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 واقع ممارسة مديرات المدارس لأدوارهن حول قيادة التغيير
 في المدارس الثانوية لمبنات بالمدينة المنورة  

 أسمهان بنت عبدالرحمن آل منير عسيري /أو زكريا محمد هيبة   /أ.د

 
 :المستخمص

هدفت الدراسة إلى الكشف عن واقع ممارسة مديرات المدارس لأدوارهن 
وتحسين الأداء المدرسي في المدارس الثانوية لمبنات بالمدينة  حول قيادة التغيير

المنورة. وتكونت عينة الدراسة من جميع أفراد المجتمع الأصمي من المديرات وبمغ 
( معممة, وتم 882مديرة, وعينة ممثمة من المعممات بمغ عددهن ) (67عددهن )

داد استبانة تكونت ستة استخدام المنهج الوصفي التحميمي, ولتحقيق أهدافها تم إع
مجالات وهي: )بناء رؤية مستقبمية لمتغيير, تنمية العلاقات الإنسانية, بناء فرق 
التغيير, تحقيق مبدأ الشراكة في عممية التغيير, فاعمية الاتصال بالآخرين, 
التحفيز نحو تحقيق أهداف التغيير(. كما تم إجراء المقابلات مع بعض المديرات 

يرى أفراد عينة الدراسة  صمت الدراسة إلى عدد من النتائج منها:والمعممات, وتو 
أن ممارسة مديرات المدارس لأدوارهن حول قيادة التغيير في مدارس التعميم 

وفي ضوء النتائج تم وضع عدد  الثانوي لمبنات بالمدينة المنورة بدرجة متوسطة.
لمدرسي باستخدام من التوصيات والمقترحات التي قد تساعد في تحسين الأداء ا

 مدخل قيادة التغيير.
 



 ديرات المدارس لأدوارهن حول قيادة التغييرواقع ممارسة م
 في المدارس الثانوية لمبنات بالمدينة المنورة  

 

822 

 :مقدمة الدراسة
يتطمب التطور المعرفي الهائل والتقدم التقني المتساارع التكياف ماع متغيارات 

لمجتمعااات فااي القاارن العصاارو ويعااد هااذا التكيااف ماان أباارز التحااديات التااي تواجاا  ا
التغيياار فااي ن, وهنااا تباارز أهميااة دور التربيااة فااي التعاماال مااع هااذا الحااادي والعشااري

المؤسسات التربوية. وقد أدى تطور عمم التربية إلى تعقد مهام مدراء المدارس, فمم 
تعاااد الأسااااليب التربوياااة القديماااة قاااادرة عماااى التعامااال ماااع هاااذ  المساااتجدات بالشاااكل 
نماااا أصااابا عمااالًا جماعيًاااا يتطماااب تضاااافر جهاااود العااااممين مااان أجااال  المطماااوبو واا

 تحقيق تحسين الأداء.
المهمااااااة  والوساااااايمة الأداة هااااااو العااااااام ( أن التعماااااايم2012هرانااااااي )ويؤكااااااد الز 

المهااااارات. كمااااا أن وجااااود المشاااااريع التااااي تهااااتم  القاااادراتو وتنميااااة التغيياااار لإحااااداث
بتطوير التعميم, تبشر بإحداث تغييرات نوعية كبيرة في التربياة والتعمايم, ولكان هاذ  

نجاح, ويأتي في مقدمتها إلاى التغييرات لن تؤتي ثمارها ما لم تتوفر لها مقومات ال
جانب وفرة الموارد المادية تأهيال شاامل لمطاقاات التربوياة العامماة, وقياادات تربوياة 

 مؤثرة وقادرة عمى قيادة عمميات التغيير وتوجيهها نحو تحقيق أهدافها المنشودة.
عممياااااة تواصااااال وتفاعااااال دائااااام ومتغيااااار حساااااب الموقاااااف  القياااااادة وتعتبااااار 

وفاعمية في قدرتها عمى تحقياق أهادافها  ديناميكية أكثر نظمةالم فتجعل والظروف,
( أن القيااااادة تااااؤثر عمااااى العاااااممين 2004. وتاااارى عماااااد الاااادين )(2011)الحريااااري,

مااان خااالال التحساااين والتطاااوير المساااتمر  المؤسساااة أهاااداف وقااادرتهم عماااى تحقياااق
لأهدافها, تحقيق المنظمة  في تسهم مشتركة تعاونية عممية فالقيادة لمستوى الأداء,
الاتصاااالات, والتاااي تتطماااب ضااارورة  وتكنولوجياااا المعموماااات ثاااورة فاااي ظااال عصااار

 العصر. متطمبات مع ينسجم بما التربوية تطوير القيادة
وفااي إطااار إعااادة التفكياار فااي القيااادة بصاافة عامااة, وفااي دور القائااد التربااوي 

ير للأعماال بصفة خاصة, ينبغي الإشارة إلى أن الإدارة المدرسية ليست مجرد تسي
الروتينيااة اليوميااة, باال هااي عمميااة قيااادة, فالساامطة التااي يتحمااى بهااا ماادير المدرسااة 
ترغم العاممين عمى الطاعة, وتنفيذ القوانين والأنظمة والتعميمات, لكنها لا تشجعهم 
عماى التحفيااز والانتمااء والإبااداع فاي العماال, فاالا باد أن يكااون القائاد محفاازًا ومجااددًا 

. ويعااد (Fullan,2001)ا مااع التطااورات التااي تاازداد يومًااا بعااد يااوم لمعماال, متماشاايً 
مدير المدرسة هو الركن الأساسي الذي يقوم عمي  كيان المدرسة والمحرك لطاقاتها 
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مكانياتهاا البشارية والماديااة, والموجا  والمنساق لهااذ  الطاقاات والإمكانياات لتحقيااق  واا
قائاااد ترباااوي فاااي هاااا. إن المااادير المدرساااة إلاااى تحقيقالغاياااات التربوياااة التاااي تساااعى 

المشاااااركة الفاعمااااة وتحماااال  مؤسساااات  يااااؤثر فااااي كافااااة العاااااممين, ويشااااجعهم عمااااى
النجاحاات المأمولاة  المسؤولية في تحقيق الأهاداف التربوياة المنشاودة ويجناي معهام

. كمااا يسااعى إلااى تطااوير رؤيااة مشااتركة لممدرسااة, (2010)التكااالى,القابمااة لمتحقيااق 
 تطاااوير المساااتمر داخااال المدرساااة وخارجهاااا, ويعمااال عماااى ويركاااز عماااى الاتصاااال

ويحااااارص عماااااى  والتجهيااااازات, أفضااااال الإمكانياااااات وتاااااوفير والأسااااااليب, المنااااااهج
حااااداث التغييااار فاااي بيئااااة إبداعياااة متمياااازة   )دروزة,المشااااركة فاااي صاااانع القااارارات واا

, حيث إن قيادة التغيير نماط قياادي يبناي الحمااس والدافعياة لادى العااممين (2003
ي المؤسسااة التعميميااة لمتغيياار, وياازرع لااديهم الأماال بالمسااتقبل, كمااا تسااعى قيااادة فاا

التغيياار إلااى الابتكااار والتنظاايم والتنااافس وبالتااالي يعاازم جميااع أفااراد المنظمااة عمااى 
 .(2004)فهمي, التغيير إلى الأفضل

ويعد التغيير من أعظم التحديات التي تواجا  المنظماات المختمفاة فاي عاالم  
, وحتااى تاااتم (2004)الشااريدة,و فقااد أصاابا ضاارورة لتطااوير هااذ  المنظمااات الإدارة

عممية التغيير بالصورة المثالية, يجب أن يكون هناك تخطيط يدرس الوضاع القاائم 
فااي المنظمااة ويرساام ساايناريو مسااتقبمي للانتقااال بالمنظمااة إلااى وضااع أفضاال مماااا 

ف فااااي العماااال كاناااات عمياااا , ويجااااب عمااااى القائااااد أن يخطااااو خااااارج الإطااااار المااااألو 
 . (2009)توفيق,والتفكير, وتحميل كافة العناصر التي تحقق التغيير المطموب 

:مشكمة الدراسة وتساؤلاتها  
لا إلمتغيير, ولن تزول هذ  المقاومة يعاب عمى المؤسسات التعميمية مقاومتها 

 بوجود أزمة تربوية تحارك الأنظماة التعميمياة باالقوة نحاو التطاوير والتغييار. كماا أن
إحااداث عمميااات التغيياار تماار بمراحاال متعااددة تحتاااج إلااى مهااارات عاليااة فااي قيااادة 
التغيير وتوجيه و فالإنساان يفضال أن يتعاايش ماع ماا تاهلف معا  مان خبارات, وماا 
تعود عمي  من استراتيجيات ومهاراتو ولاسيما أن عممية التغيير تتطمب من  جهودًا 

فاااي ضاااوء متطمباااات الااارؤى والأفكاااار, لا يساااتهان بهاااا فاااي إعاااادة تأهيمااا  وتدريبااا  
والاسااتراتيجيات الأدائيااة الجدياادة. وهنااا تكماان الحاجااة لبااذل كاال مااا يمكاان ماان جهااد 
لمقاومااااااااااة ردود الأفعااااااااااال الساااااااااامبية, والمعوقااااااااااات المحتممااااااااااة لإدخااااااااااال التغيياااااااااار 

 (.2010)القداح,
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 وقد حظيت القيادة المدرسية باهتمام كبير لتكون مهيأة ومعدة لقيادة التغييرات
المطموبااة لرفااع جااودة إنتاجيااة الماادارس ماان خاالال الانتقااال ماان حالااة رد الفعاال إلااى 

, ولمساااايرة هاااذ  التوجهاااات (2002)مصاااطفى,حالاااة الإنجااااز والعمااال باااروح الفرياااق 
اهتمت وزارة التعميم في المممكة العربية السعودية بالتغيير وقيادت  من أجل تحسين 

ارس التعمايم العاام بعيادة عان مفهاوم قياادة أداء المدراس والتي مازالت في معظام ماد
التغيياار. حيااث تكثاار فااي مجااال التربيااة والتعماايم التغيياارات التااي لا تحقااق أي تقاادم 
ممموس في مجاراة التغيرات المتسارعة وتحدياتها المتعددة, وذلك بسبب العشوائية, 

ة عماااى والافتقااار إلااى الخطاااط المدروسااة, إلاااى جانااب غيااااب القيااادة الماااؤثرة والقااادر 
توجي  جهود التغيير نحو تحقيق الأهدافو وأن التغيير في المؤسسات التربوية من 
أهااام العممياااات التاااي يجاااب عماااى القاااادة فهمهاااا وتبنيهاااا لضااامان تحساااين أداء فعاااال 

  (.2012)الشريف,وناجا لمعممية التعميمية 
( أن مااااادارس التعمااااايم العاااااام فاااااي المممكاااااة العربياااااة 2009ويااااارى الزهراناااااي ) 

عودية محاطة بأسوار عالياة تفصامها عان حركاة التغييار والتفاعال المطماوب ماع الس
 مساااتجدات ماااع التكياااف تساااتطع متطمبااات العصااار وطموحاتااا  المتجاااددة, حياااث لااام

 ويعتبرهاا أكثار مشاكلاتها, مان كثيار عان حال وتعجاز وتحديات , ومتطمبات  العصر
لا ياازال هااو السااائد  لأن الأسااموب التقمياادي فااي الأداء مرغااوب غياار مكانًااا الطاالاب

فااي نظامنااا التعميمااي, ممااا يااؤدي إلااى عاادم قاادرة العمميااة التربويااة والتعميميااة عمااى 
مواكبااااة التطااااورات والاسااااتجابة لمتحااااديات الراهنااااة, نظاااارًا لاتصااااافها فااااي ظاااال هااااذا 

 نحان لاذلك الأسموب التقميدي بالجمود والمركزية التي تعاوق جهاود إحاداث التغييارو
 لطارح أكثار وبحاجة تواجه , التي ولممشكلات التعميمي امناأعمق لنظ لفهم بحاجة
بداعية جديدة حمول  قبال دورهاا تأدية في نجحت التي فالمدارس لتمك المشكلات. واا

 كاناات التااي الأسااموب باانفس فااي نجاحهااا تسااتمر أن الماارجا غياار ماان ساانة عشاارين
 درساااة,تتغيااار الم أن يجاااب وبالتاااالي تتعقاااد ومشااااكم  يتغيااار فالعصااار عميااا , تساااير
 تسيرها. التي والمفاهيم الفكر ويتغير

ومااان خااالال المقاااابلات التاااي أ جريااات ماااع بعاااض ماااديرات المااادارس فقاااد أشاااار 
الااابعض مااانهن إلاااى اهتماااامهن بالجواناااب الإدارياااة وتطبياااق الأنظماااة عماااى حسااااب 
الاهتماااااام بالجواناااااب الفنياااااة والمهنياااااة بالنسااااابة لممعمماااااات, والنماااااو المعرفاااااي لااااادى 
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قماااة إدراك الماااديرات لممهاااارات اللازماااة لمتغييااار لتحساااين الأداء  الطالبااااتو واتضاااا
 المدرسي.

  Hooper & Potterوقااد أكاادت العديااد ماان الدراسااات كدراسااة هااوبر وبااوتر 

(, والغامادي 2009(, والسابيعي)2005(, وسميمان )2004, وعماد الدين )(2001)
ب الاادور القيااادي (, أن عاادم تااوفر القيااادة المااؤثرة وغيااا2014(, والناااجم )2013)

وقمة ممارسة دور القائد فاي التغييار بشاكل فعاال وضاعف كفاياة القياادات الإدارياة, 
همال تحفيز العاممين وضعف مشااركتهم فاي التغييار, وانعادام التواصال المساتمر  واا
فيمااا بياانهم تعااد ماان أباارز المعوقااات التااي تواجاا  عمميااة قيااادة التغيياار, وأن هناااك 

ادة تغيير قاادرة عماى اساتيعاب التغيارات والتعامال ماع ماا حاجة ماسة إلى ظهور قي
 تفرض  التحديات وصولًا إلى تحقيق التحسين والتطوير المنشود. 

ومن خلال ما سبق يمكن صياغة مشكمة الدراسة الحالية في التساؤل الرئيس 
 التالي:

ما واقع ممارسة مديرات المدارس لأدوارهن حول قيادة التغيير في المدارس 
ت: ببنا  رؤية مستقبمية ثانوية لمبنات بالمدينة المنورة من حيث المجالاال

تحقيق مبدأ الشراكة في  -بنا  فرق التغيير -قات الإنسانيةتنمية العلا -لمتغيير
 (؟التحفيز نحو تحقيق أهداف التغيير -فاعمية الاتصال بالآخرين-عممية التغيير

 :أهداف الدراسة
الكشاااف عااان واقاااع ممارساااة ماااديرات المااادارس تهااادف الدراساااة الحالياااة إلاااى 

لأدوارهن حول قيادة التغيير في المدارس الثانوية لمبنات بالمدينة المناورة مان حياث 
بناااء فاارق  -تنميااة العلاقااات الإنسااانية -المجااالات: )بناااء رؤيااة مسااتقبمية لمتغيياار 

 -فاعميااااة الاتصااااال بااااالآخرين-تحقيااااق مباااادأ الشااااراكة فااااي عمميااااة التغيياااار-التغيياااار
 (.التحفيز نحو تحقيق أهداف التغيير

 :أهمية الدراسة
 تتضح أهمية الدراسة من خلال:

   حيث تحتل قيادة التغيير أهمية  –قيادة التغيير  –أهمية الموضوع الذي تناولت
خاصة عمى المستويين العالمي والمحمي لما لها دور فاعال فاي تحساين العممياة 

 الابتكار والعمل الجماعي.التعميمية لأنها تدفع إلى الإبداع و 
  ,تتااازامن الدراساااة الحالياااة ماااع اهتماااام المممكاااة العربياااة الساااعودية بقياااادة التغييااار

 ومواكبة التطورات الحديثة والتغييرات المتطورة لمواجهة المستقبل.
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  قااد تسااتفيد عاادة جهااات ماان الدراسااة الحاليااة, مثاال وزارة التعماايم والادارات العامااة
مراكز البحثية, من خلال ما توصمت إلية الدراسة من نتائج لمتعميم والمدارس وال

 وتوصيات.
 :مصطمحات الدراسة
 قيادة التغيير:

( قياااادة التغييااار بأنهاااا لالتااادخل المااانظم 188ص ,2001عااارف القحطااااني )
الذي يقاوم با  القائاد لإحاداث تغييار مادروس فاي عناصار العمال التنظيماي فيوجها  

ي مسااار  وأهدافاا  وطريقااة تنفيااذ  بهاادف إحااداث نحااو غايااات معينااة, ويااتم الااتحكم فاا
توافاااق ماااع بيئاااة التنظااايم واساااتجابة لمتطمباتهاااا بكفااااءة وفاعمياااة فاااي ظااال الاساااتخدام 
الأمثل لممعرفاة والمهاارات والإمكاناات المادياة والتقنياة المتاحاةل. وعرفهاا عبادالغفار 

 بأنهاااااا لعممياااااة منظماااااة لتخطااااايط وتنظااااايم وتوجيااااا  التغييااااار فاااااي (85, ص2010)
يجاد علاقات متوازنة بين  وباين البيئاة المحمياة, وماا يكتنفهاا  المؤسسات التربوية, واا
مااان متغيااارات ومساااتجدات, وذلاااك لتحقياااق الأهاااداف التربوياااة المنشاااودة مااان أجااال 

أن قياادة التغييار لهاي القياادة التاي تساتغل  (72ص ,2012)التطويرل, ويرى بارب  
لال عمميااااات الإدارة المدرسااااية, أفضاااال الطاااارق والساااابل لمرقااااي بالمدرسااااة, ماااان خاااا

 لمواكبة التطور العممي والتكنولوجي والمعرفيل.
ويمكاان تعريفهااا إجرائيًااا بأنهااا: عماال مسااتمر وشااامل تقااوم باا  مااديرة المدرسااة 
الثانوية من خلال توظيفها الصافات والمهاارات القيادياة التاي تتمتاع بهاا لمتاأثير فاي 

عااااال الاااااذي يضااااامن لمعممياااااة التربوياااااة المعمماااااات وتاااااوجيههن لإحاااااداث التغييااااار الفا
والتعميميااة التكيااف مااع المتغياارات ماان خاالال: بناااء رؤيااة مسااتقبمية لمتغيياار, وتنميااة 
العلاقات الإنسانية,  وبناء فرق التغيير,  وتحقيق مبدأ الشراكة في عممية التغييار, 

وذلاااك وفقًاااا  وفاعمياااة الاتصاااال باااالآخرين,  والتحفياااز نحاااو تحقياااق أهاااداف التغييااار
 مموارد البشرية والإمكانات المادية والفنية المتاحة لممؤسسة التعميمية.ل

 منهج  الدراسة:  
اسااتخدمت الدراسااة الماانهج الوصاافي التحميمااي لملاءمتاا  لهااذ  الدراسااة, حيااث 

, لاساااتخلاص (2010)العسااااف,  ياااتم وصاااف الظااااهرة, وتحميااال بياناتهاااا وتفسااايرها
 منها في تحسين جودة أداء المدرسة.تعميمات ونتائج ذات مغزى يمكن الإفادة 
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 مجتمع وعينة الدراسة: 
( 76بماااغ عاااددهن ) تاااىفئاااة الماااديرات التكاااون المجتماااع الأصااامي لمدراساااة مااان 

( معممااة فااي ماادارس التعماايم 2252مااديرة, وبمااغ المجتمااع الأصاامي لفئااة المعممااات )
ع أفااااراد العااااام الثااااانوي لمبنااااات بالمدينااااة المنااااورة. وتكوناااات عينااااة الدراسااااة ماااان جمياااا

( مااديرة تاام اختيااارهن باسااتخدام 76المجتمااع الأصاامي ماان المااديرات وبمااغ عااددهن )
( معمماااة بنسااابة 328الطريقاااة العمدياااة, وعيناااة ممثماااة مااان المعمماااات بماااغ عاااددهن )

 ٪ من المجتمع الأصمي تم اختيارهن بالطريقة العشوائية,14.6
 :حدود الدراسة

 تتحدد الدراسة بالحدود التالية:
 اقتصرت الدراسة عمى قيادة التغيير في المادارس الثانوياة  لموضوعية:الحدود ا

: )بنااء رؤياة مساتقبمية لمتغييار التي تتمثال مجالاتهاا فايلمبنات بالمدينة المنورة و 
تحقياااق مبااادأ الشاااراكة فاااي  –بنااااء فااارق التغييااار  -تنمياااة العلاقاااات الإنساااانية -

ز نحااااو تحقيااااق أهااااداف التحفياااا -فاعميااااة الاتصااااال بااااالآخرين  -عمميااااة التغيياااار
 التغيير(.

 :ــة رياات الدراسااة الميدانيااة فااي الفصاال الدراسااي الثاااني لمعااام  الحــدود الزماني أج 
 ها.2287/2286

 الدراسات السابقة:
قاااام الباحثاااان بعااارض الدراساااات الساااابقة حساااب تسمسااامها الزمناااي مااان القااادم 

 للأحداث كما يمي:
ى إيجااااااد نماااااوذج هااااادفت الدراساااااة إلااااا :(Cochren,1993ب دراســـــة: كوشـــــرين -

مفاااهيمي لمساااعدة القااادة التربويااون لإدارة التغيياار, واسااتخدمت الدراسااة الماانهج 
الوصفي, وتوصمت الدراسة إلى أن عدم رضا القادة التربويون عن قدرتهم عماى 
إدارة التغييااار بفاعمياااة, وأن القياااادة عنصااار مهااام لإحاااداث التغييااار عماااى الوجااا  

أن أهاام معوقااات إدارة التغيياار تتمثاال فااي: المطمااوب, كمااا توصاامت الدراسااة إلااى 
عاادم تااوفر القيااادة الفاعمااة وضااعف الدافعيااة لااديهم وانخفاااض المسااتوى المهنااي 

 لمقادة.
هاادفت الدراساااة إلااى تغيياار الساااموك القيااادي لمااادير  :(2000ب دراســة: الحـــارثي -

المدرسة لمواكبة التطور المستمر في مجاال الإدارة المدرساية, واساتخدم الباحاث 
نهج الوصفي التحميماي, واساتخدم الاساتبانة كاأداة لمدراساة, وتوصامت الدراساة الم
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إلى: قمة مساهمة برنامج دورات مديري المادارس المتوساطة والثانوياة فاي تغييار 
الساااموك القياااادي لماااديري المااادارس بمحافظاااة الطاااائف, كماااا توجاااد فاااروق دالاااة 

اني لمماؤهلات التالياة: إحصائيًا باختلاف متغير المؤهل العمماي فاي البعاد الإنسا
 بكالوريوس تربوي, بكالوريوس غير تربوي, لصالا حممة البكالوريوس التربوي.

هادفت الدراساة إلاى الاطالاع  (:Kotter &John,2001دراسـة: كـوتر وجـون ب -
عمااااى تجااااارب المؤسسااااات المختمفااااة لإحااااداث التغيياااار التنظيمااااي ومنهااااا قيااااادة 

الإدارة مااااان تطبياااااق التغييااااار, التغييااااار, والكشاااااف عااااان الأخطااااااء التاااااي تعياااااق 
واسااااتخدمت الماااانهج الوصاااافي التحميمااااي, والاسااااتبانة كااااأداة لمدراسااااة, وتوصاااامت 
الدراسااة إلااى العديااد ماان الخطااوات التااي تساااعد عمااى إحااداث التغيياار المخطااط 
بنجاااح, كتفعياال الاتصااال والاهتمااام بالشااراكة فااي صاانع القاارار, والتركيااز عمااى 

 المهام لما هو أفضل.التحفيز الذي يساعد عمى إنجاز 
هااادفت الدراساااة إلاااى (: Hooper & Potter,2001دراســـة: هـــوبير وبـــوتيرب -

واسااااتعراض بعااااض الاطاااالاع عمااااى الأدبيااااات التااااي تناولاااات موضااااوع التغيياااار, 
الأساااليب التااي يمكاان أن تسااهم فااي تطبيقاا  بفاعميااة, باسااتخدام الماانهج الوصاافي 

قائاادًا ماان القااادة  25ا عمااى واسااتخدمت الدراسااة المقااابلات تاام تطبيقهاا التحميماايو
المتمياااازين فااااي الماااادارس, وبعااااد تحمياااال البيانااااات باسااااتخدام التكاااارارات والنسااااب 
المئويااة توصاامت الدراسااة إلااى أن: الاهتمااام بقااوة الاتصااال بااين القائااد والعاااممين 
والاهتمااااام بالعلاقااااات الإنسااااانية, والاهتمااااام بتحفيااااز العاااااممين وتفااااويض المهااااام 

التقمياادي المبنااي عمااى إعطاااء الأواماار والرقابااة, نحااو الاانمط  والانتقااال ماان الاانمط
 المبنااااي عمااااى تمكااااين العاااااممين وتعزيااااز طاقاااااتهم باااادلًا ماااان مراقبااااة سااااموكياتهم, 

التأكيد عماى الأنشاطة القيادياة الحديثاة المتمثماة فاي بنااء شابكات مان العلاقاات و 
 ى التغيير.لمتواصل بين الأفراد من مختمف المستويات التنظيمية يساعدهم عم

هادفت الدراساة إلاى التعارف  :(Pagli & Green,2002)دراسة: باجمي وقـرين  -
عماااى واقعياااة الماااديرين نحاااو قياااادة التغييااار, مااان خااالال: إحاااداث التوجيااا  الااالازم 

واستخدمت المنهج الوصفي التحميمي,  لعممية التغيير, والتغمب عمى المشكلات,
انااااات باسااااتخدام التكاااارارات والنسااااب وبعااااد تحمياااال البي والاسااااتبانة كااااأداة لمدراسااااة

المئوياااة, توصااامت الدراساااة إلاااى العدياااد مااان النتاااائج, منهاااا: اتفااااق الجمياااع عماااى 
صااعوبة قيااادة التغيياار, والقمااة ماانهم يتفقااون عمااى كيفيااة القيااام الفعااال بهااا, وأن 
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معظاااام خبااااراء التغيياااار يسااااتحوذ عماااايهم هاااااجس القضااااايا )اليساااايرة( مثاااال ثقافااااة 
لمتغييااار, وأن الوقاااوف عماااى هاااذ  القضاااايا وحااادها لااان يحقاااق التغييااار, والااادوافع 

التغييار, بال لاباد مان الوقاوف والنظاار فاي القضاايا الصاعبة مثال الوقات, والعاادد 
 اللازم من الأشخاص لمتنفيذ, مع الاهتمام بتدريبهم, وتأهيمهم, وتوعيتهم.

تعاارف اتجاهااات المااديرين فااي هاادفت الدراسااة إلااى  (:2002دراســة: دقامســةب -
ارات الحكومية لنجاح التغيير التنظيمي, وبيان مدى توفر السمات الإيجابية الإد

لعممية التغيير التنظيمي الفعال, وكيفية حادوث التغييارات التنظيمياة فاي الادوائر 
الحكوميااة,  ومعرفااة معوقااات وساامات والعواماال المااؤثرة فااي التغيياار التنظيمااي, 

ة كااااأداة لمدراسااااة, وتوصاااامت واسااااتخدمت الماااانهج الوصاااافي التحميمااااي, والاسااااتبان
الدراسة إلى أن من أهم القوى الدافعة لعممية التغيير هي تحسين وتطوير الأداء 
الفااردي والمؤسسااي وزيااادة الإنتاجيااة وتحقيااق الكفايااة, كمااا أن ماان أهاام ساامات 
عممية التغيير هي انطلاق عممية التغييار مان سياساة محاددة وهادفاة, واتصااف 

المساااابق, كمااااا توصاااامت الدراسااااة إلااااى أن ماااان أهاااام  عمميااااة التغيياااار بااااالتخطيط
متطمبااات نجاااح جهااود التغيياار هااي وضااوح هاادف التغيياار لاادى كافااة المعنيااين 

 ببرامج عممية التغيير, ومشاركة جميع العاممين بروح الفريق الواحد.
 ماااادير قاااادرة ماااادى ماااان التحقااااق إلااااى هاااادفت الدراسااااة (:2003دراســــة: دروزة ب -

حااداث التطويريااة تالقاارارا عمااى اتخاااذ المدرسااة التعميميااة,  العمميااة فااي التغيياار واا
فاي  الخبارة سنوات أن إل الدراسة المنهج الوصفي التحميمي, وتوصمت باستخدام

 الأفضاال, وقااد لمتغيياار إحااداث الماادير فااي كبياار أثاار لهااا المدرسااية الإدارة مجااال
 لالعمااا فاااي والاااروتين الإداري البيروقراطاااي النظاااام أن عماااى المساااتجيبون أجماااع

 التي الأسباب هي من مشاركة المدير وعدم القرارات باتخاذ المسؤولين واستئثار
 .لمدرسةا في التغيير الأفضل احداث دون تحول

لتقويم فعالية برنامج تطوير الإدارة المدرسية فاي (: 2003ب دراسة: عماد الدين -
ساة إلاى هادفت الدرا ر في مدرسات ل.إعداد مدير المدرسة في الأردن لقيادة التغيي

تعااارف مااادى نجااااح برناااامج تطاااوير الإدارة المدرساااية فاااي إعاااداد مااادير المدرساااة 
ليصابا قائادًا فاااعلًا لمتغييار, واستقصاااء وجهاات نظار الفئااات المعنياة بالبرنااامج 
حول أبارز الممارساات المتصامة بقياادة التغييار, اساتخدمت الباحثاة المانهج شاب  

ة لجماع البياناات, وتوصامت الدراساة التجريبي, كما اساتخدمت الاساتبانة والمقابما
إلى أن الممارساات المتصامة بقياادة التغييار تنطباق بدرجاة كبيارة عماى ساموكيات 
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مديري المدارس المشاركة في البرنامج, وعدم وجود فاروق ذات دلالاة إحصاائية 
 بين متوسطات استجابات أفراد الدراسة تعزى لممؤهل العممي.

راسة إلى التعرف عمى المهاارات الإبداعياة هدفت الد(: 2004دراسة: الحميديب -
تعارف الأسااليب فرها لدى الماديرين والماديرات, و اللازمة لقائد التغيير, ومدى تو 

مكانيااة تطبيقهااا, واسااتخدمت الباحثااة الماانهج الوصاافي  المسااتخدمة لتطويرهااا, واا
التحميمي, وطبقت الاساتبانة لجماع المعموماات, تكونات عيناة الدراساة مان جمياع 

وماديرات المادارس الثانوياة والمشارفين والمشارفات بمديناة الطاائف, وبعاد  مديري
تحمياال البيانااات باسااتخدام التكاارارات والنسااب المئويااة, توصاامت الدراسااة إلااى: أن 
المهاااارات الإبداعياااة اللازماااة لقائاااد التغييااار هاااي: الأصاااالة والمروناااة والمشااااركة 

ظ بالاتجااااا  والتفاصاااايل, والاتصااااال والطلاقااااة والحساسااااية لممشااااكلات, والاحتفااااا
وأشارت الدراسة إلى أن هنااك عادة أسااليب لتنمياة هاذ  المهاارات مثال: التحفياز 
والاتصااااال, والعصااااف الااااذهني, كمااااا أكاااادت الدراسااااة عمااااى أهميااااة تااااوفر هااااذ  
المهااارات لاادى مااديري ومااديرات الماادارس ماان وجهااة نظاار المشاارفين التربااويين 

 رهم في قيادة التغيير.والمشرفات بدرجة عالية لكي يمارسوا دو 
هاااادفت الدراسااااة إلااااى التعاااارف عمااااى  (:2007دراســــة الحراحشــــة والنوبــــاني ب -

اتجاهات القادة التربويين في الأردن نحو التغيير التنظيمي, ومعرفة أثر كل من 
المستوى الوظيفي والمؤهل العممي والخبرة الإدارية عماى اتجاهااتهم نحاو التغييار 

الوصفي التحميمي, والاستبانة كأداة لمدراسةو وبعد  التنظيمي, واستخدمت المنهج
تحمياال البيانااات باسااتخدام التكاارارات والنسااب المئويااة توصاامت الدراسااة إلااى أن: 

 اتجاهات القادة التربويين نحو التغيير التنظيمي إيجابية.
تعاارف درجااة ممارسااة المشاارفين هاادفت الدراسااة إلااى (: 2007ب الزهرانــي دراســة -

المكرمة لقيادة التغييار مان وجهاة نظار رؤساائهم, والتعارف عماى التربويين بمكة 
درجااة ممارساااة المشاارفين الترباااويين لقيااادة التغييااار ماان وجهاااة نظاار المساااتفيدين 
منهم, واستخدمت المنهج الوصفي التحميمي, والاستبانة كأداة لمدراساة وتوصامت 

حمهااا وأبعادهااا الدراسااة إلااى أن المشاارفين التربااويين يمارسااون قيااادة التغيياار بمرا
المختمفااة بدرجااة متوسااطة, ووجااود فااروق ذات دلالااة إحصااائية بااين متوسااطات 
استجابات أفراد عينة الدراسة حول ممارساات المشارفين الترباويين لقياادة التغييار 

 تبعًا لاختلاف المؤهل العممي.
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تعرف اتجاهات القاادة التربوياون نحاو هدفت الدراسة ل (:2007دراسة: العنزي ب -
ياار التنظيمااي كمااا ياارا  القااادة التربويااون ماان وجهااة نظاارهم بالمممكااة العربيااة التغي

السااعوديةل.هدفت الدراسااة التعاارف عمااى اتجاهااات القااادة التربويااون نحااو التغيياار 
التنظيمي كما يرا  القادة التربويون من وجهة نظارهم والتعارف عماى العلاقاة باين 

ماااي ومااادى التااازامهم, اساااتخدمت اتجاهاااات القاااادة التربوياااون نحاااو التغييااار التنظي
الدراسة المنهج الوصفي, استخدمت الدراسة الاستبانة لجمع البيانات, وتوصمت 
الدراساااة إلاااى أن ممارساااة التغييااار فاااي بنااااء الثقافاااة ودعمهاااا بدرجاااة كبيااارة وعااادم 
وجود فروق دالة إحصائيًا لممارسة المديرين لمتغيير في بناء الرؤية والتي تعزى 

 لخدمة.لمتغير سنوات ا
تعاارف دور هاادفت الدراسااة إلااى  Tshubwana,2007) :تشــوبوانا  ب دراســة -

مديري المدارس في إدارة التغيير حيث تم اختيار خماس مادارس ثانوياة بمنطقاة 
فيمبااي بولايااة ليمبوبااو, اسااتخدمت الدراساااة الماانهج الوصاافي, واسااتخدم الباحاااث 

التدريب المتعمق بإدارة المقابمة لجمع البيانات, وتوصمت الدراسة إلى: أن نقص 
عاقاااة التغيياااار, وأوصااات الدراسااااة إلاااى المشاااااركة  التغييااار يااااؤدي إلاااى مقاومااااة واا

 والتعاون داخل المدرسة من أجل تحسين وتطوير الأداء.
تعارف واقاع ممارساة قياادة التغييار هادفت الدراساة إلاى  (:2008الزهرانيب دراسة -

المكرمة من وجهة نظارهم, من قبل مديري مراكز الإشراف التربوي بمنطقة مكة 
ومن وجهة نظر المشرفين الترباويين, والكشاف عماا إذا كانات هنااك فاروق ذات 
دلالة إحصائية بين إجابات مديري مراكز الإشراف والمشرفين التربويين في كال 
بعااد ماان أبعاااد قيااادة التغيياار, واسااتخدمت الماانهج الوصاافي التحميمااي, والاسااتبانة 

لدراساة إلااى أن مااديرو مراكاز الإشااراف التربااوي ياارون كاأداة لمدراسااة, وتوصاامت ا
أنهاام يمارسااون قيااادة التغيياار فااي تنميااة العلاقااات الإنسااانية بدرجااة عاليااة, بينمااا 
ياارى المشاارفون التربااويين أنهاام يمارسااون العلاقااات الإنسااانية بدرجااة عاليااة, كمااا 

لتحفيااز ياارى مااديرو مراكااز الإشااراف التربااوي أنهاام يمارسااون قيااادة التغيياار فااي ا
نحااو تحقيااق أهااداف التغيياار بدرجااة عاليااة بينمااا ياارى المشاارفون التربويااون أنهاام 

 يمارسونها بدرجة متوسطة.
هااادفت الدراساااة إلاااى تحدياااد مااادى ممارساااة ماااديري  (:2008دراســـة: الهيبـــل ب -

الماادارس الثانويااة بمحافظااات غاازة لاادورهم كقااادة لإدارة التغيياار ماان وجهااة نظاار 
متغيااارات )الجااانس, والمؤهااال, وسااانوات الخدماااة,  المعمماااين, والكشاااف عااان دور
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والمنطقاااة التعميمياااة(, واساااتخدمت المااانهج الوصااافي التحميماااي, والاساااتبانة كاااأداة 
لمدراسااااة, وتوصاااامت الدراسااااة إلااااى أن درجااااة ممارسااااة مااااديري الماااادارس الثااااانوي 
لااادورهم كقاااادة لمتغييااار جيااادة ولبنااااء الرؤياااة ودعااام الثقافاااة والعلاقاااات الإنساااانية 

كبيرة, كما وجدت فروق ذات دلالة إحصائية في تقاديرات المعمماين لادى بدرجة 
ممارسة المديرين والتي تعزى لسنوات الخدمة في مجال الرؤية وفي مجاال دعام 
الثقافااة, وعااادم وجاااود فاااروق ذات دلالاااة إحصااائية فاااي تقاااديرات المعمماااين لمااادى 

عاااااممين ممارسااااة المااااديرين والتااااي تعاااازى لساااانوات الخدمااااة فااااي مجااااال تشااااجيع ال
لمتغيير, ووجود فروق ذات دلالة إحصائية في تقديرات المعممين لمدى ممارساة 
الماااديرين لإدارة التغييااار الكمياااة والتاااي تعااازى لسااانوات الخدماااة وجااااءت الفااااروق 

 لأصحاب سنوات الخدمة الطويمة.
هادفت الدراساة إلاى تحساين إدارة المادارس   :(Gokce,2009)دراسة: جوكس  -

ل تحديد سموك مدراء المدارس في إدارة عممية التغييار مان بتركيا وذلك من خلا
وجهة نظر المعممين والمديرين, واستخدمت الدراساة المانهج الوصافي, واساتخدم 

( مااان (80الباحااث المقابمااة لجمااع البيانااات تاام تطبيقهاااا عمااى عينااة مكونااة ماان 
 مااااان المعمماااااين, وبعاااااد تحميااااال البياناااااات باساااااتخدام التكااااارارات 280)الماااادراء و)

والنسااب المئويااة والمتوسااط الحسااابي توصاامت الدراسااة إلااى إتمااام سااموك الماادراء 
والمعممين في عممياة التغييار, كاذلك إيجااد برناامج تعميماي لإدارة التغييار لمعمال 

 عمى تحسين إدارة المدرسة.
هااادفت الدراساااة إلاااى تحدياااد درجاااة أهمياااة الأدوار  ( :2009دراســـة: الســـبيعي ب -

ية والتعميم في ضوء متطمبات إدارة التغيير, ودرجة إمكانية القيادية لمديري الترب
ممارسااتها وأهاام المعوقااات التااي تحااول دون ذلااك ماان وجهااة نظاار أفااراد مجتمااع 
الدراسااااة, واسااااتخدمت الماااانهج الوصاااافي التحميمااااي, والاسااااتبانة كااااأداة لمدراسااااة, 

وء وتوصااامت الدراساااة إلاااى أن الأدوار القيادياااة لماااديري التربياااة والتعمااايم فاااي ضااا
متطمباااات إدارة التغييااار مهماااة بدرجاااة كبيااارة جااادًا مااان وجهاااة نظااار أفاااراد مجتماااع 
الدراسة, كذلك وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تقدير أفاراد مجتماع الدراساة 
لدرجة وجود المعوقات التي تحول دون ممارسة مديري التربياة والتعمايم لأدوارهام 

 القيادية باختلاف متغير المؤهل العممي.
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هادفت الدراساة إلاى  (:Ping & Cheung, 2009اسـة: بيـنج وتشـينج بدر - -
عاارض يليااات عمميااات التغيياار التنظيمااي, ودعاام القااادة لجهااود إصاالاح المناااهج 
والمقاااررات الدراساااية, واساااتخدمت المااانهج الوصااافي التحميماااي, والاساااتبانة كاااأداة 

ماااى دعااام لمدراساااة, وتوصااامت الدراساااة إلاااى أن القاااادة المشااااركين لاااديهم القااادرة ع
اسااااتراتيجيات التغيياااار التااااي تتبناهااااا المدرسااااة وتشااااجيع المعممااااين عمااااى التغيياااار 
الاالازم, وأن ممارسااة التغيياار لتعزيااز المشاااركة جاااءت بدرجااة منخفضااة, وأكاادت 
عمااى دعاام ثقافااة التغيياار وممارسااتها والاهتمااام بالعاااممين لإحااداث التغيياار وعاادم 

التغيير في بناء الرؤية والتاي تعازى وجود فروق دالة إحصائيًا في ممارسة إدارة 
 لمتغير المؤهل العممي ومتغير الدورات التدريبية.

تعارف الادور المنااط لمادراء هدفت الدراسة إلى  (:Ninni,2010دراسة: نيني ب -
المادارس كااوكلاء لمتغيياار ودورهام فااي الاسااتجابة ليصالاح التعميمااي, باسااتخدام 

المنهج الوصافي التحميماي, والاساتبانة  المنهج  الكمي, والكيفي معًا, واستخدمت
كاااأداة لمدراساااة, كماااا تااام جماااع بياناااات الدراساااة باساااتخدام الملاحظاااات الميدانياااة 
والمقااابلات مااع مااديري الماادارس المشاااركين, وتوصاامت الدراسااة إلااى أن معظاام 

, كما يتمتع مادراء المادارس متمكون تصور إيجابي نحو التغييرمدراء المدارس ي
سين المدرسي ومنها: تكوين رؤية واضحة لممارسة التغيير بشكل بمبادرات لمتح

كبير, والتشجيع عمى المشااركة فاي بنااء ثقافاة التغييار, وتشاكيل فرياق لمتحساين 
والتطاااوير مااان أجااال التغييااار, كماااا توصااامت إلاااى  وجاااود فاااروق دالاااة إحصاااائيًا 

عاااممين لممارسااة مااديري الماادارس لإدارة التغيياار فااي بناااء الرؤيااة وفااي تشااجيع ال
 والتي تعزى لمتغير المؤهل العممي.

 العاااممين رأي اسااتطلاع هاادفت الدراسااة إلااى Smart):,2010)ســمارت دراســة  -
واساااتخدمت المااانهج الوصااافي التحميماااي, منظمااااتهم,  تنفياااذ التغييااار داخااال حاااول

لا يوجاااد  التاااي المنظماااات توصااامت الدراساااة إلاااى أنوالاساااتبانة كاااأداة لمدراساااة, و 
 تنشأ التي المشاكل من كبيرة فيها نسبة يوجد لقيادة التغيير دةمحد منهجية لديها
 العماال عاابء التغيياار يزيااد ماان أن النتااائج وأظهاارت والتغيياار, العماال قااوى داخال
بالتخطيط الساميم, ووضاع الرؤياة  عميها يمكن التغمب ذلك ومع الموظفين, عمى

الااادعم والتحفيااااز وتااااوفير  الااادقيق لفريااااق التغييااار, والإعااااداد المساااتقبمية لمتغييااار,
 لتحقيق الأهداف.
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تعااارف درجاااة ممارساااة قياااادة هااادفت الدراساااة إلاااى  (:2011العصـــيمي ب دراســـة -
التغيير لدى ماديرات مادارس المرحماة الثانوياة فاي مديناة الريااض فاي المجاالات 
المتعمقاااة )ببنااااء وتطاااوير الرؤياااة المشاااتركة, وبنااااء الثقافاااة التنظيمياااة المشاااتركة, 

مااع المعممااات فااي إحااداث التغيياار, والتحفيااز نحااو تحقيااق  وتحقيااق مباادأ الشااراكة
أهااااداف التغيياااار(, اسااااتخدمت الدراسااااة الماااانهج الوصاااافي, واسااااتخدمت الدراسااااة 
الاسااتبانة لجمااع البيانااات, وتوصاامت الدراسااة إلااى أن مااديرات الماادراس الثانويااة 

مع يمارسن قيادة التغيير من خلال بناء وتطوير الرؤية المشتركة ومبدأ الشراكة 
 المعممات والتحفيز لتحقيق أهداف التغيير بدرجة عالية.

عااارف مااادى تاااوافر الكفايااااات تهااادفت الدراسااااة إلاااى  (:2012الزهرانـــي ب دراســـة -
المهنيااة لقيااادة التغيياار لاادى مااديرات ماادارس التعماايم العااام الحكااومي بمدينااة مكااة 
 المكرمااااة, باسااااتخدام الماااانهج الوصاااافي المسااااحيو وا سااااتخدمت الاسااااتبانة لجمااااع
البيانات, وتوصمت الدراسة إلى وجود نسبة متوسطة من الكفايات المهنية لقيادة 
التغيير لدى المديرات, وعدم وجاود فاروق ذات دلالاة إحصاائية باين أفاراد العيناة 

 حول وجود الكفايات المهنية لقيادة التغيير تبعًا لمتغير المؤهل العممي.
ف درجاااة ممارساااة ماااديري تعااار هااادفت الدراساااة إلاااى ( 2013الغامـــدي ب دراســـة -

الماادارس الابتدائيااة فااي منطقااة الباحااة لإدارة التغيياار وعلاقتهااا بااالأداء المدرسااي 
مااان وجهاااة نظااار المعمماااين, اساااتخدمت الدراساااة المااانهج الوصااافي المساااحي, تااام 
اساااتخدام الاساااتبانة لجماااع البياناااات, وتوصااامت الدراساااة إلاااى أن درجاااة ممارساااة 

قة الباحة لإدارة التغييار جااءت بدرجاة كبيارة, مديري المدارس الابتدائية في منط
وأوصاااات الدراسااااة بتشااااجيع مااااديري الماااادارس بممارسااااة إدارة التغيياااار, وتاااادريب 
المعمماااااين أصاااااحاب الماااااؤهلات العممياااااة المختمفاااااة وسااااانوات الخدماااااة والااااادورات 
التدريبيااة المختمفااة لنقاال الخباارات ولمناقشااة وتشااجيع ممارسااة إدارة التغيياار حتااى 

 مى درجات الأداء.ينعكس ذلك ع
تعارف درجاة ممارساة ماديري مكاتاب هدفت الدراسة إلاى  (:2014الناجمب دراسة -

التربيااة والتعماايم لأدوارهاام القياديااة بمدينااة الرياااض فااي ضااوء قيااادة التغيياار ماان 
وجهة نظر المشرفين التربويين, وذلك من خلال تحقيق مجالات التغيير التالية: 

وبنااء الثقافاة التنظيمياة المشاتركة, وتحقياق مبادأ  بناء وتطوير الرؤية المشاتركة,
الشاااراكة ماااع المشااارفين فاااي إحاااداث التغييااار, والتحفياااز نحاااو تحقياااق الأهاااداف, 
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اسااتخدمت الدراسااة الماانهج الوصاافي التحميمااي, وتوصاامت الدراسااة إلااى: تقااديرات 
أفااراد عينااة الدراسااة نحااو درجااة ممارسااة مااديري مكاتااب التربيااة والتعماايم لأدوارهاام 

 قيادية في ضوء قيادة التغيير كانت بدرجة عالية.ال
 :الدراسة الميدانية

 أدوات الدراسة:
لتحقياااق أهااااداف الدراسااااة تاااام إعااااداد اسااااتبانة طبقاااات عمااااى كاااال ماااان المااااديرات 

 والمعممات, كما تم إجراء المقابلات مع المديرات والمعممات.
ماى مجموعاة التأكد من صدق الأداة, صدقًا ظاهريًا بعرضاها ع إجراءاتوبعد 

ماااان المتخصصااااين, أو صاااادق الاتساااااق الااااداخمي, ماااان خاااالال حساااااب معاااااملات 
الارتباااط  بااين كاال فقاارة ماان فقاارات الاسااتبانة  وبااين المحااور الااذي تنتمااي إلياا  هااذ  

 ALPHAباسااااتخدام معاماااال ألفااااا كرونباااااخ  الفقاااارة. وكااااذا التأكااااد ماااان ثباتهااااا 

CRONBACH.و قام الباحثان بإجراءات التطبيق 
مساتويات لقيااس  ةاستخدام مقياس ليكارت الخماساي المكاون مان خمساوقد تم 

ب عد قيادة التغيير وهي عمى النحو التالي: بدرجة كبيرة جدًا, وبدرجة كبيرة, وبدرجة 
 متوسطة وبدرجة ضعيفة, وبدرجة ضعيفة جدًا .

 المعالجة الإحصائية: 
ر الصااالا بعااد جمااع اسااتجابات أفااراد عينااة الدراسااة تاام فحصااهاو لاسااتبعاد غياا

منها, ومن ثم إعطاء رموز رقمية لبياناتها المتعمقة بالمتغيرات ولعبارتها.  ومن ثام 
إدخالهاا فااي الحاسااب الآلااي باسااتخدام برنااامج الحاازم الإحصااائية لمعمااوم الاجتماعيااة 

(SPSS( )STATISTICAL PACKAGE FOR THE SOCIAL SCIENCES  .) 

مديرات المدارس لأدوارهن  ما واقع ممارسة السؤال الرئيس نليجابة ع
حول قيادة التغيير في المدارس الثانوية لمبنات بالمدينة المنورة من حيث 

بنا  فرق  -تنمية العلاقات الإنسانية -المجالات: ببنا  رؤية مستقبمية لمتغيير 
 -فاعمية الاتصال بالآخرين-تحقيق مبدأ الشراكة في عممية التغيير –التغيير 

تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف  ق أهداف التغيير(؟التحفيز نحو تحقي
 .(7إلى  1ينة الدراسة, انظر الجداول رقم )المعياري لآراء أفراد ع
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قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لآراء أفراد عينة الدراسة  (2جدول )
 228ن = 2حول واقع ممارسة مديرات المدارس لأدوارهن حول قيادة التغيير

المتوسط  المجال م
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب المعياري

 6 0..1 0.21 بنا  رؤية مستقبمية لمتغيير 0
 0 2..1 2..0 تنمية العلاقات الإنسانية  2
 2 2..1 0.02 بنا  فرق التغيير  0
 . 0..1 0.00 تحقيق مبدأ الشراكة في عممية التغيير .
 0 6..1 0.03 فاعمية الاتصال بالآخرين  0
 0 0.10 .0.0 التحفيز نحو تحقيق أهداف التغيير 6

  1.26 0.00 المتوسط الحسابي العام
( أن المتوساط الحساابي العاام لآراء أفاراد عيناة الدراسااة 2يتضاا مان الجادول )

حول واقع ممارسة مديرات المدارس لأدوارهن حول قيادة التغيير في مدارس التعميم 
ذا ياااادل عمااااى أن أفااااراد عينااااة الدراسااااة ياااارين أن (, وهاااا8.82الثااااانوي لمبنااااات بمااااغ )

ممارسة مديرات المدارس لأدوارهن حول قياادة التغييار فاي  مادارس التعمايم الثاانوي 
لمبنات بالمدينة المنورة بدرجة متوسطة, وربما يرجع ذلك لقمة انتشاار ثقافاة التغييار 

ذلاك أيضًاا في المدارس, وكذلك قصور وعي المعممات بأهمية التغييار, وقاد يرجاع 
إلااى نظااام المركزيااة الااذي تنتهجاا  وزارة التعماايم, وهااذا يتفااق مااع مااا جاااءت باا  نتااائج 
المقابمة مع أفراد العينة حيث اتفقت إجابة بعض من المديرات بقولهن أنهن بحاجة 
إلى حضور البرامج التدريبية عن قيادة التغييار, وتقاديم الحاوافز لمماديرات مان أجال 

ل نحان الماديرات  اة, حيث أكدت إحادى الماديرات ذلاك بقولهاحضور البرامج التدريب
دة التغييارل كماا ذكارت نعاني من قمة الدورات التدريبية التاي تعقاد لناا فاي مجاال قياا

لا نحضر مثل هذ  الدورات لعدم قناعتنا بأهميتهال, كماا ذكارت أخارى: إحداهن : ل
لتحسين الأداء المدرسي لأن أهم التحديات التي تواجههن في ممارسة قيادة التغيير 

                                                           
1

 تم توزيع فئبث المتوسط الحسببي كبلتبلي:

 )كبيرة جدًا(     5    -   4..1

 )كبيرة( 4..1  -   1.14

 )متوسطت( 1.14  -   4...

 )ضعيفت( 4...  -   4..4

 )ضعيفت جدًا(  4..4  -    4من 
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والتااي تتمثاال فااي قمااة وجااود التجهياازات اللازمااة فااي الماادارسل, كمااا ذكاارت إحاادى 
المعمماااات أن الماااديرات لا يقمااان بااادورهن المطماااوب تجاااا  قياااادة التغييااار مااان أجااال 
تحسااين الأداء المدرسااي, حيااث أكاادت إحاادى المعممااات ذلااك بقولهااا: لالمااديرات لا 

 قيادة التغيير من أجل تحسين الأداء المدرسيل.يقمن بدورهن المطموب تجا  
أما فيما يتعمق بهراء أفراد عيناة الدراساة حاول واقاع ممارساة ماديرات المادارس  

لأدوارهن حول قيادة التغيير في مدارس التعميم الثانوي لمبنات بالمدينة المناورة لكال 
لحسااابية مجاال ماان مجااالات الدراسااة فيتضااا ماان الجاادول السااابق أن المتوسااطات ا

(, وهااذا يادل عمااى أن 8.22( و )8.82لآراء أفاراد عيناة الدراسااة تراوحات مااا باين )
أفااراد عينااة الدراسااة ياارين أن واقااع ممارسااة مااديرات الماادارس لأدوارهاان حااول قيااادة 
التغيير في مدارس التعميم الثانوي لمبنات بالمدينة المنورة تراوحت بدرجة كبيارة إلاى 

 متوسطة.
يااااب أفااااراد عينااااة الدراسااااة لواقااااع ممارسااااة مااااديرات الماااادارس وبااااالنظر إلااااى ترت

لأدوارهن حول قيادة التغيير يتضا: أن أفراد عينة الدراسة يرين أن أكثر المجالات 
التي يمارسن فيها المديرات لأدوارهن حول قيادة التغيير هاو مجاال تنمياة العلاقاات 

(, وأقااال المجاااالات التاااي يمارسااان فيهاااا الماااديرات لأدوارهااان حاااول 8.22)الإنساااانية 
 (.8.82قيادة التغيير هو مجال بناء رؤية مستقبمية لمتغيير )

 وفيما يمى سيعرض الباحثان كل محور من تمك المحاور عمى حدة:
قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لآراء أفراد عينة الدراسة حول  (8جدول )

 228ممارسة المديرات لأسموب بناء رؤية مستقبمية لمتغيير ن = واقع
المتوسط  العبارة م

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 

درجة 
 الواقع

 كبيرة 0 0.06 2..0 توضا المديرة  لممعممات أهمية  الرؤية المستقبمية لمتغيير. 0
ية تطرح المديرة عمى المعممات مبادرات تسهم في صياغة الرؤ  2

 متوسطة . 0.00 0.20 المستقبمية.

تعمل المديرة عمى مشاركة المعممات في بناء الرؤية  0
 متوسطة 2 0.03 .0.2 المستقبمية لمتغيير.

تؤكد المديرة عمى المعممات بضرورة مرونة أساليب تكوين  .
 متوسطة 6 .0.0 0.20 الرؤية.

ن خلالها ت طمِع المديرة المعممات عمى المصادر التي يمكن م 0
 متوسطة 2 0.00 0.01 رسم تصور لمستقبل المدرسة.

تعرض المديرة الرؤى المستقبمية الخاصة بالمعممات عمى  6
 متوسطة 01 0.02 2..2 الجميع لاختيار الأفضل.
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المتوسط  العبارة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 

درجة 
 الواقع

 متوسطة 0 .0.1 0.20 تعمل المديرة عمى إيجاد رسالة تحقق  الرؤية المستقبمية. 3
 متوسطة 3 .0.0 0.00 عممات في تحديد رسالة المدرسة.تعمل المديرة عمى إشراك الم 2
 متوسطة . 0.06 .0.1 تشجع المديرة المعممات عمى تقويم رؤية المدرسة. .
تؤكد المديرة عمى المعممات بإيجاد يليات تضمن تطبيق رؤية  01

 متوسطة 0 0.02 0.23 المدرسة.
 متوسطة  0..1 0.21 المتوسط الحسابي العام

( أن المتوساط الحساابي العاام لآراء أفاراد عيناة الدراسااة 8جادول )يتضاا مان ال
حول واقع ممارسة مديرات المدارس لأدوارهن حول قيادة التغيير لمحور بنااء رؤياة 

(, وهذا يدل عمى أن أفراد عينة الدراسة يارين أن واقاع 8.82مستقبمية لمتغيير بمغ )
يااار فيماااا يتعماااق ببنااااء رؤياااة ممارساااة ماااديرات المااادارس لأدوارهااان حاااول قياااادة التغي

مساااتقبمية لمتغييااار بدرجاااة متوسااااطة, وربماااا يرجاااع ذلاااك إلااااى قماااة معرفاااة المااااديرات 
باسااتراتيجيات التغيياار, كمااا قااد يرجااع ذلااك إلااى قمااة خباارة المااديرات فااي وضااع رؤيااة 
مسااتقبمية لمتغيياار, وتتفاااق هااذ  النتيجاااة مااع مااا توصااامت إلياا  دراساااة باااجمي وقااارين 

(Pagli & Green,2002)  عمااى اتفاااق جميااع القااادة عمااى صااعوبة قيااادة التغيياار
باد مان الاهتماام بإعاداد رؤياة بناء رؤية مساتقبمية لمتغييار فلا والقمة منهم يتفق عمى

واضاااحة تساااهل لجمياااع العااااممين عممياااة التغييااار, كماااا تتفاااق هاااذ  النتيجاااة ماااع ماااا 
ياة بحاجاة ( فاي أن مادراء المؤسساات التربو 2003توصمت إلي  دراسة عماد الدين )

إلاااى بنااااء تطاااوير رؤياااة عاماااة لمتغييااار, وبنااااء اتفااااق جمااااعي بخصاااوص أهاااداف 
 التغيير وأولويات . 

أما فيما يتعمق بهراء أفراد عينة الدراسة حول واقاع ممارساة ماديرات المادارس 
لأدوارهان حااول قياادة التغيياار لكال أسااموب مان أساااليب بنااء رؤيااة مساتقبمية لمتغيياار 

(, 8.28و 8.22المتوسااطات الحسااابية تراوحاات مااا بااين ) فيتضااا ماان الجاادول أن
وهاااذا يااادل عماااى أن أفاااراد عيناااة الدراساااة يااارين أن واقاااع ممارساااة ماااديرات المااادارس 
لأدوارهن حول قياادة التغييار لأسااليب بنااء رؤياة مساتقبمية لمتغييار تراوحات ماا باين 

 بدرجة متوسطة إلى كبيرة.
لدراسااة ياارين أن أكثااار الأدوار ويتضااا ماان الجااادول السااابق أن أفااراد عيناااة ا

التااي يمارساان فيهااا المااديرات لأدوارهاان حااول قيااادة التغيياار فيمااا يتعمااق ببناااء رؤيااة 
مسااتقبمية لمتغيياار هااي عبااارة: ل توضااا المااديرة لممعممااات أهميااة الرؤيااة المسااتقبمية 
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(, وأقااال الأدوار التاااي 8.22لمتغييااارل, حياااث بماااغ المتوساااط الحساااابي لهاااذ  العباااارة )
ن فيها المديرات لأدوارهن حول قيادة التغيير فيما يتعمق ببناء رؤية مساتقبمية يمارس

لمتغيياار هااي عبااارة :ل تعاارض المااديرة الاارؤى المسااتقبمية الخاصااة بالمعممااات عمااى 
(, 8.28الجمياااع لاختياااار الأفضااالل, حياااث بماااغ المتوساااط الحساااابي لهاااذ  العباااارة )

الاارؤى المسااتقبمية لمتغيياار وعاادم وربمااا يرجااع ذلااك إلااى انفااراد المااديرات فااي وضااع 
مشاركة المعمماات فاي اختياار الأفضال والمناساب لمتغييار. حياث أكادت ذلاك نتاائج 
المقااابلات الشخصااية مااع المسااتجيبات, حيااث أكاادت إحاادى المااديرات ذلااك بقولهااا: 
لنحااان الماااديرات نعمااال عماااى وضاااع الااارؤى المساااتقبمية لمتغييااار, مااان  أجااال تحقياااق 

ا ذكاااارت أخاااارى: لأن أهاااام التحااااديات التااااي تااااواجههن فااااي المدرسااااة لأهاااادافهال, كماااا
ممارساااة قياااادة التغييااار لتحساااين الأداء المدرساااي تتمثااال فاااي بنااااء رؤياااة مساااتقبمية 
لمتغييرل, كما ذكرت إحدى المعممات أن المديرات لا يقمان بادورهن المطماوب تجاا  

يقماان  بناااء رؤيااة مسااتقبمية لمتغيياار, حيااث أكاادت ذلااك بقولهااا: ل بعااض المااديرات لا
 بدورهن المطموب تجا  إشراك المعممات في بناء رؤية مستقبمية لمتغييرل.

قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لآراء أفراد عينة الدراسة  (8جدول )
 228حول واقع ممارسة المديرات لأسموب تنمية العلاقات الإنسانية ن =

المتوسط  العبارة م
 الحسابي

الانحراف 
درجة  ترتيبال المعياري

 الواقع
تعمل المديرة عمى توضيا الاتجاهاات الإيجابياة باين المعمماات  2

 كبيرة 2 2.22 8.26 حول عممية التغيير.

تشااااااجع المااااااديرة إقامااااااة لقاااااااءات اجتماعيااااااة لتوطيااااااد العلاقااااااات  8
 متوسطة 2 2.22 8.82 الإنسانية.

 متوسطة 2 2.22 8.86 تبادر المديرة إلى حل المشكلات بين المعممات. 8
 كبيرة 2 2.82 8.67 تحرص المديرة  عمى احترام شخصية كل معممة.  2
 كبيرة 8 2.22 8.26 تحرص المديرة عمى توثيق العلاقة بين المعممات والطالبات. 2
 كبيرة 8 2.22 8.78 تسعى المديرة لكسب ثقة المعممات بها. 7
حاااول  تراعاااي الماااديرة الجواناااب النفساااية لممعمماااات عناااد النقااااش 6

 كبيرة 7 2.82 8.22 التغيير. 

تحااااااارص الماااااااديرة عماااااااى تمبياااااااة دعاااااااوات المعمماااااااات لحضاااااااور  2
 متوسطة 6 2.22 8.82 المناسبات الخاصة.

تهتم المديرة بتهيئة بيئة عمل جاذبة ومحفازة لانادماج المعمماات  2
 كبيرة 2 2.28 8.28 في عممية التغيير.

 كبيرة  2..1 2..0 المتوسط الحسابي العام
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( أن المتوسط الحسابي العاام لآراء أفاراد عيناة الدراساة 8) يتضا من الجدول
حااول واقااع ممارسااة مااديرات الماادارس لأدوارهاان حااول قيااادة التغيياار لأسااموب تنميااة 

(, وهااذا يااادل عمااى أن أفااراد عيناااة الدراسااة يااارين أن 8.22العلاقااات الإنسااانية بماااغ )
ادة التغييااار فيماااا يتعماااق بتنمياااة واقاااع ممارساااة ماااديرات المااادارس لأدوارهااان حاااول قيااا

العلاقااااات الإنسااااانية بدرجااااة كبياااارة, وربمااااا يرجااااع ذلااااك إلااااى إدراك المااااديرات لقيمااااة 
العلاقات الإنسانية وأثرها عمى نجاح عممية التغيير وتحقيق الأهداف المطموبة, كما 
 يرجاع إلااى اعتقاااد ماديرات الماادارس أن هااذا الأساموب يااوفر جااوًا مدرسايًا فاااعلًا يممااؤ 
الحب والوئام والتواصل, مما ينعكس أثر  إيجابيًا عمى المناخ المدرسي,  وتتفق هاذ  

( التاي  توصامت إلاى أهمياة تاوفير منااخ لمعلاقاات 2008النتيجة مع دراسة الهيبل )
الإنسانية لدعم عمميات التغيير الفعال, وتبادل الآراء في جو هادئ يعتمد عماى لغاة 

اء المدارس لدورهم كقاادة لمتغييار فاي تنمياة العلاقاات الحوار, وأن درجة ممارسة مدر 
الإنسااانية بدرجااة كبياارة, كمااا تتفااق هااذ  النتيجااة فيمااا يتعمااق بحصااول أسااموب تنميااة 

مااع مااا توصاامت إلياا  دراسااة هااوبير  العلاقااات الإنسااانية أعمااى متوسااط وبدرجااة كبياارة
يثاة المتمثماة التي أكدت الأنشطة القيادياة الحد( Hooper & Potter,2001)بوتير و 

في بناء شبكات من العلاقات الإنسانية لمتواصل بين الأفراد من مختمف المساتويات 
التنظيمية, مشيرة إلى أن من أهم القضايا التي ينبغي أخذها بعين الاعتبار من قبال 
القاادة فاي جمياع المساتويات الإدارياة محاولااة كساب القماوب والعقاول معًاا لادعم قيااادة 

( باأن 2008تفاق هاذ  النتيجاة ماع ماا توصامت إليا  دراساة الزهراناي )التغيير, كذلك ت
المدراء يرون أنهم يمارسون قيادة التغيير في تنمية العلاقات الإنساانية بدرجاة عالياة 
وذلاااك لتحقياااق أهاااداف التغييااار. حياااث أكااادت ذلاااك نتاااائج المقاااابلات الشخصاااية ماااع 

عمل عمى إيجااد العلاقاات المستجيبات, حيث أكدت إحدى المديرات ذلك بقولها: ل أ
الإنسااانية السااميمة التااي تساااعد عمااى تحقيااق المدرسااة لأهاادافهال, كمااا ذكاارت إحاادى 
المعممات أن المديرات يحرصن عماى تكاوين العلاقاات الإنساانة الساميمة التاي تشاجع 

 المعممات عمى الاقتناع بعممية التغيير وتحسين الأداء المدرسيل .
عيناة الدراساة حاول واقاع ممارساة ماديرات المادارس  أما فيماا يتعماق باهراء أفاراد

لأدوارهاان حااول قيااادة التغيياار لكاال أسااموب ماان أساااليب تنميااة العلاقااات الإنسااانية 
(, 8.82و  8.67فيتضا مان الجادول أن المتوساطات الحساابية تراوحات ماا باين )

وهاااذا يااادل عماااى أن أفاااراد عيناااة الدراساااة يااارين أن واقاااع ممارساااة ماااديرات المااادارس 
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دوارهن حول قيادة التغيير لأساليب تنمية العلاقات الإنساانية لمتغييار تراوحات ماا لأ
 بين بدرجة متوسطة إلى كبيرة.

ويتضااا ماان الجااادول السااابق أن أفااراد عيناااة الدراسااة ياارين أن أكثااار الأدوار 
التااااي يمارساااان فيهااااا المااااديرات لأدوارهاااان حااااول قيااااادة التغيياااار فيمااااا يتعمااااق بتنميااااة 

نية هي عبارة: ل تحرص المديرة عمى احترام شخصاية كال معمماةل, العلاقات الإنسا
(, وأقل الأدوار التاي يمارسان فيهاا 8.67حيث بمغ المتوسط الحسابي لهذ  العبارة )

المااديرات لأدوارهاان حااول قيااادة التغيياار فيمااا يتعمااق بتنميااة العلاقااات الإنسااانية هااي 
ياد العلاقاات الإنساانيةل, حياث عبارة: ل تشجع الماديرة إقاماة لقااءات اجتماعياة لتوط

(, وربماااا يرجاااع ذلاااك إلاااى عااادم إدراك 8.82بماااغ المتوساااط الحساااابي لهاااذ  العباااارة )
بعااااض المااااديرات لأهميااااة عقااااد المقاااااءات الاجتماعيااااة التااااي تساااااعد عمااااى توطيااااد 

 العلاقات الإنسانية.
 قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لآراء أفراد عينة  (2جدول )
 228حول واقع ممارسة المديرات لأسموب بناء فرق التغيير= الدراسة

المتوسط  العبارة م
 الحسابي

الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الواقع
تعماااال المااااديرة عمااااى تشااااكيل فاااارق عماااال التغيياااار ماااان  2

 كبيرة 8 2.22 8.26 المعممات المتميزات.

تحرص المديرة عمى تحقيق التجانس ما أمكن بين فرق  8
 متوسطة 2 2.28 8.86 المختمفة. العمل

تراعااي المااديرة قاادرات فريااق العماال أثناااء توزيااع المهااام  8
 كبيرة 8 2.22 8.26 عميهن.

 متوسطة 2 2.27 8.86 تحرص المديرة عمى تنوع مهارات فرق العمل. 2
تعمااال الماااديرة عماااى تااادريب المعمماااات عماااى المهاااارات  2

 توسطةم 22 2.28 8.28 اللازمة لإحداث التغيير.

تعمااااال الماااااديرة عماااااى مااااانا فااااارق العمااااال الصااااالاحيات  7
 متوسطة 7 2.22 8.87 اللازمة لإنجاز المهام الموكمة لهن.

تشاااااجع الماااااديرة المعمماااااات عماااااى العمااااال باااااروح الفرياااااق  6
 كبيرة 2 2.28 8.78 الواحد.

تاااااااازود المااااااااديرة الفاااااااارق بالإمكانااااااااات الضاااااااارورية لأداء  2
 متوسطة 2 2.22 8.82 مهامهن.

سااهم المااديرة فااي تااذليل الصااعوبات التااي تواجاا  عماال ت 2
 متوسطة 2 2.22 8.82 فريق التغيير.

تقتاارح المااديرة الآليااات التااي تساااعد فريااق التغيياار عمااى  22
 متوسطة 6 2.26 8.82 النجاح.

 متوسطة  2.28 8.86 المتوسط الحسابي العام
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عيناة الدراسااة  ( أن المتوساط الحساابي العاام لآراء أفاراد2يتضاا مان الجادول )
حول واقع ممارسة مديرات المدارس لأدوارهن حول قيادة التغيير لأسموب بناء فرق 

(, وهذا يدل عمى أن أفاراد عيناة الدراساة يارين أن واقاع ممارساة 8.86التغيير بمغ )
مديرات المدارس لأدوارهن حول قيادة التغيير فيما يتعمق ببنااء فارق التغييار بدرجاة 

جااع ذلاك إلااى قمااة وعاي المااديرات بأهميااة بنااء فريااق التغيياار, أو متوساطة, وربمااا ير 
جبااار المعممااات  رغبااة المااديرات عمااى إصاادار القاارارات بمااا يتوافااق مااع رغباتهااا, واا
بتنفيذها مماا يفقاد فرياق التغييار أهميتا  فاي تحقياق الأهاداف المنشاودة. وتتفاق هاذ  

فااي أن أباارز  (Tshubwana,2007)النتيجااة مااع مااا توصاامت إلياا  دراسااة تشااوبوانا 
التحاااديات التاااي تواجااا  عممياااة التغييااار ضاااعف مشااااركة الماااوظفين فاااي بنااااء فرياااق 

( بأن Ninni,2010التغيير وخوفهم من نتائج التغيير, كما اتفقت مع دراسة نيني )
إساهامات المادراء فاي تشاكيل فرياق التغييار جااءت  بدرجاة متوساطة حياث أوصاات 

 سين والتطوير من أجل التغيير.الدراسة عمى ضرورة تشكيل فريق لمتح
أما فيماا يتعماق باهراء أفاراد عيناة الدراساة حاول واقاع ممارساة ماديرات المادارس 
لأدوارهن حول قيادة التغيير لكل أسموب من أساليب بناء فريق التغيير فيتضا من 

(, وهاااذا يااادل 8.28و  8.78الجاادول أن المتوساااطات الحساااابية تراوحااات ماااا باااين )
نة الدراسة يرين أن واقع ممارسة ماديرات المادارس لأدوارهان حاول عمى أن أفراد عي

 قيادة التغيير لأساليب بناء فرق التغيير تراوحت ما بين بدرجة متوسطة إلى كبيرة.
ويتضا من الجدول السابق أن أفراد عينة الدراسة يارين أن أكثار الأدوار التاي 

يماا يتعماق ببنااء فارق التغييار يمارسن فيهاا الماديرات لأدوارهان حاول قياادة التغييار ف
هااي عبااارة: لتشااجع المااديرة المعممااات عمااى العماال بااروح الفريااق الواحاادل, حيااث بمااغ 

(, وأقال الأدوار التاي يمارسان فيهاا الماديرات 8.78المتوسط الحسابي لهذ  العبارة )
لأدوارهن حول قيادة التغيير فيما يتعمق ببناء فرق التغيير هي عبارة: لتعمل المديرة 
عمى تدريب المعممات عمى المهارات اللازمة لإحداث التغييرل, حيث بمغ المتوساط 

(, وربماا يرجاع ذلاك إلاى افتقاار ماديرات المادارس إلاى 8.28الحسابي لهذ  العبارة )
مهااارات التغييااار وأنهااان بحاجااة إلاااى دورات تدريبياااة لتثقاايفهن وتزويااادهن بالمهاااارات 

ات ومعمماات المادارس لمباحثاة باأنهن يفتقادن المطموبة لمتغيير, وهذا ما أكدتا  مادير 
لمادورات وورش العماال التااي تساااعدهن عمااى قياادة التغيياار وتاازرع فااي داخمهاان الثقااة 

 والإصرار عمى التغيير لما هو أفضل دون خوف من المستقبل.
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قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لآراء أفراد عينة الدراسة  (2جدول )
 228لمديرات لأسموب تحقيق مبدأ الشراكة في عممية التغيير=حول واقع ممارسة ا

المتوسط  العبارة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة  الترتيب
 الواقع

تااااااولي المااااااديرة عنايااااااة خاصااااااة بالشااااااراكة لتحقيااااااق  0
 كبيرة 0 0.12 0..0 المدرسة لأهدافها.

تعماااااااال المااااااااديرة عمااااااااى اسااااااااتطلاع يراء المعممااااااااات  2
 متوسطة 2 .0.1 0.20 ومات المرتبطة بعممية التغيير.لمحصول عمى المعم

تحرص الماديرة عماى أخاذ يراء المشارفات التربوياات  0
 متوسطة . .0.0 0.20 حول عممية التغيير.

 متوسطة 3 0.01 0.01 المناسبة لعممية التغيير.ت شااااااارك المااااااديرة المعممااااااات فااااااي وضااااااع الأهااااااداف  .

ت فااي تحديااد تماانا المااديرة فرصااة مشاااركة المعممااا 0
 متوسطة 01 0.13 .0.2 يليات العمل المناسبة.

تشاااااجع الماااااديرة المعمماااااات  بالعمااااال عماااااى تحقياااااق  6
 كبيرة 2 0.16 0..0 أفكارهن الإيجابية.

 متوسطة 6 0.13 0.00 القرارات الخاصة بعممية التغيير.ت شااااااارك المااااااديرة المعممااااااات فااااااي عمميااااااة صاااااااناعة  3

فااااي عمميااااات تنفيااااذ تتعاااااون المااااديرة مااااع المعممااااات  2
 كبيرة . 0.01 2..0 التغيير.

تعتمد المديرة عماى المعمماات المتميازات فاي التغماب  .
 كبيرة 0 0.00 0.01 عمى معوقات عممية التغيير.

 كبيرة 0 0.00 0..0 المعممات.ت قيٌم الماديرة الأداء فاي ضاوء الإنجااز الممماوس مان   01
 طةمتوس  1.26 0.00 المتوسط الحسابي العام

( أن المتوساط الحساابي العاام لآراء أفاراد عيناة الدراسااة 2يتضاا مان الجادول )
حااول واقااع ممارسااة مااديرات الماادارس لأدوارهاان حااول قيااادة التغيياار لأسااموب مباادأ 

(, وهااذا ياادل عمااى أن أفااراد عينااة الدراسااة 8.82الشااراكة فااي عمميااة التغيياار بمااغ )
هاان حااول قيااادة التغيياار فيمااا يتعمااق ياارين أن واقااع ممارسااة مااديرات الماادارس لأدوار 

بتحقيااق مباادأ الشااراكة فااي عمميااة التغيياار بدرجااة متوسااطة, وربمااا يرجااع ذلااك إلااى 
غياب الوعي لدى قائدات المدارس بأهمية المشاركة في عممية قيادة التغيير, وعدم 
إدراكهن بأنها ضارورة ممحاة لإنجااح التغييار المنشاود وتحقياق أهاداف المدرساة, أو 

م شيوع ثقافة الشراكة الداعمة لمتغيير بين المدرساة والمجتماع, وقاد, كماا قاد إلى عد
يرجااع ذلااك إلااى المركزيااة فااي إصاادار القاارار ماان قباال المااديرات وعاادم الأخااذ بااهراء 
المعممااااااات. وتتفااااااق هااااااذ  النتيجااااااة مااااااع مااااااا توصاااااامت إلياااااا  مااااااع دراسااااااة تشااااااوبوانا 
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(Tshubwana,2007)  عممياة التغييار التي توصمت إلى أن نقص المشاركة فاي
عاقة عممية قيادة التغيير. كما اتفقت هذ  النتيجة مع ما أكدت   يؤدي إلى مقاومة واا

( فااي أهميااة تطبيااق أسااموب المشاااركة الفاعمااة ماان Smart,2010دراسااة ساامارت )
قبااال أعضااااء المؤسساااة فاااي التغييااار والتخطااايط لااا , والتعااااون ماااع بعضاااهم الااابعض 

 ير. باعتبار  عامل مهم في تحقيق التغي
حياااث أكااادت ذلاااك نتاااائج المقاااابلات الشخصاااية ماااع المساااتجيبات, فقاااد أكااادت 
إحاادى المااديرات ذلااك بقولهااا: ل أنااا كمااديرة لاادي العديااد ماان الأهااداف التااي اسااعى 
لتحقيقها, لمتقادم بالمدرساة للأماام, ولاذلك أحارص عماى إصادار القارارات التاي أراهاا 

أن الماديرات لا يقمان بادورهن تحقق أهداف المدرسةل, كما ذكرت إحادى المعمماات 
المطموب تجا  تحقيق مبدأ الشراكة, حيث أكدت ذلاك بقولهاا: ل بعاض الماديرات لا 
يقمن بدورهن المطموب تجا  إشراك المشرفات, والمعممات, والمرشدات الطلابيات, 

 ووليات أمور الطالبات في قيادة التغييرل. 
ل واقاع ممارساة ماديرات المادارس أما فيما يتعمق بهراء أفراد عيناة الدراساة حاو  

لأدوارهااان حاااول قياااادة التغييااار لكااال أساااموب مااان أسااااليب تحقياااق مبااادأ الشاااراكة فاااي 
عممياااة التغيياااار فيتضااااا ماااان الجاااادول أن المتوسااااطات الحسااااابية تراوحاااات مااااا بااااين 

(, وهااذا ياادل عمااى أن أفااراد عينااة الدراسااة ياارين أن واقااع ممارسااة 8.82و  8.22)
ن حااول قيااادة التغيياار لأساااليب تحقيااق مباادأ الشااراكة فااي مااديرات الماادارس لأدوارهاا

 عممية التغيير بدرجة متوسطة إلى كبيرة.
ويتضا من الجدول السابق أن أفراد عينة الدراسة يارين أن أكثار الأدوار التاي 
يمارسن فيها المديرات لأدوارهن حول قيادة التغيير فيما يتعمق بتحقيق مبدأ الشراكة 

هي عبارة لتعتماد الماديرة عماى المعمماات المتميازات فاي التغماب في عممية التغيير: 
(, 8.22عمى معوقات عممية التغييارل, حياث بماغ المتوساط الحساابي لهاذ  العباارة )

وأقال الأدوار التااي يمارسان فيهااا المااديرات لأدوارهان حااول قيااادة التغييار فيمااا يتعمااق 
مانا الماديرة فرصاة مشااركة بتحقيق مبدأ الشراكة في عممياة التغييار هاي عباارة: ل ت

المعممااات فااي تحديااد يليااات العماال المناساابةل, حيااث بمااغ المتوسااط الحسااابي لهااذ  
(, وربما يرجع ذلك إلى حرص المديرات عمى متابعة أداء المعممات 8.82العبارة )

لمهاااااامهن فاااااي عممياااااة التغييااااار وفاااااق الأنظماااااة والتعميماااااات بماااااا يحقاااااق الأهاااااداف 
ماااديرات المااادارس فاااي المقاااابلات التاااي أجريااات باااأنهن المرساااومة, وهاااذا ماااا أكدتااا  
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يكتفين فقط بالمعممات المبدعات وتوكيال المهاام لهان لمقياام باالتغيير وفاق الأنظماة 
والتعميمااااات, وعاااادم إعطاااااء فرصااااة لمشاااااركة المعممااااات فااااي تحديااااد يليااااات العماااال 

 المناسبة, خوفًا من ضيق الوقت والفشل في تحقيق الأهداف. 
لمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لآراء أفراد عينة الدراسة قيم ا (7جدول )

 228حول واقع ممارسة المديرات لأسموب فاعمية الاتصال بالآخرين ن =
المتوسط  العبارة م

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

درجة  الترتيب
 الواقع

تحااااااارص الماااااااديرة عماااااااى الاتصاااااااال الفعاااااااال بجمياااااااع  0
 كبيرة 2 0.02 0..0 .المعممات لتنفيذ عممية التغيير

تحاارص المااديرة  عمااى جعاال قنااوات الاتصااال مفتوحااة  2
 كبيرة 0 0.02 6..0 بينها وبين المعممات.

تعمل المديرة عمى تحديد التحديات التي تواج  عممية  0
 متوسطة . 0.12 0.02 التغيير.

تعماااال المااااديرة عمااااى توجياااا  فريااااق التغيياااار بالمدرسااااة  .
 متوسطة 3 0.02 .0.0 مزمة.بعيدًا عن إصدار أوامر م

تحااااارص الماااااديرة عماااااى عقاااااد الاجتماعاااااات الخاصاااااة  0
 كبيرة 0 0.00 1..0 بمناقشة عمميات تنفيذ التغيير.

تعطاااي الماااديرة المعمماااات حرياااة كافياااة لإباااداء يرائهااان  6
 متوسطة 2 0.00 0.00 حول عممية التغيير.

تعمل المديرة عماى إبعااد المعمماات عان الأفكاار التاي  3
 متوسطة . 0.00 0.02 دم عممية التغيير.ته

تتقبل المديرة الاختلاف في الرأي مع المعمماات حاول  2
 متوسطة 01 .0.0 0.00 عممية التغيير. 

تخاطاااااب الماااااديرة المعمماااااات حساااااب مساااااتوياتهن فاااااي  .
 متوسطة 0 0.00 0.03 التفكير.

تركااز المااديرة عنااد الاتصااال عمااى الممياازات الإيجابيااة  01
 متوسطة 6 0.22 0.06 معممات.في عمل ال

 متوسطة  6..1 0.03 المتوسط الحسابي العام
( أن المتوسط الحسابي العام لآراء أفراد عينة الدراساة 7يتضا من الجدول )

حاول واقاع ممارساة ماديرات المادارس لأدوارهاان حاول قياادة التغييار لأساموب فاعميااة 
فااراد عينااة الدراسااة ياارين أن (, وهااذا ياادل عمااى أن أ8.86الاتصااال بااالآخرين بمااغ )

واقااع ممارسااة مااديرات الماادارس لأدوارهاان حااول قيااادة التغيياار فيمااا يتعمااق بفاعميااة 
الاتصال بالآخرين بدرجة متوسطة, وربماا يرجاع ذلاك إلاى افتقاار ماديرات المادارس 
 لبعض مهارات الاتصال, وتتفق هذ  النتيجاة ماع ماا توصامت إليا  دراساة الحميادي

صااامت إلاااى أن واقاااع ممارساااة ماااديرات المااادارس لأدوارهااان حاااول ( والتاااي تو 2004)
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قياااادة التغييااار فيماااا يتعماااق بفاعمياااة الاتصاااال باااالآخرين جااااءت بدرجاااة عالياااة. كماااا 
( والتااي أكاادت عمااى  Cochren,1993تختمااف مااع مااا أكدتاا  دراسااة كوشاارين )

تاحااة الحريااة التامااة لمتغيياار, والتغذيااة ا لراجعااة الاتصااال المفتااوح لتعزيااز التعاااون واا
 بين الأفراد والقيادة, 

أما فيما يتعمق بهراء أفراد عينة الدراسة حول واقاع ممارساة ماديرات المادارس 
لأدوارهاان حااول قيااادة التغيياار لكاال أسااموب ماان أساااليب فاعميااة الاتصااال بااالآخرين 

(, 8.82و 8.27فيتضااا ماان الجاادول أن المتوسااطات الحسااابية تراوحاات مااا بااين )
راد عيناااة الدراساااة يااارين أن واقاااع ممارساااة ماااديرات المااادارس وهاااذا يااادل عماااى أن أفااا

لأدوارهن حول قيادة التغيير فيما يتعمق بفاعمية الاتصال بالآخرين بدرجة متوسطة 
 إلى كبيرة.

ويتضااا ماان الجااادول السااابق أن أفااراد عيناااة الدراسااة ياارين أن أكثااار الأدوار 
ر فيمااااا يتعماااق بفاعميااااة التاااي يمارسااان فيهااااا الماااديرات لأدوارهاااان حاااول قيااااادة التغييااا

الاتصال بالآخرين هي عبارة: لتحرص المديرة عمى جعل قناوات الاتصاال مفتوحاة 
(, وأقاال 8.27بينهااا وبااين المعمماااتل, حيااث بمااغ المتوسااط الحسااابي لهااذ  العبااارة )

الأدوار التي يمارسن فيها المديرات لأدوارهن حول قيادة التغيير فيما يتعمق بفاعمية 
رين هااي عبااارة: لتتقباال المااديرة الاخااتلاف فااي الاارأي مااع المعممااات الاتصااال بااالآخ

(, وربمااا 8.82حااول عمميااة التغيياارل, حيااث بمااغ المتوسااط الحسااابي لهااذ  العبااارة )
يرجااع ذلااك إلااى قمااة معرفااة المااديرات بقواعااد الاتصااال الفاعاال, وهااذ  النتيجااة تشااير 

ل يفتقاااد الكيفياااة إلاااى أن الماااديرات يتواصااامن ماااع المعمماااات ولكااان أساااموب التواصااا
الإيجابياااة فاااي الاتصاااال, كماااا أكااادت الماااديرات مااان خااالال المقابماااة معهااان  باااأنهن 
بحاجااااة إلاااااى دورات تسااااااعدهن عمااااى الحاااااوار ماااااع الآخاااارين وكيفياااااة التعامااااال ماااااع 

 الاختلاف واحترام الرأي الآخر.      
حيااث أكاادت ذلااك نتااائج المقااابلات الشخصااية مااع المسااتجيبات, فقااد أكاادت 

ساااموب الاتصاااال الفعاااال ماااع الاااك بقولهاااا: لنعمااال عماااى اساااتخدام رات ذإحااادى المااادي
جمياااع المنساااوبات, مااان أجااال تحقياااق الأهااادافل, كماااا ذكااارت إحااادى المعمماااات أن 
المااديرات بحاجااة إلااى حضااور دورات تساااعدهن عمااى الحااوار مااع الآخاارين وكيفيااة 

ض التعامااال ماااع الاخاااتلاف واحتااارام الااارأي الآخااار, حياااث أكااادت ذلاااك بقولهاااا: ل بعااا
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المديرات بحاجة إلى دورات تساعدهن عمى الحوار مع الآخرين وكيفية التعامل مع 
 الاختلاف واحترام الرأي الآخرل.

 (6جدول )
قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لآراء أفراد عينة الدراسة حول واقع 

 228ممارسة المديرات لأسموب التحفيز نحو تحقيق أهداف التغيير ن =
المتوسط  ارةالعب م

 الحسابي
الانحراف 
درجة  الترتيب المعياري

 الواقع
تاادرك المااديرة أهميااة التحفيااز لممعممااات ماان أجاال  2

 كبيرة 8 2.22 8.28 تحقيق أهداف عممية التغيير.

تختار الماديرة الأسااليب التحفيزياة لممعمماات التاي  8
 متوسطة 7 2.22 8.82 تتناسب مع الإمكانات المتاحة.

لمديرة المعممات عمى حل المشاكلات التاي تحفز ا 8
 متوسطة 22 2.82 8.88 تواجههن أثناء عممية التغيير دون الرجوع اليها.

تشااجع المااديرة المعممااات التعبياار عاان احتياجاااتهن  2
 كبيرة 8 2.28 8.22 التدريبية. 

 متوسطة 6 2.22 8.82 تختار المديرة الوقت الملائم لتقديم الحوافز. 2
مااااديرة الحااااوافز لممعممااااات وفقااااا لإنجااااازهن تقاااادم ال 7

 متوسطة 2 2.22 8.82 للأعمال الموكمة لهن.

تعماال المااديرة عمااى بااث روح الحماااس فااي نفااوس  6
 متوسطة 2 2.22 8.82 عضوات فريق التغيير.

تشااجع المااديرة فاارق التغيياار عمااى تطبيااق الأفكااار  2
 متوسطة 2 2.22 8.82 الإبداعية لإحداث التغيير.

المااديرة الشااكر لممعممااات عمااى أدوارهاان فااي  تقاادم 2
 كبيرة 2 2.22 8.26 عممية التغيير.

تبااارز المااااديرة اسااااهامات فاااارق التغيياااار لممشاااارفات  22
 كبيرة 2 2.82 8.22 التربويات الزائرات لممدرسة.

 متوسطة  0.12 .0.0 المتوسط الحسابي العام
أفراد عينة الدراساة ( أن المتوسط الحسابي العام لآراء 6يتضا من الجدول )

حول واقع ممارسة مديرات المدارس لأدوارهان حاول قياادة التغييار لأساموب التحفياز 
(, وهااذا ياادل عمااى أن أفااراد عينااة الدراسااة 8.82نحااو تحقيااق أهااداف التغيياار بمااغ )

ياارين أن واقااع ممارسااة مااديرات الماادارس لأدوارهاان حااول قيااادة التغيياار فيمااا يتعمااق 
هداف التغيير بدرجة متوسطة, وربما يرجع ذلك إلى ضاعف بالتحفيز نحو تحقيق أ

وعي بعض المديرات بأهمية التحفيز لممعممات لتحقيق أهداف التغيير, وتتفق هاذ  
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التااي ( Kotter &John,2001)النتيجااة مااع مااا توصاامت إلياا  دراسااة جااون وكااوتر
 أكاااادت عمااااى أن التغيياااار يتطمااااب تقااااديم الاااادعم الفااااردي والمكافااااأة والثااااواب لجميااااع

( التاي توصامت إلاى ضارورة تثقياف 2008العاممين, كما تتفق ماع دراساة الزهراناي)
 قادة التغيير بأهمية التحفيز لمعاممين وذلك لتحقيق أهداف التغيير.

أما فيما يتعمق بهراء أفراد عينة الدراسة حول واقاع ممارساة ماديرات المادارس 
حفياز نحاو تحقياق أهاداف لأدوارهن حول قياادة التغييار لكال أساموب مان أسااليب الت

 8.26التغييااار فيتضاااا مااان الجااادول أن المتوساااطات الحساااابية تراوحااات ماااا باااين )
(, وهااذا يااادل عمااى أن أفاااراد عيناااة الدراسااة يااارين أن واقااع ممارساااة ماااديرات 8.88و

الماادارس لأدوارهااان حاااول قيااادة التغييااار فيماااا يتعماااق بااالتحفيز نحاااو تحقياااق أهاااداف 
 رة.التغيير بدرجة متوسطة إلى كبي

ويتضااا ماان الجااادول السااابق أن أفااراد عيناااة الدراسااة ياارين أن أكثااار الأدوار 
التي يمارسن فيها المديرات لأدوارهن حول قياادة التغييار فيماا يتعماق باالتحفيز نحاو 
تحقيق أهداف التغيير هي عبارة: لتقدم الماديرة الشاكر لممعمماات عماى أدوارهان فاي 

(, وأقاال الأدوار 8.26سااابي لهااذ  العبااارة )عمميااة التغيياارل, حيااث بمااغ المتوسااط الح
التي يمارسن فيها المديرات لأدوارهن حول قياادة التغييار فيماا يتعماق باالتحفيز نحاو 
تحقيااق أهااداف التغيياار هااي عبااارة: لتحفااز المااديرة المعممااات عمااى حاال المشااكلات 

ساابي التي تواجههن أثناء عممية التغيير دون الرجوع اليهال, حيث بمغ المتوسط الح
( , وربمااااا يرجااااع ذلااااك إلااااى إغفااااال المااااديرة لمجانااااب النفسااااي 8.88لهااااذ  العبااااارة )

لممعمماات لتخطااي المشااكلات التااي تمحاق بهاان عنااد عمميااة التغييار, وهااذا مااا أكدتاا  
بعض المديرات لمباحثة بقولهن: ليس لديهن الوقت الكافي لينصات إلى مشاكلات 

يسااعين إلااى تخصاايص وقاات لااذلك,  المعممااات التااي تااواجههن أثناااء عممهاان, وأنهاان
كادت إحاادى المااديرات ولكان كثاارة الأعبااء عماايهن لا تسااعدهن لمقيااام باذلك. حيااث أ

لااايس لااادينا الوقااات الكاااافي لينصاااات إلاااى مشاااكلات المعمماااات التاااي ذلاااك بقولهاااا: ل
تواجههن أثناء عممهن, ولذلك دومًا نؤكاد عماى المعمماات باتبااع الأنظماة فاي تنفياذ 

 أعمالهنل.
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 وصيات:الت
أظهاااارت نتااااائج الدراسااااة أن واقااااع ممارسااااة المااااديرات لأدوارهاااان حااااول قيااااادة 
التغيياار بدرجااة متوسااطة, وعمياا  يوصااي الباحثااان وزارة التعماايم العماال عمااى تطااوير 
مهارات قيادة التغيير لادى الماديرات مان خالال إلحااقهن بالادورات التدريبياة اللازماة 

وزارة التعماايم التنساايق مااع الجامعااات حااول لنشاار ثقافااة التغيياار لااديهن, كمااا ينبغااي لاا
محتاااوى البااارامج التدريبياااة لمماااديرات, مااان خااالال التنسااايق ماااع إدارات التعمااايم حاااول 
الاحتياجات التدريبية لممديرات. كماا ينبغاي لقائادات المادارس إشاراك المعمماات فاي 
د عممية التغيير داخل المدرسة من خلال إعطائهن الحرية في تنفيذ مهامهن وتحدي

الآلياات المناسابة لتحقياق الرؤياة وتشااجيعهن لأداء ذلاك, وتشاجيع المعمماات لابااداء 
الااارأي, وتحفيااازهن عماااى حااال المشاااكلات التاااي تاااواجههن أثنااااء التنفياااذ دون الرجاااوع 
إليهن وذلك من خلال إعطاء المعممات الصلاحيات اللازماة لتنفياذ المهاام الموكماة 

 إليهن.
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 عــــــــالمراج
 جع العربية: المرا -أولاً 

 إدارة التغيير وتطبيقاتها في الإدارة المدرسية,(. 2012برب , فرحان حسن)
 عمان: دار أسامة لمنشر والتوزيع.

. نظريات الإدارة المدرسية ودورها في التغيير (2010)التكالى, ربيعة عمي 
الجامعة الهاشمية, ص أبحاث مؤتمر التربية في عالم متغير, الإداري, 

 .64-91ص
, القاهرة: التغيير أدوات تحويل الأفكار إلى نتائج(. 2009وفيق, عبد الرحمن)ت

 مركز الخبرات المهنية ليدارة بميك.
إسهام برنامج دورات مديري المدارس في (. 2000الحارثي, منصور بن يزيد )

تغيير السموك القيادي لمديري المدارس المتوسطة والثانوية بمحافظة 
 ير غير منشورة, جامعة أم القرى: كمية التربية., رسالة ماجستالطائف

(. اتجاهات القادة 2007الحراحشة, محمد عبود, النوباني, مصطفى ط  )
مجمة جامعة أم القرى لمعموم التربويين في الأردن نحو التغيير التنظيمي, 

 يناير.-1-(19, )التربوية والاجتماعية والإنسانية
, عمان: دار التغيير في المؤسسات التربويةإدارة 2(2011)الحريري, رافدة عمر 

 الثقافة لمنشر والتوزيع.
مهارات الإبداع الإداري اللازمة لقائد (. 2004الحميدي, منال بنت حسين )

التغيير ومدى توفرها لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية من وجهة 
 ,نظرهم ومن وجهة نظر المشرفين التربويين والمشرفات بمدينة الطائف

 رسالة ماجستير غير منشورة, جامعة أم القرى: كمية التربية.
 التطويرياة القارارات اتخااذ عمى المدرسة مدير قدرة . مدى(2003)دروزة, أفناننظير

حداث  التغيير,   .5-40(,ص ص41, )العربية الجامعات اتحاد مجمةواا
لمديرين في (. التغيير التنظيمي: دراسة ميدانية لاتجاهات ا2002دقامسة, مأمون)

الإدارة الحكومية بالمحافظة إربد_ الأردن نحو دوافع وسمات ومعوقات 
, 24(,88,)مجمة الإداري ,ومتطمبات لإنجاح جهود التغيير التنظيمي

 مسقط.
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صنع القرار الإداري في الأجهزة الأمنية (. 2008الزهراني, جمعان بن عوض  )
اجستير, الرياض: . رسالة مالأساليب, المعوقات, وأنماط المشاركة

 أكاديمية نايف العربية لمعموم الأمنية.
الكفايات المهنية لقيادة التغيير لدى مـديرات . (2012)الزهراني, سهام بنت حااتم 
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