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المدرسية فى تهيئة مديري المدارس لممشاركة الإدارةواقع   
فى سياسة التغيير التربوي الفعال بمدارس المرحمة المتوسطة  

 بدولة الكويت
 * د/ محمد جمعان حمد المرزوق و د/ جاسم سعد زنيفر العازمى

 

 The Introduction and the Research problem: المقدمـة ومشكمة البحث

 معو التعامل يعد ولم، الحديث العصر سمات أبرز التػيير من أصبح
 العصر تفرضيا متطمبات ممحة ضرورة أصبح بل فكرياً  ترفاً  وتوظيفو واستيعابو
 المستوى عمى العصر مستجدات يستوعب لا المدير التربوى الذي بل إن، الحديث

 عمى إدارتيا ويحسن  بإيجابية معيا املالتػيير ويتع بيئة يتفيم ولا، الشخصي
 سباق من مدرستو إخراج في وأسيم فقد  موقعو قد نفسو سيجد المؤسسي المستوى
الميارات  كأحد التػيير  والنماء لذا يتحتم عميو البحث عن مستجدات إدارة البقاء

 من، وثبات بقوة والبقاء التحديات مواجية من والمنظمة المدير لتمكين الرئيسة
جراء الأحداث مع خلال التكيف  المستمرة. التػييرات وا 

 لمتعامل مناسبة وأساليب طرق استخدام تتطمب التػيرات ىذه فإن لذلك 
 سميم وتخطيط متأنية، دراسة عمى مبنياً  التػيير يكون أن لابد ولضمان ذلك معيا،
 ييرالتػ لأن لإحداثو، المناسب الوقت اللازمة، واختيار الإمكانات توفير مع

 .(56م: 3122)زاىد ديري، المرجوة"  الأىداف يحقق لا العشوائي
 لابد وكفاءة، بفاعمية المدرسة داخل التػيير أىداف تحقيق عمى ولمعمل

 القادة من مجموع بيا يقوم عممية" :وىي التػيير إدارة انتياج المدارس من لمديري
 وتنسيق بدقة نفيذىات يتم محددة، زمنية فترة محكمة في خطة بإعداد الإداريين
 من لمتػيير، المنشودة تحقيق الأىداف إلى لموصول مدروس، وضبط وتنظيم
 والفنية المادية والإمكانات البشرية، لمموارد السميم العممي التوظيف خلال

 .(41: م3122 خضر الطيطي،(المتاحة"

                                                           

  مم بوزارة التربية بدولة الكويت.مع د/ جاسم سعد زنيفر العازمى: *
 .: رئيس قسم بوزارة التربية بدولة الكويتد/ محمد جمعان حمد المرزوق
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 فعيةوالدا الحماس ويعزز الالتزام، يبني قيادي نمط إلى بحاجة التػيير فإدارة
 بالمستقبل، الأمل لدييم ويزرع لمتػيير، التعميمية المؤسسة العاممين في لدى

 الجيد قيادة خلال من الميني، بنموىم للأمور المتعمقة التخطيط بإمكانية والإيمان
 العممي التوظيف خلال الأىداف، من تحقيق إلى لموصول والمنظم، المخطط
 التأكيد التعميمية، مع لممؤسسة المتاحة قنيةوالت والمادية البشرية وارد لمم السميم
استثمار  يتم بحيث كفريق، المدرسة داخل والعمل القرار التشاركي، صنع عمى

 م: 3124 ىالة البنا،(تعاونية بصورة مشكلاتيا وحل أفضل، بشكل الأفراد إمكانات
378-379) 

 المؤسسة داخل الفاعمة الحيوية عمى الحفاظ في التػيير إدارة أىمية وتبرز
 روح وتعزيز واللامبالاة، السمبية عمى والقضاء والإنتاج الإبداع خلال تنمية من

 عمميات عمى بالإرتكاز التطوير في الرغبة إثارة من خلال العاممين لدى الابتكار
 أساليب تطبيق عمى يقوم الذي الشامل والمتكامل والتطوير والتجديد الإصلاح
 القوة من أعمى درجة إلى  لموصول ػيراتالمت مع التوافق لتحقيق جديدة
 (26 م: 2011 سيد عرفو(والأداء
 كأداة التػيير وتنفيذ تحديد عمى قادراً  تجعمو مكانة في المدرسة ومدير      
 تطوير ثم ومن عام، بشكل المدرسة لتطوير الاستراتيجي في التخطيط إيجابية
 (319: م2010 )أسامة عبد العميم ،وعمر الشريف،. خاص" بشكل ميامو

 مشكمة البحث:
 مؤسسات باعتبارىا التعميمية، بالمؤسسات لمتػيير إدارة وجود أىمية تزداد

 المؤسسات وكذلك الأمور، وأولياء الآباء مشاركة وتزداد دائماً، فييا مجتمعية تنمو
 من ،ىذا والنصح المشورة تقديم خلال من ،الإدارة في عممية الأخرى الاجتماعية

 والمطالب تتوافق الطمبة من خاصة بنوعية تزداد مطالبتيم آخر جانب ومن جانب،
 تسمح التػيير إدارة أن كما فييا، والتػيرات الحادثة الخارجية، لمبيئة المتجددة

 ضوء في والواسع الطويل عمى المدى التعميمية أىدافيا بتجديد التعميمية لممؤسسات
 عمى التعميم، وتأثيراتيا و التعمم ةنوعي عمى وتأثيراتيا المتوقعة، غير التػيرات

 الإدارة ىذه بيا تقوم التي والخطوات التأثيرات، ىذه في التحكم وكيفية الخريجين،
 فرصة يكون قد التػيير أن كما ومعقدة، ميمة عممية فالتػيير ذلك، أجل من

 (427 – 426م: 3121 ،وعمر الشريف، أسامة عبد العميم(."والتعمم للابتكار
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 والحاجة أىميتيا، يعكس مما التػيير إدارة لموضوع نو الباحث تطرق قدو        
 عمى م(2014 سمرة  )أبودراسة توصيات أكدت حيث التربوية، مؤسساتنا إلييا في
 الأنظمة تحديث من تمكنيم التي الصلاحيات من المزيد منح المديرين ضرورة
 درا أكدت كما التػيير، متطمبات مع لتتناسب اليياكل التنظيمية لتطوير والموائح،

 في التربوي التػيير إدارة تواجو وجود معوقات عمى م(3121) الػفار عبد سة
 حددت كما لمتػيير، النسق الفكري غياب أىميا عالية، وبدرجة التعميمية الإدارات
 لدى مديري التػيير إدارة أسموب تفعيل متطمبات م(3121العز ) أبو دراسة

 .لتطبيقيا اللازمة اراتوالمي الثانوية المدارس
 الإطار النظرى:

 بالعمل ارتباطيا ضوء في المدرسة لمدير الإدارية الممارسات تعريف يمكن
 يعتمد الذي النشاط": بأنيا ،(:م:  2004 ،جودة عطوة) عرفيا فقد والأداء الإداري

 والاتجاىات وبالجوانب الإدارية بالشخصية المرتبط والعمل الذىني التفكير عمى
 باستخدام مشترك ىدف تحقيق نحو الجيود الجماعية بتحفيز الخاصة سموكيةال

 . "عممية ومفاىيم لأسس وفقاً  المتاحة الموارد
 ووظائف أنشطة مجموعة ":بأنيا) 41م:  2008، محمد محمد(عرفيا بينما
 وعرفيا، "المؤسسات من مؤسسة بأي الخاصة الأىداف لتحقيق أي إداري يمارسيا

الإدارية  العمميات من مجموعة: "أنيا، (112 م: 2011 ،وعناني مجاىد)
 الأغراض التربوية لتحقيق المدرسية الإدارة أفراد بيا يقوم التي المتكاممة
 وتطوير تسييل بميمة قياميا خلال من المدرسية الإدارة أىمية تأتي ."المقصودة

 ميسور بشكل يةالتربو  العمميات تحقق بطريقة العمل وتنظيم العمل بالمدرسة، نظام
 يؤدي الذي المثمر التعاون لتحقيق وسيمة اعتبارىا أىميتيا في تكمن كما وفعال،

 (24 :2008 )ىادي ربيعالمدرسة.   أىداف تحقيق إلى
 :التالية النقاط خلال من المدرسية الإدارة أىمية بيان ويمكن

 ووسيمة جماعية، مسؤولية فيي جماعي، جيد لكل ولازمة ضرورية أنيا -2
 .المدرسة طويرلت

 .وتصرفاتيم العاممين مجيودات ورقابة وتوجيو وتنظيم بتخطيط قياميا -3
 .المتاحة والمادية البشرية لمموارد الأمثل الاستخدام -4
 وخارجيا، المدرسة داخل الإنسانية والرغبات لمحاجات الكامل الإشباع -5

 .ككل المدرسي لأفراد المجتمع المتعارضة بين المصالح التوازن وتحقيق
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 فييا، التشريعية والسمطة الدولة بقوانين وثيقاً  ارتباطاً  المدرسية الإدارة ارتباط -6
 .الدولة وأىداف المدرسية الإدارة أىداف بين يحصل تناقض لا حتى

 العاممين ومصمحة المدرسة مصمحة بين المواءمة تحقيق عمى تعمل -7
 (75م:2013  فييا)ىالة البنا،

 :الحديثة المدرسية الإدارة خصائص
 الإدارة في تتوفر أن ينبػي التي المعايير المدرسية الإدارة خصائص تمثل

 الإدارة فقدان إن حيث ونجاح، بكفاءة مياميا تأدية من تتمكن المدرسية، حتى
 جيد المدرسية الإدارة لأن وذلك، عرقمتيا إلى المعايير يؤدي ىذه لأحد المدرسية
ىادي ). (مباشرة البشري العنصر (مع تتعامل اجتماعية تربوية وعممية مشترك
 (.194: م 2008 ربيع،

 م ب(،2010 و)المعمم زيد عبوي، ،)م 2004 أورد )سلامة حسين، وقد
 :وىي الخصائص من مجموعة) م 2013ىالة البنا،(و ،)م 2012 زيد سممان،(و
 تعتمد ولا السميم، التخطيط طريق عن محددة أىداف وفق تعمل :هادفة إدارة -2

 .أىدافيا تحقيق في التخبطأو  العشوائية
 ليا يكون بل الجامدة، المواقف أو السمبيات إلى تركن لا فيي :إيجابية إدارة -3

عميو . )المعمم زيد  والإشراف وتوجييو العمل مجالات في الرائدالقيادي  الدور
 (24ب: م، 2010 عبوي،

 وتأخذ لممشورة تستجيب والتسمط، الاستبداد عن بعيدة أي :جماعية إدارة -4
 .العام لمصالح الجماعة مدركة بآراء

 الطمبة لخدمة ييدف اجتماعي وسط في تتم أنيا يعني وىذا :اجتماعية إدارة -5
 م:  2012 المجتمع. )زيد سممان، نيضة في الأولى يمثمون المبنات الذين
26) 

 إلى والاستماع وتقديرىم الآخرين معاممة حسن ذلك يشمل :إنسانية إدارة -6
 الحمول إلى الوصول في ومساعدتيم مشكلاتيم، عمى فنظرىم، والتعر  وجية

 (31 م: 2004 الإنسان. )سلامة حسين، إنسانية تعظم فيي السميمة،
 العممية المعارف مجموعة الإدارية بالتكنولوجيا ويقصد :تكنولوجية إدارة -7

 في حميا بػية العممية المعوقات مواجية في تطبق المنظمة التي والأساليب
 .الإدارة ميدان
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 الأىداف تحقيق عمى تعمل تعاونية، مبادئ ذات تكون بحيث  :فاعمة إدارة -8
 )ىالة البنا، .وفاعمية بكفاءة والبشرية المادية الموارد استثمار باستمرار خلال

 (79: م 2013
 :تشمل المدرسة لمدير الإدارية الممارسات فإن وعميو

 :التخطيط-أولً 
 عمى المدرسة مدير بيا يقوم تيال الإدارية العمميات أول التخطيط يعد

 عمل فأي اجتماعية، أو فنية أو إدارية كانت سواء وميامو، اختلاف مسؤولياتو
 .المطموب بالشكل وانجازه إنجاحو عمى لمعمل سياستو بدايةً، رسم من لابد

 لتنفيذ اللازم المنظم التفكير ":بأنو التخطيط، )م 2012زيد سممان،(عرف فقد
 المستقبل، في عممو يجب بما المتعمقة القرارات باتخاذ يوالذي ينتي عمل أي

 . )زيد سممان، "لتنفيذه اللازمة والمادية الإمكانات البشرية وماىي إنجازه، وكيفية
 (22: م 2012
 تتضمنيا التي العمميات من مجموعة إلى) م 2012،جودة عطوة) أشار وقد
 :وىي التخطيط عممية

 .الجماعي بالجيد اتحقيقي وب المطل الأىداف تحديد .2
 إتماميم في المدرسة في العاممين ترشد التي والقواعد السياسات رسم  .3

 .لأعماليم
 المادية الاحتياجات وتقدير المستقبل في الأحوال عميو ستكون بما التنبؤ .4

 التي والبشرية
 .المدرسة تحتاجيا .5
 .ممياتالع مختمف تنفيذ في تتبع التي التفعيمية الخطوات الإجراءات أي إقرار .6
  زمنياً. ترتيباً  مرتبة بيا القيام المطموب الأعمال تبين زمنية برامج وضع .7

 (20: م2012 )جودة عطوة،
 :التنظيم -ثانياً 

 حتى بيا القيام المدير عمى يتوجب التي الإدارية العمميات ثاني التنظيم يعتبر
 .نجاحيا يضمن مما متسمسمة ومراحل بخطوات الإدارية تسير العممية

 الواجبات حصر عممية "بأنو: التنظيم) م 2012جودة عطوة،(عرف وقد
 وتحديد والأفراد، للإدارات اختصاصات إلى وتقسيميا لتحقيق اليدف اللازمة
الأفراد  من مجموعة تمكين بػرض وانشاء العلاقات والمسؤولية، السمطة وتوزيع
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جودة ( ."ركمشت ىدف لتحقيق ، كفاءة بأكثر وتعاون انسجام في معاً  العمل من
 (2 :2012 عطوة،
 :التوجيه -ثالثاً 

 أجل من المدرسة في والعاممين والإداريين بالمعممين الاتصال يعني فالتوجيو
 المعمم يساعد فيو أجميا، من أنشئت التي التربوية الأىداف تحقيق مساعدتيم عمى

 مدير بيا يقوم التي الميام من مجموعة خلال العمل من في الإبداع عمى
 وتوجيييم العمل، في وامكاناتيم قدرات معمميو اكتشاف إلى تيدف والتي درسة،الم
 واستخدام قدرات، لدييم من ما أفضل باستثمار وذلك الصحيح، الأداء نحو

 والضعف القصور نقاط إلى والتعرف بكفاءة، العمل إنجاز حالة في التحفيز
 (69: أ م، 2010 )محمد العجمي،  .المناسبة بالطرق ومعالجتيا عندىم،

 التحفيز عمى تشتمل لأنيا القيادة وظائف من التوجيو عممية اعتبار ويمكن
 حد إلى نجاحيا يعتمد كما الأداء، وتطوير والتفويض والتنفيذ والإرشاد والاتصال

 المدير يبدي حيث معو، بالعمل يقومون من المدير وحماس حماس عمى كبير
 تطوير في تسيم فعالة بطريقة لإدارتيا درسية،الم البشرية بالموارديرًا كب اىتماماً 

 (:3م:  2004 )سلامة حسين، المدرسة. 
 :والتقويم الرقابة -رابعاً 

المرؤوسين  أعمال "قياس بأنيا الرقابة) 42: م 2011 الزعبير،(عرف وقد
 قد لتحقيقيا وضعت التي المؤسسة أىداف أن من التأكد بػرض وتصويبيا،

 بطريقة مثمى أنجزت
 لمخطة طبقاً  يتم التنفيذ أن من التأكد ":بأنيا ) م 2012 جودة عطوة،(اوعرفي

 كشف عمى والعمل البداية، في المحدد اليدف تحقيق إلى يؤدي الموضوعة، وأنو
 . "لعلاجيا وتقويميا الضعف مواطن
 :المدرسة مدير ومسؤوليات مهام

 إلى للموصو  الأىداف، تحقيق عمى يعمل الذي القائد المدرسة مدير يعد
 عال، مستوى ذات وتربوية تعميمية خدمة تقديم منو يتوقع حيث النتائج المرجوة،

 وتحسين التعميمية، العممية لتطوير معو، العاممين بين الترابط والتناسق وتحقيق
والمسؤوليات  الميام من مجموعة عاتقو تقع عمى ذلك ضوء وفي العام، الأداء

 .(41م:  2010 وآخرون، )الصرايرة
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 :أساسية جوانب ثلاثة إلى المدرسة مدير ومسؤوليات ميام أىم تقسم ثحي
 :الإدارية والمسؤوليات المهام -أولً 

 المدرسية، والتسييلات المدرسي، والبناء الطمبة، بشؤون تتعمق التي وىي
 المدرسية، الكتب وتوزيع مشاكميم، وحل والطمبة المعممين، عمى دوام والإشراف
 وتشكيلات، تعيينات، من بالمدرسة يتعمق ما بشأن كل لينالمسؤو  مع والاتصال

 (97م: 2013 وامتحانات. )طارق السامرائي،
 :الفنية والمسؤوليات المهام -ثانياً 

 وتحسين المدرسية، المناىج وتقويم المدرسين، عمى الفني الإشراف وتشمل
 عمى الفني الإشراف في ميمات المدرسة مدير دور حيث يتضمن تنفيذىا،

 ميني . كفاءة المعمم رفع عمى والعمل لمدرسين،ا
 :المحمي والمجتمع العامة بالعلاقات المتعمقة والمسؤوليات المهام -ثالثاً 

 الأمور أولياء مع الفعال التواصل بتحقيقو الجانب ىذا في المدير ميام ترتبط
 واشراكيم المدرسة، تعترض التي المشكلات لتحديد المحمي، ومؤسسات المجتمع

 التخطيط في مشاركتيم مع والمحاضرات، والندوات، والدورات، النشاطات، يف
 أىدافيا لتحقيق ومعنوياً، مادياً  المدرسة دعم  عمى وتحفيزىم أبنائيم، لمستقبل
 (167: م 2012 عبير محمود،)  .تطورىا واستمرار

 عمم مع لممستقبل، المنشود التػيير تحقيق في المجتمع أداة المدرسة وتعد
 نواحي في ومستجدات تحديات من تواجيو لما نظراً  الميمة، بصعوبة ىذه مدرسةال

 خلال من ومسايرتو، التػيير مع لمتكيف مضطرة تجد نفسيا فإنيا المختمفة، الحياة
 ىالة (.المدرسية الإدارة في الحديثة أحد الاتجاىات باعتبارىا التػيير إدارة اتباع
 (266م:  2013 البنا،

 لمفكر إدارة تمثل حيث والفاعمية، الذكاء شديدة إدارة ىي يرالتػي فإدارة
 بذاتيا، معينة اتجاىات نحو يقود الذي والعقمي الوظيفي إدارة لممضمون والجوىر،

 إبراىيم الزعبير،(.المستقبل أجل من الحاضر تشكيل  إعادة عمى تعمل فيي
 باعتبارىا لتعميميةا بالمؤسسات التػيير إدارة وجود أىمية وتزداد، (174م:  2011
 ومؤسسات الأمور أولياء مشاركة وتزداد دائماً  تنمو فييا مجتمعية مؤسسات
 تزداد كما والنصح، المشورة تقديم من خلال ،الإدارة عممية في المختمفة المجتمع
 لمبيئة المتجددة مع المطالب تتوافق المتعممين من خاصة بنوعية مطالبتيم
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 م، 2010، وعمر الشريف ، أسامة عبد العميم) فييا ةالحادث والتػييرات الخارجية
315). 

 الذي الإداري النيج ذلك بأنيا)  78م: 2011 عرفيا )إبراىيم الزعبير، وقد
 ضمن المؤشرات تمك وفرز المؤسسة، بيئة في التػيير برصد مؤشرات يعنى

 فلوظائ ممارساتيا في الإدارة تمك وتأقمم بيدف تكيف ،الإدارة أمام أولويات
 .وسموكيا لتحسين أدائيا المتوقعة، المتػيرات مع الإدارية العممية

 من مجموع بيا يقوم عممية" بأنيا)  41م: 2011 وعرفيا )خضر الطيطي،
 بدقة تنفيذىا ويتم محددة، زمنية فترة في محكمة خطة الإداريين بوضع القادة

 لمتػيير، شودةالمن الأىداف تحقيق إلى مدروس، لموصول وضبط وبتنظيم وبتنسيق
 والفنية المادية والإمكانات لمموارد البشرية السميم العممي التوظيف خلال من

 أنواعيا" . اختلاف عمى لممنظمات المتاحة
 :التغيير إدارة خصائص
 التي التعميمية المؤسسات إطار في التربوي الإداري التجديد أىمية تكمن

 تمبية والممارسات، الأداء اللأشك وتطوير تحديث من يقدمو فييا، فيما يحدث
 في التربوية التجديدات تختمف كما واحتياجات المجتمع، العصر لمتطمبات
 وقت ومن لآخر، مكان من الإدارية والتعميمية النظم في ذيوعيا ومدى انتشارىا،
 والمؤسسات الإدارات الفعال في والتػيير التربوي التجديد فإن العموم وعمى لآخر،
 التػيير عمى إدارة القائمين عمى يتعين التي الخصائص من جموعةم لو التربوية
 المنشود التػيير تحقيق من يتمكنوا لكي بجوانبيا، والإحاطة ومعرفتيا، بيا، الإلمام

 (362 م:  2009، المجيد والسيد عبد، فاروق فميو (التربوية المؤسسات في
الإصلاح   -الشرعية  -مشاركة ال -الفاعمية  -التوافقية  -الواقعية  -)الإستيدافية 

القدرة عمي التكيف السريع مع  -القدرة عمي التطوير والإبتكار  -الرشد  -
 .(الأخلاقية -المرونة  -الواعي  -التشخيص –الإستراتيجية  -الأحداث 

 (362م:  2009، المجيد والسيد عبد، فاروق فميو) ويوضح الشكل التالي
 : خصائص إدارة التػيير
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 :التغيير إلى الحاجة دواعي
 المتػيرات بسبب الحديث، العصر في العالم قضية التػيير قضية تعد

 تتفجر التػير، سريع عالم في يوم كل تحدث التي السريعة والتقنيات والاختراعات
 المعمومات، بثورة تسمى ثورة ىناك أصبح حتى كل مكان، من المعرفة فيو

 مجالات ليشمل يتسع الذي الشامل والمتكامل، لمتػيير محةم الحاجة فأصبحت
 والاقتصادية، والإدارية، والتربوية، التجارية،، المختمفة بأبعادىا كافة الحياة

، بالعنصر البشري يتم فالتػيير الإنسانية، ىذا كل وفوق والثقافية، والاجتماعية،
 في التػيير بتحقيق طالبم فالجميع نفسو، الوقت وغاية في ووسيمة أداة باعتباره
 خضر الطيطي،)البشرية.  يخدم بما والأحسن للأفضل لموصول، وأفكاره أساليبو 
 (3 م: 2011

 
 
 

خصائص إدارة 
 التغيير

 

 القدرة عمي التطوير
 

 المرونة
 

 المشاركة
 الشرعية 
 الإصلاح 
 الأخلاقية 
 

 الرشد في إتخاذ القرار
 

 القدرة عمي التكيف
 

 الإستراتجية
 

 الإستهدافية
 

 الواقعية
يةالتوافق   

 الفاعمية
 

 التشخيص
 الواعي
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 :التغيير استراتيجيات
 خلال من إحداثو عمى ويعمل التػيير، إلى الحاجة يدرك الناجح المدير إن
 الطرق، كفأوأ أسرع عن ويبحث المؤسسة، أداء لتطوير البدائل، عدداً من اختياره
 أخرى إلى مرحمة من الانتقال عند أتطر  قد التي المشكلات والعقبات عمى لمتػمب
 من تنفيذىا، عمى يعمل تيجيةااستر  منو تحديد يتطمب وذلك التػيير، عممية أثناء
 المؤسسة توجيات عن فالاستراتيجية تعبر المنشودة، الأىداف إلى الوصول أجل
 لممؤسسة، ميزات تنافسية تحقيق إلى خلاليا من تسعى والتي البعيد، المدى عمى
خضر ) .متػيرة  بيئة ضمن والإعداد والتنظيم، التخطيط، عمميات خلال من

 (111 م: 2011، الطيطي
 العقلانية. -ستراتيجية التػيير التجريبيةا -2
 .ستراتيجية القوة القصريةا -3
 .اتيجية التثقيف والتوعية الموجيةستر ا -4
 .النموستراتيجية الإرتقاء و ا -5
 .ستراتيجية الييمنةا -6

  The Research Purposes: أهدف البحث
المدرسية فى تييئة  الإدارةييدف البحث الحالي إلى التعرف عمى واقع 

مديري المدارس لممشاركة فى سياسة التػيير التربوي الفعال بمدارس المرحمة 
 المتوسطة بدولة الكويت.

 The Research Questions: تساؤلت البحث
ىل توجد فروق ذات دلالة أحصائية بين المديرىن فى تطوير رؤية وأىداف  -2

 المدرسة؟
ىل توجد فروق ذات دلالة أحصائية بين المديرىن فى تمكين الموارد البشرية   -3

 لإحداث التػيير؟
 ىل توجد فروق ذات دلالة أحصائية بين المديرىن فى نشر ثقافة التػيير؟ -4
ية بين المديرىن فى متابعة وتقويم عممية ىل توجد فروق ذات دلالة أحصائ -5

 التػيير؟
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 The Research Terminology :مصطمحات البحث
 :المدرسية الإدارة مفهوم

 جيودىم تنظيم خلال من معين، نحو ىدف الأفراد من مجموعة نشاط "توجيو
 الإدارة لمفيوم الحال بالنسبة وكذلك ،ممكنة طاقة بأقصى واستثمارىا وتنسيقيا
 والمؤىلات الواجب والصفات المدرسة مدير لميمة نظرتنا تػيرت فقد سية،المدر 
طارق ) الجديد. المفيوم حسب الميمة بيذه القيام عمى قادراً  يكون حتى فيو توافرىا

 (80: م2013 ،السامرائي
  :Change Management  التغيير إدارة

 خلال من ييرالتػ أىداف تحقيق إلى واليادف المخطط والمنظم الجيد "إدارة
 وتػيير سموكيم وأنماط ومياراتيم قيميم في طريق التأثير عن العاممين تطوير

وأحمد اليبيل ، التنظيمية. )أحمد عيسى والعمميات واليياكل المستخدمة التكنولوجيا
 ( 67: م3119

  Procedures of The Research إجراءات البحث:
  The Research Curriculum منهج البحث:
خدم الباحثتتتتتان المتتتتتنيج الوصتتتتتفي باستتتتتتخدام الأستتتتتموب المستتتتتحي نظتتتتتراً استتتتتت

 لملاءمتة لطبيعة البحث. 
  The Research Sample عينة البحث:

تم اختيتار عينتة البحتث بالطريقتة العمديتة ممثمتة فتى متديرى متدارس المرحمتة  
نطقة المتوسطة بدولة الكويت بمنطقة حولى التعميمية، منطقة الفروانية التعميمية، م

الجيتتتراء التعميميتتتة، منطقتتتة مبتتتارك الكبيتتتر التعميميتتتة، منطقتتتة الأحمتتتدي التعميميتتتة، 
( متتتتديراً بالمرحمتتتتة 314منطقتتتتة العاصتتتتمة التعميميتتتتة، بدولتتتتة الكويتتتتت، وذلتتتتك لعتتتتدد )

( مديراً وبنسبة مئوية مقدارىا 41المتوسطة، حيث بمػت العينة الاستطلاعية عدد )
بنستتتبة مئويتتتة مقتتتدارىا ، ( متتتديراً 2:9عتتتدد )ساستتتية وبمػتتتت العينتتتة الأ%( 25.18)
 (. 2%(، ويتضح ذلك كما في جدول )8.64:)
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 توصيف المجتمع الكمي لعينة البحث  (2جدول )
العينة  البيان م

 الستطلاعية 
النسبة 
 المئوية

العينة 
 الأساسية 

النسبة 
 المئوية

 %26 41 %71 7 منطقة حولى التعميمية 2
 %26 41 %51 5 ميميةمنطقة الفروانية التع 3
 %31 51 %51 5 منطقة الجيراء التعميمية 4
 %26 41 %71 7 منطقة مبارك الكبير التعميمية 5
 %:2 49 %71 7 منطقة الأحمدي التعميمية 6
 %26 41 %51 5 منطقة العاصمة التعميمية 7
 %211 2:9 %211 41 المجموع -

  The Data- collection Methods & Tools أدوات ووسائل جمع البيانات:

 الإدارةواقع عن  قام الباحثان بإعداد إستبيان لإستطلاع رأي عينة البحث
المدرسية فى تييئة مديري المدارس لممشاركة فى سياسة التػيير التربوي الفعال 
بمدارس المرحمة المتوسطة بدولة الكويت، من خلال الإطلاع عمى الأبحاث 

ت السابقة، ومن خلال الإطلاع عمى شبكة المعمومات، والدوريات العممية والدراسا
 ثم قام الباحثان بتحديد محاور الإستمارة كالتالى:

 تطوير رؤية وأىداف المدرسة. -2
 تمكين الموارد البشرية لإحداث التػيير. -3
 نشر ثقافة التػيير. -4
 متابعة وتقويم عممية التػيير. -5

( من الساده الخبراء 6مى عدد )ثم قام الباحثان بعرض ىذه المحاور ع
لمجال عن عشر سنوات وذلك بيدف (، مع مراعاة ألا تقل خبراتيم في ا2)مرفق

الموافقة عمى وجود ، عرف مدى مناسبة المحاور لميدف الذي وضعت من أجموت
المحور أو عدم وجوده، الموافقة عمى صياغة المحور أو تعديل صياغتو 

 ستبيان.آراء الخبراء حول محاور الانسبة  (3(، ويوضح جدول )3)مرفق
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المدرسية فى تييئة  الإدارةنسبة آراء الخبراء حول محاور استبيان واقع  (3جدول )
مديري المدارس لممشاركة فى سياسة التػيير التربوي الفعال بمدارس المرحمة 

 المتوسطة بدولة الكويت
 6ن = 

أتفاق أراء  المحور م
 الخبراء

النسب 
 المئوية

 %211 6 وير رؤية وأىداف المدرسة.تط 2
 %211 6 تمكين الموارد البشرية لإحداث التػيير. 3
 %211 6 نشر ثقافة التػيير. 4
 %211 6 متابعة وتقويم عممية التػيير. 5

( نستتتبة آراء الخبتتتتراء حتتتول محتتتاور الاستتتتبيان حيتتتتث 3يتضتتتح متتتن جتتتدول )
وجتتاءت الأىميتتة النستتبية ر، يتضتتح نستتبة آراء الخبتتراء المتتوافقين عمتتى وجتتود المحتتو 

، ولكن أوصتى الخبتراء حيث إرتضى الباحثان عمى أخذ جميع المحاور %(،211)
 بضرورة ضم كلًا من المحور الثانى والرابع معاً، وترتيبيم كالتالى:

 تطوير رؤية وأىداف المدرسة. المحور الأول:-2
 تمكين الموارد البشرية لإحداث التػيير. المحور الثاني:-3
 نشر ثقافة التػيير.  ور الثالث:المح-4
 متابعة وتقويم عممية التػيير. المحور الثالث:-5

المدرسية فى تهيئة مديري المدارس  الإدارةتحديد عبارات محور استبيان واقع 
لممشاركة فى سياسة التغيير التربوي الفعال بمدارس المرحمة المتوسطة بدولة 

 الكويت:
العبارات الخاصة بكتل محتور بمتا يتناستب قام الباحثان بتحديد مجموعة من 

مع محاور الإستبيان التي تم تحديتدىا وفقتاً لآراء الخبتراء، وقتد راعتى الباحثتان عنتد 
تحديد العبارات أن تتناسب العبتارات متع محاورىتا، ووضتوح العبتارات، وأن تتناستب 

 عبتاره موزعتو :4العبارات مع اليدف الذي وضعت من أجمتو، وبمتع عتدد العبتارات 
 كالتالي:

 :ه.عبار  21تطوير رؤية وأىداف المدرسة ويمثمو عدد  المحور الأول 
 :عباره 21تمكين الموارد البشرية لإحداث التػيير ويمثمو عدد  المحور الثاني. 
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 :عباره 21نشر ثقافة التػيير ويمثمو عدد  المحور الثالث. 
 :ارهعب :متابعة وتقويم عممية التػيير ويمثمو عدد  المحور الرابع. 

المدرسـية فـى تهيئـة مـديري المـدارس لممشـاركة فـى  الإدارةعرض استبيان واقـع 
سياســة التغييــر التربــوي الفعــال بمــدارس المرحمــة المتوســطة بدولــة الكويــت فــى 

 صورته المبدئيه:
المدرسية فى تييئة مديري المدارس  الإدارةقام الباحثان بعرض استبيان واقع 

التربوي الفعال بمدارس المرحمة المتوسطة بدولة  لممشاركة فى سياسة التػيير
( متضمناً المحاور والعبارت التي تمثميا عمى 4الكويت في صورتو المبدئيو )مرفق

الخبراء بػرض التأكد من مدى مناسبة العبارات لممحور الذي تمثمو، ومناسبة 
دى العباره لمظاىره المقاسو، ومدى كفاية العبارات لمتعبير عن المحور، وم

راء الخبراء في كل عباره من آ( نسبة 4ا لمصياغة، ويوضح جدول )صلاحيتي
 عبارات الاستبيان.

 (4جدول )
المدرسية فى تييئة مديري المدارس  الإدارةالنسبة المئوية لآراء الخبراء حول واقع  

لممشاركة فى سياسة التػيير التربوي الفعال بمدارس المرحمة المتوسطة بدولة 
 6ن =   الكويت    

 الرابع الثالث الثاني الأول المحور
 الأهمية رقم العبارة

 النسبية
 الأهمية
 النسبية

 الأهمية
 النسبية

 الأهمية
 النسبية

2 91% 91% 211% 91% 
3 211% 91% 211% 211% 
4 211% 91% 91% 91% 
5 31% 211% 211% 211% 
6 91% 91% 91% 91% 
7 51% 91% 91% 211% 
8 211% 211% 31% 91% 
9 91% 91% 211% 211% 
: 91% 71% 91% 91% 
21 211% 211% 211%  
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( نستتتتتبة أراء الخبتتتتتراء فتتتتتي كتتتتتل عبتتتتتاره متتتتتن عبتتتتتارت 4يتضتتتتتح متتتتتن جتتتتتدول )
%، وقتد إرتضتى الباحثتان 211 -% 31الاستمارة، حيث أنيا واقعتة متا بتين نستبة 

 % متتتن مجمتتتوع81عمتتى أختتتذ العبتتتارات التتتتي حصتتتمت عمتتتى نستتتبة مئويتتتة أكثتتتر متتتن
 .ةعبار  :4اء وقد بمع عدد العبارات الآر 

المدرسية فى تهيئـة مـديري المـدارس لممشـاركة فـى سياسـة  الإدارةاستبيان واقع 
التغييــر التربــوي الفعــال بمــدارس المرحمــة المتوســطة بدولــة الكويــت فــي صــورته 

 النهائيه:
ركة المدرسية فى تييئة مديري المتدارس لممشتا الإدارةبعد عرض استبيان واقع 

فتتى سياستتة التػييتتر التربتتوي الفعتتال بمتتدارس المرحمتتة المتوستتطة بدولتتة الكويتتت فتتي 
( يوضتتح عتتدد 5عمتتي الخبتتراء، وجتتدول ) ةعبتتار  :4رتو المبدئيتتو التتتي تضتتمنت صتتو 

عبارات كل محور لموصول لمصتورة النيائيتة للاستتبيان وكتذلك أوصتي الخبتراء بتأن 
لا  -أوافق إلى حتد متا -ثى أوافق تماماً يتم تصحيح الاستمارة وقفاً لميزان تقدير ثلا

، وبالتتتتتالى أصتتتتبحت جتتتتاىزة (5ويتضتتتتح ذلتتتتك كمتتتتا فتتتتى جتتتتدول )(، 4أوافتتتتق مرفتتتتق)
 (.5لمتطبيق عمى العينة مرفق )

 
 لاتفاق الخبراءالنسبة المئوية  (5جدول )

 6ن =             حول تحديد طريقة تصحيح استمارة الاستبيان 

ة عمى أسموب التقييم الخاص بالإجاب م
 العبارات

أتفاق أراء 
 النسبة المئوية الخبراء

 صفر% صفر أحياناً  -أبداً  -دائماً  2
 %91 5 لا أوافق -أوافق إلى حد ما -أوافق تماماً  3
 صفر% صفر أبداً  -أحياناً  -دائماً  4
 %31 2 لا -غير متأكد -نعم 5
 -أوافق بدرجتة متوستطة -أوافق بدرجة كبيرة 6

 صفر% صفر لا أوافق
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  The Exploratory (Pilot) Study :الدراسة الستطلاعية
متتتدير مدرستتتة ( 41قتتتام الباحثتتتان بتتتإجراء الدراستتتة الاستتتتطلاعية عمتتتى عتتتدد )

 Standardization sampleالتقنينوىى عينة ، بالمرحمة المتوسطة بدولة الكويت

 الثبات(. -المستخدمة لإيجاد المعاملات العممية )الصدق 
 The Scientific Coefficient Of The العمميــة للاســتبيان:المعــاملات 

Questioner 

 .ةالتالي ةق وثبات الاستمارة بالطرق العمميقام الباحثان بإجراء صد
   The Validity Of The Questioner صدق الإستبيان:  
 The Content Validity (The صـدق الممـمون دصـدق المحكمـين : -0  

Judges Validity) 

 (. 4وىو صدق السادة الخبراء كما فى جدول )
 The Internal Consistency Validity: الداخمى صدق التساق -9  

 The Correlation Coefficient الارتباطقام الباحثان بحساب قيمة معامل 
بتتين درجتتة كتتل عبتتاره والدرجتتو الكميتتة لممحتتور وبتتين درجتتة المحتتور والدرجتتو الكميتتة  

 (. 8، 7بيان، ويتضح ذلك كما في جدول )لاستمارة الإست
 معامل إرتباط عبارات كل محور والدرجة الكمية لممحور (6جدول )

 41ن = 
 المحور    

 رقم العبارة
 الرابع الثالث الثاني الأول

معامل  معامل الإرتباط
 الإرتباط

 معامل الإرتباط معامل الإرتباط

2 1,566* 1,652* 1,542* 1,923* 
3 1,737* 1,788* 1,8:3* 1,832* 
4 1,898* 1,535* 1,678* 1,682* 
5 1,735* 1,876* 1,794* 1,7::* 
6 1,676* 1,717* 1,5:5* 1,642* 
7 1,619* 1,582* 1,6:7* 1,682* 
8 1,884* 1,733* 1,885* 1,859* 
9 1,685* 1,794* 1,782* 1,686* 
: 1,5::* 1,528* 1,835* 1,854* 
21 1,52:* 1,523* 1,864*  

 . 1,472( = 1,16* قيمة )ر( الجدولية عند مستوى معنوية )
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( ان قيم معاملات الارتباط بين درجة المحتور والدرجتة 6يتضح من جدول )
( 1,923، 1,523الكميتتة للإستتتبيان ذات دلالتتو إحصتتائية حيتتث تراوحتتت متتا بتتين )

 مما يدل عمى صدق الاستبيان.
 41ن =     ارة الاستبيان  صدق الاتساق الداخمي لمحاور استم  (7جدول )
 معامل الارتباط المحاور م
 *1,626 تطوير رؤية وأىداف المدرسة. 2
 *:1,72 تمكين الموارد البشرية لإحداث التػيير. 3
 *1,986 نشر ثقافة التػيير. 4
 *1,9:4 متابعة وتقويم عممية التػيير. 5

 10360  = 1015* قيمة در  الجدولية عند مستوى معنوية د
( أن قيم معاملات الارتباط الدال عمى صدق الاتساق 7يتضح من جدول )

الداخمي لمحاور استمارة الاستبيان ذات دلالة إحصائية حيث تراوحت ما بين 
 ( مما يدل عمى أن محاور الاستمارة دالة.1,9:4، 1,626)

   Reliability Of The Questionerثبات الاستبيان:
 Test Retestللاستمارة بطريقة إعادة تطبيق الاختبار  تم حساب ثبات الاستبيان
( يتتوم وذلتتك لإيجتتاد قيمتتة معامتتل الإرتبتتاط بتتين التطبيتتق 26وذلتتك بفاصتتل زمنتتي )

 (.:، 9الأول والثاني ويتضح ذلك كما في جداول )
 ستبيانلتطبيق الأول والثاني لعبارات الامعامل الإرتباط بين ا (8جدول )

 41ن = 
 المحور    

 رقم العبارة
 الرابع الثالث الثاني الأول

 معامل الإرتباط معامل الإرتباط معامل الإرتباط معامل الإرتباط
2 1,795* 1,857* 1,542* 1,787* 
3 1,564* 1,8:4* 1,8:3* 1,866* 
4 1,783* 1,683* 1,678* 1,827* 
5 1,639* 1,729* 1,794* 1,593* 
6 1,52:* 1,649* 1,5:5* 1,641* 
7 1,822* 1,593* 1,6:7* 1,887* 
8 1,663* 1,682* 1,885* 1,662* 
9 1,812* 1,831* 1,782* 1,744* 
: 1,639* 1,492* 1,835* 1,884* 
21 1,553* 1,5:5* 1,864*  

 . 10360  = 1015* قيمة در  الجدولية عند مستوى معنوية د
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، 1,553بتين ) ( أن قيم معاملات الإرتباط تراوحتت متا8يتضح من جدول )
 ( مما يدل عمى ثبات جميع عبارات الإستبيان.1,8:3
 رتباط بين التطبيق الأول والثاني لمحاور استمارة الإستبيانمعامل الا  (9جدول )

 41ن = 
 معامل الارتباط المحاور م
 *:1,88 تطوير رؤية وأىداف المدرسة. 2
 *:1,92 تمكين الموارد البشرية لإحداث التػيير. 3
 *1,824 نشر ثقافة التػيير. 4
 *1,9:4 متابعة وتقويم عممية التػيير. 5

 10360  = 1015* قيمة در  الجدولية عند مستوى معنوية د
، 1,824( أن قتتيم معتتاملات الارتبتتاط تراوحتتت متتا بتتين )9يتضتتح متتن جتتدول )

 ( مما يدل عمى ثبات محاور استمارة الاستبيان.1,9:4
 المقياس ككل ركرونباخ عمى محاو  معامل ثبات الفا  (:جدول )

 41ن = 
 معامل الارتباط المحاور م
 *1,649 تطوير رؤية وأىداف المدرسة. 2
 *1,932 تمكين الموارد البشرية لإحداث التػيير. 3
 *1,767 نشر ثقافة التػيير. 4
 *1,927 متابعة وتقويم عممية التػيير. 

 10360  = 1015* قيمة در  الجدولية عند مستوى معنوية د
( أن قيم معامل ثبات الفا كرونباخ عمى محاور :يتضح من جدول )

( مما يدل 1,932، 1,649المقياس ككل ذات دلالة إحصائياً تراوحت ما بين )
 عمى أن جميع عبارات المحاور ذات ثبات. 

  The Main Study: الدراسة الأساسية
( مديراً بمدارس 2:9)قام الباحثان بإجراء الدراسة الأساسية عمى عدد 

 المرحمة المتوسطة بدولة الكويت.
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  The Statistics Treatment: المعالجات الإحصائية
تتتم استتتخدام المعالجتتات الإحصتتائية المناستتبة لطبيعتتة البحتتث وذلتتك باستتتخدام 

لإجتتراء  SPSS (10) (Staical Package Social Science)برنتتامج     
 : لمبحث وىيالعمميات الحسابية والإحصائية 

 Arithmtic Mean : المتوسط الحسابى -

  Median : الوسيط -

  Standard Deviastion : الانحراف المعيارى -

   Coefficient of Sikewness معامل الالتواء: -

  Coefficient of Correlation : معامل الارتباط  -

  The Percent : النسبة المئوية -

 Coefficient of Alpha Cronbach, L.J نباخمعامل ألفا كرو  -

 T- Test : إختبار دلالة الفروق -

 Presenting The Results And Discussion: عرض النتائج ومناقشتها
  Presenting The Results: عرض النتائج

 (21جدول )  
مديرىى مدارس المرحمة المتوسطة بدولة التوصيف الإحصائي لدرجات إستجابة 

المدرسية فى تييئة مديري المدارس لممشاركة فى سياسة  الإدارةواقع يت نحو الكو 
 التػيير التربوي الفعال بمدارس المرحمة المتوسطة بدولة الكويت
 2:9=  2ن

 اللتواء الوسيط النحراف المتوسط المحــــور م
 1,344 36 7,24 36,57 تطوير رؤية وأىداف المدرسة. 2
 1,242 32 6,44 32,35 رية لإحداث التػيير.تمكين الموارد البش 3
 1,324 31 :4,4 26,43 نشر ثقافة التػيير. 4
 1,322 26 4,81 2:,25 متابعة وتقويم عممية التػيير. 5

( أن قيم المتوسطات الحسابية لدرجات إستجابة 21يتضح من جدول )
مدرسية فى ال الإدارةواقع مديرى مدارس المرحمة المتوسطة حول محاور إستبيان 

تييئة مديري المدارس لممشاركة فى سياسة التػيير التربوي الفعال بمدارس المرحمة 
(، وقيم الانحراف 36,57، 2:,25بين )ما تراوحت  ، المتوسطة بدولة الكويت
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(، وقيم 26،36(، وقيم الوسيط تراوحت ما بين )7,24، :4,4تراوحت ما بين )
( 4، +4-( لممحاور وىى تقع ما بين )1,344، 1,242الالتواء تراوحت ما بين )

مما يدل عمى أن عينة البحث تخموا من عيوب التوزيع الاعتدالى، مما يدل عمى 
 تجانس عينة البحث. 

 تحميل فقرات المجال الأول " تطوير رؤية وأىداف المدرسة"    (22جدول )
 2:9 = ن      

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

القيمة 
تمالية الإح

(Sig.) 
 الترتيب

 المدرسة رؤية خلال من المدرسة مدير يركز 2
 .المرغوب إحداث التػيير عمى

5.36 72.53 1.111 8 
 6 1.111 74.63 5.12 .المدرسة رؤية صياغة في المعممين يشرك 3
 21 1.111 67.47 5.27 .المدرسة رؤية صياغة عند المرونة يراعي 4
 المشتركة ةالرؤي بواقعية المعممين يقنع 5

 .لممدرسة
5.22 77.67 1.111 3 

 في والدراسات البحوث نتائج من يستفيد 6
 .التخطيط لمرؤية المستقبمية لممدرسة

5.63 71.12 1.111 9 
 القرارت اتخاذ عند المدرسة أىداف يراعي 7

 .بإحداث التػيير المتعمقة
5.74 69.47 1.111 : 

 المعممين بين التعاون روح تحقيق عمى يعمل 8
 .المدرسة أىداف الأمور لتحقيق وأولياء

5.85 76.:1 1.111 4 
 متطمبات مع متوافقاً  تنظيمياً  بناءً  يقيم 9

 .التػيير
5.69 79.63 1.111 2 

المعممون داخل  بيا يقوم التي الأدوار يحدد :
 .التػيير عممية المدرسة بما يخدم

5.29 75.77 1.111 5 
 حداثلإ لممدرسة اللازمة الإمكانات يحدد  21

 .التػيير
5.76 73.36 1.111 7 

 بناءً  يقيمعمى ) نصت التي (9) رقم الفقرة أن (22) الجدول من يتضح
 كبيرة، موافقة بدرجة الأولى المرتبة احتمت ( التػيير متطمبات مع متوافقاً  تنظيمياً 
 المدارس مديري اقتناع  :إلى ذلك الباحث ويعزو ،)%79.63قدره) نسبي بوزن
وكفاءة فإنو من  المدرسة بفاعمية أىداف لتحقيق بالأساس تيدف لتػييرا عممية بأن

الضرورى أن يكون التػيير من خلال توافر بناء تنظيمي يتوافق ومتطمبات 
 التػيير.
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 الرؤية بواقعية المعممين يقنععمى ) نصت التي (5) رقم وجاءت الفقرة
 نسبي بوزن كبيرة، موافقة بدرجة الثانية المرتبة ( احتمتلممدرسة المشتركة

بإقناع المعممين   المدارس مديري إلى اىتمام الباحث ذلك ويعزو، %(77.67قدره)
 بالمسؤولية صياغتيا لإشعارىم بواقعية بناء رؤية مشتركة لممدرسة واشراكيم في

 مديري ورغبة، ليا الولاء عمى وحفزىم دافعيتيم، إثارة عمى والعمل تجاه تطبيقيا،
، داخل المدرسة من نابعة لمتػيير الحاجة بأن المعممين لدى ورشع بتوليد المدارس
 لمعمل ويدفعيم لمتػيير، قبوليم من يعزز مما خارجية، قوى من مفروضة وليست
 إنجاحو. عمى

 نصت التي (4) رقم الأول كالتالى الفقرة المجال في فقرتين أدنى وجاءت
 بدرجة الأخيرة لمرتبةا ( احتمتالمدرسة رؤية صياغة عند المرونة يراعيعمى )
 أن  إلى ذلك ويعزو الباحثان، %(67.47)  قدره نسبي بوزن متوسطة، موافقة
يشوبو قدر من الحدة  المدرسة في المعممين والعاممين مع المدارس مديري تعامل

 .لإحداث التػيير فى سياسة تعاملاتيم  فى التعامل وينقصو القميل من المرونة
 القرارت اتخاذ عند المدرسة أىداف يراعيعمى ) تنص ( التي7رقم ) والفقرة
 متوسطة، موافقة بدرجة الأخيرة، قبل المرتبة ( إحتمتبإحداث التػيير المتعمقة
 المدارس مديري إلى اعتقاد ذلك الباحثان ويعزو ،%(69.47قدره ) نسبي وبوزن
يشير مما ، القرارات الإدارية لا يجب أن تكون متسقة مع الأىداف الموضوعة بأن

 الى ان ىناك تحديات تواجو تنفيذ أىداف ورؤية المدرسة لتحقيق سياسة التػيير.
 تمكين الموارد البشرية لإحداث التػييرتحميل فقرات المجال الثاني "  (23جدول )

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

القيمة 
الإحتمالية 

(Sig.) 
 الترتيب

 لتدريبيةا الاحتياجات المدرسة مدير يحدد 2
 وفقاً لقدراتيم. لممعممين

5.29 75.77 1.111 6 
يعد خطة لتطوير وتنمية المعممين في المدرسة  3

 وفق إدارة التػيير .
5.12 78.63 1.111 4 

 3 1.111 79.35 5.63 يعامل جميع المعممين بعدل ومساواة . 4
يراعي التطورات التكنولوجية عند تطوير  5

 المعممين.
5.74 7:.63 1.111 2 

يمنح المعممين المزيد من الصلاحيات لتعزيز  6
 رغبتيم في المشاركة في عممية التػيير .

5.69 77.63 1.111 5 
يحفز المعممين عمي الإبداع والمباردة بالأفكار  7

 التي تخدم عممية التػيير .
5.85 72.:1 1.111 : 



 المدرسية فى تهيئة مديري المدارس لممشاركة الإدارةواقع  
 فى سياسة التغيير التربوي الفعال بمدارس المرحمة المتوسطة بدولة الكويت 

  

 

360 

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

القيمة 
الإحتمالية 

(Sig.) 
 الترتيب

يساعد المعممين عمي إبتكار أساليب وأنشطة  8
 .يس المناىجتساعد في تدر  جديدة

5.76 73.66 1.111 9 
ينمي قدرة المعممين عمي صياغة الأىداف  9

 .لخاصة بتنمية الإبداع لدي الطمبةالتعميمية ا
5.63 74.51 1.111 7 

 8 1.111 74.11 5.27 .رسياً يسيم في نشر ثقافة الإبداعيوفر جواً مد :
يحث المعممين عمي إثراء المقررات الدراسية  21

 .بأنشطة إبداعية
5.12 63.44 1.111 21 

 رقم الفقرة، كانتا الأول المجال في فقرتين أعمى أن (23) الجدول من يتضح
 احتمت  يراعي التطورات التكنولوجية عند تطوير المعمميندعمى  نصت التي (5)

 الباحثان ويعزو ،)%63.:7) قدره نسبي بوزن كبيرة، موافقة بدرجة الأولى المرتبة
 و وعي لأىمية التطورات التكنولوجية، في المدارس ديريم مراعاة   إلى ذلك

 توفيرىا فى محيط المدرسة لكل التخصصات يسيم فى تطبيق بأن المدارس مديري
  .التػيير عممية

  يعامل جميع المعممين بعدل ومساواةدعمى  نصت التي (4) رقم الفقرة
 ويعزو، %(77.67قدره) نسبي بوزن كبيرة، موافقة بدرجة الثانية المرتبة احتمت

معاممة المعممين والعاممين فى المدرسة  لأىمية إلى إدراك المديرين الباحثان ذلك
ستػلال جميع طاقاتيم من أجل  بقدر كبير من العدل والمساواة لنشر وتحفيز وا 

 تنفيذ سياسات التػيير فى المدرسة..
عمى  صتن التي (21) رقم الفقرة، كانتا الأول المجال في فقرتين أدنى وأن

 المرتبة ( احتمتيحث المعممين عمي إثراء المقررات الدراسية بأنشطة إبداعيةد
 ويعزو الباحثان، %(63.44)  قدره نسبي بوزن متوسطة، موافقة بدرجة الأخيرة
جعمو  المدرسة، بأعباء إدارية كثيرة داخل وخارج  لى إن إنشػال المديرإ ذلك

ىمل حث المعممين عمى يعطى إىتماماً أكثر لعناصر العممية ال تعميمية الأخرى وا 
 .المقررات الدراسية بأنشطة إبداعيةإثراء 

يحفز المعممين عمي الإبداع والمباردة دعمى  نصت ( التي7رقم ) والفقرة
 موافقة بدرجة، الأخيرة قبل المرتبة إحتمت  بالأفكار التي تخدم عممية التغيير

 بعض إلى اعتقاد ذلك الباحثان ويعزو %(،1:.72قدره ) نسبي وبوزن متوسطة،
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المديرين إن الإبداع والمبادرة بالأفكار التى تخدم عممية التػيير لا تحتاج الى قدر 
نو من الممكن أن يتم   .ذلك من المعممين من تمقاء أنفسيمكبير من التحفيز، وا 

 نشر ثقافة التػيير: تحميل فقرات المجال الثالث (24جدول )
المتوسط  الفقرة م

 سابيالح
الوزن 
 النسبي

القيمة 
الإحتمالية 

(Sig.) 
 الترتيب

 والقناعات القيم من مجموعة المدرسة مدير يرسخ 2
 .المدرسة المشتركة داخل

5.85 76.25 1.111 5 
 لمعمل لممدرسة المشتركة الثقافة لممعممين يوضح 3

 .بموجبيا
5.63 71.46 1.111 : 

 المشتركة الثقافة عمى الأمور أولياء يطمع 4
 .لممدرسة

5.76 69.44 1.111 21 
 7 1.111 74.66 5.12 .المدرسة داخل ممارستو خلال من المعممين يميم 5
 في المطبقة والتعميمات القواعد تناسب يراعي 6

 .التػيير مع متطمبات المدرسة
5.29 79.96 1.111 2 

 عممية تسييل في تسيم جديدة تنظيمية ثقافة يبني 7
 .التػيير

5.69 72.44 1.111 9 
 4 1.111 77.33 5.27 .المناسبات كل في وقيميا المدرسة ثقافة يعزز 8
 نحو وممارساتو سموكو في بالوضوح يتميز 9

 .التػيير
5.74 73.36 1.111 8 

 بروح وفاعمية بنجاح المدرسة في دوره يؤدي :
 .الفريق

5.63 75.93 1.111 6 
 3 1.111 78.55 5.12 التػيير متطمبات وفق الإدارية ممارساتو يعدل 21

 (6رقم ) الفقرة،  الأول المجال في فقرتين أعمى أن (24) الجدول من يتضح
مع  المدرسة في المطبقة والتعميمات القواعد تناسب يراعيدعمى  نصت التي

 نسبي بوزن كبيرة، موافقة بدرجة الأولى المرتبة احتمت  التغيير متطمبات
 القواعد المدارس مديري راكإد  إلى ذلك الباحثان ويعزو ،)%79.96قدره)

ن ذلك يعمل، التػيير مع متطمبات المدرسة في المطبقة والتعميمات  عمى تفاعميم وا 
أن يتم العمل  بأىمية المدارس مديري أىدافو، ووعي لتحقيق المدرسية الإدارة مع

  .داخل المدرسة من خلال القواعد والتعميمات الموضوعة لتحقيق ذلك
 متطمبات وفق الإدارية ممارساته يعدلدعمى  نصت يالت (21) رقم الفقرة

، %(78.55قدره) نسبي بوزن كبيرة، موافقة بدرجة الثانية المرتبة احتمت  التغيير
المدارس عمى تعديل ممارساتيم الإدارية  إلى حرص مديري الباحثان ذلك ويعزو

ات كتساب المدير لمممارسايعكس أىمية  مما، بما يتوافق ومتطمبات التػيير
 .المتنوعة التى تتطمبيا عممية التػيير
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عمى  نصت التي (4) رقم كانتا  الفقرة الأول المجال في فقرتين أدنى نأو 
 الأخيرة المرتبة ( احتمتلممدرسة المشتركة الثقافة عمى الأمور أولياء يطمعد

 إلى ذلك ويعزو الباحثان، %(69.44)  قدره نسبي بوزن متوسطة، موافقة بدرجة
رة المديرين عن أىمية دور أولياء الأمور نحو التػيير و إن الثقافة قصور نظ

 .المشتركة لمتػيير بين جميع الأطراف لن تسيم فى إحداثو 
 المشتركة الثقافة لممعممين يومحدعمى  نصت ( التي3رقم ) والفقرة

 متوسطة، موافقة بدرجة الأخيرة، قبل المرتبة إحتمت  بموجبها لمعمل لممدرسة
 بعض اىتمام إلى ضعف ذلك الباحثان ويعزو %(،71.46قدره ) نسبي وبوزن

وقد يكون إعتقاداً ، لممدرسة لممعممين المشتركة الثقافةبضرورة توضيح  المديرين
 .منيم بإن التػيير لايحتاج الى تشارك جميع الأطراف

 "متابعة وتقويم عممية التػييرتحميل فقرات المجال الرابع " (25جدول )
المتوسط  الفقرة م

 الحسابي
الوزن 
 النسبي

القيمة 
الإحتمالية 

(Sig.) 
 الترتيب

استمرار  أىمية لممعممين المدرسة مدير يوضح 2
 .عممية التػيير

5.76 6:.47 1.111 : 
 مع يتوافق بما المدرسة داخل الأنظمة يطور 3

 .أىداف التػيير
5.85 76.25 1.111 9 

 قعةالمتو  الأداء مستويات عمى المعممين يطمع 4
 .منيم

5.69 77.69 1.111 4 
 عالية أداء مستويات المعممين من يتوقع 5

 .باستمرار
5.74 79.46 1.111 2 

 5 1.111 76.98 5.29 .بيا ويشيد المعممين إنجازات يقدر 6
 مستوى رفع عمى لتشجيعيم لممعممين حوافز يقدم 7

 الأداء .
5.63 75.99 1.111 6 

 في المعممين تواجو التي العقبات حل في يساىم 8
 .إنجاز ميماتيم

5.12 78.66 1.111 3 
بصورة  التػيير بمقاومة المتعمقة المشكلات يعالج 9

 .تشاركية
5.63 74.65 1.111 7 

 لتحقيق مستمرة بصورة راجعة تػذية لممعممين يقدم :
 .أىداف التػيير

5.12 73.9: 1.111 8 

 رقم كانتا، الفقرة الأول المجال في فقرتين أعمى أن (25) الجدول من يتضح
 باستمرار  عالية أداء مستويات المعممين من ديتوقععمى  نصت التي (5)

 ويعزو ،)%79.46) قدره نسبي بوزن كبيرة، موافقة بدرجة الأولى المرتبة احتمت
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 والإخاء، الألفة، تسوده جو المدارس إن توفير مديري إدراك :إلى ذلك الباحث
 بالنسبة الذات تقدير بأىمية المدارس مديري وقناعة ،المتبادل والاحترام والمحبة،
 عامل بأىمية المدارس مديري إيمان الذات،  لإثبات وابراز الطاقات،، لممعممين
لى تحقق آداء عالى من إلدييم، يؤدى  الدافعية وتوليد المعممين، أداء عمى التحفيز

  .المعممين بإستمرار
 تواجه التي العقبات حل في همديسعمى  نصت ( التي8رقم ) والفقرة
 متوسطة، موافقة بدرجة المرتبة الثانية، إحتمت إنجاز مهماتهم  في المعممين
 المعممين أعداد إلى زيادة انذلك الباحث ويعزو %(،78.66قدره ) نسبي وبوزن
 التي حل العقبات في المساىمة عمى المديرين قدرة من يقمل المدارس بعض في

 مديري وقت ضيق حميا، و في أنفسيم عمى للاعتماد وتوجيييم المعممين، تواجو
 يدفعيم الأمر الذي إنجازىا، المطموب والميام المسؤوليات لكثرة نتيجة المدارس،
 التي تعترضيم العقبات حل في المعممين لمساعدة التربويين، بالمشرفين للاستعانة

 ميماتيم. إنجاز في
ن عمى  نصت التي (2) رقم رةكانتا الفق الأول المجال في فقرتين أدنى وا 

 المرتبة ( احتمتاستمرار عممية التػيير أىمية لممعممين المدرسة مدير يوضح)
 الباحثان ذلك ويعزو، %(47.:6) قدره نسبي بوزن كبيرة، موافقة بدرجة الثامن

، استمرار عممية التػيير أىميةضرورة توضيح  المدارس مديري بعض إلى اىمال
نو من الممكن أن تست  مر دون إجراء المزيد من المجيودات اللازمة لذلك.وا 

 يتوافق بما المدرسة داخل الأنظمة يطورعمى ) نصت ( التي3رقم ) والفقرة
 وبوزن متوسطة، موافقة بدرجة الأخيرة، قبل المرتبة ( إحتمتأىداف التػيير مع

إلى إن تطوير الأنظمة داخل  ذلك الباحثان ويعزو %(،76.25قدره ) نسبي
مما قد يعيق عدم ، سة يحتاج الى الكثير من الإمكانيات المادية والبشريةالمدر 

 توفرىا تحقيق أىداف التػيير.
  Discussion The Results: مناقشة النتائج

إستجابة ( أن قيم المتوسطات الحسابية لدرجات 21يتضح من جدول )
المدرسية فى  الإدارةواقع مديرى مدارس المرحمة المتوسطة حول محاور إستبيان 

تييئة مديري المدارس لممشاركة فى سياسة التػيير التربوي الفعال بمدارس المرحمة 
(، وقيم الانحراف 36,57، 2:,25بين )ما تراوحت المتوسطة بدولة الكويت 

(، وقيم 26،36(، وقيم الوسيط تراوحت ما بين )7,24، :4,4تراوحت ما بين )
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( 4، +4-( لممحاور وىى تقع ما بين )1,344، 1,242الالتواء تراوحت ما بين )
مما يدل عمى أن عينة البحث تخموا من عيوب التوزيع الاعتدالى، مما يدل عمى 

  تجانس عينة البحث.
تطوير المحور الأول والمتمثل فى ويرى الباحثان أن الاستجابة لعبارات 

مرحمة رؤية وأىداف المدرسة جاءت بدرجة متوسطة تدل عمى أن مديرى مدارس ال
يحرصون عمى نشر رؤية وأىداف المدرسة إيماناً منيم المتوسطة بدولة الكويت 

وينعكس أيضا عمى الآداء ، بضرورة التطوير الذى ينعكس عمى العممية التعميمية
الإدارى لمديرى المدارس ومن ثم تطوير آداء المعممين والعاممين بالمدرسة فى 

 ضوء رؤيتيا وأىدافيا. 
تمكين المحور الثانى والمتمثل فى ثان أن الاستجابة لعبارات يرى الباحكما 

الموارد البشرية لإحداث التػيير جاءت بدرجة متوسطة تدل عمى أن مديرى مدارس 
إىتمام بالعنصر البشري لأنو يمعب دوراً  المرحمة المتوسطة بدولة الكويت لدىييم

و لن يتم من دون إتاحة ممايعكس إيمانيم بو وأن، ىاماً فى تطبيق سياسة التػيير
 الفرصة ليم لإبراز مواىبيم وقدراتيم لكسب المزيد من المؤيدين لعممية التػيير.

فى المحور الثالث والمتمثل فى يوضح الباحثان أن الاستجابة لمعبارات كما 
جاءت بدرجة ضعيفة تدل عمى أن مديرى مدارس المرحمة  نشر ثقافة التػيير

القدرة عمى نشر ثقافة التػيير بين المعممين  دييمالمتوسطة بدولة الكويت ل
والعاممين لإيمانيم بأن التػيير لن يتم إلا بمشاركة جميع أطراف العممية التعميمية 

 داخل وخارج المدرسة.
فى المحور الرابع والمتمثل فى يوضح الباحثان أن الاستجابة لمعبارات كما 

يفة تدل عمى أن مديرى مدارس متابعة وتقويم عممية التػيير جاءت بدرجة ضع
الحرص عمى متابعة عممية التػيير  المرحمة المتوسطة بدولة الكويت لدييم

بإستمرار وتقويميا من اجل الوقوف عمى فعالية عممية التػيير وتحديث السياسات 
 المتبعة فى ذلك بإستمرار.

( فى ضرورة تبني 21-3115:4ويتفق ذلك مع ما ذكره  )أحمد إسماعيل ،
 العولَمة :المدرسية لما تواجيو من تحديات، مثل الإدارةاسة التػيير من قبل سي

الديمقراطي،  والمعمومات، والتوجو المعرِفة والتقني، وثورة العممي وتجّمياتيا، والتقدم
وتقويميا،  فقد  والجودة والعِشرين، الحادي القرن الدولية، وتحدى التنمية، وتعميم والييمنة
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يير المدرسة لفمسفتيا وأدوارىا وأىدافيا وبالتالي تػيير في أدوار مدير أدى ىذا إلى تػ
المدرسة، فمن ميسر لمعمل إلى مطور وقائد لمتػيير، ومن رئيس يصدر الأوامر إلى 
داعم وموجو، ومن إداري إلى قائد صاحب رؤية يؤثر ويميم ويحفز، ويػرس الثقة في 

من دافعيتيم ويشجعيم عمى الإبداع، ويمنح نفوس العاممين ويشركيم في القيادة، ويزيد 
كل عضو اىتماماً فردياً خاصاً، ويرتقي باىتماماتيم واحتياجاتيم ليصنع منيم قادة 

 آخرين.
دراسة دراسة كل من ما توصل إليو الباحثان يتفق مع ما توصمت إليو و 
إن واقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس وكالة الػوث ( 3128، رفيق )محمد

الدولية بمحافظة غزة في ضوء إدارة التػيير جاء بدرجة متوسطة تعكس واقع تمك 
 م( فى إن واقع3127 ،ريالة أبو دراسة )ميا و ، الممارسات من أجل التػيير

 غزة بمحافظات الدولية الػوث وكالة مدارس مديري لدى الإدارية الممارسات
 موجبة طردية ارتباطية علاقة تعكس وجود، كبيرة تقدير بدرجة %( 92.44بمػت)

 وبين لمديرىم (الأفراد إدارة الوقت، إدارة الجتماع، إدارة) الإدارية لواقع الممارسات
 .المعنوية الروح لمستوى متوسط تقديراتيم

 لدى الإدارية الممارسات درجة ( فى إن3126، وليد القرشي) وأيضا دراسة 
 ومجال القرار، اتخاذ مجالالمعممين ب نظر وجية من المدارس الثانوية مديري

وما توصمت اليو دراسة ، عالية تمارس بدرجة التحفيز، كانت ومجال المتابعة،
فى إن نسبة متوسطة من الكفايات المينية لقيادة التػيير  م( 3123)سيام حاتم ،

لدى مديرات مدارس التعميم العام الحكومي بمكة المكرمة  تتطمب  بعض 
المينية لكفايات التػيير لدى مديرات مدارس التعميم  المقومات لتفعيل الكفايات

 العام الحكومي.
إلى تحديد درجة أىمية م( التى توصمت :311دراسة )عبيد بن عبدالله ،و 

الأدوار القيادية لمديري التربية والتعميم في ضوء متطمبات إدارة التػيير، ودرجة 
من وجية نظر أفراد إمكانية ممارستيا، وأىم المعوقات التي تحول دون ذلك 

الى تحديد م( التى توصمت :311 ،دراسة )تركي بن كديميسو ، مجتمع الدراسة
لى التعرف عمى خصائص وطبيعة قيادة  مفيوم قيادة التػيير، وبيان أىدافيا، وا 
لى  التػيير في المنظمات التربوية إجمالًا، وفي الجامعات عمى وجو الخصوص، وا 

عة في قيادة التػيير، ثم الخروج بأنموذج مقترح لقيادة الإحاطة بالاستراتيجيات المتب
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التػيير في الجامعات السعودية ينطمق من الدور الرئيس لرئيس القسم الأكاديمي 
 كقائد عممية التػيير داخل البيئة الجامعية. 

التى  م(:Jan, Martin,  Ptere ،311وبيتر  ومارتن جان) أخيراً دراسةو 
 في التػذية الراجعة لاستخدام الابتدائية لمدارسا مديري تصورات أسفرت عن

 فاعمية المدرسة. تحسين و، أدائيم تحسين
 : وبذلك أمكن لمباحث الإجابة عمى تساؤلات البحث والمتمثمة فى

ىل توجد فروق ذات دلالة أحصائية بين المديرىن فى تطوير رؤية وأىداف  -
 المدرسة؟

يرىن فى تمكين الموارد البشرية ىل توجد فروق ذات دلالة أحصائية بين المد -
 لإحداث التػيير؟

 ىل توجد فروق ذات دلالة أحصائية بين المديرىن فى نشر ثقافة التػيير؟ -
فى متابعة وتقويم عممية  ىل توجد فروق ذات دلالة أحصائية بين المديرىن -

 ؟التػيير
  The Conclusions And The Recommendations:الستنتاجات والتوصيات

  The Conclusionsنتاجات:الست
توجد فروق ذات دلالة أحصائية بين المديرىن فى تطوير رؤية وأىداف  -2

 المدرسة.
توجد فروق ذات دلالة أحصائية بين المديرىن فى تمكين الموارد البشرية  -3

 لإحداث التػيير.
 توجد فروق ذات دلالة أحصائية بين المديرىن فى نشر ثقافة التػيير. -4
 لة أحصائية بين المديرىن فى متابعة وتقويم عممية التػيير.توجد فروق ذات دلا -5

  The Recommendations التوصيات:
ضرورة عقد دورات تدريبية  لمديرى ومعممى والعاممين بالمرحمة المتوسطة -2

خاصة، وبالمراحل التعميمية المختمفة لتنمية وتعزيز وتطوير سياسة التػيير 
 العممية التعميمية بالمدارس. نظرأ لأىميتيا فى تطوير، التربوى

ضرورة تشجيع مديرى مدارس المرحمة المتوسطة  عمى نشر سياسة التػيير -3
والإستفادة من التقنيات التكنولوجية الحديثة لتطبيقيا أثناء تنفيذ التربوي 
 .المدرسية الإدارةسياسات 
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