

5 %1.42 اإعداد دورات تدريبية لمن�سوبي المدر�سة. 9

4 %1.14 التو�سع في منح المزيد من ال�سلاحيات لمديري المدار�ص. 10

1 %0.295 الدعم من الإدارة العليا عن طريق تقديم مزيد من الت�سهيلات. 11

1 %0.295 الطلاع على كل ما هو جديد في مجال قيادة التغيير 12

عن  اأجابوا  الذين  المعلمين  لمقترحات  المئوية  الن�سب  اأن   )13( رقم  الجدول  من  يت�سح 

ال�سوؤال الوارد في اأداة البحث، والبالغ عددهم 350 معلما )الذين ا�ستجابوا عن هذا ال�سوؤال 

فقط(؛ تتراوح ما بين )6%( و )0.295%(. وكان من اأهم المقترحات: »التنمية المهنية لمديرات 

المدار�ص من خلال برامج تدريبية على اإ�ستراتيجيات التغيير وكيفية اإدارته«، فقد ح�سل على 

ن�سبة بلغت )6%(. وقد يُعزى ال�سبب اإلى اأهمية تدريب مديرات المدار�ص وتاأهيلهن؛ الأمر الذي 

العديد  به  اأو�ست  ويتفق هذا مع ما  التعليمية،  العملية  اإيجابي على تطوير  انعكا�سًا  �سينعك�ص 

التجهيزات  لتوفير  الجاد  »ال�سعي  عبارة  وجاءت   ،)2011( الرومي  كدرا�سة  الدرا�سات،  من 

اإلى  ذلك  يعود  وقد   ،)%3.71( اإلى  ت�سل  بن�سبة  الثانية،  المرتبة  في  التغيير«  لعملية  اللازمة 

معاناة المدار�ص  من تاأخر الميزانية المدر�سية. وتتفق هذه النتيجة مع درا�سة بيومي )2006(، 
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التي بيّنت اأن الم�سكلات المالية من اأبرز العوامل التي تحدُّ من تنفيذ التغيير. اأما عبارة »تطوير 

معايير اختيار مديرات المدار�ص بحيث ت�سمن اختيار الكفاءات المنا�سبة لقيادة التغيير«، فقد 

حقّقت ن�سبة )3.42 %(، ول �سك اأن لهذا المقترح الأثر الفعّال في تطوير قيادة التغيير، وتتفق 

هذه النتيجة مع درا�سة الع�سيمي )2013(، التي اأو�ست ب�سرورة مراعاة كفايات اإدارة التغيير 

اأما عبارة »العمل على ن�سر ثقافة التغيير بين العاملين  ومهاراتها عند اختيار قادة المدار�ص. 

من  العديد  به  اأو�ست  ما  مع  هذا  ويتفق  )3.14%(؛  ن�سبة  على  ح�سلت  فقد   ،« المدر�سة  في 

»و�سع  بينما ح�سلت عبارة   ،)Marie and Neal, 2006( ونيال  الدرا�سات، كدرا�سة ماري 

المزيد من الحوافز للمعلمين لت�سجيعهم على التغيير« على ن�سبة بلغت )2.57% (ويعك�ص ذلك 

رغبة المعلمين في نيل ال�سكر والتقدير. وتتفق هذه النتيجة مع درا�سة ال�سهري )2006(، التي 

اأكّدت على اأهمية دور الإدارة في تحفيز العاملين. اأما عبارة »م�ساركة قائد المدر�سة العاملين في 

المدر�سة في و�سع اأهداف التغيير والتخطيط له«، فقد ح�سلت على ن�سبة )2.29%( ويتفق هذا 

مع ما اأو�ست به درا�سة نيتا وزملائه )Nitta et al, 2009(، و�سقورة )2012(. وتلتها عبارة 

»تبني مكتب الإ�سراف والم�سرفين اأ�ساليب اإ�سرافية ت�ساعد قادة المدار�ص والمعلمين على تطبيق 

الإمكانات  »توفير  وبن�سبة قريبة جاءت عبارة  بلغت )%2(،  بن�سبة  والتغيير«،  التطوير  خطط 

التي  التعقيدات  اإلى  ذلك  يعزى  وقد   ،)%1.71( بلغت  اإذ  بنجاح«،  التغيير  لإحداث  اللازمة 

تحقيق  قبل  التربوي  الإ�سراف  ومكاتب  والتعليم  التربية  اإدارة  مع  والمعلمين  المديرين  تواجه 

احتياجات المدر�سة. ويليها عبارة »اإعداد دورات تدريبية لمن�سوبي المدر�سة«، بن�سبة ت�سل اإلى 

مواكبة  لي�ستطعوا  التدريب؛  اإلى  بحاجتهم  المعلمين  �سعور  اإلى  ال�سبب  يُعزى  وقد   ،)%1.42(

التطورات الحا�سلة التربية والتعليم، ويتنا�سب ذلك مع درا�سة ال�سهري )2006(، والعامري 

جهة  ومن  التطوير.  متطلبات  لتحقيق  المدر�سة  في  العاملين  تاأهيل  اأهمية  حيث  من   )2007(

اأخرى، فقد كان هناك العديد من المقترحات ذات التكرر المنخف�ص، بن�سب اأقل من 1% مثل 

)0.29%( ولكنها تعك�ص اآراء المعلمين في منح قائد المدر�سة المزيد من ال�سلاحيات، والدعم 

والت�سهيلات من قبل الإدارة العليا، اإ�سافة اإلى �سرورة اطْلاع مديرات المدار�ص ومديروها على 

كل ما هو جديد في مجال قيادة التغيير من بحوث ودرا�سات.

�لتو�سيات
في �سوء نتائج البحث، فاإن الباحث يو�سي بما يلي: 

من  المزيد  ومنحهم  التغيير،  قيادة  كفايات  �سوء  على  واختيارهم  المدار�ص  قادة  تعيين   -

ال�سلاحيات لقادة المدر�ص.



669

مجلة العلوم التربوية والنف�شية
20

18
س  

�
ار

ـــ
مـ

 1
د  

عد
 ال

 19
د  

جل
لم

ا

- �سرورة اطلاع الم�سوؤولين ومتخذي القرارات التربوية، بمن فيهم قادة المدار�ص، على نتائج 

البحوث والدرا�سات في التخطيط للم�ستقبل و�سنع القرار التربوي.

- العمل على معالجة الم�سكلات الب�سرية، والإدارية، والمالية التي تعوق تطبيق قيادة التغيير.

�لمر�جع
 .áãjó◊G ájƒHÎdG IQGOE’G äÉgÉŒGh ∫É q©ØdG á°SQóŸG ôjóe .)2008( الأخر�ص، اإ�سماعيل عبا�ص

عمّان: دار الراية للن�سر والتوزيع.

المجمع   .§«°SƒdG  ºé©ŸG  .)1972( �سوقي  محمد  واآمين،  ح�سن؛  وعطية،  اإبراهيم؛  اأني�ص، 
اللغوي بالقاهرة: مطابع دار المعارف.
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عمّان: دار الفكر نا�سرون وموزعون.
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الإ�صكندرية، م�صر،   ,á«HÎdG  á«∏c  á∏› الإ�سكندرية.  التطوير في محافظة  مدار�ص 

.122-55 ،)4(6
معلمي محافظتي  ت�سورات  اأيمن )2006(.  والعمري،  �سامر؛  وخ�ساونة،  عبدالله؛  تينة،  اأبو 
الثقة  بم�ستوى  وعلاقتها  مدار�سهم  في  التغيرية  للقيادة  ومعلماتها  والزرقاء  البلقاء 

.72-65 ،)2(2 ,ájƒHÎdG Ωƒ∏©∏d á«fOQC’G á∏éŸG .بمديريهم ومديراتهم

ح�سن، نهلة �سيد )2010(. ت�سور مقترح لإدارة تغيير الأفراد بمدار�ص التعليم الثانوي العام في 
م�سر با�ستخدام نموذج اأدكار. ‹∏á«HÎdG á«∏c á, جامعة الأزهر، )144(، 534-457.

 ≈dEG  ≥jô£dG  Iõ«ªàŸG  á«Ø°üdGh  á«°SQóŸG  IQGOE’G  .)2006( العظيم  عبد  �سلامة  ح�سين، 
á∏YÉØdG á°SQóŸG, عمان: دار الفكر نا�سرون وموزعون.

حمادات، محمد ح�سن )ójó÷G ¿ô≤dG ‘ ájƒHÎdG IOÉ«≤dG .)2006. عمّان: دار ومكتبة الحامد.

 ájƒfÉãdG ¢SQGóŸG …ôjóe iód Ò«¨àdG IQGOEG  á°SQÉ‡ ™bGh .)2011( الرومي، �سالح عبدالله
VÉjôdG áæjóÃ¢. ر�سالة ماج�ستير )غير من�سورة(، كلية العلوم الجتماعية، جامعة الإمام 

محمد بن �سعود الإ�سلامية.

ورقة   .ájƒHÎdG  äÉª¶æŸG  ‘  Ò«¨àdG  áehÉ≤e  .)2012( زينب  وال�سوابكة،  راتب؛  ال�سعود، 
عمل مقدمة اإلى موؤتمر فيلادلفيا الدولي ال�سابع ع�سر )ثقافة التغير: الأبعاد-العوامل-

التمثلات(. جامعة فيلادلفيا، الردن.

نحو  التغيير  اإدارة  في  بالريا�ص  الحكومية  المدار�ص  مديرات  دور   .)2016( امتثال  ال�سقا، 
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