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�ِّعمةً أَ�ْعمها علَى قَومٍ حتَّى ذَلك بِأَن اللّه لَم يكُ مُغيَِّراً {
 يملع يعمس اللّه أَنو هِما بِأَ�فُسيُغيَِّرُواْ م{  

  صدق ا العظيم
  }53الأ�فال {

}          ـنفَظُو�َهُ محي هلْفخ نمو هيدنِ ييمِّن ب اتقِّبلَهُ مُع
 بِقَومٍ حتَّى يُغَيِّرُواْ ما بِأَ�ْفُسهِم وإِذَا أرَاد أَمرِ اللّه إِن اللّه لاَ يُغَيِّرُ ما

  }اللّهُ بِقَومٍ سُوءاً فَلا مرد لَهُ وما لَهُم مِّن دُو�ه من والٍ 
  صدق ا العظيم    

الرعد {           
11{  
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  الإهداء    
  

 . عرفا�اً بفضلهاروح  أمي الطاهرة إلى •

أبــي  حفظــه ا وأطــال عمــره      ،  والعطــاء الإخــلاصمــن علمــني   إلى •
  . بالصحة والعافية  طاعته ومتعهىعل

  .زوجتي الغالية   يتحقق الحلم ى وصبرت حتكافحت من إلى •
   محمد،  موسى ، عيسى  الأعزاء شبالي أإلى •
 .حنين ،   ولاء    زهراتي اليا�عاتإلى •

   .الأحباء وأصدقائي إخوتي إلى •
   . كل الحريصين علي الوطنإلى •
  . كل الشرفاء من أبناء هذا الوطن العزيز إلى •
 فحملـوا الأما�ـة   ،الذين دفع الناس إليهم بفلذات أكبادهم  واستحفظوهم عليها         إلى •

  .ورعوها حق رعايتها
 ،ينفعنا بما علمناولى عز وجل أن  الم سائلا، هذا الجهد المتواضع  ليهمإهدي أ

  آمين .ويعلمنا ما ينفعنا 
  

  الباحث



 ت 

  ديرشكر وتق
الحمد الله الذي علَّـم     ،الحمد الله حمداً كثيراً كما أمر والصلاة والسلام على سيد الخلق والبشر             

الهادي إلـى صـراط االله      ، وأصلي وأسلم على سيدنا محمد      ، علَّم الإنسان ما لم يعلم      ، بالقلم  

،  هذا   ز بحثي وأعانني على إنجا  ، تحصى  تعد ولا   الحمد الله الذي أنعم علي بنعم لا        ، المستقيم  

  :أما بعد. فلله الحمد حمداً كثيراً طيباً مباركاً فيه 

وفـضل أصـحاب    ، أن يتم لولا فضل االله عز وجل وتوفيقـه          المتواضع  ا كان لهذا العمل     مف

  .وكنت بهم بعد االله أستعين ، الفضل الذين لهم أدين 

، ئاسة الجامعة الإسـلامية   إلى ر والعرفان   بجزيل الشكر قدم  ت أ لا يسعني في هذا المقام إلا أن        

  .وخاصة كلية التربية ، وعمادة الدراسات العليا

خاصـة  ،  إلى أساتذتي الأفاضل      إنني انتهز الفرصة لأتقدم بأسمى معاني الشكر والتقدير        كما

، هـذه الرسـالة   في الإشراف على     جهده المتميز   علي   عثمان الأغا  محمد/ أستاذي الدكتور   

 بـه   غمرني لما   و.زيز منهجيتها العلمية وإثراء مضامينها التربوية       ومساهماته الفكرية في تع   

  .وجميل صبره ، وحسن معاملته، وكثير نصحه، فيض علمهمن 

رزق شـعت    / والـدكتور فـؤاد العـاجز      /الدكتور  الأستاذ    والعرفان إلى    كما أتقدم بالشكر  

، أنس بملاحظاتهما القيمـة   مستفإنني بحمد االله موفق بهما و     ، ة  لتفضلهما بقبول مناقشة الرسال   

  .لإصلاح جوانب القصور في هذا العمل ، وآرائهما السديدة

كمـا أن   ، في تحكيم أداة الدراسـة    الذين بذلوا جهداً    ،  الأفاضل   كما أتقدم بالشكر إلى الأساتذة    

 إلي معلمي ومعلمات المرحلة الثانوية في محافظات غزة الذين أبـدوا تعاونـا           موصول الشكر

  . بكل موضوعية الإستبانةالإجابة عن بنود كبيراً في 

فلهما منـي   ،  فكان لهم عظيم الأثر في دعمي بالحفز والدعاء          أبي وأخوتي ، أما أفراد أسرتي    

التي رافقتني جنباً إلى جنب في مراحل الدراسة        ،والى زوجتي الغالية    ، عظيم التقدير والشكر    

عيـسى وموسـى ومحمـد       والى أبنـائي     .وساعدتني في تنظيمها ومراجعتها وتدقيقها    ،كافة  

فلهما مني كل الحب لما تحملاه من مشقة انشغالي عنهم لبعض الوقـت         وزهراتي ولاء وحنين    

  .في هذه الفترة

وأخيراً أتقدم بالشكر والتقدير والعرفان إلى كل من ساهم ومد لي يد العون والمساعدة في إتمام                

  .وإخراجه علي الوجه الأكمل ، هذا العمل 

  .....زاهم االله خير الجزاء وج

  /                                                                           الباحث 

   الهبيل               أحمد عيسى                                                   
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 ملخص الدراسة

  واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة

   من وجهة نظر المعلمين 
واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظـات         الدراسة إلى التعرف على     هدفت  

،  سـنوات الخدمـة       و ،الجـنس   ( ر كلٍ من    والكشف عن أث  ، غزة من وجهة نظر المعلمين      

 م الثانويـة لـدوره    ي المدارس في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مدير     ) المنطقة التعليمية   و

   .كقادة لإدارة التغيير

 ومعلمة  معلماً ) 3234( مجتمع الدراسة   وقد بلغ   ، المنهج الوصفي التحليلي    استخدم الباحث    

  بمحافظات غـزة   معلماً ومعلمة من معلمي المرحلة الثانوية      ) 328 ( وبلغت عينة الدراسة    ، 

  . من مجتمع الدراسة) تقريباً%10(أي بنسبة 

 التغيير لدى مديري المـدارس      إدارةواقع  ياس  لقة  إعداد استبان تحقق من أهداف الدراسة تم      ولل

  :فقرة موزعة علي المجالات الآتية  ) 60(  عليواشتملت الاستبانة، الثانوية بمحافظات غزة 

و القدوة و الأسـوة     ، و تشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين       ،  الرؤية المستقبلية للمدرسة     (

  . )يير  الثقافة التنظيمية الداعمة للتغ و، الحسنة 

  

كما استخدم الباحـث  ، وقد تم التأكد من صدق الاستبانة بعرضها على مجموعة من المحكّمين          

معادلة بيرسون لحساب صدق الاتساق الداخلي للاستبانة بحساب معاملات ارتباط بيرسون بين            

  .كل مجال من مجالات الاستبانة مع الدرجة الكلية لها 

 طريقة التجزئة النصفية حيث بلغ معامل الثبات الكلـي          متداستخ ثبات الاستبانة    وللتأكد من   

مل  طريقة ألفا كرونباخ كطريقة أخرى لحساب الثبات ووجد أن معا          خدمتكما است ،  )0.861(

  . وهي نسبة مطمئنة لتطبيق الاستبانة، )0.972 (الثبات الكلي للاستبانة 

وتحليـل  ، Tواختبـار   ، التكراراتو، وتم تحليل إجابات أفراد العينة باستخدام النسب المئوية       

  .LSD اختبارو، ومعامل ارتباط بيرسون ، ) ANOVA (التباين الأحادي

  

  

  

  

  

  



 س 

   : ما يليوقد أشارت النتائج إلي

 في المـدارس    دورهم كقادة لإدارة  التغيير    بلغت درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية ل      -1

  .  %)74.6 (نسبةوبالثانوية بمحافظات غزة درجة جيدة 

المجال الثالث المتعلق بدور مدير المدرسة كقدوة وأسوة حسنة لدى عينة الدراسـة احتـل               -2

يليه المجال الرابع المتعلق بدور مدير المدرسة في الثقافـة          ، %) 77.4(بنسبة  المرتبة الأولى   

لق بدور   الأول المتع  يليه المجال ، %) 74.8(بنسبة    المرتبة الثانية  فيالتنظيمية الداعمة للتغيير    

الثاني يليه المجال   ، %) 73.8( بنسبة     المرتبة الثالثة  في في الرؤية المستقبلية للمدرسة      المدير  

  المرتبة الرابعة   يأتي في   في تشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين الذي       المتعلق بدور المدير    

  .%)72.2(بنسبة 

لمدى ممارسـة مـديري المـدارس        لا توجد فروق  دالة إحصائياً في تقديرات المعلمين           -3

  .الثانوية لدورهم كقادة لإدارة التغيير تعزى لمتغير الجنس  

لا توجد فروق دالة إحصائياً في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مديري المدارس الثانوية             -4

الأول والثـاني    لدورهم  كقادة لإدارة التغيير  تعزى لمتغير سنوات الخدمة  فـي  المجـالين                 

  ).و تشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين، الرؤية المستقبلية للمدرسة (ا وهم

توجد فروق دالة إحصائياً في تقديرات المعلمين  لمدى ممارسة مديري المدارس الثانويـة              -5

 في المجالين الثالث والرابـع وهمـا         الخدمة تسنوا  تعزى لمتغير  لدورهم كقادة لإدارة التغيير   

 وفي المجموع الكلي لمجـالات      )و الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير    ، لحسنة  القدوة والأسوة ا  (

  .صالح المعلمين أصحاب سنوات الخبرة الطويلة الدلالة ل وكانت الاستبانة ،

لا توجد فروق دالة إحصائياً في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مديري المدارس الثانوية             -6

الأول والثالث وهما   ى لمتغير المنطقة التعليمية  في المجالين        لدورهم كقادة لإدارة التغيير تعز    

  .)القدوة و الأسوة  الحسنة، الرؤية المستقبلية للمدرسة (

توجد فروق دالة إحصائياً في تقديرات المعلمين  لمدى ممارسة مديري المدارس الثانويـة               -7

تشجيع الإبـداع   ( الثانيي المجال المنطقة التعليمية ف    تعزى لمتغير  لدورهم كقادة لإدارة التغيير   

 على محافظة الوسطى وكذلك     سلصالح شرق وغرب غزة وخان يون     ) والابتكار لدى العاملين    

 سلصالح شرق وغرب غزة وخان يـون       ) الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير    ( الرابع   في المجال 

  .على محافظة الوسطى وكذلك لصالح شرق غزة على محافظة رفح

  



 ش 

  :ى هذه النتائج أوصى الباحث بما يلي بناء عل

تركة للمدرسة وغرس التغييـر     وتطوير رؤية مستقبلية مش   ، على نمط إدارة التغيير     التأكيد  -1

  . في ثقافة المدرسة  هوتجذير

 والتقنية المساعدة في التهيئـة      والفنية  ، والمادية  ،  المكانية   السعي الجاد لتوفير التسهيلات   -2

  .فيذها واستثمار الظروف والمواقف المناسبة لإدخال التغيير في المدرسةلعملية التغيير وتن

 عقد دورات تدريبية لمديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة للتـدريب علـي التغييـر               -3

  . والخطوات اللازمة لذلكتهوكيفية إدار

ر فـي المـدارس     ضرورة اهتمام الإدارة العليا بوزارة التربية والتعليم بمفهوم إدارة التغيي          -4

تطوير معايير انتقاء مديري المدارس الثانوية ممن يمتازون بالقـدرة علـى إدارة              و، الثانوية  

  .التغيير والتطوير والإبداع 
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Abstract 
  

The Status Of Change Management For Secondary School Head Teachers In 
Gaza Governorate From The Teacher's Point Of View  

  
The research aimed to recognize the status of change management for 
secondary school head teachers in Gaza governorate from the teachers' 
point of view and finding out the effect of ,sex , years of service , and the 
educational district on the teachers' estimation of the head teachers 
practice of their role as leaders of change management . 
 
The researcher has used the descriptive - analytic method  because it 
suitable for this type of studies to describe the phenomenon of study and 
analyze it and clarify the relationship among its domains . 
The total study society has been  (3234) male and female secondary 
teachers , and the sample of study has been (336) male and female 
secondary teachers.   
To achieve  the aims of study , the researcher had prepared a 
questionnaire to measure the status of change management of secondary 
school head teachers of Gaza governorate. The questionnaire has included 
(60) items distributed in the following fields : ( the future vision of school 
, encouraging creation and invention of teachers , modeling , and 
organizational culture  that supports the change . 
 
It has been made sure of validity of the  questionnaire by offering it to a 
group of referees . The researcher has used Person equation to measure 
the internal consistency of the questionnaire through measuring the 
correlations  between every field of the  questionnaire as well its total 
degree. 
The researcher has measured the stability of the questionnaire by using 
the split half validity where it was (0.861), Also he used Alfa Kronbakh 
method as another method to measure the stability and found that the total 
stability of the questionnaire was (0.972)  . 
The sample people's answers have been analyzed by using the 
percentages , frequencies , "T" Test , one way ANOVA , and LSD 
programme. 
The results pointed to the following : 
(1) The secondary schools head teachers have got a good concept and 
imagination of change management , with the score of (74.6%)  . 
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(2) The third domain related to the school head teacher's role as model of 
type of study occupied the first  rank with the score of (77.4%) , next was 
the fourth field concerning the role of school head master in the 
organizational culture that supports the change which occupied the 
second rank with the score of (74.8%), next was the first field concerning 
the role of school head master in the future vision of school which 
occupied the third rank with the score of (73.8%) , last was the second 
field concerning the role of school head teacher for encouraging creation 
and invention of the employees which occupied the fourth rank with the 
score of (72.2%). 
(3) There were no significant statistical differences in the teacher's 
estimation in practicing of secondary school head teachers role as leaders 
of change management due to sex. 
(4) There were no significant statistical differences in the teacher's 
estimation of the head teachers practicing of there role as leaders of 
change management due to years of service , in the first and second 
fields; the future vision of school and encouraging creation and invention 
of the employees. 
(5) There were significant statistical differences in the teacher's 
estimation of the secondary school head teacher's practicing of their role 
as leaders of change management due to years of service in the third and 
forth fields ; modeling and organizational culture of change in favor of 
long experience teacher's. 
(6) There were no significant statistical differences according to the 
teacher's estimation of head teacher's practicing of their role as leaders of 
change management due to the educational district  in the first and third 
fields ; the future vision of school and the modeling . 
(7) There are significant statistical differences according to the teachers' 
estimation of the head  teachers' practicing their role as leaders of change 
management due to the educational district in the second field ; 
encouraging creation and invention of employees in favor of east , west 
Gaza and Khanyounes against the middle governorate and in the forth 
field ; the organizational culture that supports change in favor of east , 
west Gaza and Khanyounes against the middle governorate and in favor 
of east Gaza against Rafah governorate. 
 
According to the previous results , the researcher recommended the   
following : 
(1) Assuring on the type of change management , developing common 
future vision of school , planting change and rooting it in school culture.  
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(2) working hard to provide the placement , financial, technical facilities 
to help in creating an atmosphere for the change process and fulfilling it 
and making good use of the circumstances and the suitable situations to 
implement  the change in the  school. 
(3) Holding training courses for secondary school head teachers' in Gaza 
governorate to train them on change management and the necessary 
procedures to do this . 
(4) Reconsidering the laws and regulations of the ministry of education as 
it lies on the principles of the centralization  management and adopting 
the de-centralization  management so that the head teacher can practice  
his role as a manager of change. 
(5) It is necessary for the high management of the Ministry of Education 
to take care of the concept of change management in secondary schools 
as well as choosing secondary school head teachers who has special 
abilities of managing change , development and creation. 
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  الفصل الأول

  الإطار العام للدراسة
  :مقدمــــة

 كبيرة من أجل تنفيذ السياسة العامة للتعليم لتحقيق الأهداف          تياتقوم الإدارة التعليمية بمسؤول   " 

ولكي تنجح في ذلك تحتـاج إلـي إدارة         ، ولتحقيق الأهداف التربوية    ، العامة والعليا للمجتمع    

فإن وضوح  ، ن الإدارة المدرسية هي المعنية بتنفيذ السياسة التعليمية          لأ ونظراً، واعية وفعالة   

يمثـل العمـود الفقـري لنجـاح        ، ا وتحديد أبعادها وأساليب العمل فيها       الطريقة التي تدار به   

  )2: 2003، بسيسو. ("المدرسة في أداء رسالتها علي الوجه المنشود

جـل تنميـة    أوتعتبر الإدارة المدرسية وسيلة مهمة لتنظيم الجهود الجماعية في المدرسة من            " 

اته واستعداداته وظروف البيئة التي يعيش فيها       التلميذ  تنمية شاملة متكاملة ومتوازنة وفقاً لقدر       

  ) .73:  1994، مصطفى ( ". كما يحتاجها المعلم لتسيير أموره وأمور أسرته، 

 للدور الذي تقوم به الإدارة المدرسية في تطوير المدرسة وتمكينها من تحقيق الأهداف              ونظراً

لأساس فـي تطـوير المؤسـسة       ومن منظور أن القيادة الناجحة هي ا      . المنشودة والمخطط لها  

ونجاحها فلا بد من التأكيد على النمط الإداري المناسب للواقع الفلـسطيني لتنميـة مـديري                

المدارس الثانوية وتمكينهم من إتخاذ الإجراءات الكفيلـة بتحـسين أداء الطلبـة والمعلمـين               

 واتخـاذ    ،اريواكتساب المهارات والكفايات والخبرات اللازمة لتطوير أدائهـم الفنـي والإد          

القرارات المناسبة وحل المشكلات ومواجهة المواقف الطارئة وتوظيف الجهـود والطاقـات            

لتحقيق أهداف المدرسة   ، واستثمار الموارد البشرية والمادية المتاحة داخل المدرسة وخارجها         

 ـ             . وغاياتها د ولتحقيق ذلك يجب تنمية مدير المدرسة وتطوير دوره من مدير تنفيذي إلـى قائ

 التغيير في مدرسته وتحقيق النمو المهني للعاملين معه والاسـتخدام           إدارةتربوي مسئول عن    

ويـأتي  ، ولمصادر التعلم وبناء روابط متينة بين المدرسة ومجتمعها المحلي          ، الفعال للمنهاج   

لنمط  التغيير باعتبارها ا   إدارةهذا التوجه منسجماً مع أبرز الاتجاهات العالمية التي تؤكد على           

  .الإداري المنشود لتحقيق التعايش الفاعل لمدارسنا 

عملية متشابكة متداخلة فـي عناصـرها       " التغيير ليست عملية سهلة وبسيطة وإنما هي         ارةدإو

ومكوناتها تتسم بالإبداع والإبتكار في ممارساتها ويعتمد نجاحها بالدرجة الأولى على العنصر            

حماس قادة التغيير من جهة والتزام المتـأثرين        : ن هما البشري الذي يتمثل في جانبين رئيسيي     

  ).3 : 2003،  عماد الدين (".  بتنفيذه من جهة أخرىبالتغيير
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 ومعرفة أسبابه الداخلية والخارجية     ،ويعتبر التغيير قانون الحياة ولا بد أن يرافقه هدف للتغيير         

وإيجاد علاقات متوازيـة مـع        ،وما يشتمل عليه من تقنيات ومعرفة شاملة بالمحددات البيئية        

  .البيئة لتحسين قدرات مدير المدرسة على إتخاذ قرار التغيير وحل المشكلات التي تعترضه

ويلعب النمط الإداري لمدير المدرسة دوراً حاسما في التأثير في سلوك العاملين وخلق المناخ              

فيز العاملين للعمـل بـروح      الملائم لعملية التغيير بالقدر الذي يسمح للمدير بأداء مهماته وتح         

الفريق ليكون قادرا على تحقيق أهداف المدرسة وفتح الآفاق التي تعمل على تطوير الجوانب              

  .ومعالجة الجوانب السلبية للوصول بالصرح التعليمي إلى المستوى اللائق، الإيجابية 

اء منتجـين   ومن هنا فالمدير الناجح هو الذي يعمل على تشجيع الموظفين لأن يكونوا أعـض             "

 والمدير يجب أن يدرك     ،مخلصين في عملهم متطورين في معلوماتهم ومستقلين في شخصياتهم        

أن قوته الإدارية هي من قوة الموظفين في المدرسة ولا يمكنه أن يكون قويـا إلا إذا دعمهـم                  

وأشركهم في صنع القرار    ،واحترمهم واعترف بكفاءاتهم وشاركهم الرؤيا في تطوير المدرسة         

يث تتسلسل عملية إتخاذ القرار من أسفل الهرم المتمثل في أعضاء هيئة التدريس والعاملين              بح

  ).8: 2003،دروزة( ".إلى قمته المتمثلة في الطاقم الإداري وعلى رأسهم المدير

 للخروج بالعملية التعليمية من موقع التقليـد         ملحاً لذا فقد أصبح تطوير الإدارة المدرسية أمراً      "

 وهذا لا يكون إلا عـن طريـق إتخـاذ المـدير             ،لى موقع الانفتاح والتنمية والتغيير    والقيود إ 

فالإدارة المدرسـية    . القرارات التي تعمل على تطوير المدرسة وإحداث التغيير المنشود فيها         

  ".سئولية وإحداث التغييرهي الجهة المطالبة أكثر من غيرها لأن تكون على مستوى الم

  ). : 1992، نشوان (

  :مشكلة الدراسة
إن نمط إدارة التغيير يعتبر من الاتجاهات الإدارية الحديثة التي تسعى للرقـي بالمؤسـسات               

وعلى الرغم من الأهمية التي يحتلها الموضوع إلا أن هناك ندرة فـي الدراسـات               . التربوية

تربيـة  ويأمل الباحث أن ينسجم نتاج هذا البحث مع توجهات وزارة ال          ،العربية في هذا المجال   

والتعليم في الوصول إلى أفضل النتائج للتغيير من خلال تشخيص جوانب القـوة والـضعف               

  .وتعزيز الإيجابية منها ووضع الحلول لمعالجة الجوانب السلبية

إدارة التغييـر    على واقـع  وعطفاً عما سبق فإن مشكلة الدراسة تتمحور حول الحاجة للتعرف           

 على إحداث التغييـر بـصورة       مومدى قدرته ، ات غزة   بمحافظلدى مديري المدارس الثانوية     

  .فاعلة
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  :ويمكن صياغة مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس التالي

رس الثانوية بمحافظـات غـزة مـن وجهـة نظـر            ا المد ي التغيير لدى مدير   إدارةما واقع   

  المعلمين؟

  : مجموعة من التساؤلات الفرعية الآتيةويتفرع من هذا التساؤل الرئيس

تغيير من  لإدارة ال  ة كقاد م الثانوية بمحافظات غزة لدوره    ي المدارس ا درجة ممارسة مدير   م-1

  وجهة نظر المعلمين؟ 

 في تقـديرات المعلمـين      )α ≥ 0.05( عند مستوى دلالة      هل توجد فروق دالة إحصائيا     -2

 ـ ة لإدارة ا   كقاد مدورهل الثانوية بمحافظات غزة     ارس المد يلدرجة ممارسة مدير   زى لتغيير تع

  ؟)المنطقة التعليمية،سنوات الخدمة،الجنس(غيرات الآتيةإلى المت

  ة التغيير؟إدار تطوير أداء مديري المدارس في محافظات غزة في ظل  ما سبل-3

  :فرضيات الدراسة
 في تقديرات المعلمـين     )α ≥ 0.05( عند مستوى دلالة     توجد فروق دالة إحصائيا   لا   -1

لتغيير ة لإدارة ا   كقاد مدورهلية بمحافظات غزة     الثانو ارس المد يلدرجة ممارسة مدير  

  . متغير الجنستعزى إلى
 في تقديرات المعلمـين     )α ≥ 0.05( عند مستوى دلالة     توجد فروق دالة إحصائيا   لا   -2

لتغيير ة لإدارة ا   كقاد مدورهل الثانوية بمحافظات غزة     ارس المد يلدرجة ممارسة مدير  

 . سنوات الخدمةتعزى إلى
 في تقديرات المعلمـين     )α ≥ 0.05( عند مستوى دلالة      إحصائيا توجد فروق دالة  لا   -3

لتغيير ة لإدارة ا   كقاد مدورهل الثانوية بمحافظات غزة     ارس المد يلدرجة ممارسة مدير  

  . المنطقة التعليميةتعزى إلى

  :أهداف الدراسة
يير لتغدارة ا لإة كقادم الثانوية بمحافظات غزة لدوره   ارس المد ي معرفة مدى ممارسة مدير    -1

  . من وجهة نظر المعلمين

فـي  ) المنطقة التعليمية ،سنوات الخدمة ،المؤهل  ،الجنس( الكشف عن دور المتغيرات الآتية       -2

  .ة التغييرلإدار ارس الثانوية لدورهم كقادة المديتقديرات المعلمين لمدى ممارسة مدير

  إدارة ة فـي ظـل    في محافظات غز  الثانوية  تطوير أداء مديري المدارس     تقديم مقترحات ل   -3

  .التغيير
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  :أهمية الدراسة
  :تتمثل أهمية الدراسة في النقاط التالية

 ندرة الدراسات المماثلة في مجال الأنماط الإدارية وتأثيراتها في التغيير التربـوي ممـا               -1

  .استدعى الباحث اختيار هذا الموضوع للبحث والدراسة

  .رة لمواجهة المستقبل مواكبة التطورات الحديثة والتغييرات المنتظ-2

 تحديد مجالات السلوك الإداري الذي يتطلبه التغيير كتطوير الجوانب الإيجابية ومعالجـة             -3

  .الجوانب السلبية

  . قد تفيد هذه الدراسة الباحثين في مجال قيادة التغيير والتعرف على جوانبها المختلفة-4

  .لتعليم في تطوير النظام التعليمي تقديم بعض التوصيات التي ستساعد وزارة التربية وا-5

  :حدود الدراسة
 ي التغييـر لـدى مـدير      إقتصرت الدراسة على التعرف إلى واقع إدارة        : الحد الموضوعي *

  . الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظر المعلمينارسالمد

  .الثانوية سيتم تطبيق الدراسة على المدارس الحكومية : الحد المؤسسي*

  .سيتم تطبيق الدراسة في محافظات غزة : الحد المكاني*

  .م2007/2008 للعام الدراسي الأولسيتم تطبيق الدراسة خلال الفصل : الحد الزماني

 فـي المـدارس الحكوميـة        والمعلمات  المعلمين قتصر الدراسة على  سوف ت : الحد البشري *

  .الثانوية بمحافظات غزة

                                                                                     :    مصطلحات الدراسة

  : المدرسة الثانوية*
 مؤسسة تربوية تشرف على إدارتها وزارة التربية والتعلـيم العـالي            "بأنها  ) شبلاق  ( يعرفها

العلمي والعلوم  (الفلسطينية وتضم طلبة الصفين الأول أو الثاني الثانويين أو كليهما بفرعيهما              

  ).8: 2006، شبلاق (".  عاما18ً-16ومتوسط العمر فيها ) الإنسانية

المدرسة التي يكـون أعلـى      "ويتبنى الباحث تعريف وزارة التربية والتعليم الفلسطينية  وهو          

وزارة التربية  " .(العلوم الإنسانية   وصف فيها الأول الثانوي أو الثاني الثانوي بفرعيها العلمي          

  ).والتعليم الفلسطينية

  :مدير المدرسة*
تولى إدارة المدرسة وتنظيمها والإشـراف       قائد تربوي ومشرف مقيم ي     "بأنه  ) العمري(يعرفه  

عليها وتنسيق مختلف الجهود وتوفير التسهيلات والإمكانيات الكفيلة بتحقيق أهداف مدرسـته            

  ).28: 1999، العمري(".في مجتمعه المنبثقة من فلسفة وأهداف التربية 
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ل الأول عن كل ما     المسئو: "  يتبنى الباحث تعريف وزارة التربية والتعليم الفلسطينية  وهو          و

يتعلق بمدرسته وتندرج تحت هذه المسئولية مستويات أربعة هي المـستوى الإداري والفنـي              

  )وزارة التربية والتعليم الفلسطينية".(والاجتماعي والإبداعي لتحقيق الأهداف المنشودة 

فـي أي   إحداث تعديلات في أهداف الإدارة وسياسـاتها أو          " بأنه  )اللوزي( يعرفه   :التغيير*

عنصر من عناصر العمل التنظيمي بقصد تحقيق أحد أمرين أساسين همـا ملائمـة أوضـاع                

التنظيم أو إستحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة تحقق للتنظيم سـبقا              

  ).338: 1998، اللوزي".  (على غيره من المنظمات

املة في المنظمة أو في ثقافتها وذلك بتحسين        تغيير في الأنظمة الع    "  بأنه ) الشريدة(كما تعرفه   

طريقة تأديتها لنشاطاتها وزيادة فعاليتها وصياغة قرارات التغيير بنوعية أفضل فيمـا يتعلـق              

ببناء النظام أو مهامه واستخدام بعده التقني ومصادره البشرية وكذلك أهدافه بقيـادة إداريـة               

 للمـستويات الإداريـة المختلفـة فـي         واعية تجعل المرؤوسين يقومون بمـشاركة إيجابيـة       

  ).238:  2004، الشريدة".(النظام

عمل جماعي مقصود يهدف لإحداث التكيف الأفضل ويـشمل         : بأنه   التغيير الباحث    ويعرف

سلوك الأفراد وهياكل التنظيم ونظم الأداء وتقويمها وذلك بغرض التفاعل والتكيف مع البيئـة              

  .المحيطة
  :ة التغييرإدار*

أي عملية تبديل أو تعديل أو إلغاء أو إضافة مخطط لها في بعض أهداف              "  بأنها  اللوزي يعرفها

وسياسات المؤسسات أو قيم واتجاهات الأفراد والجماعات فيها أو في الإمكانيـات والمـوارد              

المتاحة لها أو في أساليب وطرق العمل ووسائله ويستجيب لها المـديرون بأشـكال وطـرق                

ــادة    ــرض زي ــة لغ ــا    مختلف ــق كفاءته ــسات وتحقي ــذه المؤس ــة أداء ه "                    فاعلي

  ).338: 1998 ، اللوزي(

إدارة الجهد المخطط والمنظم للوصول إلـى تحقيـق الأهـداف           "بأنها  ) عماد الدين (وتعرفها  

 التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية والمادية والفنيـة والتقنيـة           المنشودة للتغيير من خلال   

  ).18: 2003،عماد الدين". (المتاحة للمؤسسة التعليمية

 القدرة على صنع القرار التشاركي وتعتمـد علـى نـوع            :بأنهاإدارة التغيير   ويعرف الباحث   

جماعي مـع الآخـرين     مختلف من القوة لا يفرض من الأعلى وإنما يبرز من خلال العمل ال            

ومساعدتهم على إيجاد معنى أكبر وأعمق لعملهم واستثمار إمكاناتهم الفردية والجماعية بشكل            

 .أفضل وحل المشكلات المدرسية بصورة تعاونية
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  الفصل الثاني
  الإطار النظري

  

  إدارة المدرسة الثانوية/ أولاً 

  . مفهوم الإدارة المدرسية-1

  .)لمحة تاريخية(رتها في قطاع غزة  المدرسة الثانوية و إدا-2

  .خصائص الإدارة المدرسية في المرحلة الثانوية -3

  . المهارات اللازمة لمدير المدرسة الثانوية  -4

  . الصعوبات التي تقابل الإدارة المدرسية-5

  . الاتجاهات المعاصرة في إدارة المدرسة الثانوية-6

  

  إدارة التغيير/ ثانياً
  .تغيير لغة واصطلاحاً مفهوم إدارة ال-1

  .لماذا تدعو الضرورة للتغيير-2

  .خصائص إدارة التغيير-3

  .أبعاد إدارة التغيير-4

  .مجالات عمل إدارة التغيير-5

  .استراتيجيات إدارة التغيير-6

  . معوقات إدارة التغيير -7

   العوامل المحددة لقابلية التغيير-8

  



 8

  الفصل الثاني 

  الإطار النظري 

  رة المدرسة الثانويةإدا/ أولاً 

  : مفهوم الإدارة المدرسية
إن مفهوم الإدارة المدرسية واسع يشمل مدير المدرسة وأعضاء مجالسها ولجانها والمدرسـين             

الذين يمارسون العملية التربوية التعليمية داخل الصف وخارجه كما تشمل غيرهم من العاملين             

إلا أن الحقيقة الأهم    ، ة كأولياء الطلاب وغيرهم     في الجهاز الإداري ومن أبناء البيئة الاجتماعي      

في الإدارة المدرسية هي العلاقات المنظمة لأطراف هـذه العمليـة فـي الإدارة المدرسـية                

والإدارة المدرسية واحدة من الإدارات التي يشملها مفهوم الإدارة بشكل عـام            . "والعاملين فيها 

 تجعلهـا فـي مقدمـة       - الإنسان بل صناعته   حيث تتم هندسة  -وأهميتها في النشاط التعليمي     

  ).12: 1988، البرادعي  ("الإدارات أهمية وفاعلية

وإذا كانت الإدارة التعليمية تعتبر صورةً من صـور الإدارة العامـة للمجتمـع فـإن الإدارة          "

المدرسية تعتبر جزءاً من الإدارة التعليمية والإدارة التربوية وكلهم يشتركون فـي مكونـات              

حيث إن الإدارة  المدرسية ركيزة أساسية لنجـاح المؤسـسة التعليميـة             ، ة وعناصرها الإدار

ووسيلة من وسائل تنظيم الجهود الفردية والجماعية في المدرسة وهي القائمة علـي تحقيـق               

فإنها تتمتع بحرية أكبـر فـي التـصرف         ، رسالة المدرسة من خلال صلتها المباشرة بالطلبة      

مما يجعلها أهم وحدة إدارية في حلقـة الإدارة         ، ة بها واتخاذ القرارات     والقيام بالأدوار المنوط  

  ).54 : 2001، عابدين". (التربوية ويعطيها مكانة كبيرة من الناحية الإدارية 

  :لذا كان من الضروري التعرف على بعض تعريفات الإدارة المدرسية كما يلي

وظيفيـة تتفاعـل    ) خطيط وتنسيق وتوجيه    ت( مجموعة عمليات   : " بأنها  ) العمايرة  ( يعرّفها  

بإيجابية ضمن مناخ مناسب داخل المدرسة وخارجها وفقاً لسياسة عامة وفلسفة تربوية تضعها             

  ).18: 2002، العمايرة" (الدولة رغبة في إعداد النشء بما يتفق وأهداف المجتمع والدولة

لمتكاملـة ينفـذها نخبـة مـن        مجموعة من العمليات التربوية ا    : " بأنها  ) طافش  ( ويعرفها  

التربويين المؤهلين تأهيلا نظريا وعمليا عاليا لتحقيق أهداف التربية الرامية لإشباع حاجـات             

عبر مجموعة من الإجراءات والأنشطة كالتخطيط والتنظيم والتنفيذ والتوجيـه ثـم            ، المجتمع  

  .)171: 2004، طافش" (التقويم لاتخاذ قرارات علي ضوء المنجزات 

هي عملية شاملة تستهدف إنجاز الأهداف المدرسية بفاعليـة مـن           : " بأنها  ) زاهر( رّفها  ويع

  .)12: 1995، زاهر (" عاملين في المدرسة وعن طريقهم خلال مجموعة ال
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ويقوم ، كل نشاط يتحقق من ورائه الأغراض التربوية تحقيقا فعالا        : " بأنها  ) الفقي  ( ويعرّفها  

"                    لمدرسية وفق نماذج مختارة ومحددة مـن قبـل الهيئـات العليـا            بتنسيق وتوجيه الخبرات ا   

  ).22 : 1994، الفقي(

هي منظومة متكاملة يقوم بها العاملون في المدرسـة فـي تفاعـل             " بأنها  ) الداعور(ويعرفها  

رغبة في  ، اسة عامة وفلسفة تربوية تضعها الدولة     وفقا لسي ، داخل المدرسة وخارجها    ، إيجابي

ــئين   ــداد الناش ــدا ، إع ــق وأه ــا يتف ــة  بم ــام للدول ــصالح الع ــع وال                     "ف المجتم

  ).14 :2007،الداعور(

  :نلاحظ من التعريفات السابقة أن الإدارة المدرسية تؤكد على ما يلي

  .الإدارة المدرسية جهد جماعي منظم  •

 .الإدارة المدرسية تحتاج إلى تخطيط وتنظيم وتوجيه وتنفيذ ورقابة •

تسعي الإدارة المدرسية إلي تحقيق هدفها الأساسي ألا وهو إعداد التلميذ إعداداً كاملاً              •

 .في جميع النواحي عقلياً وأخلاقياً واجتماعياً ووجدانياً

 .ارد المادية والبشرية لمواجهة متغيرات العصر العمل على استغلال المو •

الإدارة المدرسية تعمل ضمن فلسفة الدولة وتـسعى إلـى تحقيـق أهـدافها العامـة                 •

 .والخاصة

عملية شاملة تستهدف إنجاز الأهـداف المدرسـية          بأنها الإدارة المدرسية ويعرف الباحث   

  .رية المتاحة للمدرسة بفاعلية من خلال الاستغلال الأمثل للموارد المادية والبش

  : لمحة تاريخية - المدرسة الثانوية و إدارتها في قطاع غزة
، لقد عانى التعليم في قطاع غزة خاصة كما في فلسطين عامة سوء أحواله المادية والمعنوية                 

فمنـذ أن تولـت الإدارة البريطانيـة مـسئولية إدارة           . نظراً للأحوال السياسية التي مرت بها     

، وائل العشرينات ألحقت تعليم العرب فيها بجهازها العسكري وبمركزية شـديدة            فلسطين في أ  

، ولم يتسن للعرب في فلسطين رغم أنهم الأغلبية إقامة جهازهم الخاص بهـم لإدارة التعلـيم                 

م 1920وفي يوليو عـام     " ، بينما يسرت هذا الأمر لليهود في فلسطين رغم أنهم أقلية بسيطة            

أول مدير للتعليم ) Humphrey Bowmanهمفري بومان ( البريطاني عينت حكومة الانتداب

ورغـم ذلـك   ، من مجموع السكان % 93وقد كانت نسبة السكان العرب آنذاك  ، في فلسطين   

وقد تـشكل هـذا     ، كان للأقلية غير العربية جهاز مستقل على قدم المساواة مع الجهاز الآخر           

  ).59 :1996،الأغا ونهضة الأغا ("دريسعنصرية ولغوية حسب لغة التعلى أسس  الجهاز

فالمـدارس نـادرة وبخاصـة      ، وتمثلت سوء أحوال التعليم في قلة إمكاناته البشرية والماديـة         

والأهداف من التعليم قاصرة ومحدودة علـى تخـريج   ، والمدرسون قلائل ، المدارس الثانوية   
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وهذا ،  في مواصلة التعليم     ورغم ذلك فقد أبدى الشعب الفلسطيني رغبة شديدة       . موظفين كتبة   

م في الفصل السادس عشر بـشأن التعلـيم         1937ما أكده تقرير اللجنة الملكية البريطانية لعام        

إن العرب ذو رغبة شديدة في التعليم وقد تشدد العرب فـي إظهـار هـذه                : " حيث جاء فيه    

 ،حاق بمدارس المـدن   وبدت لنا من عدد الطلبات التي تقدم كل سنة للالت         ، الرغبة وإقناعنا بها    

فدائرة المعارف لسوء الحظ كانت تفتقر      ، والقرى أن العرب لم يتمكنوا من تحقيق هذه الرغبة          

ومن الجهة الأخرى فإن التبعات الملقاة على كاهل الحكومة إزاء حفظ الأمن العـام لا               . للمال  

  ).74:  1980، سكيك ." (تزيد الأمل في تحسين مستوى التعليم 

محاربـة  : " لإدارة البريطانية إلى وسائل عدة لإهدار التعليم والتي كان من أهمها            وقد لجأت ا  

الكتاتيب والتي كانت الموقع الأخير من مواقع القران الكريم والتي كان يتعلم فيهـا الـصبية                

وقد حوربت الكتاتيب بشكل منظم وقاس حتى أصبح من         ، القرآن الكريم قبل دخولهم المدارس      

والتكثير من  ، والاستهتار برجال الدين وإظهارهم بمظهر سيء       . موا فيها الكتاب    العار ان يتعل  

وتصويرهم على أنهم نصابين ومرتزقة ومحتـالين علـى         ، السخرية منهم في وسائل الإعلام      

وكانت تلك سياسة الكثير من الحكومات التي قللت من مرتباتهم في الوظـائف بنـاء               ، الناس  

  ).88-87 :1994، المقادمة ) ". (دنلوب(يزي على خطة المستشرق الانجل

م 1948وبعد تسلم الإدارة المصرية لشئون قطاع غزة على إثر انتهاء الانتداب البريطاني عام              

وانطلاقاً من رغبة جامحـة لـدى الـشعب         ، ازدهر التعليم نسبياً بالمقارنة مع الفترة السابقة        

حيـث فتحـت    ، ي شعوب العالم المتطـورة      الفلسطيني وإيمانه بحقه في التقدم والتطور كباق      

قبل الشعب الفلسطيني على التعليم بشغف وظمأ للمعرفة رغم الوضـع المعيـشي             أالمدارس و 

وقد تطور التعليم في عهد الإدارتين الأردنيـة فـي الـضفة            "، الصعب السائد في تلك الفترة      

والسبب المباشر  ، الغربية والمصرية في قطاع غزة رغم ضعف المؤهلات وبساطة المرتبات           

وحاجة دول الخليج لمدرسين حيث كان      ، وقلة تكاليفه   ، للإقبال على التعليم هو مجانية التعليم       

."                    التعلــيم يــشكل مــصدر رزق ثابــت للعمــل فــي منــاطق دول الخلــيج       

  ).69 : 1996،الأغا ونهضة الأغا(

عملت الإدارة المصرية بالتعاون مع وكالة الغوث الدولية        " لتعليم في قطاع غزة فقد      وبالنسبة ل 

حيث كانـت   ، وخاصة النواحي التعليمية    ، على تحسين أوضاع قطاع غزة في جميع النواحي         

  ).67  : 1996 ،العاجز (." ضاع تعليمية متدنية نسبياً في بداية فترة الإدارة المصرية أو

ويلتحق الطلبة  ، مدة الدراسة فيها ثلاث سنوات      " لثانوية في هذه الفترة كانت      كما أن المرحلة ا   

فيها بعد إتمامهم المرحلة الإعدادية بنجاح بشرط ألا يزيد عمر الطالب فـي أول تـشرين أول          

وتعتبر السنة الأولـى مـن هـذه        ، وتعطى أولوية القبول للطلبة الأصغر سناً       ،  سنة 18عن  
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أما السنتان الثانية والثالثة فيتم توزيع الطلبـة حـسب مجمـوع       ، طلبة  المرحلة عامة لجميع ال   

  ).89  :1996،العاجز ." (علاماتهم ورغباتهم الشخصية إلى الفرع العلمي أو الأدبي

م ساءت أحوال   1967وفي الفترة التي احتل فيها اليهود الضفة الغربية وقطاع غزة بعد حرب             

ركـزت  " حيـث   ،  اليهود نصب أعينهم لهذا الشعب       التعليم بسبب هدف التجهيل الذي وضعه     

سياسة الاحتلال الصهيوني في الوطن المحتل على العديد من الأهداف العامة التي تحاول من              

وتهدف هذه السياسة إلى إبقاء العـرب       . خلالها تكريس التوسع والعنصرية للأرض والإنسان       

وجعلهـم  ، وقاصرين اقتـصادياً    ، ياً  وممزقين سياس ، في الأرض المحتلة عاجزين اجتماعياً        

وتكوين خلفية  ، أفراداً ومجموعات سلبية وليس جماعة ايجابية أمام المجتمع اليهودي المسيطر           

فكرية وثقافية لديهم من الاستسلام والرضوخ للواقع المعاش وبحق اليهود وتفوقهم وانتصارهم            

  ).148 :  1993 ، بدران ." (النهائي

رحلة الثانوية في فلسطين عامة وفي قطاع غزة خاصة معاناة شديدة مـن             وقد عانت إدارة الم   

فبالإضافة إلـى الفـصل   ، وعرقلة الدراسة مما أدى إلى تفريغها من محتواها  ، قلة الإمكانات   

والإذلال المتكرر للمديرين والمعلمين عانت هذه المرحلة التعليمية مـن ضـعف            ، والاعتقال  

 بحثهم عن عمل إضافي يعينهم على صلف الحيـاة وقـسوتها            مرتبات موظفيها فأدى ذلك إلى    

وليس ذلك فحسب بل انخفض إمـداد       . وارتفاع مستوى معيشتها وكانت النتيجة إهدار التعليم        

المدارس الثانوية باللوازم المادية إلى الحد الذي لا يفي بما هو مطلوب لتنفيذ العملية التربويـة            

أن " يلة الإمكانات والطلبة فيها محدودي النـشاط إذ         فأصبحت المدارس قل  ، في ابسط صورها    

."            فقـط بهـا أدوات للمعمـل      % 47وأن  ، فقط من المدارس الثانوية بها غرفة مكتبـة         % 53

  ).144  :1993 ، بدران(

م وقدوم السلطة الوطنية الفلـسطينية التـي        1993وظل هذا الوضع المتردي للتعليم حتى عام        

إذ أنشأت سلطة الحكم الذاتي الفلسطينية هيئات تـشرف علـى           " ، ت أوسلو انبثقت عن اتفاقيا  

شئون الشعب الفلسطيني في المناطق التي تسلمتها السلطة من الجانـب الإسـرائيلي سـميت               

فقامت وزارة التربية والتعليم العالي لتشرف بدورها على شئون التعليم الحكومي           ) . وزارات(

وبعد ذلـك فـصل التعلـيم       ). 73: 1996 ،لأغا ونهضة الأغا    ا".(والتعليم العالي   ، والخاص  

وتشرف ، وزارة التربية والتعليم    : العالي عن التعليم قبل الجامعي وأصبح هناك وزارتان هما        

ووزارة التعلـيم العـالي     ، على المدارس الأساسية والثانوية الخاضعة للإشـراف الحكـومي          

  .المختصة بالتعليم الجامعي فأعلى
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  :لإدارة المدرسية في المرحلة الثانويةخصائص ا
تعتبر المدرسة الثانوية من أكثر المراحل التعليمية تعرضاً للنقاش والجدل وتتـصارع حولهـا              

فهناك من ينادي أن تكون الوظيفة الأساسية لهذه المدرسة هي إعـداد الطـلاب              ، الاتجاهات  

 الوظيفة الأساسية للمدرسة الثانوية     وهناك من يرى بأن   . لمتابعة التعليم العالي والجامعي فقط      

هي إعداد الطلاب لمواجهة الحياة وتدريبهم على مواجهة حاجات المجتمع بوظائفه المختلفـة             

  .عن طريق إعدادهم الإعداد المهني الكافي لتحقيق هذا الغرض 

المدرسة الثانوية هي حاضنة الحاضر وصانعة المستقبل للطلاب لذا كان          " وعلى كل حال فإن     

، مدرسـين وعـاملين ومـديرين       ، أهدافا ونشاطات   ، الاهتمام بها ورعايتها تأسيساً ومنهجاً    

".                    وهؤلاء لهم مكان الصدارة و الريادة  في قيـادة المدرسـة الثانويـة وسـوس مجتمعهـا                   

  ).10  : 1988 ،البرادعي(

جملة من خصائص الإدارة المدرسية في المرحلة الثانوية علـى النحـو            ) برادعيال(كما يذكر   

  :التالي

  :قدرة إدارة المدرسة على قيادة العمل التربوي-1"

والالتـزام  ، إن إدارة المدرسة الثانوية يجب أن تكون قادرة على قيادة العمـل التربـوي             

بغيـة تحقيـق الأهـداف      ، متناهية  وتنفيذ برامجها بفاعلية    ، بالسياسات التعليمية المقررة    

وهذا يتطلب من مدير المدرسة الثانوية أن يكون ملماً إلماماً واسعاً           ،التربوية في المدرسة    

  .بالأهداف التربوية وكيفية الوصول إليها 

  :قدرة إدارة المدرسة على إقامة العلاقات الإنسانية-2

بها في التعامل بين أفـراد المجتمـع        إن النمط الإداري الذي تتبعه الإدارة المدرسية وأسلو       

وقـد  . المدرسي تمثل العامل الأكثر أهمية في عملية خلق المناخ التعليمي في المدرسـة              

يكون النمط الإداري تسوده روح التسلط والانغلاق وهذا المناخ غير مرغوب فيـه لعـدم               

ركة الجماعيـة   لذا يجب أن يكون النمط الإداري تسوده روح الديمقراطية والمشا         . فعاليته

التي يخلقها مدير المدرسة من خلال الاحترام المتبادل بينه وبين العاملين معه ومن خلال              

مما يؤجج توقد الحماس للعمل الجاد والصادق في رفـع          ، محبته لطلابه ومحبة طلابه له      

  .مكانة المدرسة العلمية والإدارية والتربوية

  :مهارة إدارة المدرسة في تنظيم العمل-3

، ن مسئوليات الإدارة المدرسية توجيه سلوك المجموعة نحو أغراض المدرسة وأهدافها            م

عن طريق عقد الاجتماعات للتشاور والتخطيط للعمل الذي يتم توزيعه بالرضى والقبـول             

  .لدى الجميع 
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  :قدرة إدارة المدرسة على توفير الظروف المناسبة لأداء فعال في العمل-4

 المدرسي بأداء واجباتهم على الوجه الصحيح يتم وسـط الظـروف            إن قيام أفراد المجتمع   

. التي تخلق لديهم شعوراً بالانتماء للمدرسة فيحققون ذواتهم من خلال العمـل المدرسـي              

والمدير الناجح هو القادر على توفير العوامل وخلق المواقف والعلاقـات الباعثـة علـى               

التعامل مع الجميـع علـى أسـاس الرجـل          والقادر على   ، الإحساس بالانتماء والارتباط    

  .المناسب في المكان المناسب

  : قدرة إدارة المدرسة على استخدام الاستراتيجيات المناسبة في اتخاذ القرار-5

لا يخفى ما للقرار من أهمية في العمل الإداري مما دعا البعض إلـى اعتبـاره العمليـة                  

لى اختيار ما يناسب الموقف من قرارات من        فالإداري الناجح هو القادر ع    ، الإدارية ذاتها   

خلال تقويمه وتحليله لمختلف جوانب الموقف موضع القرار وما سيكون له من اثر فـي               

أو ، كما انه يقلب الرأي فيما يجب عمله كمشاركة الجماعة في صنع القرار             .ذلك الموقف   

  .التفرد به والنتائج المتوقعة من ذلك

  

  :مواكبة التغيير واستخدام التكنولوجياقدرة إدارة المدرسة على -6

إن مواكبة التطورات التي شملت مختلف جوانب الحياة هي مقياس تقدم أي عمـل إداري               

ونجاحه وإدارة المدرسة باعتبارها مؤسسة اجتماعية تربوية تعليمية أحـوج مـا تكـون              

   .لاعتماد الأساليب التكنولوجية الإدارية حسب إمكانياتها المادية والبشرية

  :قدرة إدارة المدرسة على استخدام عملية التقويم في المجتمع المدرسي-7

يحتاج مدير المدرسة في معظم مهامه إلى إجراء موازنة لما ينجز من أعمال في المدرسة               

وتقويم الآراء  و الأفكـار التـي        ، ووضع معايير تمكنه من قياس الأداء       ، كتقويم الخطة   

  ".ك ممارستهم للتقويم الذاتي لأعمالهم وأنشطتهم وكذل، يعرضها عليه المدرسون 

  ).87 -83   :1988 ،البرادعي ( 

ويرى الباحث أن نجاح الإدارة المدرسية في المرحلة الثانوية في أداء مهامها والقيام بوظائفها              

  :لتحقيق أهدافها المطلوبة منها يتطلب توفر عدة خصائص منها ما يلي
 
 :توجيه الأداء وتفعيله -1

 أهمية الإدارة المدرسية في توجيه الأداء وتفعيله من خلال دورها المحوري في سير تبرز

العملية التربوية التعليمية في كافة مراحلها سواء في مرحلة التخطيط أو في مرحلة التنفيذ 

تعتبر الإدارة المدرسية " و.وتقويم ذلك كله بأسلوب موضوعي قائم على العلم والتجريب، 
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حديث للتربية الدينامو المحرك والعقل المفكر والمنفذ لمسار العملية التعليمية في المفهوم ال

  ).466 :1991،الأغبري("تربوية فيهاوالتربوية وحلقة الوصل بين جميع أجزاء العملية ال

  :القيادية -2

ففي هذا الإطار يمـارس مـدير المدرسـة         " تقوم إدارة المدرسة بعملية الضبط والتوجيه       

عليمية والإشرافية والإدارية ليكون بذلك مديرو المدارس ضابطين للطلبـة          المسئوليات الت 

  ).Kurian, 1988 A D: P13". (ومستشاري توجيه لهم في مدارسهم 

وبذلك أصبحت إدارة المدرسة الثانوية عملية قيادية تضفي على العملية الإدارية النـشاط             

القيادة وتتأثر بما يجري حولها     وتؤثر  . " والحيوية واستخدام ذلك حسب مقتضيات الموقف     

فبالمقدار الذي يؤثر فيه القائد بمرؤوسيه كان نجاحه في تحقيق الأهداف وهذا يكون لـه               . 

   ). 27 :  1998،أبو عودة ". (جذب لدى المرؤوسين 

أي أن دور الإدارة المدرسية لم يعد قاصراً على كيفية إدارة المدرسة فقط بل يتعدى إلـى                 

واتخاذ قرارات سليمة بشأن    ، الاجتماعية السليمة داخل المدرسة وخارجها      تنمية العلاقات   

والمشاركة في تغيير المناهج والهياكل التنظيمية للمـدارس        ، مفردات المنظومة المدرسية  

وتحسين وتطوير كفاية العمليات لخدمة قضايا المجتمـع        ، لمواجهة مطالب التغير الهائل     

  .المحلي وحل مشكلاته

  :لى تحقيق الأهداف السعي إ-3

لكي تضمن الإدارة المدرسية النجاح في خطواتها نحو تحقيق الأهداف لابـد مـن إتبـاع                

طريقة واضحة لوضع الأهداف أولا ثم إقرار البرامج والأنشطة التي تسعى إلـى تحقيـق              

تتوقف فاعلية النظام التعليمي على الطريقة التي يـدار بهـا           " إذ  . هذه الأهداف الطموحة  

   " التقدم العلمي والتكنولوجيط ارتباطاً وثيقاً بمدى جديته في السعي للحاق بأسبابوترتب

  ).107  : 1995،حمدأ(

وذلك من  ، أي أن الجدية في العمل والهدفية فيه جزء لا يتجزأ من فاعليته وأسس نجاحه               

 حيث التخطيط السليم والجاد لوضع بـرامج العمـل        ، خلال إقرار أهدافه وبرامج تنفيذها      

  .والتعليمي، التربوي 

  : الإبتكارية -4

أصبحت إدارة المدرسة مع التكنولوجيا الحديثة دائمة التجديد والابتكار بما يكفـل عمـلاً              

الوصول إلى كل جديد في الرأي والعمل وهو نتيجة تفكير          " والابتكار هو   . تربوياً إبداعيا 

ويستطيع المدير أن ينمي    عميق وبحث وتجريب وهو من عوامل تحسين العملية التربوية          

الابتكار لدى المعلمين إذا ما أتاح لهم حرية التفكير وأشركهم في تحسين الأهداف والمنهج              
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وبعث فيهم الـشعور    ، وشجعهم على التجريب    ، وطرق التدريس والتقويم    ، والمحتويات  

  ).58 :  1987، شعلان وآخرون ".(بالثقة بالنفس

  : الايجابية-5

ة والخمول والانطواء يجب أن تسير الإدارة المدرسية في المرحلة الثانوية           بعيداً عن السلبي  

وكلما زاد نشاط وحركة الإدارة المدرسية وانـدفاعها        . بحركة نشطة نحو تحقيق الأهداف      

أنها لا تركن إلى التوجهات الجامدة بل       " بمعنى  ، نحو العمل كان تحقيق الأهداف المرجوة       

  ).471 : 1991،الأغبري". (رائد في مجالات العمل المختلفةيكون لها الدور القيادي ال

وتسهيل الاتصال بين المجتمع المدرسي والمجتمع      ، وإن هذه الايجابية والحيوية في العمل       

وتنسيق العلاقات بين جميع أطراف الإدارة المدرسية أصبح مـن أهـم أسـس              ، المحلي  

   .النجاح في تأدية مدير المدرسة لمهامه  ومسئولياته

  : المرونة -6

يجب على الإدارة المدرسية في المرحلة الثانوية ألا تقف عند قوالب جامدة بل يجـب أن                

كما يجب عليها أن تقوم     . تؤدي مهامها بمرونة تامة مع الموقف الإداري والتربوي القائم          

 ولكـن . على خطط وخطط بديلة حتى يتم الانتقاء بين الخطط لما يلائم المواقف المتغيرة              

هذه المرونة لا تعني بأي حال من الأحوال التساهل المفرط في التعامل أو تـرك العمـل                 

لا تعني انتفاء التخطيط إذ انه لابد مـن خطـط           " للصدفة وإهمال التخطيط ولكن المرونة      

موضوعة ولكن هذه الخطط يجب أن تكون قابلة لإعادة النظر والتعـديل حتـى تواجـه                

  ) .59 : 1987،شعلان وآخرون (". حاجات المواقف المختلفة 

مما سبق يتضح أن المرونة تمكن الإدارة المدرسية المعاصرة من توفير فرص الانتقـاء              

وإن غياب المرونة يؤدي إلى الجمود      . بين البدائل مما يتناسب مع مواقف العمل المتعددة         

ير ذلـك   في العمل الإداري والمدرسي مما يجعله يرفض أي تغيير ايجابي يؤدي إلى تطو            

  .العمل

  :خصائص الإدارة المدرسية الناجحة 
ينبغي أن تكون تعبيراً نقياً وترجمة مخلصة للفلسفة التي ينشدها          ، لمّا كانت الإدارة التعليمية     " 

 توالمؤسـسا ، فإن المدرسة بالتالي ينبغي أن تكون بيئة منتقاة بالقياس إلي البيئات            ، المجتمع  

  .إلا إذا كانت إدارتها نقية،  وهي لن تكون بيئة منتقاة ،الأخرى الموجودة في المجتمع 

ومعنى هذا أن كلاً من الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية ينبغي أن تكونا نموذجين صـالحين               

وهـي إذا   ، وفي سير العمل وفي التعاون وإتباع الأساليب الديمقراطية         ، في العلاقات الإنسانية  
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لأمة الديمقراطية التعاونية وفي ذلك ما فيه مـن المزايـا           أصبحت كذلك استطاعت أن تخلق ا     

  :والشكل الآتي يوضح خصائص الإدارة المدرسية الناجحة ، الكثيرة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

   )1( شكل رقم 

  )خصائص الإدارة المدرسية الناجحة (

  

  

  :يتضح من الشكل السابق أن أهم الخصائص التي تتصف بها الإدارة المدرسية الناجحة ما يلي

وهذا يعني أنها لا تعتمد علي العشوائية في تحقيق أهدافها وإنمـا             : أن تكون إدارة هادفة    -1

  .تعتمد علي الموضوعية والتخطيط السليم في إطار الصالح العام

وهذا يعني أنها لا تركن إلي السلبيات أو المواقف الجامـدة بـل      : أن تكون إدارة إيجابية    -2

  )381-380:  2001، سليمان". (لات العمل وتوجيهه يكون لها دور قيادي في مجا

مستجيبة ، وهذا يعني أن تكون بعيدة عن الاستبداد والتسلط          : أن تكون إدارة اجتماعية    " -3

للمشورة مدركة للصالح العام أي بمعنى ألا ينفرد القائد بصنع القرار بل يكفل مـشاركة مـن                 

  .يعملون معه في ذلك 

ويشمل ذلك حسن معاملة الآخرين وتقديرهم والاسـتماع إلـي           : يةأن تكون إدارة إنسان    -4

  .وجهة نظرهم والتعرف علي مشكلاتهم ومساعدتهم في الوصول إلي الحلول السليمة لهم 

أي أن يكون أسلوب الإدارة بعيدا عن تسلط رئيس التنظـيم            : أن تكون إدارة ديمقراطية    -5

لقـرار دون الرجـوع إلـي أعـضاء التنظـيم           الإداري أو أحد أعضائه أو انفراده باتخـاذ ا        

، والمشاركين فيه ويتسم التنظيم الإداري بأنه ديمقراطي إذا ما توافر فيه تنسيق جهود الأفراد               

  .ومشاركة أعضائه وأن تكون فلسفته متماشية مع الفلسفة الاجتماعية والسياسية للمجتمع 

 ايجابية ةديمقراطي

خصائص الإدارة المدرسية

 الناجحة

 إنسانية اجتماعية

 مرنة

 هادفة

سياسات

 واضحة

الكفاءة 

 والفعالية

 عملية
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 قوالب جامدة وثابتة وإنما تتكيـف       وأن لا تكون ذات    ، تتسم بالمرونة في الحركة والعمل     -6

  .حسب مقتضيات الموقف وتغيير الظروف

 بمعنى أن تتكيف الأصول والمبادئ النظرية حسب مقتـضيات الموقـف            أن تكون عملية   -7

  .التعليمي

  . ويتحقق ذلك بالاستخدام الأمثل للإمكانيات المادية والبشريةتتميز بالكفاءة والفاعلية  أن-8

"                    والمــساواة فيهــا بــين أعــضاء التنظــيم  ، ت ووضــع البــرامجتحديــد الــسياسا -9

  ).31: 2004، حسين(

  :وهذه الخصائص تفرض علي الإدارة المدرسية أن تكون 

أية منظمة مهما   العملية الإدارية تتصف بالشمولية والعمومية بمعنى أن الإداري يمكن أن يدير            

كما أن شمولية الإدارة تعني أن الإداري       ، كانت طبيعة عملها وهذا ما يجعل من الإدارة مهنه          

مهما كان مستواه وموقعه في الهيكل التنظيمي يمارس جميع الوظائف التي تتألف منها العملية              

  .الإدارية

  : المهارات اللازمة لمدير المدرسة الثانوية

حق الذي حدث لإدارة المدرسة أدى إلى تشابك وتنوع المهـام والواجبـات             إن التطور المتلا  " 

والوظائف مما جعل مهمة التعاون بين أعضاء الهيئة الإدارية والمعلمين وإشراكهم في عملية             

مما استلزم وجود جهود مشتركة لأكثر من فرد حيث     ، التخطيط والتنفيذ وصناعة القرار مهمة      

ور المدير فقط باعتباره المسئول الأول لما يدور في المدرسة من           إن الإدارة لا تقتصر على د     

وتعنـي  . إنما تركز على مجموعة من العناصر البشرية الموجودة فيها          ، اجل تحقيق أهدافها    

بأنها إمكانية أداء العمل بشرط أن يتم بسرعة كبيرة ودقة عالية من خلال الخبرة              " مهارة"كلمة  

 العقلية لهذا العمل لمدة زمنية طويلة نسبياً لذا فإن المهارة تتميـز          العلمية المدروسة والممارسة  

     .)188 : 2001، دياب" . (عن القدرة في أنها مكتسبة ونامية 

  :المهارات الفنية/ أولاً

هي مهارات تتعلق بالأساليب التي يستخدمها مدير المدرسة فـي ممارسـة عملـه والقيـام                "

وذلك عن طريـق المعرفـة      ، التي يواجهها بأسلوب تربوي     ومعالجته للمواقف   ، بمسئولياته  

  ).55 : 1975 ،مرسي ".(المتخصصة بالدراسة والتعلم والتدريب والخبرة المنتقاة 

  :ومن أمثلة المهارات الفنية ما يلي" 

أن يمتلك المدير الحقائق والمفـاهيم التـي        : المعرفة المتخصصة في الإدارة والتربية     -1

  .ه ومسئولياته وان يتفهم نظم التعليم وقوانينهتمكنه من القيام بعمل
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وهذا يعني شعور القائد بعدم الرضى عن الفشل فـي          : القدرة على تحمل المسؤولية    -2

وعـدم التهـرب مـن      ، تحقيق ما عزم على تحقيقه باعتباره انه ملتزم أدبياً بتحقيقه           

 لتحمـل   المسئولية وإلقائها على الآخرين وتوفير مستوى معين من الطمـوح يدفعـه           

 .المسئولية 

تتمثل في قدرة المدير على اسـتخدام المعلومـات          : القدرة على استخدام المعلومات    -3

لمتاحـة والكفيلـة بإنجـاز الأعمـال                    وتحليلها وإدراك ومعرفة الطرق والوسـائل ا      

 ).64  :2006   ،حمدونة(

  :لإنسانيةالمهارات ا/ ثانياً

هي قدرة المدير على التعامل مع مرؤوسيه وتنسيق جهودهم وخلق روح العمل الجمـاعي            

  .وهذا يتطلب وجود الفهم المتبادل بينه وبينهم ومعرفة آرائهم وميولهم واتجاهاتهم ، بينهم 

ويتصف الإداري المتمتع بمهارات إنسانية متطورة انه إنسان يعرف نفسه ويعرف نقاط            " 

يعيش قادراً على التعامـل مـع الأفكـار         ، ومدرك لاتجاهاته ومسلماته  ، قوتها  ضعفها و 

إضافة إلى انه قادر على الإسهام من خـلال تعاملـه الإنـساني مـع                    ، والبدائل المتجددة   

                    "فيـه    مـن النظـام والعـاملين        العاملين في النظام في إحداث تغير مـنظم فـي كـل           

  ).27  :1992، الطويل(

  :ومن أمثلة المهارات الإنسانية ما يلي

والمقصود هنا قدرة المدير على التـأثير فـي الآخـرين           : مهارة الاتصال بالآخرين   -1

ل الجماعي والتعاون   وحفزهم على انجاز الأهداف المطلوبة وإيجاد المناخ الملائم للعم        

كل ذلك يتطلب توفير المعاملة الطيبة واحتـرام الأفـراد          ، البناء بين أفراد الجماعة     

  .بعضهم بعض ومراعاة الفروق الفردية

 القدرة على إحداث التغيير الايجابي بأسلوب مـؤثر أمـام           :مهارة التحديث والتغيير   -2

 .الآخرين والتحكم في الانفعالات خلال الحديث

يحتاج إليها المدير للتأثير على الآخرين والتحكم وذلك نظراً لتوجيه           " :لإقناع  مهارة ا  -3

الآخرين لتحقيق أهداف المدرسة التي يديرها وحل المشكلات الناجمـة عـن بيئـة              

  ).52 : 1993،هيمان".  (العمل

  : المهارات الإدراكية/ ثالثاً

وربـط  ،وفهمـه   ، يم مدرسته   يتعلق هذا النوع بمدى كفاءة المدير وقدرته في رؤية تنظ         "

وإدراك اثر العلاقات بين الأجزاء والتغيرات التي تحدث فيها على العلاقة علـى       ، أجزائه  

وتشمل المهارات الإدراكية أيضاً مهارة مدير المدرسة فـي إدراك شـمولية       . التنظيم ككل 

ارة المدرسية  العملية التربوية والعلاقة بين المدرسة والمجتمع وليس مجرد النظر إلى الإد          
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أو النظر إلى التعليم كعملية منفصلة عن التخطيط والتطوير والتقويم          ، كعلم تسيير الأمور    

  ) .94  :2001 ،عابدين ". (والإرشاد

  :ومن هذه المهارات الإدراكية ما يلي

على المدير أن يكون لديه الإحـساس بالمـشكلات وصـياغة           " : القدرة على الابتكار   -1

وهي اشد ما تكون ضرورة بالنـسبة لقيـادات الإدارة          ،  الآراء الحلول والتوصل إلى  

  .التعليمية حيث تستخدم في الممارسات اليومية لأعمالهم

يجب على مدير المدرسة أن يمتلك القدرة إلى الخيال والتـصور           : القدرة على الخيال   -2

 .ة فكرة ورؤية متكاملة للمنظمة التي يعمل على إدارتها وهي المدرس لتكوين الواسع 

لابد للمدير أن يكون لديه التصور الأفـضل لـلأداء والمبـادئ            : القدرة على التحليل   -3

وبعناصر العملية الإدارية والقدرة التحليلية المرتفعـة       ، والقواعد والنظريات التربوية    

واستنتاج المؤشرات الدالة على مـدى الكفايـة الداخليـة          ، في مجال الإحصاء الكمي   

 ).75 :2003،حمد أ".(والخارجية

  : المهارات الاجتماعية/رابعاً

مجموعة من المهارات التي تتصل بالتعامل مع الغير وبالقدرة على خلق بناء قـوي              " هي  

                    "البــشري الــذي يتعامــل معــه الإداريمنــسجم متكامــل متعــاون مــع العنــصر 

  ).121  :2001  ،حمدأ(

. ومن أمثلة المهارات الاجتماعية الحزم والعدل والاستماع للآخرين وتقبل الأفكار المختلفة          

وحـسن عـرض الموضـوعات وإدارة اللجـان         ، وحسن التعامل في المواقف الحرجة      "

والاجتماعات والعلاقات الجيدة مع الزملاء والحماس والإخلاص والقدرة علـى تـشجيع            

  ).102 : 2001 ،مرسي".(ية وتحبيبهم في العملالآخرين ورفع روحهم المعنو

  :المهارات الفكرية / خامساً

أن يتمتع المدير بالقدرة على الدراسة والتحليل والاستنتاج والمقارنة والمرونة والاستعداد           " 

وكذلك القدرة على التطوير والتغيير الايجـابي       ، أو نقدهم   ، الذهني لتقبل أفكار الآخرين     

  ).202: 2000،أبو الوفا (".حسب متطلبات الظروف والمتغيراتاليبه وتطوير أس،للعمل 

ومن أمثلة المهارات الفكرية الإحساس بالمشكلات وتطبيق الأساليب العلمية الحديثة فـي            

  .حل هذه المشكلات

  :المهارات الشخصية/سادساً

فهو حلقـة الوصـل بـين       ، محبوبة  ، لابد أن يكون مدير المدرسة ذا شخصية حيوية         " 

وحتى يـصنع   ، وهو المثل الأعلى لطلابه ومدرسيه والعاملين معه        ، المدرسة والمجتمع   
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وأهلاً لثقة جميع من له صلة تربويـة        ، النجاح لابد له أن يكون جديراً بالاحترام والتقدير       

  ).102: 1988 ،البرادعي" . (وإدارية معه 

نظمة وأسـلوب علمـي فـي    وتتمثل المهارات الشخصية في قدرة المدير بالتمتع بعقلية م   "

التفكير ونظرته الموضوعية للأشخاص والمجهودات والعدالة المطلقة في توزيع الخدمات          

  ).60: 2001  ،حمدأ". (مع تغليب المصلحة العامة والإيمان بالنزعة الإنسانية

  :المهارات القيادية/سابعاً

عاملين معه وإرشـادهم    على المدير القائد أن يدرك أن دوره الأساسي يكمن في توجيه ال           " 

".                    وإثارة دافعيتهم وحفزهم وإثرائهم بالأفكار والبدائل وتشجيعهم على استثمارها وتقييمهـا          

  ).99 : 2003 ،الطويل(

  :ومن أمثلة المهارات القيادية ما يلي"

  .توزيع الاختصاصات -1

 .ب العناصر الداعمةالقدرة على جذ -2

 )  .68:  2006،حمدونة."    (القدرة على التطوير و التغيير -3

أهم المهارات التي يجب توفرها لدى مدير المدرسة الثانوية باعتبـاره            ) البرادعي( ويذكر

  :والتي تتمثل في" ، رجلاً إداريا 

  .فهم طبيعة العمل المدرسي  -1

 .التخطيط للعمل المدرسي ومتابعة تنفيذه -2

 .خاذ القرار المناسب في الوقت المناسب ات -3

 .توزيع المسئوليات وتحقيق تكافؤ الفرص  -4

 .تصريف الأمور بذكاء ودراية  -5

 .حل المشكلات واقتراح البدائل -6

 .الأخذ بتوجيهات القيادات التربوية واحترامها -7

 .داخل المدرسة وخارجها، حسن المعاملة مع الجميع -8

 . التقويم الالتزام بمبدأ الموضوعية في عملية -9

  .تقدير ظروف العاملين ومشاغلهم ومشاكلهم  والعمل على حلها-10

  .العمل الدؤوب لتطوير الهيئة التعليمية ونموها ورفع كفايتها-11

وتـوفير مـا يحقـق بعـض رغبـاتهم          ، الغيرة على مصالح العاملين في المدرسة       -12

  ).92: 1988 ،البرادعي."     (وحاجاتهم

 مدير المدرسة الثانوية يتطلب مهارات فنية وقدرة على العمـل مـع     ويرى الباحث أن منصب   

وعلى الإحساس بمسئوليات الوظائف المختلفة للعملية التربوية حتى يكـون أقـدر            ، الآخرين  
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بالإضافة  إلى قوة الشخـصية والطلاقـة        .على استخدام أمثل السبل لتحقيق الأهداف التربوية      

ن ذلك وسيلته الفاعلـة لنقـل أفكـاره إلـى      لأبة الآخرين اللفظية والقدرة على التعبير ومخاط    

وان يمتلك القدر الكافي مـن      ، كما يجب أن يكون القدوة الحسنة في القول والفعل            . الآخرين  

، وأن يوزع المهام بالعدل مراعياً الفروق الفردية للعـاملين          ، المرونة في تصرفاته وتعاملاته     

  .ان المناسبأي على مبدأ الرجل المناسب في المك

  : الصعوبات التي تقابل الإدارة المدرسية
  :ومنها، مجموعة من الصعوبات التي تواجه الإدارة المدرسية ) عابدين(يذكر 

وارتباطها بميادين واسعة يحتاج المـدير إلـى التعـرف          ، حاجتها إلى الإعداد والتأهيل     -1" 

  .والتقويم،  والإشراف،والتعلم، والتدريس، التخطيط : والإلمام بها مثل، عليها

فهـو القـدوة والقائـد      ، اتساع توقعات المجتمع والسلطات التعليميـة مـن دور المـدير          -2

وهذه التوقعات ترفع من مستوى مساءلة المدير وتـضعه         . والمرشد الأمين والوسيط  ،التربوي

 ـ         ، موضع انتقاد دائم     ة أو  إذ تحمله السلطات التعليمية وأولياء الأمور مسئولة نجـاح المدرس

  .فشلها 

حاجتها إلى التوفيق بين المهام الإدارية والفنية وما يتطلبه ذلك من مهـارات دقيقـة فـي                 -3

  .التنظيم والتفويض وإدارة الوقت 

ضرورة متابعة الدراسات والأبحاث النفسية والتربوية لتحقيق النمو الشخـصي والمهنـي            -4

رعة التغيرات المجتمعية مـن جهـةٍ       وس، وإن كثرة تلك الدراسات والأبحاث من جهة        .للمدير

  .أخرى تزيدان من صعوبة الأمر وتعقيده أمام المدير

وبالتالي حاجتها إلى أن يقضي     . حاجتها إلى الوقت الطويل أكثر مما يتيحه اليوم المدرسي          -5

  .المدير جزءاً من فراغه أو وقته الخاص لأداء الأمانة المنوطة به

والحـزم فـي معالجـة أمـور التلاميـذ          ،والحلـم   ، در  حاجتها إلى الكثير من سعة الص     -6

  .وفي التعامل مع أفراد المجتمع، والمرؤوسين 

كثرة التحديات الداخلية والخارجية التي تواجه المدرسة بل التربية عموماً و إشكالية تحديد             -7

وما يتطلبه ذلك من تعاون مع المؤسسات غيـر التعليميـة ونظـم المجتمـع               ، أولويات حلها 

  ).252-251 : 2001،عابدين. "  (رىالأخ

  : كما تتمثل الصعوبات التي تقابل الإدارة المدرسية فيما يلي 

  . صعوبات توفيق مدير المدرسة ما بين النواحي الإدارية والفنية -1" 

  : صعوبات ذات صلة مباشرة بالعملية التدريسية أو التعليمية وتتمثل في -2

  .النقص في عدد المدرسين * 
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  .قص في الاختصاصات الن* 

  .انخفاض المستوى العلمي والأدائي لبعض المدرسين * 

  .تنوع واختلاف سلوكيات المدرسين * 

  .وجود بعض الطلبة الشواذ * 

  .انتشار ظاهرة الدروس الخصوصية وأثرها علي العمل المدرسي * 

  .م عدم استقرار الجدول المدرسي نتيجة كثرة انتقالات المدرسين أو نقص عدده* 

  .عدم توفر الإمكانات المادية لتلبية متطلبات المدرسة * 

  : صعوبات العمل المدرسي اليومي وتتمثل في -3

  .تجاوز نسبة قبول الطلبة حدود قدرات المدرسة * 

  .تجاوز كثافة الفصول المناسبة * 

  .ضغوط أولياء الأمور حول مشاكل أبنائهم * 

  . الدراسي الكامل قصر العام الدراسي وعدم إتباع اليوم* 

المشكلات السلوكية لتلاميذ والمتمثلة بمشكلات الهروب من المدرسة والتغيب عن الدراسـة          * 

ومشكلة التحدث داخل الفصل ومشاكل الطلبة فيمـا        ، والتسرب الذهني والغش في الامتحانات      

  ).46-45:  2006، ربيع" . (بينهم ومع مدرسيهم ومع الإدارة 

  : في إدارة المدرسة الثانويةالاتجاهات المعاصرة
إن هناك أنماطاً واتجاهات مختلفة يلجأ إليها المديرون نذكر منهـا علـى سـبيل المثـال لا                  

الدبلوماسية والعلاجيـة والوقائيـة والعلميـة       ، التسلطية والاسترسالية و الديمقراطية     :الحصر

ن تنحصر فـي     التربويو التي انشغل بها  أن معظم هذه الأنماط     ) البرادعي(ويذكر   " .وغيرها  

  : أنماط ثلاثة هي

تتمركز السلطة الإدارية في يد مدير المدرسة دون سـواء و ودون أي              : الإدارة التسلطية -1

  :مشاركة من قبل العاملين معه أو الطلاب وابرز سمات هذه الإدارة

  . الشدة والصرامة-

  . كثرة إصدار التعليمات والأوامر الغامضة-

  .ة للعمل للمرؤوسين والتدخل في عملهم عدم إعطاء الحري-

  . الالتزام بحرفية الإجراءات وعدم الخروج عنها -

  . الاكتفاء بإصدار الأوامر مشافهة في اغلب الأحيان -

  .وعدم الاتصال،  العزلة والانغلاق عن المحيط -
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ما يسببه  ل، ومن المؤكد أن هذا النمط من الإدارة ذو تأثير سيء على المجتمع المدرسي برمته               

  .من قلق وخوف وتوتر وغير ذلك من التفاعلات السلبية التي تحبط كل جهد 

وهي خلاف سابقتها حيث الاستهتار والتسيب وعدم الانـضباط لغيـاب            :ليةترسالإدارة ال -2

  :المسئولية ومن صفات هذه الإدارة 

فتكثـر  ، ناظمة   تخلي مدير المدرسة عن مسئولياته للعاملين معه دون أية ضوابط أو حدود              -

  .التصرفات الارتجالية النابعة من أهواء مختلفة تؤدي إلى التسيب والاضطراب

 يثير هذا النمط بين أفراد الأسرة المدرسية تنافساً بغيضاً يؤدي إلى صراعات بين التكـتلات                -

  .التي أفرزتها تلك الصراعات

 لتحل محلها الرغبات والنزوات      تتعطل جميع القوانين والنظم والتعليمات بصفتها قواعد عامة        -

  .وتتحطم الحواجز والحدود بين النجاح والفشل ، دون تمييز 

وينتهي النمطان رغم   ، وهذا يحدث غالباً حينما يستلم زمام الإدارة المدرسية من ليس أهلاً لها             

تناقضهما إلى نتيجة واحدة وهي البعد عن تطور العملية التربويـة وعـدم تحقيـق أهـدافها                 

  .وقعةالمت

نتيجة للتطورات التي طرأت علـى المفـاهيم والأهـداف والوسـائل            : الإدارة الديمقراطية -3

  :التعليمية وجد هذا النمط من الإدارة المدرسية ليواكب متطلبات العصر ومن أهم صفاته

لمعالجـة المـشكلات التربويـة    ،  الإيمان بالحوار المشترك بين المدير والعاملين والطلبـة          -

  .ةوالإداري

وتشجيع جميع العـاملين   ، ومتابعة مستجداتها   ،  الإدراك الواعي للتطور في العملية التربوية        -

  .وتهيئة الظروف والمناخ المناسب لذلك، على الابتكار 

 تسيير العمل داخل المدرسة وخارجها بأسلوب تابع من إنسانية العلاقات الاجتماعية لتـوفير              -

  .عمناخ صحي يساهم في عملية الإبدا

  . عدم استئثار المدير بالسلطة بحيث يشرك العاملين  معه في اتخاذ القرارات -

  . تقبل النقد البناء لتبرئة أساليب الأداء من الأخطاء والسلبيات-

ووضع الشخص المناسب في المكـان      ،  سيادة العدل والمساواة بين أفراد الجماعة المدرسية         -

  ).  83-80 : 1988، البرادعي ".(المناسب 

وهناك اتجاهات حديثة ومعاصرة لـلإدارة      ، ولكن هذه الاتجاهات والأنماط جميعاً تعتبر قديمة        

  :نذكر بعضا منها كما يلي، المدرسية 
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  :الإدارة بالأهداف/ أولاً 
نمط إداري يركز على النتائج ويقوم على وضـع         " عرف محمد عابدين الإدارة بالأهداف بأنها       

ا مشاركةً بين المدير والمرؤوسين بحيث تكون أهدافا مترابطة قابلـة           الأهداف المطلوب تحقيقه  

                    "لالتـزام بالعمـل وتـسمح بـالتقييم         وتـشير إلـى ا    ، للإنجاز في وقـت زمنـي محـدد         

  )  .80: 2001، عابدين (

نظام دينامي يـربط بـين حاجـة        " أنها  ويذكر نواف كنعان تعريف همبل للإدارة بالأهداف ب       

".                    المؤسسة لبلوغها أهدافها الخاصة بالربح والنمو وحاجة المدير للمشاركة وتطوير نفسه ذاتياً             

  )  .418:  1995،كنعان (

  :اأن الإدارة بالأهداف تقوم على مبدأين أساسيين هم)  "  نشوان( ويرى

أي مشاركة المدير والمرؤوسين في تحديد الأهداف التي يسعون لتحقيقهـا ومـا        : المشاركة-1

ومن الضروري أن تتم صياغة تلك الأهداف بشكل محـدد          ، يترتب عليها من أعمال وأنشطة      

ومن ثمار المشاركة من قبل     . ويجعلها قابلة للقياس    ، يساعد على تحديد وسائل التنفيذ وطرائقه       

ين في تحديد الأهداف التزامهم نحو تحقيق الأهداف الموكلة إليهم والتي شاركوا فـي              المرؤوس

ورفع روحهم المعنوية نتيجـة لـشعورهم بالأهميـة         ، وتعزيز روح المسئولية لديهم     ، وضعها

  .وتحقيق الذات

ومن ، أي أن يتم وضع الأهداف على صورة نتاجات محددة يراد تحقيقها            : تحديد الأهداف -2

  .ولذلك تتم مراجعتها وتعديلها، اول المدير والمرؤوسين بلوغها معاً باستمرار ثم  يح

  ) .   39: 1982، نشوان                                                                (

  :  خطوات الإدارة بالأهداف

  : يذكر محمد العمايرة سبع خطوات للإدارة بالأهداف يمكن تلخيصها كما يلي

وضع الأهداف والاستراتيجيات العامة كخطوة أساسية في طريق التخطيط الاسـتراتيجي           -1"

  .   والقابلية للقياس، والواقعية ، والعقلانية ، ومراعاة الدقة والوضوح ، للمدرسة 

وتحديـد الاحتياجـات اللازمـة مـن        ، دراسة الوضع البشري والمادي للمدرسة وتقويمه       -2

  .يةالموارد المادية والبشر

توافـق الإمكانـات الماديـة      ، تجزئة الأهداف العامة والاستراتيجيات إلى أهداف فرعية        -3

  .والبشرية المتوفرة

  .وتوزيع السلطة على المعلمين ، توزيع المهمات والصلاحيات على العاملين في المدرسة-4

يلتزم كل فـرد  ثم البدء بتنفيذ البرنامج بحيث . وضع برنامج للعمل والتنفيذ بشكل تشاركي    -5

  .بالواجبات والمسئوليات المحددة له ويعمل على إنجازها ضمن الوقت المحدد
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ويكون التقويم تكوينياً بحيث يتعرف العاملون على ما يفعلونـه          ، التقويم والتغذية الراجعة    -6

  .وكيف يفعلونه ويحصلون على التغذية الراجعة

واستخدام الحوافز التي ترتبط برغبة     ، لانجاز  العقوبات بما يتناسب مع ا    / القيام بالمكافآت   -7

  ) .165: 1999،العمايرة ". (المرؤوسين للإنجاز 

  :                                       الجوانب الايجابية للإدارة بالأهداف

يركز على ضرورة وضوح الأهداف وتحديدها بدقة مما يحول دون انحراف المدير عـن              -1"

  . كما أن الإدارة بالأهداف تجعل المدير على وعي تام بأهداف المدرسة،الأهداف المرسومة 

وفـي  ، نمط الإدارة بالأهداف يفيد في تحسين أداء الإدارة ذاتها تخطيطاً وتنسيقا وتقويمـاً              -2

  .تحسين الرقابة الذاتية للمرؤوسين

  . تحاول الوصول إلى التكامل بين الاهتمام بالعمل والاهتمام بالعامل-3

ام الإدارة بالأهداف كفيل برفع الكفاءة الإنتاجية للمدرسـة وتعزيـز محاسـبة الأفـراد            نظ-4

  .لأنفسهم وشعورهم بالمسئولية

  .  وسيلة مناسبة لتفويض السلطات وتحديد المسئوليات -5

  .يساعد على أن تكون أهداف المدرسة واقعية-6

  . يترتب عليهم السعي نحوهاوالنتائج التي، يساعد على فهم المرؤوسين لطبيعة أعمالهم -7

إذ إنه تتحدد المعالم لكل مرؤوس بمـا لا يـدع مجـالاً             ، يحرص على الوقاية قبل العلاج      -8

  ).171: 1999، العمايرة " . (للتهرب من العمل أو التلاعب فيه 

  :الجوانب السلبية للإدارة بالأهداف

قـاييس لقيـاس النتـائج      وتحديد م ، ضعف بعض المديرين في تحديد الأهداف لكل موقع         -1"

  .وفي جعلها قابلة للقياس، المطلوب تحقيقها

احتمال أن تؤدي مشاركة المدير والمرؤوسين معاً في تحديد الأهداف إلى شعور المديرين             -2

  .بفقدانهم بعض سلطاتهم وتناقص رقابتهم

وهذه الحاجة تجعل بعـض المـديرين       ، يحتاج وضع الأهداف وتحديدها إلى بعض الوقت        -3

  .شكون من أن الوقت المتاح لديهم غير كاف وان الإدارة بالأهداف عبء كبير عليهمي

المديرين إلى مقاومة التغيير والمحافظة على هياكلهـا التنظيميـة          /  ميل بعض التنظيمات     -4

  " .وهو أمر لا ينسجم مع الإدارة بالأهداف التي تتطلب مرونة تنظيمية ، التقليدية 

  ).85-84:م  2001، عابدين                                       (                    
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  :الإدارة التحويلية/ ثانياً 
 الغالب للتمييز بين    في وقد استخدمت    لقيادة لدراسة ا  اًأساسي  جرائ والإ التحويليأصبح مصطلح   

 ـ كفـي   Burns (1978)   يـد  التحويلية علىقيادةوقد ظهر مصطلح ال. والقيادة الإدارة ه تاب

ف تحفيزية مع مرؤوسـيهم  اهدأ القادة الذين يبنون علاقة ذات أولئكوذلك للتمييز بين  القيادة،

  .أولئك القادة الذين يعتمدون بشكل موسع على عملية تبادل المنافع للحصول على نتائج من

بعين والتا عملية يسعى من خلالها القائد " أنهاالقيادة التحويلية على   Burns  (1978) عرفو

  ."والأخلاق  مستويات الدافعيةأعلى إلى للوصول بالآخر نهوض كل منهما إلى
 

 وقيم أفكار إلى الاحتكام  النهوض بشعور التابعين وذلك من خلالإلىوتسعى القيادة التحويلية 

فسلوك القيادة التحويلية يبدأ مـن   . والإنسانية والسلام والمساواةأخلاقية مثل الحرية والعدالة 

  ،نالمرؤوسي على تبادل مصالح مع  ولا يقوميم والمعتقدات الشخصية للقائدالق
http://www.swalif.net/sforum1/showthread.php?t=206207  

  

بأنها القيادة التي تبنى فيها علاقة التبادل على أساس العمل وفي هذه  "  (Cardona) ويعرفها 

والتوحد مع المنظمة بإعطاء المكافآت معتمدا      العلاقة فإن القائد يشجع مرؤوسيه علي الاتساق        

  ) .78: 2006،عياصرة"  (علي الدافعية الحقيقية للمرؤوسين

خمسة عوامل أساسية للقيادة التحويلية والتي      ) سيرجيوفاني  ( حدد   " توفي منتصف الثمانينيا  

  :تساعد في إحداث التميز في المدارس علي النحو الآتي 

  .ي تتضمن أساليب إدارية سليمة والت :  القيادة الفنية-1

  .والتي تحتوي علي الطاقات الشخصية والاجتماعية  :  القيادة الإنسانية-2

  .والتي يظهر فيها المدير خبرته المعرفية عن التعليم والمدرسة  : القيادة التعليمية -3

  .وتركز على تأكيد ونمطية الأهداف والسلوكيات الهامة  :  القيادة الرمزية-4

والتي تختص بقيام المدير بتحديد وتوضيح وتعزيـز وصـياغة القـيم             :  القيادة الثقافية  -5

  .والمعتقدات الثقافية والتي تعطي للمدرسة هويتها بمرور الوقت 

الفنية والإنـسانية والتعليميـة     ( هكذا فان المحددات الخمسة التي اقترحها سيرجيوفاني وهي         

   )170 : 2002، مصطفى ". (  المدرسة علي التميز هي التي تساعد) والرمزية والثقافية 

  

أن هناك أربعـة أبعـاد      " يصف في معظم آرائه عن القيادة التحويلية        ) ليثود  ( على حين نجد    

  :أساسية وهي 
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وتختص بالرؤية المشتركة للمدارس على نطاق واسع مبنية علـى الاقتنـاع            :  الأغراض   -1

  .داء العالي بأهداف المدرسة وأولوياتها وتوقعات الأ

 الفردية  ةويتضمن ذلك التأييد الفردي والاستثارة العقلية والنماذج الجيدة للممارس         :  الأفراد -2

.  

ويركز علي تشجيع القائد المشتت علي اتخاذ القرار بطريقة ديمقراطية عن طريق             :  البناء -3

  .تشجع المؤسسة التعليمية علي تحقيق أهدافها ، أنشطة قيادية

باستخدام آليات بيروقراطية متنوعـة     ، ويتضمن هذا البعد تقوية ثقافة المدارس        : فة الثقا -4

لاستثارة وتعزيز التغيير الثقافي وذلك باستخدام رموز وطقوس للتعبير عـن القـيم الثقافيـة               

ومشاركة السلطة والمسؤولية مـع     ، باتصال مباشر ودائم بالمعايير والقيم والمعتقدات الثقافية        

  ."الآخرين 
http/www.ed fac. Unimelb.edu-au/epm/subjects/482-848,p1-2. 

  

   Multifactor" عوامـل ستبانة متعددة الإ ( Bass and Avolio (1994)  ) وقد طور
Leadership  Questionnaire" القيادة التحويلية تتضمن أربعة"  على نظرية أن  بنيت 

  :هي  أبعاد

 واحتـرام  بإعجـاب   يحظىالذي حيث تصف سلوك القائد  :)المثاليالتأثير ( الجاذبية   -1

 التابعين احتياجاتوتقديم   المخاطر من قبل القائد،فيويتطلب ذلك المشاركة . وتقدير التابعين

ــصي ق ــات الشخ ــل الاحتياج ــابع ةب ــصرفات ذات ط ــام بت ــد، والقي ــي  للقائ  .أخلاق
 التـابعين  فيتثير  التيلقائد  يركز هذا البعد على تصرفات وسلوكيات ا :الإلهاميالحفز  -2

أسلوب الالتـزام   تصفو التوقعات للتابعين، إيضاحوتلك السلوكيات تعمل على ، التحدي حب 

ــة  با ــلال الحماس ــن خ ــق م ــتثارة روح الفري ــة، واس ــداف التنظيمي ــة لأه  .والمثالي
 وتشجيع الأفكار الجديدة  على البحث عنالتحويلي وفيها يعمل القائد  : الاستثارة الفكرية  -3

 .الجديدة والخلاقـة لأداء العمـل    من قبل التابعين، ودعم النماذجإبداعيةحل المشاكل بطريقة 
 يستمع بلطف، ويولى الذيأسلوب القائد   الصفة من خلاله وتظهر هذ : الفرديالاعتبار  -4

 ـ  منجازاتهإ خاص لاحتياجات التابعين وكذلك اهتمام  اسـتراتيجيات التقـدير   يمن خـلال تبن

  ." الإطراء و
 http://www.swalif.net/sforum1/showthread.php?t=206207  

  : المدراء التحويليين كالآتي Cardonaويصف " 

 إنهم يحاولون أن يجعلوا مرؤوسيهم يحاكونهم ويـضاهونهم ويتبـادلون معهـم الـرؤى               -1

  .المستقبلية التي تكون جذابة للمرؤوسين
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  .لفردية للقيادة والتطوير  إنهم يزودون المرؤوسين بالفرص ا-2

 إنهم يحاولون أن يجعلوا المرؤوسين يدمجوا أنفسهم واهتمامـاتهم ومـصالحهم بمـصالح              -3

  .واهتمامات المديرين

  . إنهم يرتقون بحاجات المرؤوسين إلي أعلى المستويات -4

جـاتهم   إنهم يحاولون أن يخلقوا الدافعية الحقيقية عند المرؤوسين حتى تتطابق وتتواءم حا            -5

  .مع حاجات المدير 

 ، ياصـرة ع(مل أكثر من خلق المساهمة فـي العمـل     إنهم يميلون إلي خلق شراكة في الع       -6

  ) .79:  م2006

، والمدير التحويلي هو عامل للتغيير وظيفته الأساسية هي أنه يعمل كعامل مـساعد للتغييـر                

، يه المنظمة فـي المـستقبل       وللمدير التحويلي رؤية ملزمة وصورة كلية لما يجب أن تبدو عل          

وتقوم هذه الرؤية بتوجيه سلوك المدير وقراراته وتعمل كنقطه مرجعية لكل الأنـشطة داخـل          

  .المنظمة 

فالعلاقة هنـا علاقـة     ، وتركز الإدارة التحويلية على مساعدة الأفراد في كل أنحاء المنظمة           " 

اهتمامات كـل مـن المـديرين       متبادلة وفعالة هدفها الأساسي إحداث تغيير ذي مغزى يمثل          

  .فإذا كانت المنظمة التعليمية  تعتمد على الإدارة التحويلية فإنها تركز على الطلاب، والأتباع 

وتستهدف هذه الرؤية الأهداف العليا للمنظمة وتعمل على إعطاء معنى للوظيفة التي يقوم بها              

 ـ             أي أن المـدير    : ا  أي عضو في المنظمة عن طريق خلق أهداف مشتركة للعمل مـن اجله

التحويلي يجب أن يكون قادراً على الوصول إلي هذه الرؤية من خـلال مناقـشته الخارجيـة            

وتعتبر ، والداخلية فلا تكون هذه الرؤية ذات فائدة إن لم تكن متصلة باحتياجات هؤلاء الأفراد               

ل كنموذج لهذه القيم    فيجب عليه أن يعم   ، القيم التي يتبعها المدير التحويلي أكبر الأشياء أهمية         

  ) .Micha , 2000 AD: 267". (وتحويل قيم المنظمة إذا كان ضرورياً 

  :الإدارة التحويلية في المجال التربوي 
  : أهداف الإدارة التحويلية المدرسية -1

ثلاثة أهداف جوهرية للإدارة التحويلية المدرسية يلتزم بها مدير المدرسة علي           ) ليثود  ( حدد  " 

  :تالي النحو ال

  : مساعدة فريق العمل علي تطوير وتحقيق ثقافة مهنية ومعاونة مدرسية -أ

ويشجع كلاً من القواعد الـسلوكية      ، ويعني ذلك أن فريق العمل يلاحظ ويخطط ويتحدث معاً          

والمسؤولية الجماعية والتحسين المستمر للمدرسين وذلك بتعليمهم كيفيـة التـدريس بطريقـة             

  :يئة المدرسية التعاونية من المديرين التحويليين ما يليوتتطلب هذه الب. أفضل
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  .وضع هدف تعاوني تسعى المدرسة إلي تحقيقه * 

  .تقليل عزلة المدرس * 

  .استخدام آليات روتينية لتأييد التغييرات الثقافية* 

  .اختيار فريق العمل الملتزم برسالة وأولويات المدرسة * 

  .دات والمعايير الثقافية بالمدرسة الاتصال بفاعلية بالقيم والمعتق* 

وذلك بتفويض السلطة لفريق عمل معين بالمدرسة قادراً علي         ، مشاركة القيادة مع الآخرين   * 

  " .التحسين والتطوير
html.leader/a/campus,academyvirtual/4361ed/educ/ca.mun.www://http .  

  ) م15/8/2007                                                                        (

  : مساعدة المعلمين علي حل مشاكلهم بطريقة أكثر فاعلية -ب

إن الإدارة التحويلية تحفز المعلمين على الاندماج فـي نـشاطات           ) م 1991، ليثود  ( يقول  " 

فاستخدام المديرين التحويليين للممارسات سيـساعد بطريقـة        ، وبذل الجهد الإضافي    ، جديدة  

فهؤلاء المدراء يتشاركون فـي     ، أساسية علي العمل بشكل أكثر ذكاء وليس بشكل أكثر جدية           

اعتقاد جوهري وهو أن فريق العمل بالمدرسة كمجموعة يستطيع تطوير حلول أفضل من قيام              

  :فالمشاركة بين المعلمين والمديرين يمكن أن تؤدي إلي ، فرده المدير بذلك بم

  .تفسير المشكلة من وجهات نظر عديدة ورؤى مختلفة * 

  .وضع الحلول البديلة بناء علي مناقشات المجموعة * 

  .الاستماع بطريقة فعالة للآراء المختلفة وتوضيحها * 

 ة أثناء الاجتماعاتتوضيح وتلخيص المعلومات الرئيسة عن موضوع المشكل* 
htm.1modeer/modeer/asaleb/math_duroos/asasia/net.schoolarabia.www                      

  ) م2007 /15/8(

  : تعزيز تنمية المعلم -ج

في إحدى دراساته أن دافعية المدرسين نحـو النمـو المهنـي يـتم               ) 1991، ليثود  ( ذكر  " 

وتكون هذه العمليـة    ، تعزيزها من خلال تبنيهم لمجموعة من الأهداف الخاصة للنمو المهني           

هم ملتزمـون بهـا     ويشعرون أن ، أسهل حينما يرتبطون ارتباطًا وثيقاً بأهداف ومنهج المدرسة       

  : التنمية عن طريق كبشكل قوي ولذلك فانه يتم تنمية المعلمين وتعزيز تل

  .إعطاؤهم دوراً إيجابياً في حل مشاكل المدرسة  بهدف تحقيق الإصلاح المدرسي* 

  "التأكيد علي وضوح الأهداف وواقعيتها * 
hlml.leader/a/campus,virtualacademy/4361ed/educ/ca.mun.www://http 

   )م15/8/2007                                                                     (
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  : استراتيجيات الإدارة التحويلية المدرسية -2
المديرون التحويليون بالمدرسة وهي على النحو      هناك مجموعة من الاستراتيجيات يستخدمها      " 

  :الآتي 

  .بعضهم البعض في الفصل �وتشجيع المدرسين على زيارة ، زيارة كل فصل يومياً * 

 مناقشة الأهـداف والأفكـار والمعتقـدات         المدرسة في  في عضاء فريق العمل  �مشاركة كل أ  *

  .والتصورات في بداية العام 

وفحص ، ل بشكل أفضل من خلال البحث عن تفسيرات مختلفة          مساعدة المدرسين على العم   * 

وتجنـب الالتـزام    ، ووضع المشاكل الفردية في منظور أوسع للمدرسة ككل         ، الافتراضات  

  أو الحفاظ على عمل المجموعة وعدم فرض التصور الخاص بالمدير ، بالحلول المقدمة مسبقاً 

ر المدرسة كطريقـة للمـشاركة فـي        استخدام فرق بحثية إجرائية وفرص لتحسين وتطوي      * 

وإعطاء كل فرد مسئوليات خاصة به ومشاركة فريق العمـل فـي وظـائف أكثـر            ، السلطة  

  .وبالنسبة لغير المشاركين يطلب منهم أن يكونوا موضع مسئولية اللجنة، مسئولية 

 ـ            *  سين تحديد الأشياء الجيدة والتعرف على أداء فريق العمل وأداء الطلاب المساهمين في تح

  .المدرسة

القيام بمسح لرغبات واحتياجات فريق العمل وتقبل اتجاهات وفلسفات المدرسين واسـتخدام            * 

  .الاتصال الإيجابي النشط والعناية بالآخرين 

وطرح الأسـئلة للتفكيـر     ، ترك المدرسين بتجريب الأفكار الجديدة ومناقشة الأبحاث معهم         * 

  .فيها

  .اندة المدرسين استخدام آليات بيروقراطية لمس* 

  ".أن نجعل المدرسين مسئولين عن كل التلاميذ وليس فصولهم فقط * 
http//www.ed,govldat a basses/eric/digested,7636html.(15/8/2007AD) 

   المهارات والمعارف التحويلية الأساسية اللازمة لتحقيق إدارة مدرسية فعالة -3
لمديرين التحويليين الإلمام بهـا فـي المؤسـسات         هناك مجموعة من المهارات التي يمكن ل      " 

  :التعليمية وهي علي النحو الآتي 

من خلال تحديد الأهداف    :  المدراء التحويليون يعرفون ويفهمون معني الإدارة ومتطلباتها           -أ

  .والحفز وتمكين الآخرين أن يهيئوا كل الموارد الضرورية لإنجاز الأهداف 

ن برؤية عن المدارس وهم دائمـاً يـشركون الآخـرين رؤاهـم              يتمتع المدراء التحويليو   -ب

  .ويحرصون علي الارتقاء بها 
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حيث إنهم يتمتعون بالثقة بالنفس     :  ينجح المدراء التحويليون في الاتصال بوضوح وفعالية         -ج

  .ويستطيعون الرد على المواقف الصعبة المختلفة 

  .عهم يتشارك المدراء التحويليون الآخرين ويتعاونون م-د

  . يتبنى المدراء التحويليون رؤية طويلة المدى ويواظبون عليها-هـ

  .المدراء التحويليون يدعمون ويطورون فريق العمل -و

  . يعتبر المدراء التحويليون أنفسهم والآخرين جميعاً مسئولين ومحاسبين-ز

  . لا يتوقف المدراء التحويليون عن التعلم وصقل مهاراتهم-ح

ــدراء -ط ــسم الم ــسوبة      يت ــاطرات المح ــاز المخ ــشجاعة اجتي ــون ب                     " التحويلي

  ). 175:  2002، مصطفي(

  : ممارسات الإدارة التحويلية المدرسية -4
هناك مجموعة من الممارسات التي ينبغي أن يلم بها مدير المدرسة كمدير تحـويلي والتـي                " 

  :سمها إلي عدة عناصر كالتالي يمكن أن نق

  : الأهداف -أ
  .وضع رؤية مشتركة للمدرسة * 

  .المبادرة بالعمليات التي تشرك فريق العمل في التنمية الجماعية للرؤية المشتركة* 

  .مناصرة الرؤية الشخصية مع عدم إعاقة الرؤى الأخرى* 

  .توضيح المعني المحدد لرؤية المدرسة * 

  . المتاحة لتوصيل رؤية المدرسة لفريق العملاستخدام كل الفرص* 

  .الوصول إلي إجماع حول أهداف المدرسة وأولوياتها * 

  .تشجيع المدرسين على إرساء ومتابعة أهداف النمو الشخصي والمهني* 

  .إشراك المدرسين في المناقشة المستمرة لأهدافهم المهنية والشخصية * 

  .ات صنع القرارالانتفاع من أهداف المدرسة في عملي* 

  .التأكيد علي الانسجام بين أهداف المدرسين وأهداف المدرسة * 

  .التعبير عن الآراء الذاتية الخاصة بالأهداف المهمة للمدرسة* 

  .عقد الآمال علي مستوى رفيع من الأداء * 

  .إبداء الالتزام التام برفاهية التلاميذ * 

  .المناصرة الدائمة للتميز * 

وتضمين هـذه الـسمات فـي       ، واحتراف  ، العمل أن يكون مجدد ويعمل بجد       توقع فريق   * 

  .معايير تعيين فريق عمل جديد 
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وضع حدود مرنة لما يفعله الأفراد ومنح الأفراد حرية إصدار الحكم والتصرف في سـياق               * 

  (Leithwood, 1998 AD: 515)". الخطط الكلية للمدرسة 

  : الأفراد -2
لي إلي معرفة المدرسين كأفراد بشكل كاف وذلـك لفهـم مهـاراتهم             يسعى المدير التحوي  " * 

  .واهتماماتهم الخاصة كما يجب علية الاستماع بدقة لأفكار فريق العمل 

  .يعمل المدير التحويلي على الاعتراف بإنجازات فريق العمل وامتداحه * 

ية للمدرسين ويجعل من    يتمتع المدير التحويلي بولاء المدرسة ويقوم ببناء الاهتمامات الفرد        * 

  .ذلك نقطة البداية لتغيير المدرسة 

، كلما كان ذلك ممكناً     ، يقوم المدير التحويلي بتقديم الأموال اللازمة لتحقيق التنمية المهنية          * 

  .كما يقوم بدعم التغيرات التي يتفق عليها فريق العمل 

ه الـسريع نحـو تطبيـق       المدير التحويلي يشارك المدرسين حذرهم المشروع حول التوج       * 

ومن هنا تنمو حساسية تجاه المشكلات الواقعية الخاصـة بالتنفيـذ والتـي             ، ممارسات جديدة   

  .يواجهها المدرسون

المدير التحويلي يتحدى الافتراضات الرئيسة لدى فريق العمل حول عملهم كما أنه يتحـدى              * 

  .المعتقدات والممارسات غير المفهومة 

كما يـشجعهم   ، جع فريق العمل علي تقييم الممارسات التي يقومون بها          المدير التحويلي يش  * 

  .علي تنقيح هذه الممارسات إذا لزم الأمر 

يقوم القائد التحويلي بحضور المؤتمرات والسعي وراء مصادر عديدة للأفكار الجديدة مـع             * 

  .توصيل هذه الأفكار لفريق العمل 

  . التي تتم في المدرسة السعي المتواصل وراء الأنشطة الإيجابية* 

  .المدير التحويلي يعمل جنباً إلي جنب مع المدرسين للتخطيط للأحداث المميزة * 

  .المدير التحويلي يستجيب بشكل بناء للتغذية الراجعة المتعلقة بممارسات القيادة * 

شكلات المدير التحويلي يتخذ من عمليات اتخاذ القرار المدرسي سبيلاً لبيان قيمة فحص الم            * 

  )180:  2002، مصطفى" .(من وجهات متعددة 

  ) :البنية (   التركيب -3

المدير التحويلي يقوم بتوزيع المسئوليات والسلطة الخاصة بالإدارة علي جميـع أفـراد             " *  

  .فريق العمل بالمدرسة

  .المدير التحويلي يشرك فريق العمل في عملية صنع القرار * 

  .الاعتبار آراء فريق العمل عندما يتخذ قراراته المدير التحويلي يأخذ في * 
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  .المدير التحويلي يضمن إيجاد الحل الفعال لمشكلات الجماعة أثناء اجتماعاته بفريق العمل* 

  .المدير التحويلي يسمح لأفراد فريق العمل بإدارة لجان اتخاذ القرار الخاص بهم * 

  . اتخاذ قراراتهم المدير التحويلي يوفر للمدرسين الاستقلالية في* 

المدير التحويلي يعمل على إيجاد البدائل في ظروف العمل بحيث يتمكن فريق العمل مـن               * 

إيجاد وقت للتخطيط التعاوني ووقت للسعي وراء المعلومـات المطلوبـة للتخطـيط واتخـاذ               

  ". القرار
www.lhup/lic/ transformational leader ship html .                                                  

  :الثقافة-4

  : المدير التحويلي يقوي ثقافة المدرسة عن طريق -أ" 

  .توضيح رؤية المدرسة للتعاون بين المدرسين ولاحترام الطلاب والاعتناء بهم * 

  .إشراك فريق العمل في معايير التميز الخاصة بفريق العمل وبالطلاب * 

آليات البيروقراطية لدعم العمل التعاوني من خلال تخـصيص          المدير التحويلي يستخدم     - ب

وتبني فريق  ، وخلق المشروعات التي تفيد في العمل التعاوني        ، الأموال لإتاحة فرص التعاون     

  .العمل الذي يشارك في قيم ومعايير ورؤى المدرسة 

 الحواجز بين    المدير التحويلي يشرك الآخرين في السلطة والمسؤولية فهو يعمل علي إزالة           -ج

  .المدرسين والمديرين والجماعات الأخرى في المدرسة 

 المدير التحويلي يستخدم الرموز والمناسبات للتعبير عن القيم الثقافية مـن خـلال تـوفير                -د

  (Leithwood, 1998: 519)".المناسبات الاجتماعية التي يشارك فيها معظم أفراد فريق العمل 

  :ملةإدارة الجودة الشا/ ثالثاً 
إلا أنها أخذت تطبق    ، بالرغم من أن إدارة الجودة الشاملة قد بدأ تطبيقها أولاً في قطاع الإنتاج              

حيث أثبتت فعاليتها ونجاحها الكبير في تحقيق النتـائج         ، بشكل واسع في قطاع الخدمات أيضا       

 ـ، الفنـادق ، مؤسسات التأمين   : المرجوة منها في مختلف مؤسسات هذا القطاع مثل        ، اعمالمط

المؤسـسات التعليميـة بمختلـف      ، البنوك  ، المؤسسات غير الربحية    ، الصحة  ، النقل والسفر 

ولجأت العديد من الأجهزة الحكومية إلى تبني بعض النماذج الإدارية التي أثبتـت             . مستوياتها

فعاليتها ونجاحها في تحسين إنتاجية القطاع الخاص ومنها إدارة الجودة الشاملة الذي أصـبح              

وذجاً يحتذى به ليس في المؤسسات الصناعية فقط وإنما في أجهزة القطاع الحكـومي فـي                نم

   .العديد من الدول

 العديـد مـن الـرواد        ترجع إلى   إدارة الجودة الشاملة   تشير إلى أن أصول   دراسات  معظم ال و"

، الـذين   Crosby Juran وكروسـبي    Deming وديمنج   Sewhartالأمريكيين وهم شيوارت  

 Total Quality) وضع الركـائز الأساسـية لمبـادئ إدارة الجـودة الـشاملة     ساهموا في 
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Management)  ،      ديـل (عندما كان يعمل في مؤسسة      ) 1925(حيث وضع شيوارت عام (

للهاتف الأمريكية عدة عناصر لإدارة الجودة الشاملة،وأشار إلى أهمية تحديد مفهـوم الجـودة              

لتفكير الاستدلالي،والإحـصاء فـي عمليـة التحليـل     ،واستخدام كل من التفكير الاستقرائي وا   

التفكيـر بطريقـة    :أهمية وجود عاملين لتحقيق الجـودة همـا       ) شيوارت(أوضح  و.والمراقبة

  .والعمل حسب ما نفكر ونشعر ونحس نتيجة الموضوعية الحقيقية ، موضوعية حقيقية

 العمليـات        وشارك ديمنج أستاذه شيوارت في وضع الأسـس العلميـة للرقابـة علـى             

الإحصائية،وأشار إلى أهمية ربط الأجر بالإنتاج وإجراء عمليات الفحـص والرقابـة علـى              

المنتجات في المرحلة النهائية للكشف عن العيوب والأخطاء قبل وصولها إلى العميل، وأهمية             

إسهاماته في تطوير طرق الرقابة الإحصائية وتطبيقها        مشاركة العمال في صنع القرار،وتتمثل    

،ووضع مفهوم الجودة في إطار إنساني، كما وضع أربعة عشر مبدأ في الإدارة للوصول إلى               

والتـدريب والـسلوكيات    الجودة شملت الأهداف والفلسفة والرقابة والتكلفة والعمليات،والقيادة        

ولقيت مبادئ ديمنج في الجودة اهتماماً كبيراً في اليابان أثنـاء مـشاركته فـي                والأخلاقيات

،ويعزى النجاح الذي حققه الاقتصاد اليابـاني إلـى         ) م1947(د للإحصاء الرسمي عام     الإعدا

  ).45: 2003، الصالحي (."استخدام مبادئ ديمنج في إدارة الجودة الشاملة

، وبرنامج ديمنج هذا يمكن أن يصلح لجميع المنظمات الإدارية بما فيها النظـام التعليمـي                " 

  :طة وهينق) 14(ويتكون هذا البرنامج من 

  .خلق حاجة مستمرة للتعليم وتحسين الإنتاج والخدمة-1

  .تبني فلسفة جديدة للتطوير -2

  .تطبيق فلسفة التحسينات المستمرة -3

  .عدم بناء القرارات على أساس التكاليف فقط-4

  .منع الحاجة إلى التفتيش-5

  .الاهتمام بالتدريب المستمر-6

  .توفير قيادة ديمقراطية واعية-7

  .ضاء على الخوف لدى القياداتالق-8

  .إلغاء الحواجز في الاتصالات-9

  .منع الشعارات التي تركز على الانجازات والحقائق-10

  .منع استخدام الحدود القصوى للأداء-11

  .تشجيع التعبير عن الشعور بالاعتزاز بالثقة-12

  .تطبيق برنامج التحسينات المستمرة-13

  ). 6: 2004، نشوان .   (لال دورة ديمنجالتعرف إلى جوانب العمل من خ-14
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  :مفهوم إدارة الجودة الشاملة
يمكـن  علـى مـستوى الإدارة المدرسـية        T.Q.Mإدارة الجودة الشاملة    أن  ) الصالحي(يرى  

ة وشـاملة ومـستمرة ،بهـدف تطـوير         فهادوية نظامية مخططة    يرطوت ةليعم":بأنهاتعريفها  

رسة وجميع العاملين داخل المدرسة ، مـن خـلال          وتحسين الأداء الإداري والفني لمدير المد     

القيادة التشاركية والتـدريب والتطـوير المـستمر لتحـسين مخرجـات المدرسـة كنظـام                

لمين والطلاب  عالموات مدير المدرسة    جاح يبلمتكامل،وبشكل فعال ،يوفر الوقت والجهد ، وي      

                    " عاليـة الجـودة    ة المنـشودة بكفـاءة    والمجتمع المحلي،ويحقـق أهـداف الإدارة المدرسـي       

  ).48: 2003،الصالحي(

أسلوب متكامل يطبق في جميع فروع ومستويات المنطقة التعليميـة          " بأنها  ) النجار(ويعرفها  

". لـتعلم   ليوفر للعاملين وفرق العمل الفرصة لإشباع حاجات الطلاب والمستفيدين من عملية ا           

  ).73:  1999،النجار (

ويرى الباحث أن إدارة الجودة الشاملة تعني مجموعة الأنشطة والممارسات التي يقـوم بهـا               

وتشمل التخطيط للجودة و التنفيذ والتحسين المـستمر        ، المسئولون عن تسيير شئون المدرسة      

  .في مجالات العمل في المدرسة كافة

 أن تحقيق الجـودة علـى مـستوى الإدارة          مكن القول دة ي وفي ضوء التعريفات السابقة للجو    

المدرسية يتطلب تطوير مستمر في الأداء لجميع العاملين في المدرسة من أجل الحصول على              

،في إطـار الإدارة المدرسـية      كنتائج لتنفيذ خطط  فرق العمل المدرسـي       ) المخرجات(أفضل  

  .التشاركية

  :استخدام إدارة الجودة الشاملة مبررات
وما يواجـه الإدارة      باستقراء وتحليل ملامح الفكر الإداري المعاصر،"  أنه ) أحمد(ذكر ي

يمكن بلورة  - وتحديات وتداعيات داخلية وخارجية     معوقات ومشكلات وتحولات   نالمدرسية م 

أهم المبررات التي تستدعي الأخذ بمدخل إدارة الجودة الشاملة لتطوير الإدارة المدرسية بمـا              

  :يلي

  :ل تواجه عمليات إصلاح وتطوير الإدارة المدرسية مثيد المشكلات والمعوقات التيازت-1

  .الروتين الإداري وكثرة التعليمات والقوانين المطلوب تنفيذها من مدير المدرسة-أ

  .اتباع أسلوب المركزية في إدارة المدرسة والتخطيط المدرسي بشكل عام-ب

  . الأنشطة والمشروعات المدرسيةنقص الإمكانات المادية اللازمة لتطوير-ج

  .ضعف العلاقة بين المدرسة ومؤسسات المجتمع المحلي -د

   . التدريب والإعداد المهني برامج لنقصة الإدارية والإشرافيقصور في كفايات المديرين-هـ
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  .مقاومة بعض مديري المدارس للتغيير والتطوير والتعصب بالرأي-و

  .التكنولوجي والمعلوماتيالتقدم العلمي وارتفاع معدلات -2

ظهور التحولات الكبرى في القرن العشرين،والتي ترسم لنا طريق المستقبل، ومن أهم هذه             -3

  :التحولات ما يلي

  .من مجتمع صناعي إلى مجتمع معلوماتي- أ

  .من التكنولوجيا التقليدية إلى التكنولوجيا فائقة الجودة-ب

  .ةاللامركزيمن المركزية إلى -ج

  .يمقراطية النيابية إلى الديمقراطية التشاركيةمن الد-د

  .من الهيكلية إلى الشبكية-هـ

  .من الاختيار الواحد إلى الاختيارات المتعددة-و

ظهور التكتلات والتداعيات والتداخلات  الاقتصادية ،وزيادة المنافسة العالمية،وهذا يفرض          -4

ة المدرسة باعتبارها الأداة  التنفيذية      الاهتمام  بمخرجات التعليم ،والمؤسسات التعليمية،وخاص     

   .لإصلاح مخرجات النظام التعليمي بشكل عام

،وتدفق ت والحـضاري ،مـن خـلال ثـورة الاتـصالا          يالانفتاح الإعلامي والغزو الثقاف   -5

من أهم التحديات التي تواجـه التربيـة   )Globalization( وتعتبر ظاهرة العولمة   ،تالمعلوما

 وتحديات العولمة تـشمل أشـكالاً     " رسية كجزء من النظام التعليمي ،       بشكل عام،والإدارة المد  

متعددة اقتصادية وثقافية واجتماعية وتربوية،التي تهدف في مداها البعيد تحويل هذا العالم إلى             

قرية كونية صغيرة،يتخلى فيها الجميع عن الخـصائص الثقافيـة والاجتماعيـة والتربويـة              

  ).74-72 : 1998،  أحمد" .(فة عالميةوالانصهار فيما يطلق عليه ثقا

  :عدة مبررات لاستخدام إدارة الجودة الشاملة في النظام التعليمي وهي) الرشيد(كما يذكر " 

  .ارتباط الجودة بالإنتاجية-1

  .ارتباط نظام الجودة بالشمولية في كافة المجالات-2

  .عالمية نظام الجودة وسمة من سمات العصر الحديث-3

ق نظام الجودة الشاملة في العديد من المؤسسات التعليمية سـواء فـي القطـاع               نجاح تطبي -4

  .الحكومي أو القطاع الخاص في معظم دول العالم

                    "للتعلـيم فـي المؤسـسات التعليميـة         ارتباط نظام الجودة الـشاملة بـالتقويم الـشامل          -5

  ).4: 1995، شيدالر(

هذه المبررات وغيرها تؤكد أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في النظام التعليمي تحتاج جهوداً              

  .و تحسين المدخلات والعمليات والمخرجات التعليمية، لا تتوقف لتحسين الأداء 
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  :فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة في النظام التعليمي
مجموعة من الفوائد في حالة تطبيق إدارة الجـودة         ) نشوان(كريذفي ضوء المبررات السابقة     " 

  :الشاملة وهي

ضبط وتطوير النظام الإداري في أي مؤسسة تعليمية نتيجـة لوضـوح الأدوار وتحديـد               -1

  .المسئوليات بدقة

الارتقاء بمستوى الطلاب في جميع الجوانب الجـسمية والعقليـة والاجتماعيـة والنفـسية             -2

  .والروحية

  . كفايات الإداريين والمعلمين والعاملين بالمؤسسة التعليمية ورفع مستوى أداءهم زيادة-3

  .زيادة الثقة والتعاون بين المؤسسات التعليمية والمجتمع-4

  .توفير جو من التفاهم والتعاون والعلاقات الإنسانية السليمة بين جميع العاملين في المدرسة-5

  .ة من قبل الطلاب والمجتمع المحليزيادة الوعي والانتماء نحو المدرس-6

  .الترابط والتكامل بين جميع الإداريين والعاملين بالمؤسسة التعليمية للعمل بروح الفريق-7

تطبيق نظام الجودة الشاملة يمنح المدرسة المزيد من الاحترام والتقدير المحلي والاعتراف            -8

  ).7:  2004،نشوان "(العالمي 

  :دة الشاملةمعوقات تطبيق إدارة الجو
إن تطبيق مفاهيم وأساليب إدارة الجودة الشاملة في القطاع التربـوي قـد تواجهـه بعـض                 " 

المعوقات التي يمكن التغلب عليها بالإرادة الجادة والقيادة القوية القادرة علـى التحـول إلـى                

  :ومن هذه المعوقات ، منحنى إدارة الجودة الشاملة على المدى البعيد 

م المعلومات في القطاع التربوي في الدول العربية مـع أن البيانـات هـي               ضعف بنية نظ  -1

لذا ينبغـي الـسعي لتطـوير أنظمـة         ، بمثابة الجهاز العصبي لنموذج إدارة الجودة الشاملة        

  .معلوماتية فعالة تسعى لتوفير المعلومة على نحو دقيق وسريع

  الجودة الشاملة في القطاع التربوي  نقص الكوادر التدريبية المؤهلة في ميدان تطبيق إدارة -2

وهذا عكس ما تحتاجـه إدارة      ، المركزية في رسم السياسة التربوية وصنع القرار التربوي         -3

إذ تتطلـب اللامركزيـة فـي صـياغة         ، الجودة الشاملة لنجاح تطبيقها في القطاع التربوي        

  ).43:  1994،درباس "(السياسات واتخاذ القرارات 

  

  

  

  



 38

  :دارة التغيير إ/ ثانيـاً  

  . مفهوم إدارة التغيير لغة واصطلاحاً
لما له من أثر في الانتقال      ، يعتبر نمط إدارة التغيير من الأنماط الحديثة في الإدارة المدرسية           

والاسـتجابة بـشكل    ،  والعشرين والتعايش الفاعل معه      حاديبالمؤسسة التعليمية إلي القرن ال    

فـي  ويعتبر مدير المدرسة  مسئولاً عن إحداث التغييـر           .ه  أفضل لمتطلباته وتحدياته وتقنيات   

وتحسين سبل وأسـاليب    ، بناء وتطوير رؤية مشتركة للمدرسة      : حيث يركز علي    ، المدرسة  

   . وتشاركيةوصنع القرارات التربوية داخلها بطريقة تعاونية، التواصل مع العاملين فيها 

من قبل بنفس الصورة التي أصبح عليهـا بعـد          التغيير يعني في اللغة إحداث شيء لم يكن         "و  

التغيير هو الانتقال من حالة غير مرغوبة إلى  حالـة أخـرى             و  ). 2: 2004:زهد".(التغيير

 .درسـة يفترض فيها أن تكون أكثر ايجابية وتلقى قبولاً لدى أغلبية العاملين فـي الم  مرغوبة

عدم القدرة  رغم شعورهم ب  لتخطيط  ويتطلب التغيير جهوداً متواصلة ومضنية من المديرين في ا        

 عمليـات   ثم بعد ذلك عدم التصديق ببـدء دوران ) بالصدمة(على التصرف وهذه ما يعرف 

عجلـة   اتـزان التغيير ومجابهة ردود الأفعال الناجمة عنها المتمثلة في شعور العاملين بعـدم  

أنهـم هـم    عتقـدون التغيير وفي بعض الأحيان يكون الشعور بالذنب من قبل العاملين الذين ي

إحداث "  هو التغيير: كما يلي   ) اللوزي(ويعرفه  .  بقبوله والانتهاء، السبب في التغيير المفاجئ     

تعديلات في أهداف الإدارة وسياساتها أو في أي عنصر من عناصر العمل التنظيمي بقـصد               

أسـاليب  تحقيق أحد أمرين أساسين هما ملائمة أوضاع التنظيم أو إستحداث أوضاع تنظيمية و            

  ".  إدارية وأوجه نشاط جديدة تحقق للتنظيم سبقا على غيره من المنظمات

  ).338: 1998،اللوزي(

تغيير في الأنظمة العاملة في المنظمة أو في ثقافتهـا وذلـك بتحـسين              "  بأنه   وتعرفه الشريدة 

 يتعلـق   طريقة تأديتها لنشاطاتها وزيادة فعاليتها وصياغة قرارات التغيير بنوعية أفضل فيمـا           

ببناء النظام أو مهامه واستخدام بعده التقني ومصادره البشرية وكذلك أهدافه بقيـادة إداريـة               

واعية تجعل المرؤوسين يقومون بمـشاركة إيجابيـة للمـستويات الإداريـة المختلفـة فـي                

  ).238  :2004،الشريدة".(النظام

نـه يتـضح لنـا، أن    أغير كبر يؤدي إلى نتائج حسنة، أن بذل مجهود إفيه ف مما لا شكو " 

في تنظيم المدرسـة وفـي أسـاليب    " التغيير" المواقف الداعية إلى إدخال كثيراً الأبحاث تدعم

 المعمول فيها، ومن الأهمية بمكان تغيير هذه الأساليب وتنويعها بمفـاهيم وأسـاليب   التدريس
  ).121: 1991، حمزة  (."جديدة مجرّبة
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  يقوم المشرف الفعال بإسهام مهـم فـي   "ي مجال التربية،دنلاب عن التغيير ف  فييفر ويقولو
 ويمكن تحقيـق هـذا  . المدرسة عندما يحدث تغييرا مرئيا ومرغوبا فيه في من يشرف عليه

أو سلوك  وقد يشمل التغيير المنهاج أو البيئة التعليمية. التغيير بعدة طرق رسمية وغير رسمية

واللقاء الإشرافي، أو  وبين المعلم من خلال الزيارةوينمي المشرف بينه . المعلم أو جميعها معا

ومهما تكن الوسـائل  . المتكررة عن طريق الأسلوب الإشرافي العيادي المنظم، أو الاتصالات

. حصيلة سلـسلة مـن النـشاطات    المستعملة، فان تغيير الظروف والإجراءات هو في الغالب

تؤثر في حياتهم، بصرف النظر   تغييرفالأعمال التي يقوم بها المشرفون ضمن دورهم كعوامل

أوج  المهنية، أو معلمـين قـديمين فـي    عما إذا كان المعلمون مبتدئين أو في منتصف حياتهم

  ).285: 1997: دنلاب فييفر و (.  " معطائه

عمل جماعي مقصود يهدف لإحداث التكيف الأفـضل ويـشمل          " بأنه    التغيير ويعرف الباحث 

م ونظم الأداء وتقويمها وذلك بغرض التفاعل والتكيف مع البيئة          سلوك الأفراد وهياكل التنظي   

    ".المحيطة
التغيير كظاهرة وبين إدارة التغيير كمنهج تطبيقي له أسـس وقواعـد    ولا بد من التمييز بين 

التغيير ليست سوى تطبيق فعلي لعملية صنع القرار فـي الفكـر الإداري    إن إدارةف. وأصول

  : كما يليإدارة التغيير ويمكن تعريف .اصرالمع

أي عملية تبديل أو تعديل أو إلغاء أو إضافة مخطط لها فـي بعـض               "   بأنها )اللوزي(يعرفها  

أهداف وسياسات المؤسسات أو قيم واتجاهات الأفراد والجماعات فيهـا أو فـي الإمكانيـات               

ن بأشـكال   والموارد المتاحة لها أو في أساليب وطرق العمل ووسائله ويستجيب لها المـديرو            

ــا  ــق كفاءته ــسات وتحقي ــذه المؤس ــة أداء ه ــادة فاعلي ــرض زي ــة لغ "                    وطــرق مختلف

  ).338 :  1998،اللوزي(

لأهـداف  إدارة الجهد المخطط والمنظم للوصول إلـى تحقيـق ا         " هي )عماد الدين (تعرفها  كما  

المنشودة للتغيير من خلال التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية والمادية والفنيـة والتقنيـة              

  ).18 : 2003،عماد الدين". (المتاحة للمؤسسة التعليمية

القدرة على صنع القرار التشاركي وتعتمـد علـى نـوع           "ويعرف الباحث إدارة التغيير بأنها      

على وإنما يبرز من خلال العمل الجماعي مـع الآخـرين           مختلف من القوة لا يفرض من الأ      

ومساعدتهم على إيجاد معنى أكبر وأعمق لعملهم واستثمار إمكاناتهم الفرديـة والجماعيـة             

  ".بشكل أفضل وحل المشكلات المدرسية بصورة تعاونية

ئول ولتحقيق ذلك يجب تنمية مدير المدرسة وتطوير دوره من مدير تنفيذي إلى قائد تربوي مس           

 التغيير في مدرسته وتحقيق النمو المهني للعاملين معه والاستخدام الفعال للمنهـاج             إدارةعن  



 40

ويـأتي هـذا التوجـه     ،  ولمصادر التعلم وبناء روابط متينة بين المدرسة ومجتمعها المحلـي           

  التغيير باعتبارهـا الـنمط الإداري      إدارةمنسجماً مع أبرز الاتجاهات العالمية التي تؤكد على         

  .المنشود لتحقيق التعايش الفاعل لمدارسنا 

عملية متشابكة متداخلة فـي عناصـرها       "وإدارة التغيير ليست عملية سهلة وبسيطة وإنما هي         

ومكوناتها تتسم بالإبداع والإبتكار في ممارساتها ويعتمد نجاحها بالدرجة الأولى على العنصر            

قادة التغيير من جهة والتزام المتـأثرين       حماس  : البشري الذي يتمثل في جانبين رئيسيين هما      

  ).3 : 2003، عماد الدين (" بتنفيذه من جهة أخرىبالتغيير

ويعتبر التغيير قانون الحياة ولا بد أن يرافقه هدف للتغيير ومعرفة أسبابه الداخلية والخارجية              

زية مع البيئة   وما يشتمل عليه من تقنيات ومعرفة شاملة بالمحددات البيئية وإيجاد علاقات متوا           

  .لتحسين قدرات مدير المدرسة على إتخاذ قرار التغيير وحل المشكلات التي تعترضه

ويلعب النمط الإداري لمدير المدرسة دوراً حاسما في التأثير في سلوك العاملين وخلق المناخ              

 بـروح   الملائم لعملية التغيير بالقدر الذي يسمح للمدير بأداء مهماته وتحفيز العاملين للعمـل            

الفريق ليكون قادرا على تحقيق أهداف المدرسة وفتح الآفاق التي تعمل على تطوير الجوانب              

  .الإيجابية ومعالجة الجوانب السلبية للوصول بالصرح التعليمي إلى المستوى اللائق

ومن هنا فالمدير الناجح هو الذي يعمل على تشجيع الموظفين لأن يكونوا أعـضاء منتجـين                "

عملهم متطورين في معلوماتهم ومستقلين في شخصياتهم والمدير يجب أن يدرك           مخلصين في   

أن قوته الإدارية هي من قوة الموظفين في المدرسة ولا يمكنه أن يكون قويـا إلا إذا دعمهـم                  

واحترمهم واعترف بكفاءاتهم وشاركهم الرؤيا في تطوير المدرسة وأشركهم في صنع القـرار             

القرار من أسفل الهرم المتمثل في أعضاء هيئة التدريس والعاملين          بحيث تتسلسل عملية إتخاذ     

  ).8 : 2003،دروزة("طاقم الإداري وعلى رأسهم المديرإلى قمته المتمثلة في ال

  :مسوغات الحاجة إلى التغيير
عندما لا تعود الأساليب والممارسات مناسبة للأهداف المتوخاة لأن الزمن قـد تجاوزهـا أو      " 

هنا تزداد دواعي التغيير وتصبح أكثر إلحاحاً       ،  مناسبة أصلاً في أي وقت مضى        لأنها لم تكن  

عما كانت عليه من أي وقت مضى لأنه إذا كان ثمن التغيير باهظاً فإن ثمن عدم التغيير يزداد                  

  :ومن دواعي التغيير ، فداحة 

المجتمعـات  العولمة وما فرضته من تحديات اقتصادية وسياسية وثقافية واجتماعية علـى            -1

  .والدول 

الثورة العلمية والتكنولوجية والصناعية التي تفرض التغيير على كل المجتمعات والدول من            -2

  .حيث إعادة بناء شاملة في كافة المجالات 
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تسارع المتغيرات العالمية والإقليمية التي فرضت واقعاً لابد للدول أن تـسارع بالتعامـل              -3

  ).378  :2004،فهمي . " (وبهاالواعي معه بما يحمي مصالح شع

  :بعض العوامل التي تدعو إلى التغيير وهي) الطراونة (ويذكر 

  .التقدم العلمي والتقني والنمو الفكري السريع -1"

  .تقدم وسائل الاتصال والانتقال-2

  .استغلال الثروات الطبيعية والموارد المادية والبشرية-3

  .ظهور القادة والمفكرين والمصلحين-4

  ).100 :  2003، الطراونة ".(الحروب والفتوحات والثورات -5

  :ويرى الباحث أنه من مبررات استخدام إدارة التغيير في النظام التربوي ما يلي

  .العولمة التي جعلت العالم كقرية صغيرة بين يدي الطلاب -1

  .الثورة التكنولوجية الهائلة والتقدم العلمي السريع -2

  .ل الحديثة والسريعة جداً كالانترنت وغيرهظهور وسائل الاتصا-3

فشل الأنظمة الإدارية التقليدية وخاصة النظام السلطوي وعدم قدرتها على تحقيق الأهداف            -4

  .بالشكل المطلوب

  :خصائص إدارة التغيير
ويخلق الحماس والدافعية للتغيير لدى العاملين في       ، إن إدارة التغيير نمط إداري يبني الالتزام      " 

والإيمان بإمكانيـة التخطـيط للأمـور       ، ويزرع لديهم الأمل بالمستقبل     ، ؤسسة التعليمية   الم

ويمكن العمل التعاوني الذي تسعى إدارة التغيير إلي تعميمه         ، المتعلقة بنموهم المهني وإدارتها     

ويزرع لديهم إحساساً بالأمـل     ، للمشاركين في العملية من إتقان عملهم واستشراف مستقبلهم         

وإدارة التغيير في هذا المجال هي الإدارة التي تساعد علـي إعـادة             ، تفاؤل والطاقة للعمل    وال

وتـسعى  ، النظر في الرؤية المتعلقة بالإفراد ومهماتهم وأدوارهم و حثهم علي تجديد التزامهم             

  " لإعادة بناء النظم والقواعد العامة التي تسهم في تحقيق غاياتهم 

)Roberts, 1985 : 1024(  

  : عدة لدى القائمين عليها من أبرزها خصائصوتتطلب إدارة التغيير توافر 

 إرادة جادة قادرة علي التحول إلي إدارة جادة تسعى لإحداث التغيير من منطلق استيعابها               -1" 

  .الواعي لمعطيات الحاضر واقتناعها بضرورة التغيير ومسوغاته 

بتكار لإحداث التغيير والتطـوير فـي عناصـر          امتلاك القدرة علي المبادأة والإبداع والا      -2

وأنماط ، وطرائق عملها   ، وأساليب قيادتها   ، المؤسسة التعليمية وفعالياتها كافة من حيث بنيتها        

  .السلوك الإداري السائد فيها 
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وتطبيقهـا  ،  القدرة على توفير المناخ الملائم للتغيير ووضع استراتيجيات فاعلة لإحداثـه             -3

، البشرية والمادية والفنية المتاحـة      : ها من خلال الاستفادة القصوى من الموارد        ومتابعة تنفيذ 

  .بهدف الارتقاء بالأداء المؤسسي وصولاً إلي تحقيق الغايات المرجوة منه 

 الارتقاء بقدرات المؤسسة وأدائها لتكون قادرة علـي مواجهـة المـستجدات المتلاحقـة               -4

  ).45:  1995، عماد الدين". (بإيجابية واستيعاب متطلباتها والتعامل معها 

وإن التحول من الإدارة المدرسية إلي إدارة التغيير يتطلب تمكين مدير المدرسة من ممارسـة               

مهمات عملة كقائد تربوي مسئول يعمل مع فريق مدرسته اعتمـاداً علـي الأسـس العلميـة                 

وذلك ضمن إطـار مـن      ، ية  وليس انطلاقا من مفاهيم الرئاسة السلطو     ، والمهنية والإنسانية   

الممارسات الديمقراطية التي تؤكد علي مبدأ الشورى وتحقيق مشاركة مختلف الجهـات ذات             

، والطلبة  ، أعضاء الهيئة العاملة في المدرسة      : العلاقة بالعملية التعليمية التعلمية والتي تشمل       

  .وتنظيماته المختلفة ، ومؤسسات المجتمع المحلي ، وأولياء الأمور 

عصر التغير المتـسارع    ، وانطلاقاً من أن الهدف الأساسي لكل مدير ناجح في عصرنا هذا            " 

في مجالات الحياة وميادينها كافة هو التعرف على المعـارف والمهـارات والاسـتراتيجيات              

وتبـدو أهميـة    ، الضرورية لإحداث التغيير الإيجابي وتطبيقها بنجاح في المؤسسة التعليمية          

وذلك انسجاماً مع اعتبـار     ،  التربوي على أبرز هذه الأفكار وممارساتها الناجحة         إطلاع القائد 

المؤسسة التربوية أكثر المؤسسات حاجة للتطوير المستمر تلبية للحاجات الفردية والمجتمعيـة            

، وتنجح إدارة التغيير إذا انسجمت جميع العناصر معاً ضمن إطار شامل متكامـل              ، المتنامية  

 في جعل المؤسسة أكثر قوة وقدرة علي مواجهة التحديات وتلبيـة المتطلبـات              وبطريقة تسهم 

وذلك من خلال انتهاج خطط تطويرية مناسبة لإدخـال التغييـر           ، وإحداث التطوير المنشود    

  )61:  2000، جرادات وعماد الدين" . (للمؤسسة التربوية وضمان نجاحه وتحقيقه لغاياته 

  :خصائص مدير التغيير الفعال 
  : مواقف مدير التغيير الفعال وهي -1" 

  . يوفر دعماً إيجابياً للعاملين معه ولا يخذلهم -أ

  .ويستمع إليهم بفاعلية ،  يعامل أعضاء الهيئة العاملة معه بالمساواة -ب

  .والاهتمام بقضايا التربية والتعليم وأولوياتها ، يتصف بالحماس والدافعية --ت

  . الأعمال وتنفيذ المهام علي النحو الأفضل  يتميز بالالتزام في أداء-ث

 يتسم بالمثابرة ولا يبالغ في ردود أفعاله بل يكون عقلانياً إذا سارت الأمور بعكس ما هو                 -ج

  .منشود 

  . لديه استعداد للتجريب والتغيير والمخاطرة المنطقية المحسوبة -ح
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  .ار دائماً  لا يحاول فرض وجهة نظره بالقوة ولا يسعى للانفراد بالحو-خ

  )(Scott , 1999AD : 149 ".     لديه استعداد ورغبة للتعلم من أخطائه ومحاولاته -د

  :وتتميز بما يلي :  طريقة تفكير مدير التغيير الفعال -2

ويدرك إمكانية وجود فرص للتشابه مع مواقـف        ،  يري كل موقف كقضية متفردة بذاتها        -أ" 

  .أخرى مماثلة 

تم تطويرها  ، يره عن طريق استخدام قوائم للتشخيص والمطابقة والتعديل          يعد للتغيير ويد   -ب

  .بشكل مناسب لأغراضها 

 لدية قدرة علي التخيل والتصور ويمتاز بالمرونة ويشجع استمرار التفكير ومتابعته أثنـاء       -ت

  .مما يمكن أن يؤثر بفاعلية علي سير العمل والتطوير ، فترة تطبيق التغيير 

 علي التفكير المتعمق في الأمور ودراستها وتحليلها واستنتاج نقاط الاتفـاق أو              لدية قدرة  -ث

  .التلاقي بين البدائل والاحتمالات المختلفة 

  .ولدية القدرة علي توقع المشكلات المحتملة ،  يمكنه الوصول إلي جوهر المشكلة -ج

  . يستطيع أن يتعلم من خلال مروره بالخبرة أو التجربة -ح

 ).                     : Scott,1999AD 150". (لقدرة على توجيه تعلمه الذاتي ومتابعة نموه المهني  الديه-خ

  :وهي :  المعارف والمهارات المطلوبة من مدير التغيير الفعال -3

  .بكفاءة ونجاح  يتفهم ديناميكية عملية التغيير ويستطيع التعامل معها والعمل بموجبها -أ" 

 يعرف النقاط والعناصر الرئيسة التي ينبغي أخذها بعين الاعتبار في كـل موقـف مـن                 -ب

  .مواقف التغيير 

إضافة إلي  ،  يتفهم طبيعة برامج التعلم والعمليات المرتبطة بتصميمها وتطبيقها وتقويمها           -ت

  . إدراك أساليب التعزيز المنظم وكيفية استخدامها 

  .يكية البحث الإجرائي وأساليبه وآليات توظيفه  يتفهم دينام-ث

والتفاوض ،  يمتلك مهارات متنوعة تساعده علي الاندماج الفاعل في علاقاته مع الآخرين             -ج

سواء ، باعتبارهم الأعضاء الرئيسين في عملية التغيير       ، والتفويض الملائم لهم    ، الناجح معهم   

أو من خلال   ، ناء العمل في المجموعات الصغيرة      أو أث ، كان ذلك عن طريق اللقاءات الفردية       

  .الاجتماعات الرسمية 

  . يستطيع بناء مناخ عمل إيجابي مساند وتعزيزه -ح

 لدية أساليب ووسائل للتواصل المستمر مع المعارف والخبرات والتجارب الجديـدة فـي              -خ

  .لإثراء حصيلته منها وجعلها متنامية بصورة مستدامة ، مجال تخصصه 

ويمتلك حصيلة واسعة من الآليات التـي       ، يتفهم طبيعة عمل وأبعاد عمليتي التعلم والتعليم         -د

  .تساعده علي تحقيق تعلم فعال 
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 يستطيع استخدام التقنيات المناسبة التي تساعده علي رفع كفاءته في جميع جوانب العمـل               -ذ

  .ومجالاته 

  ).Scott , 1999AD : 153" . (ذاتياً  يتفهم طبيعة وآليات تحقيق النمو المهني المستدام -ر

  :أبعاد إدارة التغيير 
  :يمكن إبراز أبعاد إدارة التغيير في المدرسة بما يلي " 

  : تطوير رؤية عامة مشتركة للمدرسة -1

 الإدارية الهادفة إلى البحث عن رؤية وآفاق مـستقبلية للمدرسـة            تيتضمن هذا البعد السلوكيا   

كما يقصد به إلى أي درجة      . ه الرؤية ونشرها بين العاملين معه     وان يعمل المدير على بث هذ     

وجعلهم يدركون الغايات الرئيسة التي     ، يستطيع المدير خلق الحماس لدى العاملين معه للتغيير       

وأن ينشر  ،ومساعدتهم في فهم الدور الاجتماعي الأشمل للمدرسة      ، تسعى المدرسة إلى تحقيقها     

  .ي إحساساً بضرورة المهمة وحيويتهافي كافة أنحاء التنظيم المدرس

 :بناء اتفاق جماعي بخصوص أهداف المدرسة وأولوياتها -2

تقع على عاتق مدير التغيير مسؤولية تشجيع التعاون بين العاملين في المدرسة وجعلهـم               

يعملون معاً لصياغة أهداف مشتركة تكون واضحة وقابلة للتحقيق وتشكل تحدياً حقيقياً لهم             

والحرص على الوصول إلى اتفاق جماعي بخصوص أولوية تحقيـق          ، نجازها  يسعون لا 

  .هذه الأهداف

ويشمل هذا البعد تطوير وسائل واليات مناسبة لتحديد مهمات العاملين في المدرسة وواجباتهم             

  .ومراجعتها، ولتساعدهم في تحديد أهدافهم ، 

  : بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة -3

سسية المشتركة مجموعة مـن القواعـد الـسلوكية والقـيم والمعتقـدات             تتضمن الثقافة المؤ  

والمسلمات التي يشترك بها أعضاء المدرسة كافة وعادة ما تسهم الثقافة المؤسـسية المتينـة               

  .والمشتركة في دعم المبادرات والتوجهات التطويرية وتعزيز المشاريع والتجديدات التربوية 

ن قبل مدير التغيير سلوكات وممارسات تهدف إلـى تطـوير           ويشمل بناء الثقافة المؤسسية م    

قواعد السلوك العام والنظام المؤسسي والقيم والمعتقدات والمسلمات التي تركز على الطالـب             

والذي ينبغي أن توجه جملة البـرامج والمـشاريع         ، باعتباره محور العملية التعليمية التعلمية      

وعادة ما يستثمر المدير قائـد التغييـر كـل          . يماً متكاملاً التربوية إلى إعداده وتنميته نمواً سل     

الفرص المتاحة لتوضيح ثقافة المدرسة ونشرها بطريقة تنسجم مع القناعات والقيم المـشتركة             

  .التي تسود المناخ التنظيمي للمدرسة ويشجع العاملين على العمل بموجبها
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  ) :تقديم نموذج سلوكي يحتذى به (  نمذجة السلوك -4

شمل هذا البعد من أبعاد إدارة التغيير سلوك المدير الذي يتمثل في كونه يضرب مثـالاً حيـاً          ي

بحيث يعكس هذا المثال القيم التـي يتبناهـا المـدير           ، للعاملين معه كي يحذوا حذوه ويتبعوه       

ويعزز مثل هذا السلوك إيمان المعلمين بطاقاتهم وإحساسهم بقدرتهم على إحـداث            ، ويناصرها

  .يرالتغي

  : مراعاة الحاجات والفروق الفردية لدى العاملين في المدرسة -5

يتضمن هذا البعد درجة اهتمام المدير بالحاجات الفردية للعاملين فـي المدرسـة والاسـتجابة         

والسعي للارتقاء  ، للفروق الفردية فيما بينهم وخاصة ما يتعلق بالحاجة للنمو والتطوير المهني            

ويشمل هذا البعد احتـرام المـدير للعـاملين معـه           .د كفاياتهم المهنية  بمستوى قدراتهم وتجدي  

وتفهم المشكلات التي قد يواجهونها أثناء تغييـرهم        ، والاهتمام بمشاعرهم وحاجاتهم الخاصة     

  .لممارساتهم التعليمية وتطويرها

  : التحفيز الذهني أو الاستثارة الفكرية -6

 للعاملين في مدرسته توجيهاً يؤكد على تنمية أسلوب         يشير هذا البعد إلى أي درجة يقدم المدير       

وحفزهم للتفكير في أسـاليب جديـدة للـتعلم         ، التفكير العلمي ومنهجية حل المشكلات لديهم       

وتشجيعهم على التساؤل ومراجعة الفرضيات والقـيم والمعتقـدات الخاصـة بهـم             ، والتعليم  

م ومقترحاتهم بمبررات وجيهة ومنطقية     وحفزهم لدعم آرائه  ، ومناقشتها، وبالآخرين وبعملهم   

  .والعمل على تطوير قدراتهم وكفاياتهم الخاصة

  : توقع مستويات أداء عليا من العاملين -7

يرتبط هذا البعد بتوقعات المدير لدرجة التميز والأداء النوعي العالي الجودة من قبل العـاملين               

دير بإيضاح الأمور فيما يتعلق بما يجب       ويشير هذا البعد إلى أي درجة يقوم الم       ، في المدرسة   

وأن ، وان يوفر لهم التغذية الراجعة اللازمة لهم      ، أن ينجزه العاملون من أجل أن تتم مكافأتهم         

  .يقدم لهم الحوافز والمكافآت

يتضمن هذا البعد تهيئة البنية التحتية المناسبة لدعم المبـادرات التجديديـة            : هيكلة التغيير    -8

ة فـي التخطـيط     حسين بيئة العمل بما يتيح فرصاٍ لأعضاء المدرسة للمـساهم         والتطويرية وت 

  ). 33 – 27: 2003،عماد الدين (.وصنع القرار
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  )2(شكل رقم 

  يوضح أبعاد إدارة التغيير 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   )28: 2003، عماد الدين (  التغيير إدارةأبعاد 

  

  

  :يير على النحو التاليأبعاد إدارة التغ) الخضيري(كما يذكر 

   :البعد التشريعي القانوني-1"

، إن التغيير في إطاره التشريعي يتطلب فهماً عميقاً لمضمون العدالة ومفهـوم الظلـم أيـضاً                 

وكلما كان الإطار التشريعي عادلاً متوافقا مع روح العصر ومتطلباته كلما كـان فعـالاً فـي                 

أبعاد

إدارة 

 رالتغيي

تطوير رؤية عامة 

 مشتركة للمدرسة

 اتفاق جماعي بناء

بخصوص الأهداف  

 ولوياتوالأ

 بناء ثقافة مشتركة

 هيكلة التغيير

 لوكنمذجة الس

توقع مستويات 

أداء عليا من 

 العاملين

التحفيز الذهني 

أو الاستثارة 

 الفكرية

مراعاة الحاجات 

 الفردية للعاملين



 47

 التغيير تتطلب إلماماً كاملاً بالجوانـب التـشريعية         ومن هنا فإن عملية   . ة التغيير يإحداث عمل 

  .المؤثرة على عملية التغيير ذاته وعلى سلوك قوى التغيير

  :البعد الاقتصادي لعملية التغيير-2

 من خلال حسابات التكلفة والعائد والموارد والإمكانيات وإمكانيـة اسـتخدام هـذه المـوارد               

والسيطرة علـى قـوى     ، مدى إمكانية تنفيذ التغيير     تتضح  ، وسهولة توجيهها لإحداث التغيير     

  .كما يمكن تحديد مصادر الأموال والموارد التي سيتم الاعتماد عليها، مقاومة التغيير 

  :البعد الإعلامي لعملية التغيير-3

 تحتاج عملية التغيير إلى جهد إعلامي اتصالي جماهيري ضـخم لتوضـيح مزايـا التغييـر                

 عن القيام بعملية تنوير واسعة للقضاء علـى الجهـل والخـوف             فضلاً، وضرورته وحتميته   

، والتي من خلالها تزداد فاعلية قوى التغييـر         ، والسلبية وتحويلها إلى معرفة وأمن وايجابية       

  .وتنمو قدرتها على إحداثه

   :البعد الأمني لعملية التغيير-4

  :وهو من اخطر الأبعاد حيث يهتم هذا البعد بجانبين هما

وعدم إمكانيـة عـودة أو      ، وإحساسها بسيطرتها على الأمور     ، أمن قوى التغيير ذاتها     ) أ  ( 

  .انتصار قوى عدم التغيير أو القوى المحافظة عليها

أمن الجماهير المستفيدة من التغيير والمحيطة به والمهتمة به من حيث عـدم تعرضـها               ) ب(

 تعرضها لحدوث فوضى مدمرة تلتهم      أو عدم . لغضب قوى مقاومة التغيير وعقابها وانتقامها       

  .أي مكاسب سبق للجماهير تحقيقها

ومن ثم فإن الأمن يعد البعد شديد الأهمية والخطورة سواء لنجاح عملية التغييـر أو لتـأمين                 

  .مكاسب قوى التغيير وجماهير مجتمع التغيير

  :البعد الاجتماعي لعملية التغيير-5

ع التغيير والمحافظة علـى نـسيج القـوى والعلاقـات            ويتعلق هذا البعد بكيفية إدارة مجتم     

أو إحـداث   ، وعلى هيكل القيم والعادات والأعراف والتقاليد والمبادئ الاجتماعية       ، الاجتماعية  

  .تغيير في بعض منها مع الاستفادة من الأخرى في إحداث عملية التغيير 

  :البعد التكنولوجي لعملية التغيير -6

 من وجود تقدم في أساليب وأنماط ممارسة الأعمال بمعنى أن التغيير             حتى ينجح التغيير لابد   

والمبـرر  ، يحتاج إلى إدخال تكنولوجيا جديدة متطورة حتى يوجد الدافع الشرعي والمنطقـي             

  ).29-25 ، 2003: الخضيري (    ".الطبيعي الحتمي لعملية التغيير
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  :مجالات عمل إدارة التغيير 
، الجانب التنظيمـي    : ير جانبين رئيسيين في المؤسسة التربوية هما        تشمل جهود إدارة التغي   " 

  :والجانب الثقافي والانفعالي وذلك علي النحو الآتي 

 الجهود الرامية إلي إعادة بناء وهيكلة التنظيم المؤسسي وتتضمن إحداث التغييـرات فـي               -1

، والأدوار الوظيفية   ، درسي  والجدول الم ، التنظيم المدرسي   : البناء الرسمي للمدرسة بما فيها      

  . التحسين والتطوير في العملية التعليمية التعلمية ىوالتي تتضمن تأثيراً غير مباشر عل

وتتـضمن إحـداث   ،  الجهود الرامية إلي إعادة النسق الثقافي فـي المؤسـسة التعليميـة              -2

لاقات التنظيمية ممـا    التغييرات في الأنظمة المتصلة بالنماذج والقيم والدوافع والمهارات والع        

يؤدي إلي تعزيز أساليب ووسائل جديدة للعمل الجماعي التعاوني ينعكس أثرها مباشـرة فـي               

  ) (Fullan , 1998 : 6".  إحداث فرق ملموس في عمليتي التعلم والتعليم داخل المدرسة 

 ـ، والثقافـة المؤسـسية     ، وتتضمن مجالات عمل إدارة التغيير الغايات و الأهداف          ، اس  والن

  :وذلك وفق ما هو موضح في الشكل الآتي ، والبنية التنظيمية أو الهيكلية 

   )3( شكل رقم 

  )21:م 2003، عماد الدين (يوضح مجالات عمل إدارة التغيير 

                           الناس الغايات والأهداف                            

  

  

  

  

  

            

                                         البنية التنظيميةالثقافة المؤسسية          

  

  

  

                                      

  

  

 مجالات

  عمل

  إدارة

 التغيير

   .تقديم سلوك محايد -
اعاة الحاجات  مر-

 والفروق الفردية لدى
  .العاملين 

 التحفيز الذهني أو -
 .الاستثارة الفكرية 

 

  
  
  
 . التغيير هيكلة

 

 تطوير رؤية عامة -
  .مشترآة للمدرسة 

 بناء اتفاق جماعي -
بخصوص أهداف 

  .المدرسة
 توقع مستويات أداء -

 .عليا في العاملين

  
  
  

بناء ثقافة مشترآة 
 داخل المدرسة
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  :استراتيجيات التغيير 
  :ويقصد بها الاستراتيجيات التي يتم عبرها التغيير وهي"

بحث  العقلانية والتي تعمل على إيجاد وربط بين معطيات ال–إستراتيجية التغيير التجريبية -1

  .وممارساته العملية وتتناول التغيير المخطط الذي يستخدم إنتاج المعرفة ، التربوي 

إستراتيجية تغيير السلطة وهي التي تستخدم العقوبات المادية والمعنوية للحـصول علـى             -2

  .إذعان العاملين 

لنظـام  استراتيجية التغيير المعيارية والتي تعمل من خلال الأفكار وتطويرها من خـارج ا            -3

باعتبار أن النظام هدف لقوى تغيير خارجية منطلقة من إحداث تغيير في المعايير الاجتماعية              

  .والثقافية لمساعدة الأفراد في النظام على تعديل سلوكهم

وخلـل فـي توزيـع      ، وتضخم حجمها   ، ويقصد بها ميل النظم للانغلاق      : معيقات التغيير -4

  ).239 : 2004 ،الشريدة ".(بوي وما يخصص منها للبحث التر، مواردها 

، ومن أجـل تحقيـق التـوازن        ، والتغيير كلية رئيسية تشمل الكيان الإداري بأبعاده المختلفة         

والقضاء على مشاكل عدم التوازن والإختلالات الناجمة عن طموحات         ، والترابط  ، والتنسيق  

   .التغيير وقصور الموارد كان من الضروري وضع استراتيجية للتغيير

الإستراتيجية هي فن التعميم الذي يقوم بوضع إطار عام يشمل كـل            " أن  ) الخضيري( ويرى  

ويوجه في إطاره كافة عوامل الفعل نحو هدف عام يتم الوصول           ، شيء داخل الكيان الإداري     

  : واستراتيجية التغيير تشمل بعدين أساسيين هما، إليه 

لإداري بكافة عناصره وأجزائه وقوى الفعـل       أي تشمل كل شيء في الكيان ا      : الشمول  ) أ  ( 

ومـن هنـا فـإن      ، ومن ثم فإنها تظل حاكمة لعملية التغيير من بدايتها حتى نهايتهـا           . داخله

  .الاستراتيجية تصبح عملية كلية

حيث تغطي الاستراتيجية أطول فترة ممكنة يمكن فيها أن تصل عملية التغييـر             : الزمن  ) ب(

  .مل إلى تحقيق أهدافها بشكل كا

وبالتالي فإن الاستراتيجية هي رؤية ذكية تأتي كإلهام لقائـد إداري لديـه الحـس المرهـف                 

ومن ثم فإنه يستطيع أن     ، الذين يضمهم الكيان الإداري     ،وآمال الأفراد   ، لاحتياجات وتطلعات   

ولما كانت استراتيجيات التغيير متعددة وأنواعهـا مختلفـة         . يوجههم لإحداث التغيير المطلوب   

  :إنه يحسن بنا أن نتعرف على بعض منها من خلال الشكل التالي ف
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  )4(شكل رقم 

  ).143 :2003 ،الخضيري (أنواع استراتيجيات التغيير 

  

 هي استراتيجية مرحلية يتم تنفيذها من خلال ثلاث مراحل أساسية           إعادة البناء واستراتيجية  

  :وهي

  .م نحو رفضه وتغييره وتحجيم القوى التي تدافع عنههدم وإزالة النظام القديم وتعميق الفه-1

تهيئة المناخ للنظام الجديد ووضع الأساسات والركائز القوية التي سيعتمد عليهـا النظـام              -2

  .الجديد في مرحلة إعادة البناء

إقامة البنيان والهيكل الرئيسي للنظام الجديد وهي المرحلة التي تظهر فيها معـالم النظـام               -3

  .الجديد

 وهي تمثل   الارتقاء والنمو وإذا نجحت هذه الاستراتيجية ننتقل إلى  الثانية وهي استراتيجية           

والتعدد في مجالات التغييـر     ، والشمول  ،استراتيجية تدعيم المسار نحو التغيير حيث التوسع        

ومن التطوير للمبادئ والأفكـار الأكثـر       ، ومزيد من فلسفة التغيير     ، وحيث مزيد من البنيان     

 وحتـى ، قها للتطبيق الفعلي والعملي     وحيث تأخذ المبادئ طري   ، وتقدمية وإصلاحية ، ررية  تح

ومن هنـا   ، يكتسب قادة التغيير الخبرة والدراية من خلال التجربة الفعلية لأفكارهم ومبادئهم            

  .وعدم الاندفاع الشديد، تتسم هذه الاستراتيجية بالواقعية العملية 

 تأتي بعد زيادة القوة بشكل تراكمـي فـي الاسـتراتيجية            الهيمنة والاستراتيجية الثالثة وهي  

السابقة وتقوم استراتيجية الهيمنة على الاستفادة من حقائق القوة التي بلغهـا الكيـان الإداري               

واستقطاب وجذب مجموعة من المزايـا والمنـافع        ، ووصل إليها وحققها في المراحل السابقة       

  ).144-142 :  2003،الخضيري " .  (غير العادية 

  : معوقات إدارة التغيير 
إن إدارة التغيير ليست عملية سهلة أو بسيطة وإنما هي عملية متشابكة في عناصرها متداخلة               

وتتطلب الإبداع والابتكار في ممارساتها ويعتمد نجاحها بالدرجة الأولى علـى           ، في مكوناتها   

حماس قادة التغيير من جهـة والتـزام        : العنصر الإنساني الذي يتمثل في جانبين رئيسيين هما       

 استراتيجية الهيمنة استراتيجيات الارتقاء والنمو استراتيجية إعادة البناء
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فقـد تواجـه    ، ولأنها عملية معقدة ونشطة ومركبة      ، المتأثرين بالتغيير بتنفيذه من جهة أخرى     

العديد من المعوقات التي تحد أو تفشل النجاح المنشود من إدارة التغيير ومن هذه المعوقات ما                

  :يلي

، ة وحدوث نوع من التراخي في أداء العمل       الرضا المبالغ فيه عن الوضع الحالي للمؤسس      -1" 

فالمدرسـة الراضـية عـن      ، فالتغيير يتطلب إحساساً بضرورة المهمة والسرعة في انجازها       

انجازاتها لا تبذل الجهود المناسبة ولا تحشد الطاقات الضرورية ولا تعد البـرامج الملائمـة               

  .لإحداث التغيير

إذ يحتاج نجاح التغيير إلى وجود تحالف قوي        ، د  غياب التحالف القوي بين الإدارة والأفرا     -2

وتحويل التغيير مـن مجـرد      ، بين من يملكون السلطة والقوة ومن ينفذون عملية التغيير ذاتها         

  .أقوال ومقترحات إلى أفعال وممارسات عملية

الافتقاد لوجود الرؤية الواضحة والشاملة حول ماهية التغيير ومبرراته ونواتجه المتوقعـة            -3

  .يفية تحقيق ذلك وك

البيروقراطية السائدة في المـدارس ونظامهـا       : وجود مجموعة من العقبات الإدارية مثل       -4

وكذلك وجود مراكز قوى داخل المدرسة أو خارجها ذات نفوذ كبير تعارض التغييـر              ، القائم  

  .كونه يتعارض مع مصالحها الخاصة

د تفقـد الجهـود المبذولـة لتغييـر         فق، عدم تحقيق نجاحات ملموسة على المدى القصير        -5

استراتيجيات العمل وإعادة هيكلته قوة الدفع إذا لم تكن هناك مجموعة من الأهداف التي يـتم                

انجازها على المدى القصير والتي يشاد بها ويستند إليها كأدلة عملية على أفـضلية التغييـر                

  .وجدواه

تالي فإن الجهود المبذولـة لإحـداث       وبال،  عدم وصول التغيير إلى جذور ثقافة المدرسة         -6

  .التغيير لن تحقق النجاح المنشود 

  . مقاومة الناس للتغيير ومعارضته وإعاقة الجهود المبذولة لإحداثه-7

  . الارتياح للمألوف والخوف من المجهول -8

وعدم القدرة علـى    ،  عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف والقصور في الوضع الحالي            -9

  .ايا الوضع الجديد الذي سيتحقق نتيجة لعملية التغييرإدراك مز

 خوف العاملين من الخسارة المادية أو المعنوية والخشية من فقدان السلطة أو المـصالح               -10

  ).96 -92: 2004، عماد الدين . (المرتبطة بالوضع الحالي

  :مجموعة من معوقات إدارة التغيير وهي ) كامل (كما يذكر 

وكثير من الناس ليس لديهم قابليـة للتعـايش مـع الغمـوض             ،  عدم التأكد    التغيير يعني -1"

  .المصاحب لعدم التأكد 
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  .التخوف من نتائج التغيير-2

  .ليس من السهل على الأفراد تقبل تعليم مهارات جديدة تحمل مسئوليات جديدة ومختلفة -3

  .التخوف من جانب الأفراد أو الجماعات على مكانتهم في التنظيم-4

  .التخوف من الآثار التنظيمية الناجمة عن التغيير -5

مما يؤدي إلى   ،  التخوف الناشئ من عدم معرفة طبيعة التغيير والأهداف التي يسعى إليها             -6

  ).237-236 : 1993 ،كامل .(إثارة الشائعات والتشكيك في أهداف التغيير 

  :أسباب مقاومة التغيير هي" أن ) جواد (ويرى 

  .م القدرة على تطوير المهارات والسلوكيات المطلوبة للجديدالخوف من عد-1

  .بحيث يتعارض مع معدلات التغيير، التمسك بالآراء القديمة ورفض كل ما هو جديد -2

  .ضعف تجاوب المدراء مع التغيير والتجديد -3

، سوء الفهم في اسـتيعاب المواقـف        ، تباين الرغبات   ، تخلخل الثقة   ،  تضارب المصالح    -4

  ).456  : 2000،جواد ". (درة الموارد ن

  :عدة معوقات للتغيير كما يلي)  الطراونة(ويذكر 

ويأتي هذا الشعور نتيجة إحساس النـاس       ، يشعر الناس أنهم لا يستطيعون ضبط التغيير        -1" 

  . أن التغيير قد فرض عليهم ولم يكن نابعاً منهم 

ماذا يعنـي هـذا     : غالباً ما يسأل الناس     يشعر الناس أن المستقبل غير مأمون وغير أكيد و        -2

  .التغيير؟ 

  .يقاوم الناس المفاجآت حتى ولو كان التغيير مفيداً جداً لأنهم لم يستشاروا في ذلك-3

  ).يخافون من المجهول (يقاوم الناس تغيير ما هو مألوف لديهم -4

  .يشعر الناس أنهم سيفقدون مكانتهم نتيجة التغيير -5

  .لق على مصير مهاراتهم وكفاياتهم في ظل التغيرات الجديدة يشعر الناس بالق-6

  .يشعر الناس أن التغيير قد يزيد من أعبائهم في العمل -7

يشعر الناس أن التغيير في حالة معينة سيؤثر في حالات أخرى وأن الأعمـال التـي تـتم         -8

  .بواسطة التغيير قد تأتي بنتائج غير متوقعة 

  .ا أحبطهم وبخاصة إذا قاده احد يعاملهم بعدم احترام يقاوم الناس التغيير إذ-9

  ).106-105 : 2003 ،الطراونة ". (يشعر الناس أن هناك مخاطر قد يحملها التغيير-10

  :ويرى الباحث أن من أهم معوقات التغيير في النظام التربوي ما يلي

  .ي التغييرتمسك العاملين بالنظام السائد في المؤسسات التربوية وعدم الرغبة ف-1

  .خوف العاملين من زيادة أعبائهم المتوقع حدوثها من خلال إدارة التغيير-2
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مما يولد مناكفات تهـدد التغييـر       ، استخدام المدير النمط السلطوي وعدم احترام العاملين        -3

  .برمته

ونتائجـه  ، ومراحلـه  ، خوف المعلمين والعاملين من المجهول وذلك لقلة تثقيفهم بـالتغيير        -4

  . وكذلك عدم إشراكهم في صنع القرار، متوقعة ال

  .قلة الموارد المادية والبشرية المتاحة في المؤسسات التربوية-5

 وتقليص صلاحيات مدير المدرسة إلى أقل ما يمكن       ، المركزية العمياء التي تسود مدارسنا      -6
  :العوامل المحددة لقابلية التغيير

  :تغيير بناء وناجح وهي عدة عوامل لقابلية إحداث )فهمي(يذكر 

تعتبر ضمانات حدوث أي تغيير بمثابة القوى المحددة لنجاح أية مبادرة للتغيير            : الضمانات-1"

  .فكلما كانت الضمانات عالية كلما كانت فرصة حدوث تغيير بناء أكبر 

لابد أن يكون واضحاً أمام الناس أن المستقبل بالضرورة يختلـف عـن              : العزم والتصميم -2

وهنا يجب أن تكون    ، ضر بحيث يقوم كل فرد في المجموعة بوضع خطة مستقبلية للتغيير          الحا

الناس مقتنعة بضرورة التغيير من القاعدة إلى القمة أو العكس بحيث يكون لـدى كـل فـرد                  

  .التصميم على إحداث التغيير

 مـدربين   وهنا يجب أن يكون الأفـراد     ، لابد للتنظيم أن يخضع لإدارة الجودة        : القياسات-3

  .على عمليات القياس المطلوبة لضبط الجودة مما يحسن الأداء أولاً بأول 

التغيير الجذري يحتاج إلى سلامة تنظيم العمليات والمجموعات المتعارضة          : سلامة النظم -4

فانعدام رغبة الأفراد من الوظائف المختلفة في التعاون يؤدي إلى بـطء            ، بحيث تتكامل وظيفياً  

  .التنظيم أو عدم حدوثه من البدايةالتغيير في 

فالأفراد الذين لديهم الخبـرة الـسابقة       ، الخبرة في بعض الأحيان هي خير معلم         : الخبرة-5

  .ينجحون في إيجاد الطرق المختلفة لإحداث التغيير المطلوب

الحسم هو قابلية إصدار قرارات فعالة وحاسمة لإنجاح مجهـودات التغييـر فـي        : الحسم-6

  .التنظيم

  .الإحساس بضرورة التغيير هو المحرك الذي ترتكز عليه أحداث التغيير  : الضرورة-7

  .خلق الإحساس بحتمية التغيير عادة ما يعطي دافعية لإحداثه واستمراره  : الحتمية-8

والتنافس في مجهودات التغيير تـؤدي      ، التغيير عادة ما يحتاج إلى وقت طويل        : التنافسية-9

  .حدوثهإلى الإسراع في 

لابد من حفز أفراد المنظمة للعمل في فريق واحد ممـا يـؤدي إلـى تكامـل                  : الحوافز-10

  .الابتكارات وازدهارها
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يجب أن يكون التنظيم مرناً قابلاً للتغيير الذي يؤدي إلى إعادة تنظيمـه كلمـا               : التركيب-11

  .دعت ضرورة التغيير

شعرون بالرهبة والخوف حيـال العمـل ؟     ماذا يشعر الناس حيال العمل ؟ هل ي        : الثقافة-12

هنا تـسود   ، وهل قوانين العمل مجحفة وجامدة لا تتغير بمرور الزمن؟ إذا كانت الإجابة نعم              

  .ويفقد الناس المتعة في العمل والرغبة في التغيير، ثقافة القهر حيال العمل 

ويفهم ما يـدور     ، علامة التواصل الجيد داخل المنظمة أن يعمل كل فرد فيها          : التواصل-13

هنا تسود الشفافية والولاء بين العاملين مما       ، حوله على كافة المستويات وفي الوقت المناسب        

  .يحسن من سرعة ودقة الأداء

قد يتكون التنظيم من مراتب متسلسلة خطياً وقد يتكون من طبقات من            : تصميم التنظيم    -14

  . عديدة يصاحبها فروق في الأجورالإدارات  فلابد من أن يكون هناك هياكل وظيفية

يجب أن يكون التنظيم مهيئاً لاستقبال الابتكارات وتشجيعها وهنا يجب ألا يكون          : الابتكار -15

كما لا يجب أن يمـر التغييـر خـلال قنـوات            . الأداء محفوفاً بالعديد من الخطوط الحمراء     

  .بيعيبيروقراطية عديدة بما يفقده قوة الدفع أو يحيده عن مساره الط

يجب على الناس أن يكونوا متفتحي العقول بحيث يسمحون للآراء المختلفة أن     : النفـوذ    -16

وألا يكون هناك نفوذ من سلطة ما يحجر        ، ودون المساس بصاحب الرأي     ، تناقش بحرية تامة  

  .بل يجب أن يكون نفوذ السلطة داعماً لكل فكر جديد بناء، على أي فكر 

امل السابقة فلو أن الناس غير راضية لحدوث التغيير أو ليسوا فـي             هو أهم العو   : الرضا-17

  ".ويكون الإحساس سلبياً تجاهه ، هنا تغيب الرغبة في التغيير، حاجة إلى التغيير 

  ).384-381 : 2004 ،فهمي                                                  (

  

  :لتغلب على مقاومة التغيير وهيهناك أربعة عوامل أساسية ل" أن ) جواد (ويرى 

  .التعليم والتثقيف المتواصل للعاملين من قبل مدير التغيير-1

  .زج الأفراد وحثهم على المشاركة في أعمال التخطيط والإعداد للتغيير -2

تنشيط عملية التفاوض المبنية على الحوار والنقاش والأخذ والعطاء بقصد بلـوغ الاتفـاق              -3

  .لإحداث التغيير

                     اللجنـة الواحـدة    التعامل مع مقاومي التغيير على مـستوى تعامـل الـزملاء وأعـضاء            -4

  ).457 : 2000  ،جواد(

وعلـى  ، هناك متغيرات لا حصر لها تؤثر علـى بـرامج التغييـر             " أن  ) الطراونة  (ويذكر

م ولكي يضمن المدير النجاح لبرامج التغيير التي يطرحها فإن عليـه            اتجاهات الناس وقناعاته  

  :اخذ الإجراءات التالية بعين الاعتبار 
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، ليتمكنوا من معرفة الفوائد المرجـوة منهـا         ، تحديد الأهداف وإطلاع المستهدفين عليها      -1

  .وبهذا تكسب تأييدهم، ويفهموا لماذا هم بحاجة إلى التغيير 

وبين ما سيترتب على هذه النتائج      ، لرئيسة والصورة العامة للنتائج المتوقعة       حدد الملامح ا   -2

  .من تأثيرات ايجابية في صالح المؤسسة وأفرادها

واترك فيها مجـالاً يمكـن للمـشاركين        ، ارسم الخطة العامة وناقشها مع الأفراد المعنيين        -3

  .الما أن لهم إسهاماً فيهافإن هذا يشعرهم بالانتماء لهذه الخطة ط، الإسهام من خلاله 

  .كن مستعداً لتقبل التغييرات التي يقترحها المنفذون للخطة في أثناء التطبيق-4

اجعل لكل فرد منهم دوراً يؤديه ويشعر بالاعتزاز به واسمح له بأن يرسم معك الملامـح                -5

  .النهائية للنتائج المتوقعة

فلدى الأفراد دائماً الرغبة    ، ا من التغيير    درب الناس لرفع كفايتهم ومهاراتهم لكي لا يخافو       -6

ــشاركون     ــف سي ــساهمون وكي ــف سي ــوا كي ــالهم وان يعرف ــوا أعم ــي أن يتقن "                    ف

  ) .107-106  : 2003 ،الطراونة (

  :ويرى الباحث انه لضمان نجاح التغيير في النظام التربوي يجب توفير ما يلي

  .خلق المناخ الايجابي لدى العاملين لتقبل التغيير-1

  .تثقيف العاملين بماهية التغيير ومحتواه وتوضيح كيفية تنفيذ التغيير ومراحله-2

  . التركيز على الجماعات داخل المدرسة والحرص على أن يكون القرار تشاركياً-3

شراكهم في وضع تـصور     وإ، إشراك العاملين والمعلمين في تشخيص مشكلات المدرسة        -4

  .لحل هذه المشكلات

  .الحصول على دعم وتأييد الإدارة العليا وصانعي القرار لعملية التغيير-5

السعي لتوفير التسهيلات الفنية والمادية والبشرية المساعدة في التهيئـة لعمليـة التغييـر              -6

  .مدرسةواستغلال الظروف والمواقف المناسبة لإدخال التغيير في ال، وتنفيذها 

  .إيجاد نظام حوافز جماعي عادل بشقيه المادي والمعنوي-7

وتنميـة طاقـات    ، تنمية الأنماط الإدارية الفاعلة التي تتميز بالقدرة على الإبداع والابتكار         -8

  .وخلق جماعات عمل تسودها روح الفريق التعاوني، والاستثمار الأفضل لها ، الأفراد
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  الفصل الثالث
  ةالدراسات السابق

  

  

  

  الدراسات السابقة العربية / أولاً  •

  

  

  الدراسات السابقة الأجنبية/ ثانيـاً  •
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  الفصل الثالث

  الدراسات السابقة

  : الدراسات العربية-:أولاً
 دور مѧدير المدرسѧة الثانويѧة آقائѧد تربѧوي فѧي                  :بعنـوان ): م2007( الـداعور  دراسة) 1(

  .ظيمية للمدرسة من وجهة نظر المعلمينمحافظات غزة وعلاقته بالثقافة التن

، هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائد تربـوي               

ومعرفة العلاقة بين مـدى     ، والتعرف علي نمط الثقافة التنظيمية السائد في المدارس الثانوية          

نماط الثقافة التنظيمية الـسائدة فـي       ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائد تربوي وبين أ        

المنطقـة  ، سنوات الخدمـة    ، المؤهل العلمي   ، الجنس  ( والكشف عن أثر كلٍ من      ، المدارس  

، في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائد تربـوي             ) التعليمية  

في ) المنطقة التعليمية   ، دمة  سنوات الخ ، المؤهل العلمي   ، الجنس  ( والكشف عن أثر كلٍ من      

  .تقديرات المعلمين لنمط الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية 

بلـغ مجتمـع   قـد  استخدم الباحـث المـنهج الوصـفي التحليلـي و    لتحقيق أهداف الدراسة  و

معلمـاً ومعلمـة مـن       ) 360( وبلغت عينة الدراسة على     ، معلماً ومعلمة    ) 3040(الدراسة

وقد أشارت النتائج إلي  أن درجة ممارسة مدير المدرسة لدوره كقائد            .  المرحلة الثانوية  معلمي

كما أن أكثر المجالات ممارسة من قبل مدير المدرسة لدوره كقائد تربوي            .تربوي كانت عالية    

ثم دوره تجـاه أوليـاء      ، ثم دوره في التقويم     ، ثم دوره في التخطيط     ، هو دوره تجاه المعلمين   

  :وقد أوصى الباحث بما يلي.ثم دوره تجاه المنهاج ، ر والمجتمع المحلي الأمو

ضرورة زيادة وعي مديري المدارس الثانوية بأهمية الدور القيـادي التعليمـي فـي إدارة               -أ

  .المدارس وخاصة في النواحي الفنية

  .ضرورة اهتمام المديرين بالعلاقات الإنسانية الطيبة -ب

  .ة الانجاز في المدارس الثانوية والعمل بروح الفريق العمل على ترسيخ ثقاف-ت

 ممارسة مـدير المدرسـة الثانويـة لمهـارة إدارة           :بعنوان): م2006( حمدونة   دراسة) 2(

   .الأزمات في محافظة غزة

 هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى ممارسة مدير المدرسـة الثانويـة لمهـارة إدارة                

 الإدارية التي يتبعها مديرو المـدارس الثانويـة فـي إدارة            الأزمات والكشف عن الممارسات   

  .الأزمات في محافظات غزة
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 استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وتكونت عينة الدراسة مـن           لتحقيق أهداف الدراسة  و

مديراً ومديرة من مدراء المدارس الحكومية التابعة لمديرية غزة حيث تم اختيار العينـة              ) 36(

  . مدرسة36بواقع %) 100(بنسبة 

 إلى أن مدراء المدارس الثانوية الحكوميـة يمارسـون مهـارة إدارة             وأشارت نتائج الدراسة  

  .الأزمات بشكل كبير وفعال 

  :وقد أوصى الباحث بما يلي

  . زيارة المديرين للمدارس الأخرى للتعرف على الأزمات المختلفة -أ

  .عامل مع الأزماتضرورة توظيف المديرين للتقنيات الحديثة للت-ب

تخصيص ميزانية مستقلة للمديرين لمعالجة آثار الأزمة وذلك من خلال توفير الإمكانـات             -ت

  . المادية والفنية والبشرية 

 واقع الإدارة المدرسية في محافظة غزة فـي ضـوء           :بعنوان): م2006( عساف راسةد) 3(

   .  معايير الإدارة الإستراتيجية

سة واقع الإدارة المدرسية في ضوء معايير الإدارة الإسـتراتيجية          هدفت هذه الدراسة إلى درا    

ورصد مدى تطبيق هذا النمط الإداري في مدارس محافظة غزة وكذلك التعرف علـى هـذا                

وقد استخدم الباحـث    . النمط وقدرته على الإصلاح في ظل التغير الكمي والنوعي في البيئة            

سة من جميع مديري ومديرات المدارس الحكومية       المنهج الوصفي التحليلي وتكونت عينة الدرا     

وقد أشارت نتائج الدراسـة     .م  2004/2005في العام الدراسي  ) 128(بمحافظة غزة وعددهم    

إلى أن مديري المدارس لديهم مفاهيم واضحة لمبادئ الإدارة الإستراتيجية واتجاهات ايجابيـة             

  :ما يلي  وقد أوصى الباحث ب.نحو تطبيقها في الإدارة المدرسية 

ضرورة إعداد دورات تدريبية للمديرين حـول مبـادئ الإدارة الإسـتراتيجية والتخطـيط              -أ

  .الاستراتيجي

تبني الإدارة الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي من قبل مديري المدارس كنشاط طبيعي           -ب

  .و اعتيادي داخل المدرسة

ل كل ما يتعلق بالبيئة الداخليـة       العمل على خلق قاعدة بيانات ونظم معلومات متطورة تشم        -ت

  .والخارجية للمدرسة

تصور مقترح لتطوير أداء مدير المدرسة الثانويـة  " بعنوان ) م 2005 (دراسة  مسلم  )  4(

  ".كقائد تربوي في محافظات غزة في ضوء اتجاهات معاصرة في الإدارة المدرسية 

ثانويـة فـي محافظـات غـزة و     هدفت الدراسة إلي التعرف علي واقع أداء مدير المدرسة ال    

فـي محافظـات    ) الإدارية و الفنية و الاجتماعية      ( التعرف علي مهام مدير المدرسة الثانوية       
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ووضع تصور يساهم في تطـوير      ، غزة في ضوء الاتجاهات المعاصرة في الإدارة المدرسية       

  .أداء مدير المدرسة الثانوية في محافظات غزة

مدير ومديرة مدرسة ثانويـة ورؤسـاء الأقـسام الإدارات          ) 104(وتكونت عينة الدراسة من     

  ).104( و بعض من معلمي ومعلمات المدارس الثانوية وعددهم  ) 4( المدرسية وعددهم 

  كما استخدم الباحث استبانة    ، الوصفي التحليلي    استخدم الباحث المنهج  لتحقيق أهداف الدراسة    و

لى ثلاثة محاور هي المجال الإداري والفني       فقرة موزعة ع  ) 60(كأداة للدراسة والتي تضمنت     

  .والاجتماعي

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

 أن معظم مديري المدارس يركزون في عملهم علي المجال الإداري حيث يقضون معظـم               -أ

يومهم الدراسي في تصريف شؤون المدرسة الإدارية وجاء المجال الفني في المرتبة الثانية ثم              

  .لاجتماعي في المرتبة الثالثةالمجال ا

  . أن كثيراً من المديرين لا يشركون المعلمين في عملية اتخاذ القرارات-ب

 أن نسبةً من المديرين لا يقومون بإطلاع المعلمين علي جدول أعمال الاجتمـاع مـسبقا                -ت

  .ومن ثم لا يتاح للمعلمين الفرصة في المشاركة الفعالة 

  :وقد أوصى الباحث بما يلي

  .ضرورة التركيز على المجال الفني والاجتماعي في العمل-أ

  . التأكيد على صنع القرار التشاركي من قبل المديرين وعدم التفرد به-ب

الأدوار المتوقعة لمـديري مـدارس التعلـيم الثـانوي          : بعنوان) م2005(دراسة شرير ) 5(

  .بمحافظة غزة 

التي يجب أن يقوم بها مـديرو المـدارس         هدفت الدراسة إلى التعرف على الأدوار المتوقعة        

ومقارنتها بالأدوار الواقعية التي يقوم بها مديرو المـدارس الثانويـة           ، الثانوية بمحافظة غزة    

لمعرفة مدى التشابه والاختلاف  بين هذه الأدوار ولتحديد الفجوة بين الإدارة            ، بمحافظة غزة   

  .الواقعية والإدارة المتوقعة للمدرسة 

فقرة موزعة على عـشرة     ) 80(باحثة المنهج الوصفي مستخدمة إستبانة مكونة من          واتبعت ال 

  .مجالات تناولت ادوار ومستويات مدير المدرسة الإدارية والفنية

معلماً ) 96(، مديراً ومديرة للمدارس الثانوية بمحافظة غزة       ) 35(وتكونت عينة الدراسة من     

  .امن القيادات التربوية العلي) 26(، ومعلمة 

  :وتوصلت الباحثة إلى النتائج التالية 

 ضعف تدريب المديرين بمحافظة غزة خصوصاً فيما يتعلق بدورهم تجاه المنهاج فـي              -أ

  .التعرف على أهدافه وكيفية تحسينه وتطويره
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والتركيـز علـى الـشئون      ،  ضعف التأهيل التربوي لدى مديري المدارس الثانوية         -ب  

 .مام بالجوانب الأخرى التي تؤدي إلى التحسين التربوي الإدارية والمالية دون الاهت

 أكدت الدراسة أن مستوى كفاءة المديرين في الممارسات ذات الأهمية الكبيرة فـي              -ت  

 .تحسين العملية التعليمية أدنى من مستوى كفاءتهم في الممارسات الأقل أهمية

للتطوير ودوره في تحسين    مشروع المدرسة كمركز    : بعنوان  ): م  2004(دراسة مقبل   ) 6 (

  .أداء مديري المدارس

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى التحسن في أداء مديري المـدارس نتيجـة تطبيـق                

واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي بالاستعانة باستبانة وزعـت         ، المشروع التطويري   

مـدير  ) 180( الأصـلي    مدير ومديرة من المجتمـع    ) 135(على عينة الدراسة المكونة من      

  :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي. ومديرة

تلتها كفاية التـدقيق ثـم      ،  حصل مجال التحسن في توظيف معايير النجاح أعلى الدرجات           -أ

  .ثم كفاية بناء الفرق المدرسية والإشراف الشامل ، التخطيط الاستراتيجي 

  .عامل مع المجتمع المحلي والتفاوض على اقل نسبة حصل مستوى التحسن في كفاية الت-ب

 مستوى التحسن في امتلاك المديرات أعلـى مـن المـديرين فـي كفايـات التخطـيط                  -ت

التفويض والتعامل مـع    ، الشفافية  ، والإشراف الشامل وبناء الفرق المدرسية      ، الإستراتيجي  

  . المجتمع المحلي 

وكفايـات  ، ارس على بناء الفرق المدرسـية       وأوصى الباحث  بضرورة تدريب مديري المد      

  .التعامل مع المجتمع المحلي

الأنماط القياديـة لمـديري الإدارة فـي وزارة         : بعنوان): م2004( الشريدة   دراسة  ) 7 (

  .التربية والتعليم وتأثيراتها في التغيير التربوي من منظور رؤساء الأقسام 

لقيادية لمديري الإدارة المتعلقة بالأداء في العمل       هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الأنماط ا       

والسلطة الاعتبارية وتأثيراتها في التغيير التربوي من منظور رؤسـاء الأقـسام فـي وزارة               

التربية والتعليم بالإضافة إلى التعرف على بعـض المتغيـرات الذاتيـة لرؤسـاء الأقـسام                

وقد اعتمـدت   .ها أثر في اختلاف آرائهم    التي يمكن أن يكون ل    ) الخبرة،المؤهل العلمي ،الجنس(

الباحثة على المنهج التحليلي والوصفي في تحليل البيانات كما استخدمت الحزمة الإحـصائية             

وتوصلت الدراسة إلى نتائج كان أبرزها أن أداء        .  في تحليل البيانات   spssللعلوم الإجتماعية   

مقبول من منظور رؤسـاء     ) الاعتبارية،السلطة،العمل(ثلثي مديري الإدارة في الأبعاد الثلاثة       

الأقسام العاملين معهم بشكل عام وأن بقية مديري الإدارة ضعيفو الأداء في بعد أو أكثر كمـا                 

عينـة  (بينت نتائج الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء رؤساء الأقـسام               
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 عن وجود فـروق ذات      تعزى إلى متغيري الجنس والمؤهل العلمي في حين كشفت        ) الدراسة

  .دلالة إحصائية بين آرائهم تعزى للخبرة

مدى قدرة مدير المدرسة علـى إتخـاذ القـرارات          : بعنوان): م2003( دروزة   دراسة) 8(

  .التطويرية وإحداث التغيير

تهدف هذه الدراسة إلى التحقق من مدى قدرة مدير المدرسة في وكالة الغوث الدوليـة علـى                 

يرية وإحداث التغيير في أربعة مجالات تتعلق بعناصر العملية التعليميـة           إتخاذ القرارات التطو  

ولتحقيق هذا الهدف استخدمت إستبانة قاسـت       . وهي البيئة المدرسية والتلميذ والمعلم والمنهاج     

قدرة المدير على إتخاذ القرارات التطويرية في المجالات الأربعة المذكورة وقد طبقت علـى              

ي مدارس وكالة الغوث الدولية فـي منطقـة نـابلس مـن فلـسطين               عينة عشوائية من مدير   

وقد استخدمت الباحثة الإحصاء الوصفي وتحليـل       ). 40(مدير ومديرة من أصل     ) 26(بلغت

وتوصلت الدراسة إلى أن سنوات الخبرة فـي        . التباين الأحادي وتحليل التباين للمقياس المعاد     

تخاذ المـدير القـرارات التطويريـة       المدرسية وسلك التعليم لها أثر كبير في        مجال الإدارة ا  

وقد أجمع المستجيبون علـى أن النظـام البيروقراطـي والـروتين            . وإحداث التغيير الأفضل  

الإداري في وزارة التربية والتعليم واستئثار المسؤولين باتخاذ هذه القرارات وعدم مـشاركة             

المدرسة وضيق وقت المدير والظروف السياسية التي يعيشها الشعب         المدير بها وفقر ميزانية     

الفلسطيني هي الأسباب التي تحول دون إتخاذ المدير للقرارات التطويرية وإحـداث التغييـر              

  . الأفضل في المدرسة

  

  .إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير: بعنوان):م2003( عماد الدين دراسة) 9(

رئيس إلى تقويم فاعلية برنامج تطوير الإدارة المدرسية في تحقيـق           هدفت هذه الدراسة بشكل     

هدفه وهو إعداد مدير المدرسة ليصبح قائداً للتغيير في مدرسته والمطبق على مجموعة مـن               

م وقد جمعت الباحثة بين الأساليب      1994/1995المدارس في الأردن بدءاً من العام الدراسي        

ويمكن إعتبار المنهج الذي تبنتـه      .جابة على أسئلة الدراسة   الكمية والنوعية لاستخدامها في الإ    

الدراسة ضمن مناهج البحث شبه التجريبية حيث استخدمت الباحثة أسلوب التنـاظر لإضـفاء              

التكافؤ على مجموعات الدراسة الأربع التي تألفت كل منها من ست مـدارس حيـث طبقـت                 

ــام     ــامج ع ــى البرن ــة الأول ــة التجريبي ــام  ، م1994/1995المجموع ــة ع والثاني

. والمجموعة التجريبية الرابعة لم تطبق البرنامج     ،م1998/1999والثالثة عام   ،م1997/1998

وقد توصلت الباحثة إلى أن هيئة العاملين في مجموعات المدارس التجريبية الثلاث أشـارت               

ي مدارسهم  إلى أن الممارسات المرتبطة بإدارة التغيير تعكس السلوك الإداري الحقيقي السائد ف           

بدرجة كبيرة بينما أشارت هيئة العاملين في مجموعة المدارس غير المشاركة في البرنامج إلى              
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أن الممارسات المرتبطة بإدارة التغيير تعكس السلوك الإداري السائد في مدارسـهم بدرجـة              

  . متوسطة مما يدل على نجاح البرنامج في تحقيق هدفه الرئيس بدرجة كبيرة

احثة إلى ضرورة تفعيل إدارة التغيير في المؤسسة التعليميـة ليـشمل جميـع               أوصت الب  وقد

  .مدارس المملكة وفق خطة مرحلية مدروسة

دور الإدارة المدرسية في تحسين مخرجـات       : بعنوان  ): م2003(دراسة الحسنات   ) 10(

  . التعليم الثانوي العام بمحافظات غزة

لمدرسية في تحسين مخرجات التعليم الثـانوي       إلى التعرف على دور الإدارة ا     هدفت الدراسة   

  .العام في محافظات غزة

واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي في الدراسة وكانت أداة الدراسـة عبـارة عـن               

وتـم اختيـار عينـة      . فقرة وقد تم التأكد من صدق وثبات الاستبانة       ) 88(إستبانة مكونة من    

  .املين في الإدارة العليامعلماً ومديراً وع) 358(الدراسة من 

  :وتشير نتائج الدراسة إلى ما يلي 

احتلت الصفات القيادية المرتبة الأولى بين مراتب أنماط الإدارة المدرسية واحتلت المرتبـة             -أ

  .الثانية المهام الإدارية والفنية وجاءت المتابعة والتقويم لتحتل المرتبة الثالثة 

يع مجالات أنماط الإدارة المدرسـية والدرجـة الكليـة          وجود فروق دالة إحصائياً في جم     -ب

لأنماط الإدارة التربوية تعزى لمتغير الجنس صالح الذكور في الصفات القيادية أما في المهام              

  .الإدارية والفنية ومجموع أنماط الإدارة المدرسية فكانت لصالح الإناث

علـى أداء   "  لإدارة المدرسـية  تطوير ا "أثر برنامج   : بعنوان) م2001 (دراسة الطالب   ) 11(

  .مديري المدارس ومديراتها في محافظة جرش 

هدفت الدراسة إلى معرفة أثر برنامج تطوير الإدارة المدرسية على أداء مـديري المـدارس               

  .ومديراتها في محافظة جرش 

وقد تكونت عينة الدراسة من جميع المديرين والمديرات الذين تعرضوا للبرنـامج التـدريبي              

  .مديراً ومديرة) 27(ددهم وع

التخطـيط  : فقرة غطت المجالات الخمسة للبرنـامج وهـي       ) 57(وتألفت إستبانة الدراسة من     

والعمل في فريق والدور الإشرافي لمدير المدرسة والبحث الإجرائي والقيادة الإبداعية وقيـادة        

  .التغيير 

رنامج تطوير الإدارة المدرسية    واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وتوصل إلى أن أثر ب         

على تطوير أداء المديرين والمديرات الذين تعرضوا للبرنامج التدريبي كان واضحاً فيما يتعلق             

  .بمجالات هذا البرنامج 
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الاستمرار في تطبيق برنـامج تطـوير       : كما أوصى الباحث بمجموعة من التوصيات أبرزها      

وفتح قنـوات اتـصال بـين المدرسـة       .لمملكةالإدارة المدرسية وتعميمه على جميع مدارس ا      

  .والمجتمع المحلي وتحفيز العاملين في المدرسة مما يدفعهم لتحسين أدائهم

  

مدى إسهام برنامج تطوير الإدارة المدرسية فـي        : بعنوان  ): م2001(دراسة عاشور   ) 12(

  .امتلاك مديري المدارس الثانوية للكفايات الإدارية

برنامج تطوير الإدارة المدرسية من وجهة نظـر المـشاركين فـي            هدفت الدراسة إلى تقويم     

  .البرنامج من مديري المدارس بمحافظة إربد

) 55(واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي كما استخدم الاستبانة كأداة للدراسة وتضمنت            

حافظة وتكونت عينة الدراسة من جميع مديري المدارس الذين شاركوا في البرنامج بم           . فقرة  

  .مديراً ومديرة) 183(إربد وبلغ عددهم 

وأظهرت نتائج الدراسة أن المؤشر العام لدى مديري المدارس نحو برنـامج تطـوير الإدارة               

ويسهم البرنامج بدرجة متوسطة في امتلاك مـديري المـدارس          ، المدرسية هو مؤشر ايجابي     

لبرامج التدريبية لمديري المدارس    وأوصت الدراسة بالاستمرار في تقديم ا     . الكفايات الإدارية   

بالإضافة إلى ضرورة استخدام التقنيـات الحديثـة لبـرامج          ، مع التشجيع المستمر  للمديرين      

  .التطوير المدرسي 

  

  

هـداف  دور الإدارة المدرسية في تحقيـق أ      : بعنوان   ) 2001: المنصوري  ( دراسة  ) 13(

  .التعليم الثانوي بدولة قطر 

لتعرف  علي دور الإدارة المدرسية في تحقيق أهـداف التعلـيم الثـانوي       هدفت الدراسة إلي ا   

  .والتعرف علي أنماط الإدارة المدرسية السائدة في دولة قطر ، بدولة قطر 

واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة للكشف عن واقع الإدارة المدرسية والمهام التي يقوم             

  .ية المقننة مع العاملين في الإدارة المدرسيةوكذلك المقابلات الشخص، بها المديرون 

  .واستخدم الباحث المنهج الوصفي 

  .مديراً ومديرة  ) 120( وبلغت عينة الدراسة 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

 فيما يتعلق بالصفات الشخصية للمديرين فينبغي أن تتوافر فـي مـدراء المـدارس قـوة                 -أ

  .المرونة في العمل ، التمسك بالقيم الدينية  ، الثبات الانفعالي، الشخصية
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 أما فيما يتعلق بالصفات القيادية للمديرين فينبغي أن تتوافر في مدراء المـدارس القـدرة                -ب

، القدرة علي اتخاذ القـرار      ، القدرة علي تحمل المسؤولية     ، علي عمل علاقات إنسانية سليمة      

  .القدرة علي قيادة الآخرين 

تعلق بالمهام الإدارية والفنية ينبغي أن تتوافر في الإدارات المدرسـية الإلمـام              أما فيما ي   -ت

القدرة علي توفير المناخ التربوي الجيد في       ، القدرة علي القيادة    ، باللوائح والقوانين المدرسية    

الاهتمام بالأنشطة المدرسية وتشجيع التقويم الـذاتي فـي         ، متابعة عمل المعلمين    ، المدرسة  

  .رة المدرسية الإدا

وقد أوصت الدراسة بضرورة تحديد معايير أساسية لانتقاء مدراء المدارس الثانويـة بحيـث              

تتضمن القدرات والمهارات الإدارية وكذلك أوصت بمنح مدير المدرسة الصلاحيات الكاملـة            

  . السريعة التي تمكنه من مواجهة المشكلات الطارئةتلاتخاذ القرارا

درجة ممارسة مدير المدرسة الثانوية لـدوره    " بعنوان  ) م 1998، ت  شديفا( دراسة  )  14(

  "كقائد تعليمي في مدارس البادية الشمالية الشرقية من وجهة نظر المعلمين 

هدفت الدراسة إلي التعرف علي درجة ممارسة مدير المدرسة الثانوية لدوره كقائد تعليمي في              

كمـا هـدفت    ، ة الشرقية من وجهة نظر المعلمين       المدارس الثانوية في مدارس البادية الشمالي     

الدراسة إلي التعرف عما إذا كانت وجهة نظر المعلمين في المدارس الثانوية لممارسة مـدير               

ي و الخبرة فـي التعلـيم       المدرسة لدورة كقائد تعليمي تختلف باختلاف الجنس و المؤهل العلم         

و معلمة من المدارس الثانوية في البادية       معلماً   ) 192( وتكونت عينة الدراسة من     للمعلمين ، 

 كمـا ، لباحث المنهج الوصفي التحليلـي      استخدم ا ولتحقيق أهداف الدراسة     ، الشمالية الشرقية 

  .استخدم الباحث استبانة للتعرف علي درجة ممارسة مدير المدرسة لدورة كقائد تعليمي

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

ارسة من قبل مدير المدرسة لدورة كقائد تعليمي هو مجـال العلاقـات              أكثر المجالات مم   -أ

  .الإنسانية و الاجتماعية ثم مجال الشؤون الفنية و أخيراً مجال الشؤون الطلابية 

فأقل في تقديرات أفـراد العينـة       % 5 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي          -ب

بينما أظهرت وجـود    ، لجنس و المؤهل العلمي     لدور مدير المدرسة كقائد تعليمي تعزى إلي ا       

فأقل تعزى إلي الخبرة في التعليم و ذلك لـصالح          % 5فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي       

  .من كانت خبرتهم في التعليم عشر سنوات فأكثر

 يريد لمةالفنيو ةيرادلإ اساترامم العواق:  بعنوان)م1998( ة أبو عودة سدرا) 15(

  .ةغز اء لوفي ةيانوالث سدارالم

دارس المري يدلم والفنية على واقع الممارسات الإدارية رفلتعا إلى ةساالدر هذه تهدف     

جنس ال وسةدرلم نوع امنت كل اريء متغوض ة ،فيز غيف كاديمية الحكوميةالأوية نالثا
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الدراسة ة داوأ،ليي التحليفصج الولمنهلك ام لذستخدا،مةخد التنواسوالمؤهل العلمي وعدد 

) 234(اًضلمجتمع الأصلي وأي اادرفأ عيمج لثيم،ة ريدمو اًريدم)49(ن،وعينة الدراسةياتبسالا

 ج منئتا ندةى علة إسمين ،وقد توصلت الدراعللم لليص الأمعالمجت نم%) 17 (يمثل اًممعل

  :ها أهم

ر من وجهة نظ) ةيلاعو توسطةم (نبي ادارية بدرجة مالإ ويةامهم الفنهمل نيريدملارسة مما-أ

  ) .طةمتوسو فةيضع(ين ن بلموعمال  يقدرهااالمديرين ،بينم

  .ليحملتمع اجلما ورسةمدل ابينة قلالع اعفض-ب

 ريتغمى ل يعزموقعي ف.) ،05(ة للدلااوى تئية عند مسصاإحة ل توجد فروق ذات دلالا-ت

  .سة أو الجنس أو المؤهل درم العنو

 لتيا تلاك والمشتتعرف على الصعوباسة ميدانية للرا داءجرإة راسلدات صياتون وم     

   .ت غزةاظفس الثانوية في محاارالمد ييردماجه تو

  

واقع التعـاون بـين الإدارة المدرسـية فـي          :  بعنوان   :)م1998(ي  خمشولا ةسدرا)  16(

   . والمجتمع المحليالمرحلة الثانوية لمحافظات غزة

مع المحلـي ،وقـد     تجملاونوية  اثلا ةسواقع التعاون بين المدر    على عرفت ال إلىسة  الدر ا دفته

) 35 (دراسـة لا تبيان، وشملت عينة  سدراسة الا لة ا ا،وأدتحليلي  لي ا فصلوااستخدم لذلك المنهج    

 ـون أ م) 350(وزة  غالثانوية في محافظات    س  ارمدالي  ير مد نميرةً  دمويراً  دم مـور   الأ اءلي

   :اهمئج أهاتنة دعمدرسة ثانوية وتوصلت الدراسة إلى  مور لكلأاء وليأعشرة ع بواق

لمجتمع المحلي فـي    واسية  المدررة  االإدين  اون ب لتعا أن ر على مولأ ا اءليأو و ونيرمدالق  تفي-ا

  .تدنوى متسم

يـذ  تلامال تكلامـش   حـل  لمجا ة والمجتمع المحلي هو   رسمدلا نيب اًنوعا ت تالامجالر  كثأ-ب

  .التحصيلي ،ومعالجة مشكلات الغياب  تلاميذالم وى تقدتسم بعةومتا،

   .ةتماعيلاجية واادصقتلاا حل مشكلات المعلمين المجو  هنااوتعت لاجالم اقلأ-ت

وقد أوصت الدراسة بضرورة توثيق العلاقة بين الإدارة المدرسية من جهة وأوليـاء الأمـور               

واليوم المفتـوح   ، والمجتمع المحلي من جهة أخرى وذلك من خلال مجالس الآباء والمعلمين            

  .تي يدعى إليها الجمهوروالمعارض الثقافية ال

أنماط الاتصال الإداري لـدى مـديري المـدارس         :  بعنوان   ):م1997 (دانية ز سدرا) 17(

 نابلس ،طولكرم،قلقيلية،وعلاقتها باتجاهات الطلبة     اتالثانوية الحكومية ومديراتها في محافظ    

  .نحو المدرسة
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 ـ ناث ال ارسمدلي ا ريدمدى  لري  داتصال الإ لااط ا من أ  مستوى فةلى معر  إ هدفت الدراسة   يوية ف

 ـ درسة الم حون ةلبلطااه  ج ات ةبفلسطين، ومعرف ) يليةلقق-رملكطو-سبلنا(حافظات  م  ـ  ،وم  من ث

اري لدى مديري   دلإا للاتصاا طمانأرات الجنس والمؤهل العلمي والخبرة على       غير مت ثأفة  رمع

ة نيعيان، و بتسالا ةسا الدر أداةحليلي ،و لتفي ا صلواهج  نمحث ال بال ا متخدساو،  يةالمدارس الثانو 

 البـا ط) 242( ً ضايأو،  ليصالأ تمعجمن الم %) 35( بنسبة رةًديوما  رديم) 27(ة شملت   سارالد

  :ا يلي م ةسارج الدئات نزرطلبة الصف الثاني الثانوي ،ومن أبن م%)20(سبة نة بوطالبً

   .لاتجا المعميجية في جابة كانت إيسدرلمو احة نبلطلاات هتجاا -أ

  .ةيلقلة سب ننت كا ةي المدرسةئيو البحن بةلطلا تاهاج ات-ب

  .لبة لطاو لمديراين بية بجاإية قعلاد وج ت-ت

 تاناكمة الإ لق ببسبى المشاركة في النشاطات المدرسية      علة  لبلطا شجعتوف  ر ظ دجتو   لا -ث

  .المادية 

 ـي أن ف) 0و05 ( مستوى عندية  حصائإة  لدلا ذاتق  رو ف جد تو لا -ج  ياردتـصال الإ  لا ا طام

   .ميعل المؤهل الوأ للجنس ىزين تعريلمدل

 ـأنفـي   )0و05(ى  تومـس ند  ع ئيةاحص إ لةلادت  اذق  ور ف دجتو -ح  ـط الا ام ي رلإدا ا الصت

  .ديرين تعزى إلى الخبرة لمل

حـو  ة ن طلبل ا تن وتوجها ي أنماط الاتصال الإداري للمدير    ني ب يةبجا إي اطبتار قةلا ع جدتو -خ

  .سةدرلم احوه الطلبة نجوت زاد نيرالمديو لبةلطان يلاتصال ب ااد زلما ك ،أيةرسدالم

على المـشاركة   وأوصت الباحثة بضرورة توفير المزيد من الإمكانات المادية لتشجيع الطلبة           

كما أكدت على ضرورة زيادة الاتصال بين المـديرين والطلبـة لأن           . في النشاطات المدرسية  

  .ذلك يؤدي إلى زيادة توجه الطلبة نحو المدرسة

 ارس الثانويـة فـي    لمداي  ريية لمد رادالإت  ارس المما : بعنѧوان    )م1996(مرعا ة  سدرا )18(

  :ةضفة الغربيلا

وية ناثلا مدارسلا رييدعلى واقع الممارسات الإدارية لم    ف  تعرلإلى ا  ةاسردال ههذ ت   هدف  

 جهث لهذا الغرض المـن    اح الب مخدتن ،واس يريلمدار  ظن وجهة ن  مفي الضفة الغربية بفلسطين     

 ـ ون مك ائيةشوع ة الدراس عينة ،و انبيستلدراسة الا ا ة،وأدا يللتحليا يالوصف اً يرمـد ) 40(نة م

   .ةسللدرا يلصلأامن المجتمع %) 18(ومديرة بنسبة

د مستوى الدلالة عنئية اصإحدلالة ات ق ذور ف توجدلا أنهة اسدرالج ائنتم أهن وم      

 يفةظلو ريةداساته للمهام الإرما ميث حمنة ويالثان سرالمدا يرت مدياطسن متويب.) ،05(

 .  ةسالأكاديمي ،والخبرة والجنس ،ومكان الدرال أهيت الاترى متغيى إل،تعزمدرسة لا يردم

مر ست المبريدل الت خلا مننرييرية للمداليات الإدعمالن سيتح بسةرالد اصتأود وق
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 لماعالأف ري، وتخفيدالإ امللعة وتنظيم ارادن الإع ةلعلميا تؤتمراملا،والمشاركة في 

   .يرينن المدع ةريادالإ

  .دراسة حالة:إدارة التغيير في مصر: بعنوان):م1995( البهواشي دراسة) 19(

هدفت هذه الدراسة معرفة إدارة التغيير التربوي وخطواتها واستراتيجياتها ومعوقاتها ومبادئها           

عرفة تنظيم التغييـر    والمراحل التي تمر بها عملية التخطيط للتغيير التربوي كما هدفت إلى م           

التربوي ومعوقات هذا التنظيم وما علاقة الواقع التعليمي في مصر بمفهومي التخطيط والتنظيم             

وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي لتحقيق أهداف الدراسة وتوصـل          ، لإدارة التغيير التربوي  

إلـى التغييـر    إلى أن عملية التغيير تمر في سلسلة من المراحل حيث تبدأ بـإدراك الحاجـة                

كما أن التخطيط للتغيير التربوي يزيد من إمكانية        ، وإمكانية إحداثه وتنتهي بحدوث هذا التغيير     

التنبؤ ويسهل التطبيق أو التنفيذ مع قلة الأخطاء وعدم تضييع الوقت بالإضافة إلى أنه يـساعد                

بضرورة توفر   الباحثأوصى  كما  ، على تقييم مدى تقدم التغيير في إطار الأهداف الموضوعة        

ومن هـذه الخـصائص أن      ، الأفراد المسئولين تخطيطاً وتنظيماً وإدارةً    بعض الخصائص في    

يعرفوا ما يريدون تحقيقه وأن تكون لديهم القدرة على تحويل الرغبات إلى عمل بالفعـل وأن                

يتسم تخطيطهم بالمرونة وألا ينظروا إلى التغييرات المقترحة مـن منظـورهم فحـسب وأن               

  .ا العاملين معهم في إدارة التغييريشركو

دور الإدارة المدرسية فـي تهيئـة المـوارد         : بعنوان): م1995( أبو الوفا    دراسة) 20 (

  .البشرية للمشاركة في إنجاز سياسة التغيير التربوي الفعال

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على إدارة التغيير التربـوي وأسـبابه وصـوره ودوافعـه                

كما هدفت إلى التعرف على مراحل التغيير وأهـم         ، المبادئ التي يرتكز عليها   ومصادره وأهم   

ولكي يحقق البحث   . الطرق التي يمكن أن تستخدمها الإدارة المدرسية لتحقيق التغيير التربوي         

أهدافه استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وقد أكدت الدراسة الميدانية التـي اسـتخدمت              

ا حيث تم تطبيقه على نظار ومديري الحلقة الثانية مـن التعلـيم الأساسـي               الإستبيان كأداة له  

 المجتمع  - التلاميذ -العاملين: بمحافظة القليوبية في مصر على إبراز دور مدير المدرسة تجاه         

كما بينت الدراسة أهم الطـرق التـي يمكـن أن           ،  سياسة المدرسة  - موارد المدرسة  -المحلي

  .هيئة الموارد البشرية لتحقيق التغيير المنشوديستخدمها مدير المدرسة في ت

  

تطوير أداء مـدير المدرسـة الثانويـة فـي          : بعنوان  ) م 1995( دراسة  بن قصودة      )21(

  .الجماهيرية الليبية في ضوء الاتجاهات المدرسية الحديثة 

وانبـه  هدفت الدراسة إلي التعرف علي واقع أداء مدير المدرسة الثانوية العامة في ليبيا في ج              

  .وتقديم تصور مقترح لتحسين وتطوير ذلك الأداء، المختلفة 
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واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي للتعرف علي أداء المدير وتحليل أسباب المـشكلات             

  .و المعوقات التي تعيق العمل

  .ةمديراً موزعين علي بعض المدن الليبي ) 132( وبلغت عينة الدراسة 

  :ستبانة مكونة من أربعة مجالات هي استخدم الباحث ا قد و

الصعوبات والمشكلات التـي تواجـه      ، الجانب الاجتماعي   ، الجانب الفني   ، الجانب الإداري   

  .ثم التأكد من صدقها وثباتها وحساب معامل الارتباط، المدير

  :و توصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

مهام الإدارية والفنية لكنهم غير حريـصين        يؤدون معظم ال   ة مديرو المدارس الثانوية الليبي    -أ

  .علي حسن استخدم الوقت وتنظيمه ومتابعة المستحدثات في مجال الإدارة المدرسية

يحرص المديرون علي تخصيص جانب من الاجتماعات لمناقشة المشكلات بين المعلمـين          -ب

  .ويقصرون في خدمة البيئة والمجتمع 

ت الممنوحة لمديري المدارس للمعلمين و تشجيعهم       تفويض بعض السلطا  و قد أوصى الباحث ب    

  .علي تحمل المسؤولية والمشاركة في اتخاذ الفرارات 

  

بعنـوان دور مـدير المدرسـة الثانويـة فـي التغييـر             ) :م1995 (دراسة المومني   ) 22(

  .الاجتماعي

 نظـر   هدفت الدراسة إلى تحديد دور مدير المدرسة الثانوية في التغيير الاجتماعي من وجهة            

، عجلـون :المشرفين التربويين والمديرين والمعلمين في مديريات التربية والتعليم في منـاطق          

وذلك للتعرف على واقع هذا الـدور وكيفيـة تفعيلـه           ، واربد الثانية ، وإربد الأولى   ، وجرش

  .والتعرض للعقبات التي تعترض المدير في إجراء التغيير واقتراح الحلول المناسبة لها

معلماً ) 280(و  ، مديراً ومديرة   ) 122(و  ، مشرفاً ومشرفة   ) 74(عينة الدراسة من    وتكونت  

من معلمي المدارس الثانوية ومعلماتها في المديريات التـي         %) 20(ومعلمة يمثلون ما نسبته     

  .شملتها الدراسة

أو فقرة تمثل كل منها ممارسة      ) 59(ولتحيق أهداف الدراسة طورت الباحثة استبانة تألفت من         

دور يقوم به مدير المدرسة وقد وزعت هذه الفقرات على أربعة مجالات هي الاتـصال مـع                 

  .المجتمع المحلي ومدرسة المجتمع والتعليم مسئولية الجميع والإرشاد والتوجيه الأسري

وقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي وللإجابة عـن أسـئلة الدراسـة تـم إيجـاد                 

للكشف عن وجـود فـروق     ) ت( وإجراء تحليل التباين الأحادي واختبار       المتوسطات الحسابية 

ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات أفراد العينة تعزى للمؤهل العلمي أو للوظيفـة أو               

  .لسنوات الخبرة 
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دوراً يقوم بها مدير المدرسة ويمارسـها بدرجـة         ) 16(وقد أظهرت نتائج الدراسة أن هناك       

  .دوراً يقوم بها بدرجة قليلة) 15(و ،راً يمارسها بدرجة متوسطة دو) 28(و، كبيرة 

  
تصور مقترح لإدارة التغيير    :ة الشامل ةدوالج ارة إد : بعنوان ) م1995 ( ويلنبا  اسةدر) 23(

  .ةالعربيرية مصر درسي في جمهوملاوي على المستوى تربلا

لنماذج لإدارة   ا دثحن أ  م رهباخل الجودة الشاملة باعت   دمم  خداستاى   إل سةادرلذه ا هت  ف     هد

 الباحث  مدخاست لتحقيق أهداف الدراسة     ر ، و  صم سي في لمدروى ا لمستا لىع ويبرلتا التغيير

  : الدراسة ما يلي وقد أشارت نتائج ،المنهج الوصفي التحليلي

  .يس المدرتوىسالم علي رة التغيير التربويادإ يفاملة شلا ةودجالل دخ مامخدست ايةانمكإ-أ

  :ما يلياملة ويشمل شلاجودة لا إدارة قيح لتطبترق مذجمو نلي إحثباالل وصوت- ب

  .محددات الوعي بالتغيير التربوي-1

  .البنية الأساسية لإدارة الجودة الشاملة على المستوى المجتمعي -2

  .البنية الأساسية لإدارة الجودة الشاملة على المستوى التعليمي-3

  . بمدخل إدارة الجودة الشاملةعمليات تنفيذ التغير التربوي-4

  .قياس إدارة الجودة الشاملة بالمدرسة -5

  . على المستوى المدرسيتغيير التربوي التنبؤ بمعوقات وفرص إدارة ال-6

  

لفنية التي تواجه   ا و اريةوبات الإد عصلكلات وا المش:  بعنوان   :)م1994(داة با عب  سدرا) 24(

  .المدرسة الثانوية في الجمهورية اليمنية

 ـ وال اريةصعوبات الإد ال و تكلامشالم  على أه  عرفت ال ى إل ةراسد ال ه هذ تهدف       ـل ا ةفني ي ت

ي ليلتحلاع حلول مناسبة لها ،واستخدم المنهج الوصفي        ووض، يمن ال يف نويةلثاا ةسردالماجه  تو

 ةقين بطر يسن الج لاك نم معلماً و  مدرسة كيلوو اًرمدي) 80 (ةراسد ال ةعينلت  لاء مقاب ارجإ م،وت

ج نتـائ ومـن   مة صـنعاء ،     اصلع ا رسدا م منمدرسة ثانوية بنين وبنات     ) 28( من   ةيئعشوا

   : يلية ماسدرالا

  .درسية ونقص في كفاءتها العلمية لم اةرادلإ امزح فيص نقد وجي-أ

   .ةاعيو ويةترب ادةي بقةدرسم الةدار لإداجيا ادعدإن يرومدل ايعدم ل-ب

 ـ همكانات والقدرات والخبرات التي تمكـن     ملإهم ا يف رواف تت لا ينؤهللمار  غين  روديلما-ت ن  م

  .مدرسةالة ارإد
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لصادرة من وزارة التربيـة     ات ا عميموالتت  نشرات ال راراذ ق يفتنب نرييدلماض  عبم  زتيل لا-ث

  .والتعليم 

  .يوبرالتو لميالع لهميتحص  فيةطلبلم اهءناأبر مولأء ايالأوبع تاي لا-ج

 ـ يـة اللموية في متابعة الأمور التنظيميـة وا      ناثة ال لحرمل ا  في يةسدرالمة  ردالإ ا غلنشت-ح ن  م

ى  مـن مهـام      لأخرمة ا المهت  جالاالم ةعباتى م ر عل ؤث ي ام م ةيمي تعل سائلين وكتب وو  رسمد

  .المدير 

 سة المدر في ويةبرالتية  للعمارة  ا إد يا ف هديرمية مع   وناثلاسة  مدرال ي ف نلواملع ا ونعايت   لا -خ

  .  ينهم ب ة الثقمادعان بسبب

العلاقة بين نمط الإدارة المدرسية وفعالية العمليـة        : بعنوان   ) 1993، بدير  ( دراسة  ) 25(

  .دراسة ميدانية علي محافظة القليوبية ، التربوية بالمرحلة الثانوية بالتعليم العام 

هدفت الدراسة إلي التعرف علي واقع المدرسة الثانوية العامة والعوامل المؤثرة فـي فعاليـة               

كما هدفت إلي الوقوف علي النمط الإداري السائد والكشف عـن محـددات             ،  التربوية   العملية

  .وخصائص النمط الإداري المرغوب

واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي من خلال دراسة الحالة وأسلوب تحليل النظم لتحليل             

  .المدرسة الثانوية كنظام  

المحور الإنساني  ( ي تتكون من أربعة محاور هي       واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة وه     

بالإضافة إلي المقابلات الشخصية    ) المحور الفني   ، المحور التنظيمي   ، المحور الاجتماعي   ، 

  .والزيارات الميدانية

  إدارياً بواقع ) 490( ، معلماً  ) 680( ، مديراً ووكيلاً  ) 218( وبلغت عينة الدراسة 

  .طالباً يمثلون المكاتب التنفيذية للاتحادات الطلابية ) 343 ( و، من كل مدرسة  ) 10 ( 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

  . قلة الاهتمام لمدير المدرسة بالاتصالات والتنظيم والتوجيه والتدريب-أ

 لم يشبع مدير المدرسة حاجات العاملين ودراسة توقعات الجمهور وتبني سياسة التطوير             -ب

  .والتحسين

 تدني مستوى وضع أهداف قياسية للمدرسة وتحديـد الأدوار وتحديـد مواصـفات كـل                -ت

  .موظف

  . تدني الاهتمام بطبيعة العمل في ضوء فهم العلاقة بين الناحية الفنية والإنسانية-ث

  

 مـديري المـدارس     واقع الكفاءة الإدارية لدى   : نوان  بع ) 1992، المخلافي  ( دراسة  ) 26(

  .مية في اليمن الثانوية الأكادي
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هدفت الدراسة إلي الوقوف علي واقع الكفاءة الإدارية لدى مديري المدارس الثانوية الأكاديمية             

والمعلمين الواقعين تحـت إدارتهـم وكـذلك        ، الحكومية في اليمن من خلال المديرين أنفسهم        

مـين فـي    التعرف علي أثر الجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخدمة لكل من المديرين والمعل           

  :تقدير تلك الكفاءة في العمليات الإدارية التالية 

  ) .التقويم ، القيادة ، اتخاذ القرار ، الاتصال ، التنظيم ، التخطيط ( 

  .واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي

فقرات موزعة علـي العمليـات       ) 110( واستخدم الباحث الاستبانة كأداة الدراسة مكونة من        

  .الإدارية

  .معلماً ومعلمة ) 176( ، مديراً ومديرة  ) 44( بلغت عينة الدراسة و

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

يقدر المديرون والمعلمون معاً واقع الكفاءة الإدارية لدى المديرين بدرجة متوسطة سواء في             -أ

  .كل عملية إدارية علي حده أو في جميع العمليات الإدارية 

، اتخاذ القرار   ، التنظيم  ( ون واقع كفاءتهم الإدارية بدرجة عالية في كل من           يقدر المدير  -ب

أمـا المعلمـون    ، ) الاتصال و التخطـيط     ( وبدرجة متوسطة في عمليتي     ) التقويم  ، القيادة  

أمـا فـي التخطـيط      ، فيقدرون واقع تلك الكفاءة في جميع العمليات الإدارية بدرجة متوسطة         

  .فالدرجة ضعيفة 

د فروق ذات دلالة إحصائية بين المديرين والمعلمين في تقدير الكفاءة الإدارية لصالح              توج -ت

  .المديرين 

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المديرين فـي تقـدير واقـع الكفـاءة الإداريـة               -ث

لممارساتهم تعزى إلي الجنس وسنوات الخدمة سواء في كل عملية علي حدة أو فـي جميـع                 

  .داريةالعمليات الإ

  
الكفايات الواجب توافرها فـي مـدير المدرسـة         : بعنوان  ) : م1987(دراسة قريش   ) 27(

  .  الثانوية في الضفة الغربية للقيام بدوره من وجهة نظر المديرين والمعلمين 

التي ) الشخصية والمهنية (هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع كفايات مدير المدرسة الثانوي           

ر الفلسطيني في الضفة الغربية وتحديد هذه الكفايات من وجهة نظـر المـديرين              يمتلكها المدي 

  .والمعلمين 
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و قد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي من خلال تصميم إستبانة شملت أهم الكفايـات               

) 50(الواجب توافرها لدى مديري المدارس الثانوية لتطبيقها على عينة الدراسة التي ضـمت              

  .معلماً ومعلمة) 90(و ،  يرة مديراً ومد

  :ومن أهم نتائج الدراسة ما يلي

وجود اتفاق في وجهات نظر المديرين والمعلمين من كلا الجنسين وذوي الخبـرات الطويلـة               

على أهم الكفايات الواجب توافرها لدى مديري المدارس الثانويـة فـي الـضفة              ، والقصيرة  

  :الغربية و هي

ومعرفـة  ، لمدارس الثانوية بالبرامج التعليمية التي تقدمها المدرسة        الإلمام الكامل لمديري ا   -أ

  .مواطن الضعف والقوة لمختلف البرامج الدراسية والتدريبية

أن يمتلك المديرون مهارات التخطيط اللازمة لمواجهة الأزمات ولإدارة وتنظيم المدرسـة            -ب

  .وتطويرها 

مـشكلات وتحديـد الاحتياجـات وإقامـة        أن يمتلك المديرون القدرة على التعرف على ال       -ت

  .العلاقات التي تربط بين المدرسة والمجتمع 

تطابقت وجهات نظر المديرين والمعلمين على أن كفايات المديرين كانت متدنية في كـل              -ث

  . التوجيه والتنسيق ، والعلاقة مع المجتمع المحلي ، من مجالات العلاقات الإنسانية 
  

  :بيةالدراسات الأجن/ ثانياً
 القيادة التحويلية وتحفيز المعلم  خـلال :  " بعنوان  )  Lucks , 2002 AD ( دراسة ) 1(

  " .المدارس العامة في مدينة نيويورك 

هدفت الدراسة إلي معرفة العلاقة بين القيادة التحويلية في المدارس العامة في مدينة نيويورك              

ولتحديد إلي أي مدى يمكن للقيادة التحويليـة        وبين دافعية المعلمين الأصليين في تلك المدارس        

وبشكل أدق اختبر الفرضية القائلة انه كلما اتجه القائـد نحـو القيـادة              ، أن تؤثر في الدافعية     

  .التحويلية كلما زادت دافعية المعلمين 

مدرسـة مـن مـدارس مدينـة         ) 1080( وتكونت عينة الدراسة من المعلمين الأصليين في        

  .خدام أداة القيادة والإدارة في المدارس وأداة مسح الرضا الوظيفي وتم است.نيويورك

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

ينـة   لا يوجد دليل علي أن القيادة التحويلية ذات أثر علي دافعية المعلمين في مـدارس المد  -أ

حويليـة كلمـا زادت     لبحث القائلة بأنه كلما اتجه القائد نحو القيادة الت        وبذلك تم رفض فرضية ا    

  .دافعية المعلمين للعمل 
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 القائد التحويلي لا يختلف عن غيره من القادة الذين يستخدمون أنماط قيادية أخـرى فـي                 -ب

  .التأثير علي دافعية المعلمين نحو العمل 

  

دراسـة  : القيادة الإدارية والمناخ التنظيمي : بعنوان  )  Hawkins , 2002 (دراسة ) 2(

  .وك الإداري علي البيئة المدرسية في المدارس العالمية مفاهيم السل

هدفت الدراسة إلي التعرف علي العلاقة بين النمط القيادي لمدير المدرسة كما يدركه المعلمون              

  .وبين المناخ المدرسي في المدارس الثانوية العامة في نيوجيرسي 

  .معلماً ) 132( عددهم مديرين لمدارس ومعلميهم البالغ  ) 9( وشملت عينة الدراسة 

 & Hoy واستخدم الباحث أداة وصف المناخ المدرسـي الـذي طـوره هـوي وفيلـدمان      
Feldman  

 وكذلك تم استخدام مرشد البحوث لأثر القيادة التحويليـة المدرسـية الـذي طـوره ليثـود      

Leithwoods.   

م علي المناخ العـام     وأظهرت نتائج الدراسة إلى أن السلوك القيادي لمدير المدرسة له أثر ها           

للمدرسة وكلما كان السلوك القيادي يميل أكثر إلي النمط الداعم وأقل إلي النمط الموجه كلمـا                

كان المناخ أكثر انفتاحاً وإن نمط القيادة التحويلي يكون أكثر فاعلية فـي المنـاخ المدرسـي                 

  .المفتوح 

  

الإبداعية المساندة ة والقيادة القوة الاجتماعي: ان بعنو )  Medina , 2000( دراسة  ) 3(

  .لذلك 

هدفت الدراسة إلي استكشاف مدى تأثير قوة القائد الاجتماعية علي دافعية وإبداع المعلمين في              

  .المدارس الثانوية والأساسية 

مدرسة بالإضافة إلي مـديريهم   ) 18( معلماً تم اختيارهم من     ) 132( وشملت عينة الدراسة    

  .نا من منطقة جنوب كارولي

وأداة اتجاهات الأفراد نحو    ، واستبيان الدعم التقني  ، واستخدم الباحث أداة قوة القائد الاجتماعية       

  .وأداة الدافعية إلي الإبداع ، والاستقلال ، واستبيان الدعم ،الإبداع 

  :وتوصل الباحث إلي النتائج الآتية 

عم التقني من المدرسة ومستوى      أن الإبداع لدى المعلمين يخضع لعدة مؤثرات من أهمها الد          -أ

دافعية المعلم الشخصية حيث إن مستوى الدافعية لدي المعلمين ارتبط بعلاقة ايجابية مباشـرة              

  .مع الإبداع لدى المعلمين 

  . أن قوة القائد الاجتماعية يمكنها أن تزيد أو تعيق الدافعية للمعلمين والدعم التقني لهم -ب
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العلاقـة  : بعنوان  )  Barnett & Mccormick & Conners : 1999 ( دراسة ) 4( 

السلوكية لمدراء المدارس وثقافة المدارس التعليمية المتبعة في مدارس ثانوية مختارة فـي             

  . مقاطعة ويلز الجنوبية 

هدفت الدراسة إلي اختبار العلاقة بين القيادة التحويلية والقيادة الإجرائيـة والمتـسيبة وبـين               

  .تاجه مخرجات المعلم وإن

معلماً من معلمي المدارس تم اختيارهم عشوائياً من المـدارس           ) 12( وشملت عينة الدراسة    

  .معلماً  ) 124( الثانوية جنوب وايكز في سيدني في استراليا وبلغ مجتمع الدراسة 

  Avolio وافوليـو   Bassوتم استخدام مقياس نمط القيادة متعدد الأبعاد الذي طـوره بـاس   

  .Maehr etal التكيف في التعليم الذي طوره ميهر ورفاقة ونموذج مسح

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

 أن المعلمين لا يميزون بين أسلوب القيادة التحويلية وأسلوب القيادة الإجرائية وقـد عـزا                -أ

  .الباحثون ذلك إلي التشابك بين النمطين 

  .رية والكارزماتية ودافع الإلهام  أن المعلمين لا يميزون بين المثيرات الفك-ب

 ارتباط القيادة التحويلية إيجابياً بإنتاجية المعلم ومخرجاته وجهـوده الإضـافية والرضـا              -ت

  .الوظيفي والفعالية و دافعيته نحو العمل 

 ودة الـشاملة كافيـة    إدارة الج   تعتبر له: " بعنوان) م1999: جمال  ، الدبال  (دراسة  ) 5(

   ".س؟افتنالق قيتحل

 ودة الـشاملة كافيـة    إدارة الج   تعتبر له: السؤال التالي    نالإجابة ع ة  اسدرالت  دف       ه

 ـ   مبيق  طة ت مأنظ س؟ والتعرف على حقائق   افتنالق  قيتحل ت يـا  الولا ة مـن  بادئ التغيير مع أمثل

  :  هذه الدراسةجئتا نمهأ منو ،ميحدة الأمريكية والعالم النامتال

 دة الشاملة يرون أنها أفضل مبدأ للتغيير وتطوير الأنظمـة         الجو ةرادإ يراشتساو إن معلمي -أ

  .نافسةموخلق ال

 الأنظمـة  فـي  ساتسلمؤاا  ه فعال لمعظم المشكلات التي تواجه     جالجودة الشاملة علا   ةرادإ-     ب

  .ظمةنلأا عاونأ لك وهي تناسب

إحـداث   توضح أن هناك اختلافاً بين المؤسسات  فـي           يةواقع و  فكرية اناتالتوصل إلى بي  -ت

 . الشاملةةالتغيير المطلوب لإدارة الجود

 ـ ةيولوكأ يةدمتقالها  اتيلمع ريوطت جركات تعال شمعظم ال   أن -ث الجـودة الـشاملة     ةراد إ نإف

  .نافسةملساسية في اأنها أصبحت نقطة الدخول الأث ة حيفسزة مناي ميتتوقف على أن تعط
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 التركيز  لقطاع الخدمات مع ضرورة     زة التنافس ية م منظلأء ا اوحيدة لإعط ليست الطريقة ال  -ج

  .ستهلكملا رضا ىلع

دراسة صفات القيـادة لمـديري   " بعنوان ) : Chimonye: 1998   (  دراسة ) 6(

  .المدارس الثانوية في ولاية ايمو في نيجيريا 

هدفت الدراسة إلي التعرف علي كيفية فهم القيادة وكيفية ممارستها من قبل مديري المـدارس               

والتعرف علي كيفية استحقاق ثلاث مدارس في الولايـة         ، في ولاية ايمو في نيجيريا      الثانوية  

  .علي السمعة الحسنة 

  .واستخدم الباحث المقابلات والملاحظات وتحليل الوثائق ذات الصلة 

  .مدارس استحقت السمعة الحسنة  ) 3( وبلغت عينة الدراسة 

 قاموا بأدوار هامة ساعدت في إكسابهم السمعة      وتوصلت نتائج الدراسة الى أن المديرين الثلاثة      

الحسنة تميزت عن غيرهم من خلال إظهار الممارسات المهنية والالتزام والشجاعة والتأكيـد             

وانتهاج أسلوب القيادة المختلفة وهو الأسلوب التركيبي والـسياسي         ،  الجماعية   ةعلي المسؤولي 

  .الرمزي والمصادر الإنسانية

  

  

  

 نقطة لإدارة الجودة الشاملة 14: بعنوان) Sohn heekwon 1998 AD(ة سدرا) 7(

  .وعلاقتها بانجاز الطلاب وتغييرهم للأفضل

 سفةبفل نيريدلمف اقاووم كسلو يرغيتى مد ىعل عرفتالإلى  ةسراد التهدف     

ملت ش ،وةاملع الىركي لتطوير القواشتمنهج و،حف واضده د علىمتعنقطة،وت)14(جديمن

ة ادأوة،يئشواعقة يبطر مارهيوتم اخت)(Wisconsinن مر مدرسةمدي)1117(عينة الدراسة

 جئنتا هم أنوميلي، الوصفي التحلنهجفقرة،واستخدم الم) 50( مكونة مننالدراسة الاستبيا

  :ي يلا ماسةردلا

 مي ودعسمدرلط االنشايهتمون  بتطوير  ني الذسرا المديريد ملدىي سدرلم اازنجلإ ااديزد-أ

 ريو للتطةينم هيد يوجد للان لذيين امديرن الثر مسية أكردملاة لقيادة لحضواالف لأهداا

  .مدرسيلا

ف لااختود جولى شر إم تج لنديمسفة قة بمكونات فلتعللم اينيرمدالف اقمو واترفتصن إ-ب

رين على يلمداات فتصرلثار بعيدة المدى لآاقياس ل مم تصمل ةلدراسا نالطلابي لأ لإنجازافي 

  .ةاحدوة سي مدر فبإنجازات الطلا
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 البيئة التنظيمية أو المناخ نع ةجتنالات اريار المتغآثس ايق منة اسدرالن مكتتم ل-ت

  .المدرسي

التنظيمات الثقافية للمدارس المميزة في هـونج  : بعنوان   ) Pang : 1998 ( دراسة ) 8(

  .كونج 

والبحث عـن   ، نج كونج   هدفت الدراسة إلي معرفة التنظيمات الثقافية للمدارس المميزة في هو         

  .دليل للآخرين الذين يسعون إلي التميز 

وكانت تحتوي علي القيم المدرسية والتي صـممت        ، واستخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة      

  .من أجل هذه الدراسة 

مدرسـة   ) 44( معلماً تم اختيارهم بالطريقة العـشوائية مـن          ) 554( وبلغت عينة الدراسة    

  .رس هونج كونج ثانوية من مدا

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

  . تم تحديد التنظيمات الثقافية من وصفها في الدليل التنظيمي والقوى والترابط الثقافي -أ

  .  حددت المدارس الممتازة من المدارس التي لديها تنظيمات ثقافية قوية -ب

  .لترابط الثقافي  بعض المدارس كانت قوية في الترابط البيروقراطي وا-ت

  . بعض المدارس تعتمد في قوتها علي الترابط الثقافي والثقافة المهنية -ث

  

  

تعزيـز وتطـوير   : بعنوان  ) :  Butterworth & Weinstein : 1996 ( دراسة ) 9( 

  .الفرص التحفيزية في المدارس الابتدائية 

المناخ المدرسـي المـشجع     هدفت الدراسة إلي معرفة جهود مديري المدارس الأساسية لخلق          

  .علي الدافعية 

وتوصلت الدراسة إلي أن المديرين يقومون بالأعمال التالية من أجل خلق مناخ مدرسي يشجع              

  :علي الدافعية للمعلمين وهي

  . تطوير نشاطات وفعاليات تهتم بالفردية الشخصية والحاجات والتكيف -أ

  . المدرسي  التوسع في مصادر التمويل لكامل جماعة العمل-ب

  . الاعتماد علي الأنشطة لكل مستوى من مستويات المدرسة -ت

  . الموازنة بين الأنشطة ومصادر تمويلها -ث

أساليب القيادة المؤثرة في : بعنوان  ) Ogletree & Thomes : 1995 ( دراسة  ) 10(

   .المدارس علي تقييم المدرسين من خلال إدارة المدرسة علي التمثيل في واجباتهم
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هدفت الدراسة إلي معرفة تأثير الأساليب القيادية لمديري المدارس علي تقييم المدرس وأدائـه              

  .والمقارنة بين خصائص المدرس ومدى تأثيره علي تقييم مدير المدرسة ، الوظيفي 

  :واستخدم الباحث منهج المسح التقييمي باستخدام مقاييس تقيس أساليب القيادة الأربعة وهي 

الأسلوب القائم  ، الأسلوب الديكتاتوري   ، الأسلوب الديمقراطي   ، سياسة عدم التدخل    أسلوب  ( 

  ) .علي التعامل والتفاعل 

  .ومساعد مدير في المدارس بولاية شيكاغو ، مدرساً  ) 120( وبلغت عينة الدراسة 

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

  .للمدير ليس له تأثير علي التقييم  أن كلاً من خبرة المدرس والمستوى الإداري -أ

 أن أسلوب القيادة الديمقراطي والتعامل والتفاعل ونوع المدرسة لهم تأثير كبير علي تقييم              -ب

  .الأداء الوظيفي للمديرين 

  

ثقافة العمل المتغيـر  : ناظر المدرسة الجديد " بعنوان  ) :  Evetts : 1994(دراسة ) 11 (

  .لمنصب النظارة 

اسة إلي بيان تغير الثقافة المهنية للمديرين الجدد المتعلقة بفعاليات العمل اليومي في             هدفت الدر 

  .إدارة وتوجيه المدارس 

  .ناظراً جديداً  ) 20( وشملت الدراسة علي 

كما استخدم الباحث المقابلات الشخصية كأداة رئيسة إضافة إلي الاستبانة مكونة مـن أربعـة               

  . الدخل – العلاقة مع الجهات الحاكمة –ضوابط الإدارية  ال–عبء العمل : مجالات هي 

وأشارت نتائج الدراسة إلى وجود تغيرات في الثقافة المهنية للمديرين في مجالات عبء العمل              

  .المتزايد والتركيز علي الضوابط الإدارية والعلاقة مع الجهات الحاكمة وزيادة الدخل 

  

دور المـدير فـي مـساندة الابتكـارات         :" ن  بعنوا ) AD Lieblich,1993(دراسة  ) 12(

  ".التربوية

هدفت الدراسة إلي التعرف علي دور مدير المدرسة في دعم الابتكارات التربوية في المدرسة              

لأن دعـم   ، والتأكيد علي الدور المهم لمدير المدرسة في إيجاد التغيير المدرسي المـستمر             ، 

كما استخدم  .الباحث المنهج الوصفي التحليلي     واستخدم  .المدير في هذا المجال ضروري ومهم       

الباحث المقابلات الشخصية لمدة شهرين للعاملين في إحدى المدارس الثانوية في غرب أوروبا             

وقام بمراجعة الوثائق المتعلقة بالابتكار التربوي الذي ركزت عليه عينة الدراسة لمدة خمـس              

 المدرسة الثانوية يقوم بدور مهم في دعم        ن مدير أشارت نتائج الدراسة إلى أ    و.سنوات ماضية   

  .كار التربوي وكذلك فإن  ثقافة المدرسة كانت داعمة للابت .الابتكار التربوي 
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ــة ) 13 ( ــوان ) AD Leithwood,Kenneth & Others,1990-1993(  دراس بعن

 دةإعـا من خلال كيفية مساعدة المـدراء فـي         " تبادل خبرات المديرين    " القيادة التحويلية     

  .تشكيل ثقافات المدارس وفعالياتها وتحسيناتها التطويرية 

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر قيادة التغيير على مـديري المـدارس والعـاملين فيهـا                 

  .والتعرف على طبيعتها ضمن الإطار المدرسي 

تم جمع  مدرسة و ) 289(وقد تم استخدام عينة كبيرة من الإداريين والمعلمين الذين يعملون في            

المعلومات بواسطة أداتين تناولتا إعادة الهيكلة والنتائج المرتبطة بقيادة التغيير كما يتـصورها             

  .وقد تم استخدام تحليل التباين المشترك لاستخراج نتائج الدراسة. المعلمون والمديرون

ى إحـراز   وقد خلصت الدراسة إلى أن الممارسات المرتبطة بقيادة التغيير لها آثار ايجابية عل            

التقدم في إطار المبادرات الهادفة لإعادة هيكلة المدارس وعلى تـصورات العـاملين لنـواتج               

  .طلبتهم

" القيـادة التحويليـة    : بعنوان  ) Leithwood & Jantzi : 1990  AD( دراسة )14(

 تشكيل ثقافات المـدارس     إعادةمن خلال كيفية مساعدة المدراء في       " تبادل خبرات المديرين    

  .عالياتها وتحسيناتها التطويرية وف

فإن أعضاء الهيئة التدريـسية غالبـاً مـا يتحـدثون           ، وفي ضوء الثقافة المدرسية التعاونية      

كمـا أن تحمـل المـسؤولية الجماعيـة         ، ويراقبون وينتقدون ويخططون مع بعضهم البعض       

 معـه الخبـرات     والسعي للتحسين المستمر يشجع المعلمين علي أن يعلم أحدهم الآخر ويتبادل          

  .والتجارب حول التعليم بشكل أفضل 

إلـي تحديـد مجموعـة مـن        ، مدرسة متطـورة     ) 12( وقد أشارت الدراسة التي تناولت      

الاستراتيجيات التي يستخدمها قادة هذه المدارس لمساعدة معلميهم في بناء ثقافة مهنية تعاونية             

  :وهذه الاستراتيجيات هي ، والمحافظة عليها 

أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية في المدرسة في وضع الأهداف تعاونيـاً وإيجـاد             مشاركة  

تزام لمهمـة   للايار المعلمين الجدد ممن يتـصفون بـا       واخت، الوقت اللازم للتخطيط التشاركي     

وتوصيل قيم المدرسة وثقافتها ومعتقداتها للعاملين مـن خـلال          ، المدرسة الرئيسة وأولوياتها    

وتقاسم السلطة مع العاملين في المدرسة من خلال        ،  اليومي المستمر معهم     الاتصال الشخصي 

  .تفويض السلطة وتشكيل فرق التطوير المدرسية 
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القيادة التحويلية وكيف : بعنوان  ) AD Leithwood & Jantzi : 1990( دراسة ) 15(

  .تساعد مبادئ الإصلاح في الثقافة المدرسية 

، نتاريو في كنـدا  ارية في المدارس التابعة لمدينة أولممارسات الإدهدفت الدراسة إلي معرفة ا   

ومعرفة مدى إنجاز تلك المدارس للتعاون الثقافي المدرسي وأهمية التطوير والاسـتراتيجيات            

  .المستخدمة من قبل الإداريين لتطوير تعاون ثقافي أفضل 

  .داريين في المدارس واستخدم الباحث المقابلات الشخصية لجمع البيانات من قبل الإ

  :وتوصلت الدراسة إلي النتائج الآتية 

والعلاقة بين الاستراتيجيات المقدمة مـن      ،  إن المجموعات المدرسية لديها تعاون أكثر نسبياً        

ولقد استخدم الإداريون ست استراتيجيات للتأثير علي الثقافات        ، الإداريين هي مباشرة وبسيطة     

ثقافة المدرسية وتوظيف آليات بيروقراطية مختلفة لإنعاش وتـدعيم         المدرسية بما فيها تقوية ال    

الاتصال مباشرة مع المعايير الثقافية والقيم والمعتقدات       ، التغير الثقافي مع تبني طاقم متطور       

  .ومشاركة المسؤولين واستخدام الرموز للتعبير عن القيم الثقافية 

بعنـوان مـديرو   ) Huling Austin, Leslie & Others 1985 AD(دراسـة  ) 16(

  ما دورهم في توجيه التغيير ؟ : المدارس الثانوية 

هدفت هذه الدراسة إلى صياغة تقرير يشكل جزءاً رئيساً من سلسلة بحوث ودراسات تناولـت             

وقد ركز التقرير على فاعلية     . أدوار المساهمين في إحداث التغيير في إدارة المدارس الثانوية        

ي توجيه التغيير وتسهيله وعلى كيفية تفاعل المديرين مـع الأطـراف            المديرين وممارستهم ف  

المساندة لإحداث التغيير وقد وثق التقرير التأثيرات والتغييرات الظرفية والقياديـة الخاصـة             

  .بإدارة التغيير المدرسي والدور الذي يمارسه المدير في تسهيل التغيير

كما تم توضيح   ، ائف والفعاليات التي يمارسونها     كما صنفت الدراسة ادوار المديرين تبعاً للوظ      

  .نتائج تحليل الدراسة باستخدام الجداول التكرارية والرسوم البيانية

، وأوضحت الدراسة أن المديرين يمارسون غالباً دوراً متصلاً لبناء الرؤية وتحديد الأهـداف              

  .لبينما يؤدون دوراً اقل حجماً فيما يتعلق ببناء المدرسة كموقع عم
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  :تعقيب على الدراسات السابقة وجوانب الاستفادة منها
 ـة،  ابقالـس ) ية والأجنبية بعرلوا ةحليالم( راساتالدى  ث عل باحلع  ا  لااطخلال  من         إن ف

 على مستوى الإدارة المدرسية مازال محدوداً ، ومن هنا تكمن            التغيير ارةإد وعموض ب مماتلاها

 ـلدراسا انمحث لبااد افاست،ويةلأهمية الدراسة الحا    ـتتناولـت   التـي  ةقباست ال  رةار الإديوط

 معظماتفقت هذه الدراسة مع      وقد    عام لشكبية  نلفارسة الإدارية و  دم ال يردم ما،أو مه سية  مدرال

وداخل ، لتربوي  الدراسات السابقة العربية والأجنبية حيث طبقت جميع الدراسات في المجال ا          

سة مع  معظم الدراسات السابقة في مـنهج الدراسـة وهـو              كما اتفقت هذه الدرا    ،المدارس  

 التـي اسـتخدمت المـنهج شـبه         ) 2003  ،عماد الدين (دراسة  ما عدا   ، الوصفي التحليلي   

فقد استخدمت الباحثة الإحصاء الوصفي وتحليل التبـاين         )2003، دروزة  (ودراسة،التجريبي

  .الأحادي وتحليل التباين للمقياس المعاد

 موسـى سـلامة      بعض الدراسات في اتخاذ المعلمين عينة الدراسة مثل دراسة           كما اتفقت مع  

 )م2007، الــداعور(دراســة   ،)م2003، عمــاد الــدين ( دراســة  ،)م1998(اللــوزي 

  . ) ,Lucks , 2002)    ( Lieblich,1993)ودراسة،

اسة مع الدراسات و تتفق هذه الدر، آما أن  الدراسات السابقة استخدمت الإستبانة آѧأداة للدراسѧة      

  .السابقة في استخدام الإستبانة كأداة للدراسة الحالية
 العمليات ةي فاعلريو  تطلى إسعيت اهن بأقةابست الاسان الدر عيةلالحا ةسارلد افختلت و

 أسلوب إدارة التغيير ، وه ويةداريب الإلاسلأ اق أحدث خلال تطبية منيرسد الم الإدارية

  وعلى أسسي المدارس في محافظات غزة في ظل إدارة التغيير أداء مديرتطويروبحث سبل 

ية في لمدرسة اردالإوخطوات إجرائية وعلمية وخاصة فيما يتعلق  بتطوير العمليات الأساسية ل

ن يس تحدفه،بالتنظيم والتدريب والرقابة و طيخطالت وةادلقيا:ضوء مفهوم إدارة التغيير ،وهي

ت جداتسليتلاءم مع متغيرات وم مابشكل ع سةردالم  العمليات الإدارية ومخرجاتروتطوي

   .صرلعا اذهومتطلبات 

  :الاستفادة من الدراسات السابقة 
  : السابقة ما يلياساتدر ال منثحباالة فادتاستشمل 

  .لإدارية والفنية بشكل عام  اسةدرلم ايرمدت مامهد ديتح-أ

غيرين الرئيسين وهما المتشمل ذي ي الثالبحوع ضو ملوح ريظني جعمرر طاإ ينوكت-ب

  .الإدارة المدرسية، ومفهوم إدارة التغيير

  . المناسب وهو الوصفي التحليلي اختيار منهج الدراسة-ت

  . في تقديم التوصيات والمقترحاتالمساعدة-ث
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  .إعداد الاستبانة المناسبة وصياغة الفقرات وتطويرها_ ج

  ). التعليميةالمنطقة، سنوات الخدمة ، الجنس (اختيار المتغيرات -ح

  ، تعريف مصطلحات الدراسة -خ

  .اختيار الأساليب الإحصائية المناسبة-د

  :وما يميز هذه الدراسة عن غيرها

أنها تعتبر من أوائل الدراسات التي تناولت دور مدير المدرسة كقائد للتغيير التربوي              •

 .في قطاع غزة

ظات غزة وعلاقته بإدارة    ة في محاف  معرفة النمط الإداري السائد في المدارس الثانوي       •

 .التغيير

تحديد سبل تطوير أداء مديري المدارس في محافظات غزة في ظل إدارة            تسعى إلى    •

 .التغيير

أنها تحاول الرقي بمديري المدارس الثانوية الفلسطينية من النمط الإداري التقليـدي             •

 ـلمنشود للتغي القائم على المركزية إلى نمط إدارة التغيير باعتباره النمط الإداري ا           ر ي

 .المتسارع في مجالات الحياة

قدمت الدراسة توصيات قد تساهم في تطوير دور مدير المدرسة كقائد تربوي فـي               •

 .ظل إدارة التغيير 
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 الفصل الرابع
  الطريقة والإجراءات

  منهج الدراسة* 

  

  مجتمع الدراسة* 

  

  عينة الدراسة* 

  

  أداة الدراسة* 

  

  صدق الدراسة* 

  

  راسةثبات الد* 

  

  إجراءات الدراسة* 

  

  المعالجات الإحصائية المستخدمة* 
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  الفصل الرابع

  لطريقة والإجراءاتا

  :منهج الدراسة 
يتضح لنا جلياً أن الدراسة وصفية حيث أنها تصف واقعاً موجوداً، لذا فقد اسـتخدم الباحـث                 

صف طبيعة الظاهرة   المنهج الوصفي التحليلي لمناسبته لهدف الدراسة، وهذا المنهج يتعلق بو         "

: 1991أبو حطب ، صادق ،      ". ( موضوع الدراسة وتحليل بياناتها وبيان العلاقة بين مكوناتها       

يدرس ظاهرة أو حدث أو قضية موجودة حاليا يمكن الحصول منها           "وهو المنهج الذي     ) 104

  )83: 1999الأغا ، الأستاذ،".( على معلومات تجيب عن أسئلة البحث دون تدخل الباحث فيها

   :مجتمع الدراسة
يتكون مجتمع الدراسة من جميع المعلمين في المدارس الثانوية في محافظـات غـزة للعـام                

إحصائية وزارة التربية والتعليم    .( معلماً ومعلمة    ) 3234(م  وعددهم    2007/2008الدراسي  

 :2007(   

  :عينة الدراسة 
  : العينة الاستطلاعية -1

معلماً ومعلمة من معلمي المرحلة الثانويـة        ) 60( ة للدراسة علي    اشتملت العينة الاستطلاعي   

تم توزيعهم علـي جميـع      ، معلمة   ) 30( ، معلماً   ) 30( بواقع  ، في محافظات قطاع غزة     

  .المحافظات وتم استبعادهم من عينة الدراسة 

  : عينة الدراسة -2
 معلمـي ومعلمـات المرحلـة       قام الباحث بتطبيق أداة الدراسة على عينة عشوائية طبقية من         

معلماً ومعلمة أي بنـسبة     ) 336(م بلغت   2007/2008الثانوية بمحافظات غزة للعام الدراسي      

معلماً ومعلمة ، وبعد تطبيق أداة الدراسة تمكن        ) 3234(من مجتمع الدراسة والبالغ     %) 10.3(

 وبذلك يكون عدد    استبانات غير صالحة  ) 8(استبانة كان من بينها     ) 336(الباحث من استعادة    

مـن مجتمـع    %) 10(وهذا العدد يـشكل     ) 328( الصالحة للتحليل الإحصائي هو      تالاستبانا

  .الدراسة تقريباً

  

  



 84

  
   )1( جدول رقم 
  

  يبين توزيع العينة حسب متغيرات الدراسة
  
  

  سنوات الخدمة  الجنس

المنطقة 
  التعليمية

النسبة   المجموع  إناث ذآور
  المئوية

1-5 
 سنوات

ة النسب
  المئوية

6- 10 
  سنوات

النسبة 
  المئوية

10 
سنوات 
  فأآثر

النسبة 
  المئوية

   %50  21  %26.2  11  %23.8  10  %12.81  42  16  26 شمال غزة

  %25  12  %33.33  16  %41.67  20  %14.63  48  20  28  شرق غزة

  %50  36  %29.17  21  %20.83  15  %21.95  72  24  48 غرب غزة

  الوسطى
  26  19  45  13.72%  5  11.11%  12  26.67%  28  62.22%  

  خانيونس
  41  32  73  22.26%  27  36.99%  15  20.55%  31  42.46%  

  رفح
  25  23  48  14.63%  20  41.67%  7  14.58%  21  43.75%  

  المجموع
  194  134  328  100%  97  29.57%  82  25%  149  45.43%  
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   : الدراسةةاأد
  : النحو التاليقام الباحث ببناء استبانة  على، لتحقيق أهداف الدراسة 

فقرة لواقع إدارة التغيير لدى مديري المـدارس الثانويـة مـن       ) 60(  تكونت الاستبانة  من     

الرؤيـة المـستقبلية    : وجهة نظر المعلمين وكانت الاستبانة موزعه علي أربعة مجالات هي           

اً الثقافـة   والقدوة والأسوة الحسنة وأخير   ، وتشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين      ، للمدرسة  

  .التنظيمية الداعمة للتغيير 

  

  

  :خطوات بناء الاستبانة 
  :لبناء الاستبانة قام الباحث بالخطوات الآتية 

وقـد  ،  الإطلاع علي الأدب التربوي والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسـة             -1

  .استفاد منها الباحث في بناء فقرات الاستبانة وصياغتها 

  .د الرئيسة التي شملتها الاستبانة  تحديد الأبعا-2

  . تحديد مجالات الاستبانة وصياغة الفقرات التي تقع تحت كل مجال -3

فقرة لمعرفة واقع إدارة التغيير لـدى   ) 74(  تصميم استبانة  بصورتها الأولية مكونة من  -4

 للاستبانة    )1( انظر الملحق   ، مديري المدارس الثانوية بقطاع غزة من وجهة نظر المعلمين          

  .في صورتها الأولية 

من المحكمين التربويين من أعضاء هيئة التـدريس فـي          ) 20( تم عرض الاستبانة على      -5

ووزارة ، وجامعة القـدس المفتوحـة    ، وجامعة الأزهر ، وجامعة الأقصى ، الجامعة الإسلامية 

، تطـوير التربـوي   ومركز القطان للبحـث وال    ، ووكالة الغوث الدولية  ، التربية والتعليم العالي  

  .يبين أعضاء لجنة التحكيم) 2(والملحق 

 في ضوء آراء الأساتذة المحكمين تم تعديل بعض فقرات الاستبانة مـن حيـث الحـذف                 -6

فقرة لمعرفة واقع إدارة    ) 60(لتستقر الاستبانة  في الصورة النهائية علي        ، والإضافة والتعديل 

) 3(ملحـق   ، ات غزة من وجهة نظر المعلمين       التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظ     

ويوضح الجدول الآتي عدد فقرات الاستبانة  بعد التحكيم         ، يبين الاستبانة في صورتها النهائية    

:  
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   )2( جدول رقم 

   عدد فقرات الاستبانة موزعة على المجالات

 المجالالرقم
عدد 

 الفقرات

 14 الرؤية المستقبلية للمدرسة 1

 16 بداع والابتكار لدى العاملين تشجيع الإ 2

 15 القدوة و الأسوة الحسنة  3

 15 الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير  4

 60 المجموع 

  

  

  :تأكد من صدق الاستبانة من خلال ما يليال تم : صدق الاستبانة
  : صدق المحكمين-1

 ية بالجامعة الإسلامية  من المحكمين من أعضاء الهيئة التدريس     ) 20(تم عرض الاستبانة على     

وبعض العاملين في مؤسسات تربويـة وبحثيـة أخـرى          ، وجامعة الأقصى   ، وجامعة الأزهر 

وقد أخد الباحـث بملاحظـات      ، وقام المحكمون بالحذف والإضافة والتعديل      ). 3ملحق رقم   (

  . المحكمين

  : صدق الاتساق الداخلي -2

  تطبيقها علي عينة استطلاعية مكونة منجرى التحقق من صدق الاتساق الداخلي للإستبانة ب

وقام الباحث بحساب معامل ارتباط بيرسـون       ، من خارج أفراد عينة الدراسة      ، فرداً   ) 60( 

بين كل فقرة من فقرات الاستبانة والدرجة الكلية للمجال الذي تنتمي إليـه وذلـك باسـتخدام                 

  :والجداول التالية توضح ذلك  )  SPSS( البرنامج الإحصائي 
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   )3( جدول رقم 

  يبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال الأول مع الدرجة الكلية للمجال الأول

  "الرؤية المستقبلية للمدرسة " 

 الفقرة لرقما
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 الدلالة
 0.6490.05  .يشرك المعلمين في صياغة الرؤية المستقبلية للمدرسة  .1
 0.05 0.731  .ي التخطيط المسبق لإدارة التغييريراعي المرونة ف  .2
 0.05 0.701  .يقدر الإمكانات المادية والبشرية المتوفرة في المدرسة  .3
 0.05 0.697  .يأخذ  بعين الاعتبار خطط المدرسة السابقة عند تطوير البرامج المستقبلية  .4
 0.05 0.718  .ار التربوييستعين  بنتائج البحوث والدراسات في التخطيط للمستقبل وصنع القر  .5
 0.05 0.663  .يتنبأ بالمشكلات المحتمل حدوثها داخل المدرسة  .6
 0.05 0.770  .يساعد العاملين معه على إدراك رسالة المدرسة والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها  .7
 0.05 0.766  يقوم  باستعراض التطبيقات العملية للبرامج التربوية المتعلقة بالعملية التعليمية  .8
 0.05 0.764  .يضع خطط وقائية وعلاجية لمشكلات الطلبة الصحية والاجتماعية والتعليمية  .9

 0.05 0.777  .يراعي المرونة عند صياغة الرؤية المستقبلية للمدرسة  .10
 0.05 0.734  .يحرص على توضيح الرؤية المستقبلية للمدرسة لأولياء الأمور والمجتمع المحلي  .11
 0.05 0.773  .د صياغة الرؤية المستقبلية للمدرسةيراعي الموضوعية عن  .12
  0.05  0.724  .يضع خطط سنوية وفصلية تغطي جميع أوجه نشاط المدرسة .13
  0.05  0.782  .يتم صياغة الرؤية المستقبلية بشكل واضح ومفهوم .14

  
  0.273 ) = 0.05( وعند مستوى دلالة  ) 48( ر الجدولية عند درجة حرية 
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   )4( ل رقم جدو

  يبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال الثاني مع الدرجة الكلية للمجال الثاني

  "دور مدير المدرسة في تشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين " 

  

 الفقرةالرقم
 معامل 

الارتباط

 مستوى 

 الدلالة

 0.7290.05  .ي زيادة الإبداعيقترح أفكاراً عملية تزيد من إثراء المنهاج وتسهم ف .1

 0.7590.05  .يشجع المعلمين على تقديم تطبيقات عملية على الإبداع  .2

 0.7570.05  .يبحث مع المعلمين مدى ملاءمة المنهاج لحاجات الطلبة  .3

 0.8100.05  .يساعد المعلمين على ابتكار أساليب وأنشطة جديدة تساعد في تدريس المنهاج .4

 0.7450.05  .المعلمين على عمل دروس توضيحيةيشجع  .5

 0.8070.05  .يساهم في النمو المهني للمعلمين وتطوير أدائهم وفق خطة زمنية محددة .6

 0.7760.05  .يوفر جو مدرسي يسهم في نشر ثقافة الإبداع  .7

 0.7110.05  .يشجع المعلمين على النمو المهني واستكمال دراستهم العليا .8

 0.7350.05  .وجه المعلمين لإنتاج الوسائل التعليمية اللازمة من خامات البيئة المحليةي .9

 0.7110.05  .يهتم بالمستوى التحصيلي للطلبة الموهوبين وبطيئي التحصيل.10

 0.7830.05  .يشجع المعلمين على الإبداع وتحسين التعليم .11

 0.7330.05  .املين والطلبة لتحقيق الإبداع في التعليميقدم حوافز مادية ومعنوية للمعلمين والع.12

  0.05  0.754  .يشجع  المعلمين على حل المشكلات التي تواجههم في المدرسة   .13

  0.05  0.787  .يحث على استخدام أساليب التدريس الحديثة  .14

  0.05  0.798  .يساعد المعلمين في بناء خطط علاجية  .15

  0.05  0.706  .حات جديدة للتحفيز الذهنيتقديم مبادرات ومقتر  .16

  
  0.273 ) = 0.05( وعند مستوى دلالة  ) 48( ر الجدولية عند درجة حرية 
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    )5( جدول رقم 

  يبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال الثالث مع الدرجة الكلية للمجال الثالث

  "مدير المدرسة القدوة والأسوة الحسنة   "  

 الفقرةمالرق
معامل 

الارتباط

مستوى 

 الدلالة

 0.05 0.788  .يقدم نموذجاً للعمل بروح الفريق والتعاون الاجتماعي .1

 0.05 0.760  .يتسم  بمظاهر سلوكية متميزة .2

 0.05 0.809  .يحفز العاملين على إتقان العمل  لإحداث التغيير المنشود .3

 0.05 0.807  .ينمي لدى العاملين الثقة بالنفس .4

 0.05 0.829  .يمتاز  بالوضوح في سلوكه وممارساته .5

 0.05 0.802  .يتصف  بالمرونة وتعديل ممارساته الإدارية لتحقيق التغيير المطلوب .6

 0.05 0.783  .يلم بالأسس العلمية للتخطيط لإدارة التغيير .7

 0.05 0.748  .يحرص على تفعيل العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي .8

 0.05 0.768  .يشجع المعلمين على ربط المنهاج بالبيئة المحلية .9

 0.05 0.769  .يحسن التعامل مع أولياء الأمور.10

 0.05 0.792  .يحرص على متابعة المستجدات التربوية والمعرفية.11

  0.05  0.816  .يطبق  إدارة التغيير فعلاً وليس قولاً فقط  .12

  0.05  0.802  .لعقبات التي تحول دون تحقيق التغيير المنشوديساهم في تذليل ا  .13

  0.05  0.821  .يوفر جواً من الاحترام والتقدير المتبادلين بين المعلمين والعاملين والطلبة  .14

  0.05  0.818  .يتسم  بقدرته على إدارة الصراع وحل النزاعات داخل المدرسة  .15

  
  0.273 ) = 0.05(  مستوى دلالة وعند ) 48( ر الجدولية عند درجة حرية 
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   )6(جدول رقم   

  يبين معامل ارتباط درجة كل فقرة من فقرات المجال الرابع مع الدرجة الكلية للمجال الرابع

  "الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير " 

 الفقرةالرقم
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 الدلالة

 0.05 0.776  .شتركة داخل المدرسةيبني  مجموعة من القيم والقناعات الم .1

 0.05 0.799  .يرسخ  ثقافة مدرسية قائمة على الابتكار والتجديد  .2

 0.05 0.787  .يوضح  للعاملين الثقافة المشتركة للمدرسة للعمل بموجبها .3

 0.05 0.811  .يحرص  على تطوير المناخ المدرسي الداعم للتغيير  .4

 0.05 0.791  .يير ويقنعهم بالحاجة إليهيهيئ العاملين لتقبل التغ .5

 0.05 0.757  .يفوض الصلاحيات للعاملين  من أجل تحقيق التغيير المطلوب .6

 0.05 0.795  .يشجع العاملين على تقديم المبادرات والأفكار الجديدة .7

 0.05 0.784  .يهتم بتطوير أساليب جديدة لتقييم المعلمين وعدم الاكتفاء بالزيارات الصفية .8

 0.05 0.782  .يؤمن بأهمية التغيير والتطوير التربوي لتحسين أداء المدرسة  .9

 0.05 0.717  .يطلع أولياء الأمور على الثقافة المشتركة للمدرسة ويحاول إقناعهم بها.10

 0.05 0.713  .يشجع المعلمين على الاستفادة من خبرات وتجارب المدارس المجاورة.11

  0.05  0.791  سب القواعد والتعليمات المطبقة في المدرسة مع متطلبات التطوير والتغييريراعي تنا  .12

  0.05  0.798  .يحث المعلمين على احترام آراء وأفكار الطلبة   .13

  0.05  0.718  .يوفر فرصاً لتوظيف التكنولوجيا المتقدمة في تطوير التعليم  .14

  0.05  0.755  .ف مع البيئة المدرسيةيتم مساعدة وتشجيع المعلم الجديد للتكي  .15

  
  0.273 ) = 0.05( وعند مستوى دلالة  ) 48( ر الجدولية عند درجة حرية 

  

  يتضح من الجداول السابقة أن جميع فقرات الاستبانة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة

  .وهذا يؤكد أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الاتساق الداخلي  ) 0.05( 
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  :بات الاستبانة ث
  :تم تقدير ثبات الاستبانة باستخدام الطريقتين التاليتين 

  : طريقة التجزئة النصفية -1

قام الباحث بحساب ثبات الاستبانة باستخدام درجات العينة الاسـتطلاعية بطريقـة التجزئـة              

ية هـي   واعتبرت الفقرات ذات الأرقام الفرد    ، حيث تم تجزئة الاستبانة إلي نصفين       ، النصفية

وتم حساب  ، والفقرات ذات الأرقام الزوجية هي فقرات النصف الثاني         ، فقرات النصف الأول    

، ثم جرى تعديل الطول باستخدام معادلة سـبيرمان بـراون           ، معامل الارتباط بين النصفين     

  :والجدول التالي يوضح ذلك 

  

   )7( جدول رقم 

 الاستبانة وكذلك الاستبانة ككل قبل يبين معامل الارتباط بين نصفي كل مجال من مجالات

  التعديل ومعامل الارتباط بعد التعديل

عدد  المجالالرقم
 الفقرات

معامل الارتباط 
 قبل التعديل

معامل الارتباط 
 بعد التعديل

 0.678 0.510 14 الرؤية المستقبلية للمدرسة 1
 0.675 0.509 16 تشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين 2
 0.920 0.859 15 وة والأسوة الحسنةالقد 3
 0.835 0.720 15 الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير  4

 0.861 0.758 60 المجموع 
  

يتضح من الجدول السابق أن معاملات الثبات بطريقة التجزئة النصفية بعد التعـديل جميعهـا               

علي أن الاستبانة تتمتـع     وهذا يدلل   ،  ) 0.861( وأن معامل الثبات الكلي     ،  ) 0.675( فوق  

  .بدرجة عالية من الثبات تطمئن الباحث إلي تطبيقها علي عينة الدراسة 
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   : طريقة ألفا كرونباخ-2

حيث تم الحصول علـي     ، تم احتساب معامل الثبات بطريقة أخرى وهي طريقة ألفا كرونباخ           

والجـدول  ،  للاستبانة ككل    قيمة معامل ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبانة وكذلك         

  :التالي يوضح ذلك 

   ) 8( جدول رقم 

  يبين معامل ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات الاستبانة وكذلك الاستبانة ككل

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال الرقم
 0.942 14 الرؤية المستقبلية للمدرسة 1
 0.955 16 تشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين 2
 0.963 15 القدوة والأسوة الحسنة 3
 0.975 15 الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير  4

 0.972 60 المجموع 

وأن معامـل   ،  ) 0.942( يتضح من الجدول السابق أن معاملات ألفا كرونباخ جميعها فوق           

تتمتع بدرجة عالية   وهذا يدل علي أن الاستبانة      ،  )  0.972( ألفا كرونباخ للإستبانة ككل هو      

  .من الثبات تطمئن الباحث إلى تطبيقها علي عينة الدراسة 

  

  :تطبيق أدوات الدراسة 
بعد التأكد من صدق وثبات الاستبانة ومدى صلاحيتها للتطبيق في الدراسة تم تطبيقهـا كمـا                

  :يلي

ارة التربيـة    تم التوجه بكتاب رسمي من عمادة الدراسات العليا بالجامعة الإسلامية إلي وز            -أ

  ). 4(انظر الملحق رقم ،حيث تمت الموافقة علي تطبيق الاستبانة ، والتعليم العالي الفلسطينية 

معلماً ومعلمة من معلمـي      ) 328(  تم توزيع الاستبانة علي عينة الدراسة والبالغ عددهم          -ب

ب من أفراد   م حيث طل  2007/2008وذلك في الفصل الدراسي الثاني لعام         ، المرحلة الثانوية   

  .العينة الإجابة عن كل فقرة من فقرات الاستبانة من خلال وجهة نظره 
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   : المعالجات الإحصائية المستخدمة

  :بالاعتماد على البرنامجين التاليين ،تم استخدام جهاز الحاسوب في تحليل البيانات ومعالجتها 

   ) .SPSS(  برنامج الرزم الإحصائية -1

   ) .EXCEL  ( برنامج -2

  

  :وتم استخدام الأساليب الإحصائية التالية 

 التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والنسب المئوية وذلك للإجابة عن السؤال -

  .الأول والثاني من أسئلة الدراسة 

  . معامل ارتباط بيرسون لإيجاد صدق الاتساق الداخلي للإستبانة -

  .  ومعامل ألفا كرونباخ للتأكد من ثبات الاستبانة ، معامل ارتباط سبيرمان براون -

  .لحساب الفروق بين المتوسطات لمتغير الجنس ) T" Test"" (ت "  اختبار -

لحساب دلالة الفروق بين المتوسطات لمتغيرات      ) ANOVA( اختبار تحليل التباين الأحادي      -

  .المنطقة التعليمية و سنوات الخدمة

  . الدلالة الإحصائية  للتعرف على LSD اختبار -
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  لخامس الفصل ا
  نتائج الدراسة ومناقشتها

  
   ومناقشتهاالنتائج المتعلقة بالسؤال الأول* 

  

   ومناقشتهاالنتائج المتعلقة بالسؤال الثاني* 

  

   ومناقشتهاالنتائج المتعلقة بالسؤال الثالث* 

  

   ومناقشتهاتوصيات الدراسة* 

  

  ومناقشتهامقترحات الدراسة * 
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  الفصل الخامس

  نتائج الدراسة وتفسيراتها

  

هدفت الدراسة إلى معرفة واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من              

وتوزيعها على عينة   ، ولتحقيق ذلك قام الباحث بإعداد استبانة الدراسة        ، وجهة نظر المعلمين    

والتـي قـام الباحـث      ، ية للبيانات المتجمعة      الدراسة ومن ثم تم إجراء المعالجات الإحصائ      

وتـم  ،  ) SPSS(حيث تم استخدام برنامج الرزم الإحصائية للعلـوم الاجتماعيـة   ، بجمعها 

الحصول علي مجموعة من النتائج سوف يتم عرضها ومناقشتها وذلك للإجابـة عـن أسـئلة              

% 97.6( راسة والتي بلغت  ويوضح الجدول التالي نسبة الاستجابة من أفراد عينة الد        ،الدراسة  

  .وهي نسبة ممتازة ومرضية ) 

  )9(جدول رقم 

  يبين عدد الاستجابات الموزعة والعائدة والصالحة

العدد 

  الكلي

  النسبة المئوية للصالح  الصالح  المستبعد  العائد  الفاقد

336  8  328  -  328  97.6%  

  

ابة عن أسئلة الدراسة والتعـرف      وقد تم جمع البيانات وتفريغ النتائج ومعالجتها إحصائياً للإج        

  .علي طبيعة العلاقة بين وجهات نظر أفراد العينة وبعض المتغيرات 

  :وفق التالي )ليكارت الخماسي(والمقياس المستخدم للحكم علي دلالة النسب المئوية هو مقياس 

  

  ضعيفة % 60أقل من 

  متوسطة  % 69.9 - % 60

  جيدة% 79.9 - % 70

  داًجيدة ج%   89.9- % 80

  ممتازة % 90فوق 

  

  النتائج المتعلقة بالسؤال الأول ومناقشتها: أولاً 
ما درجة ممارسة مـديري المـدارس الثانويـة         :  وينص السؤال الأول علي ما يلي       

  بمحافظات غزة لدورهم كقادة لإدارة التغيير من وجهة نظر المعلمين؟ 
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سطات الحسابية والنـسب المئويـة      وللإجابة عن السؤال الأول من الدراسة تم استخراج المتو        

لمجالات الاستبانة وذلك لتحديد مدى ممارسة مديري  المدارس الثانوية لدورهم كقـادة لإدارة              

و قام الباحث بترتيب هذه المجالات تنازلياً حـسب النـسب           ، التغيير من وجهة نظر المعلمين    

  :تي المئوية لاستجابات عينة الدراسة عليها وهي موضحة في الجدول الآ
  

  )10(جدول رقم 
يبين مجموع التكرارات والمتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل 

   )328= ن ( مجال من مجالات البعد الأول للاستبانة 
  

  عدد   المجال

  الفقرات

  الانحراف  المتوسط

  المعياري

  النسبة

المئو

  ية

  الترتيب

  1  77.4  0.725  3.87  15  القدوة والأسوة الحسنة
  2  74.8  0.696  3.74  15  الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير

  3  73.8  0.664  3.69  14  الرؤية المستقبلية للمدرسة
  4  72.2  0.723  3.61  16  تشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين

    74.6  0.657  3.73  60  المجموع
  

  :ن يتضح من الجدول السابق ومن خلال تناول مجالات الاستبانة أ

 مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة ينفذون دورهم كقدوة و أسوة حـسنة قـد احتـل          -أ

  :أي بدرجة جيدة ويعزو الباحث ذلك إلى % )  77.4( بنسبة مئوية ، الترتيب الأول 

اعتقاد مديري المدارس الثانوية أن هذا الأسلوب يوفر جواً مدرسياً فـاعلاً يملـؤه الحـب                -1

مما ينعكس أثره إيجابياً على المناخ المدرسي والتحصيل الدراسي للطلبة          ، ل  والوئام والتواص 

  .وسلوكهم بصفة عامة كما ينمون نمواً سليماً من جميع الجوانب

، وموقعه يحتم عليه أن يكون القدوة والقائد        ،  مدير المدرسة هو رأس الهرم في المدرسة         -2

  .لين عنهاولا يليق به أن يفعل الأخطاء التي ينهى العام

 أما ممارسة مديري المدارس الثانوية لدورهم في الثقافة التنظيمية الداعمة للتغييـر فقـد               -ب

أي بدرجة جيدة ويعزو الباحـث ذلـك         % )  74.8( بنسبة مئوية   ، جاءت في المرتبة الثانية     

  :إلي

في المدرسة  ، وعي مديري المدارس الثانوية بأهمية نشر الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير            -1

  .كضرورة ملحة لإنجاح التغيير المنشود وتحقيق أهداف المدرسة 
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قناعة مديري المدارس الثانوية بعدم قدرتهم على تحقيق التغيير بمفردهم وإنما من خـلال              -2

  .العمل التشاركي 

  

 أما ممارسة مديري المدارس الثانوية لدورهم  في الرؤية المستقبلية للمدرسة فقد جـاءت               -ت

  :ويعزو الباحث ذلك إلي، أي بدرجة جيدة % ) 73.8( ي المرتبة الثالثة بنسبة مئوية ف

 اهتمام مدراء المدارس الثانوية لتحديد الاحتياجات الإدارية والفنية والتنسيق مع مديريـة              -1

  .التعليم للعمل علي تلبيتها لضمان سير العمل في المدرسة في بداية العام التربية و

،  المدارس الثانوية بأهمية ومعرفة الصعوبات التي واجهتهم في العام السابق             وعي مدراء  -2

  .والتنبؤ بالمشكلات التي قد تعيق نجاح العملية التعليمية

التـي بينـت أن مـدير        ) 2003، شرف  ( وتتفق نتائج هذه الدراسة مع بعض نتائج دراسة         

  .العملية التعليمية  يهتم بالرؤية المستقبلية للمدرسة لتحقيق أهداف ةالمدرس

 أما ممارسة مديري المدارس الثانوية لدورهم في تشجيع الإبداع والابتكار لدى العـاملين              -ث

أي بدرجة جيدة  ويرى الباحث أن        % )  72.2( بنسبة مئوية   ، فقد جاءت في المرتبة الرابعة      

  :ترتيب هذه الفقرة في المستوى الرابع يرجع إلي 

منح للمدير للتشجيع على الإبداع والابتكار بالإضافة إلى قلة الـدعم           قلة الصلاحيات التي ت   -1

  .المادي والمعنوي للمعلمين المبدعين

تمسك المديرين بالنمط التقليدي القديم والخوف من التجديد والابتكـار ومـن أى محاولـة               -2

  .للتغيير

عملهـم وإنمـا   اعتقاد بعض المديرين أن التشجيع على الإبداع والابتكار ليس من صـميم        -3

  .يلقون بالمسئولية الكاملة على وزارة التربية والتعليم

  . لممارسة الأعمال الفنية وقلة الوقت، كثرة الأعمال الإدارية التي يقوم بها مدير المدرسة -4

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غـزة لـدورهم          بولتفسير النتائج المتعلقة    

 قام الباحث بإعداد الجـداول الآتية الموضـحة        ينـمن وجهة نظر المعلم   كقادة لإدارة التغيير    

  لمجالات 

  : الاستبانة بالشكل التالي
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  الرؤية المستقبلية للمدرسة : ول المجال الأ

  )11 (جدول رقم

يبين المتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة من فقرات  المجال 

  )328= ن ( ك ترتيبها في المجال و الاستبانة الأول وكذل
 كبيرة  الفقرة  م

  جدا
  قليلة  قليلة متوسطة  كبيرة

  جدا
  الانحراف المتوسط

  المعياري
  النسبة
  المئوية

  الترتيب

يساعد العاملين معه على إدراك رسالة   7

المدرسة والأهداف التي تسعى إلى 

  .تحقيقها

3  18  73  138  96  3.93  0.90  78.6  1  

13  
  

يضع خطط سنوية وفصلية تغطي جميع 

  .أوجه نشاط المدرسة

3  20  76  127  102  3.92  0.93  78.4  2  

يقدر الإمكانات المادية والبشرية   3

  .المتوفرة في المدرسة

4  17  74  159  74  3.86  0.87  77.2  3  

يأخذ  بعين الاعتبار خطط المدرسة   4

  قة عند تطوير البرامج المستقبليةالساب

4  14  86  149  75  3.84  0.87  76.8  4  

14  
  

يتم صياغة الرؤية المستقبلية بشكل 

  .واضح ومفهوم

6  14  98  138  72  3.78  0.89  75.6  5  

يتنبأ بالمشكلات المحتمل حدوثها داخل   6

  .المدرسة

2  26  96  132  72  3.75  0.91  75  6  

  
12  

يراعي الموضوعية عند صياغة الرؤية 

  .المستقبلية للمدرسة

7  14  99  141  67  3.74  0.90  74.8  7  

يراعي المرونة عند صياغة الرؤية   10

  .المستقبلية للمدرسة

5  22  87  156  58  3.73  0.88  74.6  8  

يضع خطط وقائية وعلاجية لمشكلات   9

  .الطلبة الصحية والاجتماعية والتعليمية

5  31  108  115  69  3.65  0.97  73  9  

يحرص على توضيح الرؤية المستقبلية   11

 الأمور والمجتمع للمدرسة لأولياء

  .المحلي

6  32  96  145  49  3.61  0.92  72.2  10  

يراعي المرونة في التخطيط المسبق   2

  .لإدارة التغيير

4  34  104  143  43  3.57  0.89  71.4  11  

يقوم  باستعراض التطبيقات العملية   8

للبرامج التربوية المتعلقة بالعملية 

  التعليمية

6  29  112  141  40  3.55  0.88  71  12  

يشرك المعلمين في صياغة الرؤية   1

  .المستقبلية للمدرسة

15  32  117  126  38  3.43  0.97  68.6  13  

يستعين  بنتائج البحوث والدراسات في   5

  يط للمستقبل وصنع القرار التربويالتخط

9  47  125  119  28  3.34  0.92  66.8  14  

  :يتضح من الجدول السابق 
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  :كانت ) ية المستقبلية للمدرسةالرؤ(الأول في المجال أن أعلى فقرة 

يساعد العاملين معه على إدراك رسالة المدرسة والأهداف        " والتي تنص علي     ) 7(  الفقرة   -

 وبدرجة   % )78.6 ( لت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره     حيث احت ." التي تسعى إلى تحقيقها   

 تغطي جميـع أوجـه      يضع خطط سنوية وفصلية   " والتي تنص على    ) 13(يليها الفقرة   ، جيدة  

  و بدرجة جيـدة      % )78.4 ( ن نسبي قدره  حيث احتلت المرتبة الثانية بوز    . " نشاط المدرسة 

 يرى الباحث أن مديري المدارس الثانوية يهتمون بمـساعدة العـاملين            ومن خلال هذه النتائج   

ن أهمية   كما أنهم يدركو  ، معهم على إدراك رسالة المدرسة والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها           

لتجنب الكثير  ، وذلك كعامل مهم من عوامل التخطيط       ، إعداد الخطة المدرسية قبل بداية العام       

  .من المشاكل التي تصحب بداية العام الدراسي 

  :ويعزو الباحث حصول الفقرتين على أعلى نسبة مئوية وأكثر درجة ممارسة إلي 

جات الإدارية والفنية والتنسيق مع مديريـة        اهتمام مدراء المدارس الثانوية لتحديد الاحتيا      -1

  .التعليم للعمل علي تلبيتها لضمان سير العمل في المدرسة في بداية العام 

،  ضمان سير العمل في بداية العام بشكل جيد دون نقص في عدد المعلمين في المدرسـة                  -2

  .والعمل علي تلبية جميع احتياجات المدرسة لسير العمل بشكل جيد 

،  مدراء المدارس الثانوية بأهمية ومعرفة الصعوبات التي واجهتهم في العام السابق              وعي -3

  .ولمعرفة الأعمال والمهام التي تلبي نجاح العملية التعليمية

وجود قدر من الخبرة لدى المديرين لتحديد رسالة المدرسة والأهداف التي تسعى لتحقيقهـا              -4

  . وتبصير العاملين بها وحثهم على تحقيقها

  :أما الفقرات التي حصلت علي أدنى فقرة في المجال الأول كانت 

بوزن ." يشرك المعلمين في صياغة الرؤية المستقبلية للمدرسة      " والتي تنص علي   ) 1(  الفقرة  

يـستعين  بنتـائج     " والتي تنص علي     ) 5( الفقرة  و. أي بدرجة متوسطة    %) 68.6( نسبي  

 احتلت المرتبة الرابعة عشر     " وصنع القرار التربوي   تقبلالبحوث والدراسات في التخطيط للمس    

  .أي بدرجة متوسطة% ) 66.8( بوزن نسبي 

  :ويعزو الباحث حصول الفقرات درجات متوسطة في هذا المجال  إلي 

 المدارس أن البحوث والدراسات في التخطيط للمستقبل هي بحوث نظريـة             اعتقاد مديري  -1

  .ة التغيير كثيراً ولا تخدم إداربعيدة عن الواقع

 اعتقاد بعض المدرين أن الاستفادة من نتائج البحوث والدراسات في التخطـيط للمـستقبل               -2

  .وصنع القرار التربوي هي من اختصاص قسم التخطيط في وزارة التربية والتعليم 
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  تشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين: المجال الثاني 

  )12 (جدول رقم

لانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة من فقرات  المجال يبين المتوسطات وا

 )328= ن ( الثاني وكذلك ترتيبها في المجال و الاستبانة 
 كبيرة   الفقرة  م

  جدا
  قليلة  قليلة  متوسطة  كبيرة

  جدا
الانحراف   لمتوسطا

  المعياري
  النسبة
  المئوية

الترتي
  ب

يهتم بالمستوى التحصيلي للطلبة   10

  .موهوبين وبطيئي التحصيلال

4  26  82  134  82  3.80  0.94  76  1  

يشجع المعلمين على الإبداع وتحسين   11

  .التعليم 

8  22  74  149  75  3.79  0.95  75.8  2  

يشجع  المعلمين على حل المشكلات التي   13

  .تواجههم في المدرسة 

6  27  77  142  74  3.77  0.95  75.4  3  

دريس يحث على استخدام أساليب الت  14

  .الحديثة

5  25  90  142  66  3.73  0.92  74.6  4  

يشجع المعلمين على عمل دروس   5

  .توضيحية

11  26  90  125  76  3.70  1.02  74  5  

يوجه المعلمين لإنتاج الوسائل التعليمية   9

  .اللازمة من خامات البيئة المحلية

6  25  93  144  60  3.69  0.92  73.8  6  

  7  73.8  0.96  3.69  69  128  98  26  7  .جيةيساعد المعلمين في بناء خطط علا  15
يشجع المعلمين على تقديم تطبيقات   2

  .عملية على الإبداع 

6  32  90  147  53  3.64  0.93  72.8  8  

يقترح أفكاراً عملية تزيد من إثراء   1

  .المنهاج وتسهم في زيادة الإبداع

4  30  106  145  43  3.59  0.87  71.8  9  

ثقافة يوفر جو مدرسي يسهم في نشر   7

  .الإبداع 

9  36  94  132  57  3.59  0.99  71.8  10  

يشجع المعلمين على النمو المهني   8

  .واستكمال دراستهم العليا

8  34  108  123  55  3.56  0.97  71.2  11  

يساهم في النمو المهني للمعلمين وتطوير   6

  .أدائهم وفق خطة زمنية محددة

5  39  102  136  46  3.55  0.93  71  12  

لمين على ابتكار أساليب و يساعد المع  4

  أنشطة تساعد في تدريس المنهاج

11  31  111  127  48  3.52  0.97  70.4  13  

يبحث مع المعلمين مدى ملاءمة المنهاج   3

  .لحاجات الطلبة 

10  36  114  126  42  3.47  0.95  69.4  14  

تقديم مبادرات ومقترحات جديدة للتحفيز   16

  .الذهني

11  38  135  113  31  3.35  0.92  67  15  

يقدم حوافز مادية ومعنوية للمعلمين   12

والعاملين والطلبة لتحقيق الإبداع في 

  .التعليم

24  49  110  102  43  3.28  1.09  65.6  16  
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  :يتضح من الجدول السابق 

  :كانت ) تشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين(الثاني في المجال أن أعلى فقرة 

يهتم بالمستوى التحصيلي للطلبـة الموهـوبين وبطيئـي         " والتي تنص علي     ) 10(  الفقرة   -

  .أي بدرجة جيدة % ) 76( حيث احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره " التحصيل 

ومن خلال هذه النتائج نرى أن مديري المدارس يدركون الاهتمام بالمستوى التحصيلي للطلبة             

  .الموهوبين وبطيئي التحصيل 

علي أعلى نسبة مئوية في هذا المجال وأعلى درجة ممارسة إلي           ويعزو الباحث حصول الفقرة     

:  

 اهتمام مديري المدارس الثانوية بالنهوض بالمستوى التعليمي لطلابهم تنفيـذاً لتعليمـات             -1

  .وزارة التربية والتعليم  

  . محاولة خفض نسبة الرسوب في المدرسة تمشياً مع السياسة التربوية القائمة -2

  

  :تي حصلت علي أدنى فقرة في المجال  فكانت أما الفقرة ال

يقدم حوافز مادية ومعنوية للمعلمـين والعـاملين والطلبـة          " والتي تنص علي     ) 12( الفقرة  

أي بدرجة   % ) 65.6( حيث احتلت المرتبة الأخيرة بوزن نسبي       ." لتحقيق الإبداع في التعليم   

  .متوسطة

  :الأخيرة في المجال وأقل درجة ممارسة إلي ويعزو الباحث حصول هذه الفقرة علي المرتبة 

 اعتقاد بعض مديري المدارس أن عملية تحفيز العاملين والمعلمـين والطلبـة هـي مـن                 -1

  .اختصاص وزارة التربية والتعليم 

 قلة الوقت المتاح لمديري المدارس وكثرة الأعمال الإدارية الملقاة علي عاتقهم يؤدي إلـي    -2

  .لى موضوع الحوافزعدم الانتباه كثيراً إ

 ضعف السلطات الممنوحة للمديرين وعدم السماح لهم بقدر كاف من السلف المدرسية التي              -3

  .تعينهم على تقديم الحوافز المادية اللازمة لإحداث التغيير المطلوب
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  القدوة والأسوة الحسنة  : المجال الثالث

  )13 (جدول رقم

ي والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة من فقرات المجال يبين المتوسطات والانحراف المعيار

  )328= ن ( الثالث وكذلك ترتيبها في المجال و الاستبانة 
  كبيرة  الفقرة  م

  جدا
  قليلة  قليلة  متوسطة  كبيرة

  جدا
  الانحراف  المتوسط

  المعياري
  النسبة
  المئوية

  الترتيب

  1  81.6  0.87  4.08  116  143  51  16  2  .يحسن التعامل مع أولياء الأمور 10
  2  80.2  0.87  4.01  98  156  58  10  6  .يتسم  بمظاهر سلوكية متميزة 2
يتسم  بقدرته على إدارة الصراع   15

  .وحل النزاعات داخل المدرسة

3  12  73  135  105  4  0.88  80  3  

يوفر جواً من الاحترام والتقدير   14

المتبادلين بين المعلمين والعاملين 

  .والطلبة

3  18  68  128  111  3.99  0.92  79.8  4  

يقدم نموذجاً للعمل بروح الفريق  1

  .والتعاون الاجتماعي

5  13  73  142  95  3.94  0.90  78.8  5  

يمتاز  بالوضوح في سلوكه  5

  .وممارساته

5  23  72  132  96  3.88  0.96  77.6  6  

يحفز العاملين على إتقان العمل   3

  .لإحداث التغيير المنشود

4  23  65  158  78  3.86  0.90  77.2  7  

  8  77  0.89  3.85  81  143  82  19  3  .ينمي لدى العاملين الثقة بالنفس 4
يحرص على تفعيل العلاقة بين  8

  .المدرسة والمجتمع المحلي

8  22  77  136  85  3.82  0.98  76.4  9  

يتصف  بالمرونة وتعديل ممارساته  6

  .الإدارية لتحقيق التغيير المطلوب

4  26  86  122  90  3.81  0.97  76.2  10  

يلم بالأسس العلمية للتخطيط لإدارة  7

  .التغيير

7  14  95  137  75  3.79  0.92  75.8  11  

يشجع المعلمين على ربط المنهاج  9

  .بالبيئة المحلية

6  22  84  142  74  3.78  0.93  75.6  12  

يحرص على متابعة المستجدات  11

  .التربوية والمعرفية

4  20  94  139  71  3.77  0.90  75.4  13  

يساهم في تذليل العقبات التي تحول   13

  .دون تحقيق التغيير المنشود

4  23  92  145  64  3.74  0.89  74.8  14  

يطبق  إدارة التغيير فعلاً وليس قولاً   12

  .فقط

3  24  100  131  70  3.73  0.91  74.6  15  
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  :كانت ) القدوة والأسوة الحسنة(الثالث   المجال يتضح من الجدول السابق أن أعلى فقرة في 

 حيث احتلـت المرتبـة    " يحسن التعامل مع أولياء الأمور      " والتي تنص علي   ) 10(  الفقرة   -

  .أي بدرجة جيدة جداً % ) 81.6( الأولى بوزن نسبي 

ومن خلال هذه النتائج نرى أن مديري المدارس يحسنون التعامل مع أولياء الأمـور بدرجـة                

  ).2004، اد الدين عم(عالية وقد اتفقت هذه النتائج مع دراسة 

ويعزو الباحث حصول هذه الفقرة علي المرتبة الأولى في المجال الثالث وأعلى درجة ممارسة              

  :إلي 

 إدراك مديري المدارس أهمية وجود علاقة جيدة مع أولياء الأمور والمجتمع المحلي فـي               -1

  .ر المطلوبالتعاون لتصحيح سلوك التلاميذ ورفع المستوى التعليمي لهم وتحقيق التغيي

 إدراك مدراء المدارس أن العلاقة الجيدة مع أولياء الأمور والمجتمع المحلي لها مـردود               -2

ويعمل علي إشاعة روح التعاون بين المدرسـة وأوليـاء          ، إيجابي علي النظام داخل المدرسة      

  .الأمور 

 ـ            -3 ادي والمعنـوي    معاملة أولياء الأمور بشكل جيد يؤدي إلي تقديم أولياء الأمور الدعم الم

  .للمدرسة وتفادي أي مشكلات قد تواجههم في المستقبل

  :أما الفقرة التي حصلت علي أدنى فقرة في المجال  فكانت 

 حيـث احتلـت   ." يطبق  إدارة التغيير فعلاً وليس قولاً فقط       " والتي تنص علي     ) 12( الفقرة  

  .أي بدرجة جيدة % ) 74.6( المرتبة الأخيرة بوزن نسبي 

النتيجة تدل على وجود مفهوم وتصور لإدارة التغيير لدى مديري المـدارس الثانويـة              وهذه  

ولكنهم يحتاجون إلى دورات تدريبية لتطبيق إدارة التغيير علـى أرض الواقـع             ، بشكل جيد   

وإجراءات وممارسات تستخدم في الإدارة     ، وإخراجها من الإطار النظري لتصبح واقعاً عملياً        

  .رس الثانوية محافظات غزة بشكل فعلي المدرسية في المدا

 :ويعزو الباحث حصول هذه الفقرة علي المرتبة الأخيرة في المجال وأقل درجة ممارسة إلي               

، وفقـر ميزانيـة المدرسـة       ، استئثار المسؤولين باتخاذ  القرارات وعدم مشاركة المدير بها          

سطيني هـي الأسـباب التـي      وضيق وقت المدير والظروف السياسية التي يعيشها الشعب الفل        

وقد اتفقت   ، تحول دون اتخاذ المدير للقرارات التطويرية وإحداث التغيير الأفضل في المدرسة          

النظـام البيروقراطـي    التي خلـصت إلـى أن        )2003دروزة  (هذه النتائج مع نتائج دراسة      

في الإدارة هـو    والتركيز على النمط المركزي     ، ليم  والروتين الإداري في وزارة التربية والتع     

  .السبب الرئيس الذي يعيق اتخاذ المديرين للقرارات التطويرية
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  الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير : جال الرابع لما

  )14 (جدول رقم

يبين المتوسطات والانحراف المعياري والنسب المئوية والترتيب لكل فقرة من فقرات  المجال 

  )328= ن ( ستبانة الرابع وكذلك ترتيبها في المجال و الا
  كبيرة  الفقرة  م

  جدا
متوسط  كبيرة

  ة
  قليلة  قليلة

  جدا
  الانحراف  المتوسط

  المعياري
  النسبة
  المئوية

  الترتيب

يؤمن بأهمية التغيير والتطوير التربوي  9

  .لتحسين أداء المدرسة 

3  13  82  140  90  3.92  0.87  78.4  1  

 يتم مساعدة وتشجيع المعلم الجديد للتكيف مع  15

  .البيئة المدرسية

3  16  72  160  77  3.89  0.85  77.8  2  

  3  77.6  0.90  3.88  84  149  74  15  6  ة يحث المعلمين على احترام آراء وأفكار الطلب  13
يبني  مجموعة من القيم والقناعات المشتركة  1

  .داخل المدرسة

3  11  83  161  70  3.87  0.82  77.4  4  

 والأفكار يشجع العاملين على تقديم المبادرات 7

  .الجديدة

3  28  74  150  73  3.80  0.91  76  5  

يحرص  على تطوير المناخ المدرسي الداعم  4

  .للتغيير 

5  13  107  131  72  3.77  0.89  75.4  6  

يفوض الصلاحيات للعاملين  من أجل تحقيق  6

  .التغيير المطلوب

4  26  96  128  74  3.74  0.94  74.8  7  

م المعلمين يهتم بتطوير أساليب جديدة لتقيي 8

  .وعدم الاكتفاء بالزيارات الصفية

3  28  100  126  71  3.71  0.93  74.2  8  

يطلع أولياء الأمور على الثقافة المشتركة  10

  .للمدرسة ويحاول إقناعهم بها

3  31  101  121  72  3.70  0.95  74  9  

يهيئ العاملين لتقبل التغيير ويقنعهم بالحاجة  5

  .إليه

4  23  103  140  58  3.69  0.89  73.8  10  

يشجع المعلمين على الاستفادة من خبرات  11

  .وتجارب المدارس المجاورة

8  22  97  143  58  3.67  0.93  73.4  11  

يراعي تناسب القواعد والتعليمات المطبقة في   12

  المدرسة مع متطلبات التطوير والتغيير

8  26  91  148  55  3.66  0.93  73.2  12  

كة للمدرسة يوضح  للعاملين الثقافة المشتر 3

  .للعمل بموجبها

5  23  110  136  54  3.64  0.89  72.8  13  

يرسخ  ثقافة مدرسية قائمة على الابتكار  2

  .والتجديد 

4  25  108  146  45  3.62  0.86  72.4  14  

يوفر فرصاً لتوظيف التكنولوجيا المتقدمة في   14

  .تطوير التعليم

6  36  107  116  63  3.59  0.98  71.8  15  
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  :دول السابق يتضح من الج

  :كانت ) الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير( الرابع في  المجال أن أعلى فقرة 

يؤمن بأهمية التغيير والتطوير التربوي لتحسين أداء المدرسة        " والتي تنص علي    ) 9( الفقرة   -

  . أي بدرجة جيدة % ) 78.4( حيث احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي ." 

ائج يرى الباحث أن مديري المدارس يؤمنون بأهمية التغييـر والتطـوير            ومن خلال هذه النت   

، عماد الـدين  (وقد اتفقت هذه النتائج مع دراسة       ، التربوي لتحسين أداء المدرسة بدرجة كبيرة       

  .التي خلصت إلى ضرورة نشر الثقافة التنظيمية في المؤسسة التربوية) 2004

  

  :ي المجال  كانت أما الفقرة التي حصلت علي أدنى ترتيب ف

يوفر فرصاً لتوظيف التكنولوجيا المتقدمة فـي تطـوير         " والتي تنص على     ) 14(  الفقرة   -

 أي بنسبة جيدة وهذا يدل على        % )71.8( حيث احتلت المرتبة الأخيرة بوزن نسبي       ." التعليم

جاءت فـي   ولكنها قد تكون    ، وجود توظيف للتكنولوجيا المتقدمة لتطوير التعليم بدرجة جيدة         

  :المرتبة الأخيرة  للأسباب التالية 

  . قلة الإمكانات لدى مديري المدارس للقيام بهذا الدور وعدم التخطيط لمثل هذه الأعمال -1

 عدم إدراك بعض مديري المدارس الثانوية لأهمية توظيف التكنولوجيا المتقدمة في تطوير             -2

  .عملية التعليم 

  .لتكنولوجيا والمختبرات اللازمة للنهوض بالعملية التربوية عدم وجود القدر الكافي من ا-3
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  النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني ومناقشتها: ثانياً 
 ≥ 0.05(هل توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى دلالة         "وينص السؤال الثاني علي     

α(            في تقديرات المعلمين لدرجة ممارسة مديري المدارس الثانويـة بمحافظـات 

سـنوات  ،الجـنس (غزة لدورهم كقادة لإدارة التغيير تعزى إلى المتغيرات الآتية        

  ؟)المنطقة التعليمية،الخدمة

  

 لعينتين مـستقلتين   T-test وللإجابة عن الجزء الأول من السؤال قام الباحث بإجراء اختبار 

 للتعرف على الفروق في تقديرات المعلمين لدرجـة ممارسـة مـديري المـدارس الثانويـة               

والجدول التالي يوضـح     ، لمتغير الجنس بمحافظات غزة لدورهم  كقادة لإدارة للتغيير تعزى         

  :ذلك 

  

  )15(جدول رقم 

روق في تقديرات أفراد العينة لمدى  الفعلى لعينتين مستقلتين للتعرف  T.testيبين نتائج 

   الجنسة لإدارة التغيير تعزى لمتغير كقادم الثانوية لدورهممارسة مديري المدارس

  ) 328= ن( 

  الانحراف  المتوسط  العدد  الجنس  المجال

  المعياري

  مستوى  "ت"قيمة 

  الدلالة
  الرؤية المستقبلية للمدرسة  الأول  0.695  3.69  194  ذكر
  0.620  3.69  134  أنثى

غير   0.000

  دالة
تشجيع الإبداع والابتكـار لـدى        الثاني  0.778  3.60  194  ذكر

  0.638  3.61  134  أنثى  العاملين
غير   0.187-

  دالة
  القدوة والأسوة الحسنة  الثالث  0.781  3.89  194  ذكر
  0.635  3.84  134  أنثى

غير   0.759-

  دالة
  الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير  الرابع  0.756  3.75  194  ذكر
  0.601  3.73  134  أنثى

غير   0.237

  دالة
  المجموع   0.712  3.74  194  ذكر
  0.571  3.72  134  أنثى

غير   0.221

  دالة
  1.648 ) = 0.05( وعند مستوى دلالة  ) 326( الجدولية عند درجة حرية  " ت " قيمة 

  2.334 ) = 0.01( وعند مستوى دلالة   ) 326( الجدولية عند درجة حرية " ت " قيمة 
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في المجالات  الجدولية  " ت  " المحسوبة أقل من قيمة     " ت  " يتضح من الجدول السابق أن قيمة       

القدوة والأسـوة   ، تشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين      ، الرؤية المستقبلية للمدرسة     .الآتية  

أي أنه لا توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية فـي         ، الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير   ، الحسنة  

دارة التغيير تعزى   تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مديري المدارس  الثانوية لدورهم كقادة لإ          

  .لمتغير الجنس في هذه المجالات 

ويمكن ) . م1998،شديفات  (و دراسة   ) م2004الشريدة  (وتتفق هذه النتيجة  مع نتائج دراسة        

وأنشطة تدريبيـة   ،  قد تلقوا محتوى علمي متقارب       – ذكوراً وإناثاً    –تعليل ذلك بأن المديرين     

لفلسطينية وأنهم يطبقون هذه السياسة التعليمية بغـض        متشابهة تابعة لوزارة التربية والتعليم ا     

  . النظر عن جنسهم ونوعهم الاجتماعي

  

  

  

  

وللإجابة عن الجزء الثاني من السؤال قام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التبـاين الأحـادي،               

للتعرف على الفروق في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مديري المدارس الثانوية لـدورهم             

  :والجدول التالي يوضح ذلك  ، سنوات الخدمة لإدارة التغيير تعزى لمتغير كقادة
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  )16(دول رقم ج

 دلالتها لحساب ومستوى" ف " بعات وقيمة مجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المر

المعلمين  لمدى ممارسة مديري المدارس الثانوية لدورهم كقادة لإدارة الفروق في تقديرات 

   )328= ن (  الخدمة تسنوا  تعزى لمتغيرييرالتغ

  مجموع  مصدر التباين  المجال

  المربعات

  درجات

  الحرية

  متوسط

  المربعات

  قيمة

  "ف " 

  مستوى

  الدلالة

  0.863  2  1.727  بين المجموعات

  0.439  325  142.532  داخل المجموعات
الرؤية المـستقبلية     الأول

  للمدرسة
    327  144.259  المجموع  

  
1.969  

غير 

  دالة

  1.543  2  3.087  بين المجموعات

  0.517  325  167.930  داخل المجموعات
ــداع   الثاني ــشجيع الإب ت

ــدى   ــار ل والابتك

    327  171.017  المجموع  العاملين

  
2.987  

غير 

  دالة

  1.729  2  3.458  بين المجموعات

  0.518  325  168.241  داخل المجموعات
ــوة   الثالث ــدوة والأس الق

  الحسنة

    327  171.699  المجموع

  
3.340  

  

  دالة

  1.528  2  3.055  بين المجموعات

  0.478  325  155.266  داخل المجموعات
الثقافــة التنظيميــة   الرابع

  الداعمة للتغيير

    327  158.321  المجموع

  
3.198  

  

  دالة

  1.364  2  2.729  بين المجموعات

  0.426  325  138.554  وعاتداخل المجم
  المجموع

    327  141.283  المجموع

  
3.200  

  

  دالة

  3.07 ) = 0.05( وعند مستوى دلالة  ) 325 ، 2( الجدولية عند درجة حرية " ف " قيمة 

  4.79 ) = 0.01( وعند مستوى دلالة  ) 325 ، 2( الجدولية عند درجة حرية " ف " قيمة 

  

ــة   ــسابق أن قيم ــدول ال ــن الج ــضح م ــسوبة أ" ف " يت ــة  المح ــن قيم ــل م   "ف "ق

  تـشجيع الإبـداع والابتكـار       ،  الرؤية المستقبلية للمدرسة  : المجالات الآتية   في    الجدولية

ــدى  ــاملين  ل ــه ، الع ــديرات    أي أن ــي تق ــصائياً ف ــة إح ــروق دال ــد ف   لا توج

  لــدورهم  كقــادة مــديري المــدارس الثانويــة   ممارســة   لمــدىالمعلمــين
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وتتفق هذه النتيجـة مـع      . مة  في هذين المجالين       لإدارة التغيير  تعزى لمتغير سنوات الخد      

  ).م2004الشريدة (وتختلف  مع دراسة ) م1998،شديفات (و) م1998، اللوزي (نتائج دراسة 

  : ويعزو الباحث ذلك إلي 

 أن المعلمين جميعاً على اختلافهم في عدد سنوات الخدمة يرون أهمية الرؤية المـستقبلية               -1

قونها بشكل ضروري حتى يتمكنوا من إنجاح العمليـة التعليميـة           للمدرسة وأن المديرين يطب   

  .وتفادي الوقوع في المشكلات المتوقعة

اعتقاد بعض المعلمين أن النظرة المستقبلية للمدرسة يشرف عليها قسم التخطيط في وزارة             -2

  .التربية والتعليم بالإضافة إلى المديرين فهي ضرورة ملحة في بداية كل عام 

  

الجدوليـة فـي    " ف  "المحسوبة أكبر  من قيمة      " ف  "  من الجدول السابق أن قيمة       كما يتضح 

أي أنـه توجـد     ، الثقافة التنظيمية الداعمة للتغييـر    ، القدوة والأسوة الحسنة    : المجالين الآتيين 

فروق دالة إحصائياً في تقديرات المعلمين  لمدى ممارسة مديري المدارس الثانويـة لـدورهم               

كما يتبـين مـن     ،  في المجالين المذكورين      الخدمة تسنوا  تعزى لمتغير  التغييركقادة لإدارة   

الجدول السابق أن هناك فروق دالة إحصائياً في تقديرات المعلمين لمـدى ممارسـة مـديري                

المدارس الثانوية لدورهم كقادة لإدارة التغيير تعزى لمتغير سنوات الخدمة في المجموع الكلي             

(لتوضيح هذه الدلالة وتفـسيرها قـام الباحـث باسـتخدام  اختبـار                   لمجالات الاستبانة، و  

 LSD  (وإعداد الجداول التالية:  

  )17(جدول رقم 

  )القدوة والأسوة الحسنة (مستوى الدلالة لسنوات الخدمة في المجال الثالث 

   سنوات10أكثر من    سنوات10 إلى 5من    سنوات5أقل من   سنوات الخبرة

 *0.2263- *0.2207-  -   سنوات5أقل من 

 10 إلى 5من 

  سنوات

0.2207*  -  -0.0056  

  -  0.0056 *0.2263   سنوات10أكثر من 
  )α ≥ 0.05( دالة إحصائياً عند مستوى دلالة *

  

أن هناك فروق دالة إحصائياً  في تقـديرات المعلمـين  لمـدى              ) 19(يتضح من الجدول رقم     

 في   الخدمة تسنوا  تعزى لمتغير  دارة التغيير ممارسة مديري المدارس الثانوية لدورهم كقادة لإ      

المجال الثالث وهو ممارسة المديرين لدورهم كقدوة وأسوة حسنة  ونلاحظ من الجدول أن هذه               
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 سنوات على المعلمين الذين     10الفروق كانت لصالح المعلمين الذين تزيد سنوات خبرتهم عن          

ة لصالح المعلمـين الـذين كانـت        كما أن هناك دلال   ،  سنوات   10-5لديهم سنوات خدمة من     

ويعزو الباحث ،  سنوات5 سنوات على المعلمين الذين كانت خبرتهم اقل من          10-5خبرتهم من 

  : ذلك إلى ما يلي

 المعلمون أصحاب الخبرة الطويلة تميزوا في استجاباتهم وتفوقوا على هيئة العاملين مـن              -1

 عديدة ومارسـوا أسـاليباً متنوعـة        ذوي الخبرة القصيرة وذلك لأنهم مروا بخبرات وتجارب       

وبدرجـة تفـوق    ، وأسهموا بشكل كبير في إحداث التغيير المنشود      ، لتطوير العملية التعليمية    

  .تقدير الفئات الأخرى من المعلمين ذوي الخبرة القصيرة

 المعلمون الذين لديهم الخبرة في التعليم يرون أن العنصر الأساسي في عملية إدارة التغيير               -2

مثل في ممارسة المديرين لدورهم كقدوة وأسوة حسنة والبدء بالتغيير من أنفسهم أولاً حتـى               يت

  . يتمكنوا من مطالبة الآخرين بتحقيق ذلك التغيير المنشود

  

أن هناك فروق دالة إحصائياً  في تقديرات المعلمين  لمـدى         ) 18(كما يتضح من الجدول رقم      

 في   الخدمة تسنوا  تعزى لمتغير  م كقادة لإدارة التغيير   ممارسة مديري المدارس الثانوية لدوره    

المجال الرابع وهو الثقافة التنظيـمية الداعمة للتغيير ولتفسير تلك الدلالة قام الباحث باستخدام             

  :وإعداد الجدول التالي )LSD(اختبار 

  

  

  )18(جدول رقم 

  ) ة الداعمة للتغييرالثقافة التنظيمي(مستوى الدلالة لسنوات الخدمة في المجال الرابع 

   سنوات10أكثر من    سنوات10 إلى 5من    سنوات5أقل من   سنوات الخبرة

 *0.2152- 0.2024-  -   سنوات5أقل من 

 10 إلى 5من 

  سنوات

0.2024  -  -0.0128  

  -  0.0128 *0.2152   سنوات10أكثر من 
  )α ≥ 0.05( دالة إحصائياً عند مستوى دلالة *

 لمـدى    أن هناك فروق دالة إحصائياً  في تقـديرات المعلمـين             )20(يتضح من الجدول رقم     

 في   الخدمة تسنوا  تعزى لمتغير  ممارسة مديري المدارس الثانوية لدورهم كقادة لإدارة التغيير       

ونلاحظ من الجدول أن هـذه الفـروق        ، المجال الرابع وهو الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير        

  الذين لديهم سنواتعلى المعلمين سنوات  10خبرتهم عن  كانت لصالح المعلمين الذين تزيد



 111

  

دروزة (و  )2003،عمـاد الـدين   (وتتفق هذه النتائج مع دراسـة       ،  سنوات   5 خدمة أقل من    

أن سنوات الخبرة في مجال الإدارة المدرسية وسلك التعليم لهـا أثـر             التي أظهرت   ) م2003

  .اث التغيير الأفضلكبير في اتخاذ المدير القرارات التطويرية وإحد

  :وتفسير ذلك أن 

 المعلمين أصحاب الخبرة الطويلة في التعليم يرون أنه يجب علـى المـديرين  الاهتمـام                 -1

  .بالثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير لما لها من دور أساسي في إنجاح عملية التغيير

 التشاركي مع العـاملين     وعي المديرين بعدم قدرتهم على إحداث التغيير وحدهم بل بالعمل         -2

  في

  .لذا وجب عليهم نشر الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير لتسهيل حدوث هذا التغيير، المدرسة 

  )19(جدول رقم 

  مستوى الدلالة لسنوات الخدمة في المجموع الكلي لمجالات الاستبانة 

   سنوات10أكثر من    سنوات10 إلى 5من    سنوات5أقل من   سنوات الخبرة

 *0.2245- 0.2012-  -   سنوات5ل من أق

 10 إلى 5من 

  سنوات

0.2012  -  -0.0123  

  -  0.0123 *0.2245   سنوات10أكثر من 
  )α ≥ 0.05( دالة إحصائياً عند مستوى دلالة *

يتضح من الجدول السابق أن الدلالة الإحصائية في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مـديري              

ة لدورهم كقادة لإدارة التغيير في المجموع الكلـي لمجـالات           المدارس الثانوية بمحافظات غز   

  .الاستبانة كانت لصالح المعلمين أصحاب سنوات الخبرة الطويلة

ويفسر الباحث ذلك بأن المعلمين ذوي الخبرة الطويلة لديهم القدرة على تقبل التغيير والعمـل               

  .وي الخبرة القصيرةعلى إنجاحه والحد من معوقاته بدرجة كبيرة تفوق أقرانهم من ذ

  

وللإجابة عن الجزء الثالث من السؤال قام الباحث باستخدام أسلوب تحليل التبـاين الأحـادي،               

للتعرف على الفروق في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مديري المدارس الثانوية لـدورهم             

    : ذلك والجدول التالي يوضح ، المنطقة التعليميةكقادة لإدارة التغيير تعزى لمتغير 
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  )20(جدول رقم 

 دلالتها لحساب ومستوى" ف " توسط المربعات وقيمة مجموع المربعات ودرجات الحرية وم

تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مديري المدارس الثانوية لدورهم  كقادة لإدارة الفروق في 

   )328= ن  (  المنطقة التعليمية تعزى لمتغيرالتغيير

  مجموع  مصدر التباين  المجال

  المربعات

  درجات

  الحرية

  متوسط

  المربعات

  قيمة

  "ف " 

  مستوى

  الدلالة

  0.698  5  3.489  بين المجموعات

  0.437  322  140.770  داخل المجموعات
الرؤية المـستقبلية     الأول

  للمدرسة
    327  144.258  المجموع  

غير   1.596

  دالة

  1.198  5  5.992  ن المجموعاتبي

  0.512  322  165.024  داخل المجموعات
ــداع   الثاني ــشجيع الإب ت

ــدى   ــار ل والابتك

    327  171.017  المجموع  العاملين

2.338    

  دالة

  0.906  5  4.529  بين المجموعات

  0.519  322  167.170  داخل المجموعات
ــوة   الثالث ــدوة والأس الق

  الحسنة

    327  171.699  المجموع

غير   1.745

  دالة

  1.260  5  6.302  بين المجموعات

  0.472  322  152.020  داخل المجموعات
لتنظيميــة الثقافــة ا  الرابع

  الداعمة للتغيير

    327  158.321  المجموع

2.670    

  دالة

  0.932  5  4.658  بين المجموعات

  0.424  322  136.625  داخل المجموعات
  المجموع

    327  141.283  المجموع

غير   2.196

  دالة

  2.29 ) = 0.05( وعند مستوى دلالة  ) 322 ، 5( لجدولية عند درجة حرية ا" ف " قيمة 

  3.17 ) = 0.01( وعند مستوى دلالة  ) 322 ، 5( الجدولية عند درجة حرية " ف " قيمة 

  

الجدوليـة فـي   " ف "المحسوبة أقل مـن قيمـة     " ف  " أن قيمة   ) 21(يتضح من الجدول رقم     

أي أنه لا توجد فروق     . القدوة والأسوة الحسنة  ، لية للمدرسة   الرؤية المستقب : المجالين الآتيين   

دالة إحصائياً في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مديري المدارس الثانويـة لـدورهم كقـادة        

  .لإدارة التغيير تعزى لمتغير المنطقة التعليمية  في هذين المجالين 
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  :ويعزو الباحث ذلك إلي 

 وزارة التربية والتعليم تعمم علي جميع المناطق والمديريات          جميع التعليمات الصادرة من    -1

وأن الظروف متشابهه لدى جميع المديرين حيث أن المساحة بـين محافظـات             ، دون استثناء   

  .غزة محدودة 

 معظم المديرين يقومون بإعداد الرؤية المستقبلية للمدرسة بشكل يساعدهم علـى إنجـاح              -2

  .غيير المطلوب بغض النظر عن المنطقة التعليمية العملية التعليمية وتحقيق الت

 المديرون الراغبون في  إدارة التغيير بشكل جيد يحرصون على أن يكونوا قدوة وأسـوة                -3

  .حسنة للآخرين في جميع المناطق التعليمية دون تمييز منطقة عن أخرى

  

الجدولية فـي   " ف  "المحسوبة أكبر من قيمة     " ف  " أن قيمة   ) 21(كما يتضح من الجدول رقم      

، الثقافة التنظيمية الداعمة للتغييـر    ، تشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين      : المجالين الآتيين   

أي أنه توجد فروق دالة إحصائياً في تقديرات المعلمين  لمدى ممارسـة مـديري المـدارس                 

،  المجالين المذكورين     المنطقة التعليمية في    تعزى لمتغير  الثانوية لدورهم كقادة لإدارة التغيير    

  :وإعداد الجداول التالية)  LSD(ولتوضيح هذه الدلالة وتفسيرها قام الباحث باستخدام اختبار 

  

  

  )21(جدول رقم 

  )تشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين(مستوى الدلالة للمنطقة التعليمية في المجال الثاني 
المنطقة 

  التعليمية
  رفح  خانيونس  الوسطى  غرب غزة  شرق غزة  شمال غزة

  0.0820 0.0207- 0.2951 0.0668- 0.1719-  -  شمال غزة

  0.2539  0.1512  *0.467  0.1050  -  0.1719  شرق غزة

  0.1489  0.0461  *0.362  - 0.1050-  0.0668  غرب غزة

  0.2131-  *0.3158-  -  *0.362-  *0.467- 0.2951-  الوسطى

*0.3158  0.0461-  0.1512- 0.207  خانيونس
-  0.1027  

  -  0.1027-  0.2131  0.1489-  0.2539- 0.0820-  رفح
  )α ≥ 0.05( دالة إحصائياً عند مستوى دلالة *
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أنه توجد فروق دالة إحصائياً في تقـديرات المعلمـين  لمـدى             ) 22(يتضح من الجدول رقم     

ليميـة   المنطقة التعممارسة مديري المدارس الثانوية لدورهم كقادة لإدارة التغيير تعزى لمتغير        

وهذه الدلالة كانت على النحو      ، تشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين    في المجال الثاني وهو     

  :التالي

 يوجد فروق  دالة إحصائياً بين محافظة الوسطى ومحافظة شرق غزة لصالح محافظة شرق               -

  .  ) α ≥ 0.05(غزة عند مستوى دلالة   

وسطى ومحافظة غرب غزة لصالح محافظة غرب        يوجد فروق دالة إحصائياً بين محافظة ال       -

  .  ) α ≥ 0.05(غزة عند مستوى دلالة   

 يوجد فروق دالة إحصائياً بين محافظة الوسطى ومحافظـة خـانيونس لـصالح محافظـة                -

  .  ) α ≥ 0.05(خانيونس  عند مستوى دلالة   

  

  

ثانوية لـدورهم كقـادة   ولتفسير الدلالة في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مديري المدارس ال    

لإدارة التغيير تعزى للمنطقة التعليمية في المجال الرابع وهو الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير             

  : وإعداد الجدول التالي)  LSD(قام الباحث باستخدام اختبار 

  

  )22(جدول رقم 

  )داعمة للتغييرالثقافة التنظيمية ال(مستوى الدلالة للمنطقة التعليمية في المجال الرابع  
المنطقة 

  التعليمية
  رفح  خانيونس  الوسطى  غرب غزة  شرق غزة  شمال غزة

شمال 

  غزة

-  -0.1782 -0.0226 0.2828 -0.0750 0.1260  

شرق 

  غزة

0.1782  -  0.1556  0.461*  0.1032  0.3042* 

غرب 

  غزة

0.0226  -0.1556 -  0.3054*  -0.0524  0.1486  

  0.1568-  *0.3578-  -  *0.3054-  *0.461-0.2828-  الوسطى

*0.3578  0.0524-  0.1032- 0.0750  خانيونس
-  0.2010  

  -  0.2010-  0.1568  0.1486-  *0.3042-0.1260-  رفح
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  )α ≥ 0.05( دالة إحصائياً عند مستوى دلالة *

أنه توجد فروق دالة إحصائياً في تقـديرات المعلمـين  لمـدى             ) 23(يتضح من الجدول رقم     

 المنطقة التعليميـة  رس الثانوية لدورهم كقادة لإدارة التغيير تعزى لمتغير      ممارسة مديري المدا  

  :وهذه الدلالة كانت على النحو التالي، في المجال الرابع وهو الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير 

 يوجد فروق  دالة إحصائياً بين محافظة الوسطى ومحافظة شرق غزة لصالح محافظة شرق               -

  .  ) α ≥ 0.05(لالة   غزة عند مستوى د

 يوجد فروق  دالة إحصائياً بين محافظة شرق غزة ومحافظة رفح لصالح محافظـة شـرق                 -

  .  ) α ≥ 0.05(غزة عند مستوى دلالة   

 يوجد فروق  دالة إحصائياً بين محافظة غرب غزة ومحافظة الوسـطى لـصالح محافظـة          -

  .  ) α ≥ 0.05(غرب غزة عند مستوى دلالة   

  

 فروق  دالة إحصائياً بين محافظة خانيونس ومحافظة الوسـطى لـصالح محافظـة                يوجد -

  .  ) α ≥ 0.05(خانيونس عند مستوى دلالة   
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  النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث ومناقشتها: ثالثاً 
ما سبل تطوير أداء مديري المدارس في محافظات غزة          " وينص السؤال الثالث علي     

 ارة التغيير؟في ظل إد
الدراسة التي توصل إليها الباحث ومن خلال اطلاعه على الدراسات الـسابقة            في ضوء نتائج    

وخبرته في مجال التعليم وانطلاقاً من مجالات إدارة التغيير التي تناولتها الدراسة يرى الباحث              

رس فـي  انه يمكن عرض مجموعة من الإجراءات التي تعتبر كسبل لتطوير أداء مديري المدا        

  :محافظات غزة في ظل إدارة التغيير حسب المجالات وهي كالتالي

  :الرؤية المستقبلية للمدرسة / المجال الأول 

هذا يضمن المحافظـة    ، أن يسعى المدير دائماً إلى تشكيل المستقبل وليس مجرد التنبؤ به            -1

 المحيطـة بهـا     على المدرسة وقدرتها على التكيف مع المتغيرات التي قد تطرأ فـي البيئـة             

  . والتعامل معها وإدارتها بكفاية وفاعلية

ويعمل على إحداثـه وضـمان نجاحـه        ، ألا ينتظر المدير حدوث التغيير ولكن يخطط له         -2

  .كما يسعى إلى استكشاف الفرص واستثمارها، ودفعه في الاتجاهات المرغوبة 

مستقبلية للمدرسـة وصـنع     أن يسعى المدير جاهداً لإشراك المعلمين في صياغة الرؤية ال         -3

  . القرار التشاركي والابتعاد عن التفرد بالقرار

  .أن يستعين المدير بنتائج البحوث والدراسات في التخطيط للمستقبل وصنع القرار التربوي-4

 محاولة وزارة التربية والتعليم استثمار نتائج الدراسات والبحوث الإجرائية وتعميمها على            -5

  . منها المدرين للاستفادة

  :تشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين / المجال الثاني 

والإيمـان بـأن    ، إعداد برامج تدريبية شاملة في مجال إدارة التغيير للمعلمين والمديرين           -1

الإنسان الفعال في عالم الغد هو الإنسان متعدد المهارات متنوع الكفايات الذي يخضع لعمليات              

  . باستمرار لمواكبة المستجدات والتقنيات التدريب وإعادة التدريب

التأكيد على الإبداع والتجديد وتوليد حلول ابتكارية باستمرار بهدف الوصول إلى درجـات             -2

  .عليا من الأداء والإتقان والتميز

معنويـة للمعلمـين    الماديـة و  الحـوافز    منح المدير المزيد من الصلاحيات  حتى يقدم ال         -3

  .قيق الإبداع في التعليموالعاملين والطلبة لتح

  . يجب على وزارة التربية والتعليم تقديم مبادرات ومقترحات جديدة للتحفيز الذهني  -4
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 يجب على المديرين تبني المبادرات والمقترحات الجديدة التـي تقـدمها وزارة التربيـة               -5

  .والتعليم للتحفيز الذهني

  :القدوة والأسوة الحسنة / المجال الثالث 

اولة المدير التأثير في سلوكات الآخرين ودفعهم للإنجاز والتميز من خـلال الإقنـاع               مح -1 

ولـيس   ،واهتمامه بالعلاقات الإنسانية الطيبة بينه وبين العاملين معه في المدرسـة          ، والتحفيز  

  .  لأن ذلك ينمي فيهم الشعور بالانتماء للمدرسة، بالإجبار والتسلط 

والتزام المرونة فـي    ، ق العمل وإدارتها والتعامل السليم معها        قدرة المدير على تكوين فر     -2

  .التوجيه والإدارة بما يتناسب مع تكوين كل فريق وطبيعة عمله

 يجب على المدير أن يساهم في تذليل العقبات التي تحول دون تحقيق التغيير المنشود من                -3

  .رة التغيير المنشودخلال كونه نموذجاً يحتذى به وقدوة حسنة يسعى دوماً إلى إدا

  :الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير / المجال الرابع 

أن يسعى المدير لرفع كفاءة العملية الإدارية من خلال التعامل مع التكنولوجيا وتوظيفهـا               -1

بصورة شاملة متكاملة تتيح لإدارة المدرسة الاطلاع على أحدث التطورات في مجـال عمـل               

  .المدرسة 

  .افة مدرسية قائمة على الابتكار والتجديد يرسخ ثق-2

  . يجب أن يوضح للعاملين الثقافة المشتركة للمدرسة للعمل بموجبها-3

 توظيف منظومة البحث والتطوير التربوي والاستفادة مـن نتائجهـا التربويـة للارتقـاء               -4

  .بالعملية الإدارية في المدرسة

مـن خـلال البحـث      ، تاج إلى معالجـة      التعرف على معوقات تطبيق التغيير والتي تح       -5

والتوجه نحو التغييـر والتطـوير      ، الإجرائي والعمل على تقديم التسهيلات المناسبة للحد منها       

  . والتحسين
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  توصيات الدراسة
من خلال النتائج التي توصلت إليها الدراسة يرى الباحث أن هناك مجموعة مـن التوصـيات                

  :كمديرين لإدارة التغيير وهي لتطوير دور مديري المدارس الثانوية 

وتطوير رؤية مستقبلية مشتركة للمدرسة وغرس التغييـر        ، على نمط إدارة التغيير     التأكيد  -1

والسعي لتحقيق انجازات ملموسة على المدى القصير للاسـتعانة         ، وتجذيره في ثقافة المدرسة     

كسب الدعم والتأييد للمشاريع    بها في تعزيز الجهود الرامية لإحداث التغيير على المدى البعيد و          

  .التجديدية

الحصول على دعم واضعي السياسة التربوية وصانعي القرار التربوي الفلسطيني لعمليـة            -2

حيث إن مساندتهم لجهود التغيير والتطوير يضمن للتغيير الاستمرارية         ، التغيير في المدارس    

 .وتحقيق نتائج أكثر فعالية

والفنية و والتقنية المساعدة في التهيئة      ، والمادية  ، لات المكانية   السعي الجاد لتوفير التسهي   -3

  .لعملية التغيير وتنفيذها واستثمار الظروف والمواقف المناسبة لإدخال التغيير في المدرسة

 عقد دورات تدريبية لمديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة للتـدريب علـي التغييـر               -4

  .خطوات اللازمة لذلكوكيفية إدارة هذا التغيير وال

 أن يقوم مديرو المدارس الثانوية بمحافظات غزة بمتابعة كل ما هو جديد في علـم الإدارة                -5

، المدرسية وذلك بالاطلاع علي الكتب التربوية الحديثة والتي تتناول عمل مـدير المدرسـة               

  .واستخدام التقنيات الحديثة في تسيير عمل الإدارة المدرسية 

يري المدارس الثانوية بإجراء بحوث وتقارير فـي المجـال الإداري بغـرض              مطالبة مد  -6

  .اطلاعهم علي ما يستجد من علوم الإدارة التعليمية والمدرسية والقيادة التربوية 

تعزيز نظم مشاركة العاملين في الإدارة من خلال مشاركة مختلف الأفراد الذين سيتأثرون             -7

 ورسم أهداف التغيير والتخطيط له ومناقشتهم في كيفية         بالتغيير في تشخيص مشكلات المدرسة    

  .تنفيذ التغيير ومراحل سيره مما يدفعهم للتحمس له والالتزام بتنفيذه ومتابعته

 إعادة النظر في قوانين وتشريعات  أنظمة وزارة التربية والتعليم لكونها مرتكـزة علـي                -8

ة الإدارية حتى يتمكن مدير المدرسة مـن        واعتماد مبدأ اللامركزي  ، مبادئ المركزية الإدارية    

  .القيام بدوره كمدير للتغيير 

 العمل على ترسيخ ونشر ثقافة التغيير في المدارس الثانوية من خلال أداء العمل بكفـاءة                -9

وفعالية والعمل بروح الفريق وتقبل آراء الآخرين والتفويض الواسع لبعض صلاحيات مدراء            

  .المدارس 
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م الإدارة العليا بوزارة التربية والتعليم بمفهوم إدارة التغيير في المـدارس             ضرورة اهتما  -10

واتخاذ السياسات والإجراءات التي تعمل علي تطبيـق هـذا الـنمط مـن الإدارة               ، الثانوية  

  . المدرسية

 تطوير معايير انتقاء مديري المدارس الثانوية ممن يمتازون بالقدرة على إدارة التغييـر              -11

  .وإدارة الفريق بفاعلية ،  والإبداع والشخصية القيادية الابتكارية والتطوير

توفير مخصصات مالية لغايات دعم إدارة التغيير والمحافظة علـى ديمومتهـا وتغطيـة              -12

  .نفقات فعالياتها المختلفة

  

  

  

  مقترحات الدراسة
لاقتراح في ضوء ما توصل إليه الباحث من نتائج في دراسته فإنه يرى أن هناك ضرورة 

  : بعض المجالات البحثية للنهوض بالمستوى التعليمي في فلسطين ومن أهمها

ومقارنة النتائج مع نتائج هذه     ، إجراء مثل هذه الدراسة علي المرحلة الأساسية العليا والدنيا          * 

  .الدراسة 

ى إجراء دراسات مماثلة في مجالات أخرى غير المجالات التي شملتها الدراسة للتعرف عل            * 

  .جميع المجالات التي يمكن أن تخدم إدارة التغيير 

  .تصور مقترح لإدارة التغيير في المدارس الثانوية بمحافظات غزة* 

  .دور إدارة التغيير في تحقيق أهداف التعليم الثانوي بمحافظات غزة*

تطوير كفايات المشرفين التربويين في المدارس الحكومية بمحافظات غزة في ضوء مفهـوم             *

  .دارة التغيير إ

 .التحديات التي تواجه مدير المدرسة في عصر ثورة المعلومات وسبل التغلب عليها * 
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  المـــــــــــــــــــــــراجع

  :الكتب والدوريات العربية : أولاً
 
دور الإدارة المدرسية في تهيئة الموارد البشرية للمشاركة فـي          ):"م1995(جمال محمد ،أبو الوفا  .1

، المؤتمر السنوي الثالـث   ،دراسة حالة عن محافظة القليوبية    ،"التغيير التربوي الفعال  إنجاز سياسة   

 .   جامعة عين شمس،كلية التربية،99-43ص،2ج، يناير21-23
اتجاهـات جديـدة فـي الإدارة    ) : " 2000(سلامة عبـد العظـيم    ، جمال و حسين    ، أبو الوفا    .2

 .القاهرة، المكتبة التربوية ، " المدرسية 

مناهج البحث وطرق التحليل الإحصائي في العلوم       ): "1991(حطب ، فؤاد ، صادق ، آمال        أبو   .3

 .القاهرة: ، مكتبة الأنجلو المصرية " النفسية والتربوية والاجتماعية

واقع الممارسات الإدارية والفنية لمديري المدارس الثانوية في لواء         ):"1998(فوزي  ، أبو عودة    .4

 .،جامعة الأزهر،غزةمنشورةرسالة ماجستير غير ،"غزة

مجلـة التربيـة    ، " نظرية ماك جريجور في الإدارة المدرسية       ): " 1995(احمد إبراهيم   ، حمد  أ .5

 .مصر،  القاهرة :رابطة التربية الحديثة  ، 38عدد ، المعاصرة 

 .القاهرة،مصر : مكتبة المعارف،  "رفع كفاءة الإدارة المدرسية): " 1998(إبراهيم أحمد، أحمد  .6
 سلـسلة دراسـات نظريـة       – نحو تطوير الإدارة المدرسـية       ): "2001 (____________ .7

 . الإسكندرية :دار المطبوعات الجديدة، وميدانية

عالم الكتب   ، إدارة المؤسسات التربوية   ) : 2003( محمد صبري   ، حافظ فرج وحافظ    ، أحمد   .8

 .،مصر القاهرة:
، " )النظريـة والتطبيـق   (تصميم البحث التربوي     : ")1999(الأغا ، إحسان ، الأستاذ ، محمود         .9

 .غزة: مطبعة الرنتيسي 
، "أصولها ونظرياتها وتطبيقاتها الحديثـة    : الإدارة التربوية ): "1996(رياض ونهضة   ، الأغا   .10

 .فلسطين، غزة 
 ،"البعد التخطيطي والتنظيمي المعاصر   : الإدارة المدرسية   ) :" 2000(عبد الصمد   ، الأغبري   .11

 .بيروت،لبنان : النهضة العربيةدار 
" إعداده-أساليب اختياره -مهامه-صفاته-مدير المدرسة الثانوية  ):" 1988(عرفان  ، البرادعي .12

 .سوريا، دمشق:دار الفكر ، 
المـؤتمر الـسنوي    ،"دراسة حالة :إدارة التغيير في مصر   ):"1995(السيد عبد العزيز  ،البهواشي .13

  .عة عين شمسجام،كلية التربية،354-323ص،2ج،الثالث
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دور الإدارة المدرسية في تحسين مخرجات التعلـيم الثـانوي          ): " م2003(صبحية  ، الحسنات   .14

جامعة عين شمس بالتعاون مع     ، كلية التربية  ، رسالة ماجستير غير منشورة   ، " لمحافظات غزة   

 .غزة، جامعة الأقصى 
للـسيكلوجيا الإداريـة    مدخل اقتـصادي    -إدارة التغيير ): " 2003(محسن احمد   ، الخضيري   .15

دار ، " للتعامل مع متغيرات الحاضر لتحقيق التفوق والامتياز الباهر في المستقبل للمـشروعات           

 .سوريا،دمشق : الرضا للنشر
دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربوي في محافظات غـزة          ):" م2007(سعيد خضر ، الداعور .16

 ، رسالة ماجستير غيـر منـشورة     ، نظر المعلمين وعلاقته بالثقافة التنظيمية للمدرسة من وجهة       

 .غزة،الجامعة الإسلامية، كلية التربية
الأنماط القيادية لمـديري الإدارة فـي وزارة التربيـة والتعلـيم            ):"2004(هيام نجيب ،الشريدة .17

، 43عدد،مجلة إتحاد الجامعات العربية   ،"وتأثيراتها في التغيير التربوي من منظور رؤساء الأقسام       

 .257-227ص 
تطوير الإدارة المدرسية بمدارس وكالة الغوث محافظـات         " ):2003(نبيل محمود   ، الصالحي .18

برنـامج  ،    جامعة عين شـمس     ،رسالة دكتوراه   ، "غزة في ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة      

 .غزة-الدراسات العليا المشترك مع جامعة الأقصى

على أداء مديري ومـديرات     " الإدارة المدرسية تطوير  "أثر برنامج   ): " م2001(احمد، الطالب   .19

، عمـان  ، معهد الإدارة العامـة   ، بحث مقدم لدورة الإدارة العليا  ، المدارس في محافظة جرش     

 . الأردن

 .الأردن، عمان:دار الشروق  ،  "التطوير التربوي) : " 2003(إخليف ، الطراونة  .20
 :دار وائل للطباعـة والنـشر       ، " اهيم وآفاق الإدارة التعليمية مف  ) : " 1992(هاني  ، الطويل   .21

 .الأردن،عمان
" م1996 -م1886تطور التعليم العام في قطاع غزة من عام         ): " 1996(فؤاد علي   ، العاجز   .22

 .فلسطينة،غز : مطابع المقداد، 
  :دار المـسيرة للنـشر     ، مبـادئ الإدارة المدرسـية     ) : 2002( محمد حـسن    ، العمايرة   .23

 .الأردن عمان،
ــية ):" 1999(_______________ .24 ــادئ الإدارة المدرس ــشر  ، "مب ــسيرة للن   :دار الم

 .الأردن،عمان
نموذج مقترح لتدريب مديري المدارس الإعدادية بقطاع غزة        ):"م1999(عطية محمد ، العمري .25

الجامعـة  ، كليـة التربيـة    ، رسـالة ماجـستير غيـر منـشورة       ، "في ضوء حاجاتهم التدريبية   
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 . غزة،الإسلامية

منشورات جامعـة قـار      ، الإدارة المدرسية المعاصرة   ) : 1994( عبد المؤمن فرج    ، الفقي   .26

 .بنغازي ، يونس 
إتجاهات العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنية نحـو إدارة         ):"1998(موسى سلامة ،اللوزي .27

 .355-338ص ، 2عدد،25المجلد،لعلوم الإدارية لمجلة دراسات،"التغيير

واقع الكفاءة الإدارية لدي مديري المـدارس الثانويـة          ) : 1992( مد عثمان   مح، المخلافي   .28

 .عمان، الجامعة الأردنية  ، رسالة ماجستير غير منشورة، الأكاديمية الحكومية في اليمن 

،قـسم أصـول التربيـة      رسالة ماجستير غير منشورة   ،" ) : 1998 (موسى حماد ،  المشوخي   .29

 .للجامعة الإسلامية بغزة
 :مؤسـسة الـيم     ،  " معالم في الطريق إلى تحريـر فلـسطين       ):" 1994(إبراهيم  ، دمة  المقا .30

 .فلسطين،غزة
دور الإدارة المدرسية في تحقيـق أهـداف التعلـيم           ) : 2001( سلطان محمد   ، المنصوري   .31

 .القاهرة ، جامعة عين شمس  ، رسالة ماجستير غير منشورة، الثانوي بدولة قطر 

دور مدير المدرسة الثانوية في التغييـر الاجتمـاعي فـي           ):"م1995(د  فايزة محم ، المومني   .32

 .الأردن، إربد، جامعة اليرموك ، رسالة ماجستير، محافظات عجلون وجرش وإربد 

تصور مقترح لإدارة التغييـر التربـوي علـى         :إدارة الجودة الشاملة   ")1995( أمين   النبوي ،  .33

مؤتمر إدارة التغيير في التربية وإدارتـه فـي    ،"المستوى المدرسي في جمهورية مصر العربية  

، الجمعية  1995يناير  ) 23-21(،من الفترة  جامعة عين شمس      ،  كلية التربية  ،الوطن العربي   

 .289-288 صمية ، صالمصرية للتربية المقارنة والإدارة التعلي
 :والتوزيـع   أميرال للنـشر    ، " إدارة الجامعات بالجودة الشاملة   ):"1999(فريد راغب ، النجار .34
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  )1(ملحق رقم 

  الاستبانة قبل التحكيم 

  بسم االله الرحمن الرحيم

  

   غــزة–الجامعــة الإسلاميــة  

   عـمادة الـدراســـات  العليـــا

  كليــــــة التربيــــــــة

  يـةالإدارة التربو/ قسم أصول التربية 

  

  
  

                  

  

  
  المحترم/........................................السيد الدكتور 

  أما بعد.……………السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

  
 من وجهـة  واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة    " يقوم الباحث بدراسة بعنوان     

إدارة / تكمالاً لمتطلبات الحصول علي درجة الماجستير في أصـول التربيـة            وذلك اس ،  " نظر المعلمين 

الرؤيـة  : (تربوية ، وقد أعد الباحث الاستبانة المرفقة والمكونة من المجالات الآتية لمدير التغيير وهـي                

 ـ  ،بناء اتفاق جماعي بخصوص أهداف المدرسة ، المستقبلية للمدرسة     الإبـداع  شجيعالتحفيز الـذهني وت

  ) .الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير،  القدوة والأسوة الحسنة  ، الابتكار لدى العاملينو

، عاليـة جـداً   ( وكل فقرة أمامها خمس رتب ، ويندرج تحت كل مجال عدد من الفقرات التي تعبر عنها       

  ).منخفضة جداً ، منخفضة ، متوسطة ، عالية 

المجال  فإن الباحث يرجو من سيادتكم التكرم بإبداء رأيكم فـي            ونظراً لما تتمتعون به من خبرة عالية في         

، للفقـرة المناسـبة      ) √(فقرات الاستبانة وفي مدي ملاءمتها للمجالات المذكورة وذلك بوضع الإشـارة            

  .وإجراء التعديل علي العبارة غير المناسبة أو اقتراح الصيغة التي ترونها مناسبة 

  يروتقبلوا فائق الاحترام والتقد

  

  /                                                                          الباحث

                                                           أحمد عيسى أحمد الهبيل



 131

  الرؤية المستقبلية للمدرسة/ المجال الأول

 الرقم
  منتمية  الفقــرات

  غير 

  منتمية
  مناسبة

  غير 

  مناسبة
          .يشرك المعلمين بالرؤية المستقبلية للمدرسة  1
          .يراعي المرونة في التخطيط المسبق لإدارة التغيير  2
          .يقدر الإمكانات المادية والبشرية المتوفرة في المدرسة  3
          .يأخذ المدير بعين الاعتبار خطط المدرسة السابقة عند تطوير البرامج المستقبلية  4
يستعين المدير بنتائج البحوث والدراسات في التخطيط للمستقبل وصنع القرار   5

  .التربوي

        

          .يتنبأ بالمشكلات المحتمل حدوثها داخل المدرسة  6
          .يعد خطة مسبقة لتفعيل لجان الأنشطة المدرسية المختلفة  7
اف العامة التي تسعى يساعد المدير العاملين معه على إدراك رسالة المدرسة والأهد  8

  .إلى تحقيقها

        

          يقوم المدير باستعراض التطبيقات العملية للبرامج التربوية المتعلقة بالعملية التعليمية  9
          .يضع خطط وقائية وعلاجية لمشكلات الطلبة الصحية والاجتماعية والتعليمية  10
          .ةيضع خطط سنوية وفصلية تغطي جميع أوجه نشاط المدرس  11
          .يحرص على توضيح الرؤية المستقبلية للمدرسة لأولياء الأمور والمجتمع المحلي  12
          .يساعد المعلمين على التخطيط الدراسي الفعال  13
          .يوزع المباحث المدرسية على المعلمين حسب تخصصاتهم وقدراتهم  14

  ة بناء اتفاق جماعي بخصوص أهداف المدرس/المجال الثاني  

  منتمية  الفقــرات  
  غير 

  منتمية
  مناسبة

غير 

  مناسبة
          .يراعي المدير أهداف المدرسة وأولوياتها أثناء اتخاذ القرارات المتعلقة بالتغيير  1
          .يسعى إلى تحديد أهداف المدرسة بشكل تشاركي مع العاملين   2
          .يحرص المدير على تحقيق أهداف المدرسة وفق جدول زمني محدد  3
          .يشجع أولياء الأمور لتقبل التغيير ويشركهم في اتخاذ القرارات المتعلقة به  4
          .يهيئ المعلمين لتقبل التغيير ويقنعهم بالحاجة إليه  5
          .يوفر بيئة تشجع المعلمين على الإبداع وتحسين التعليم  6
          .درسة يؤمن بأهمية التغيير والتطوير التربوي لتحسين أداء الم  7
          .يشرك المعلمين في جميع مراحل التغيير تخطيطاً وتنفيذاً وتقويماً  8
          .يوفر فرصاً لتوظيف التكنولوجيا المتقدمة في تطوير التعليم  9

 دقة العبارة
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          .يحرص على تطبيق نتائج البحوث التربوية والإجرائية لتحقيق أهداف المدرسة  10
          .لأولياء الأمور والمجتمع المحلييحرص على توضيح أهداف المدرسة   11
          .يراعي المدير أن تكون أهداف المدرسة واضحة وقابلة للقياس  12

  التحفيز الذهني وتشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين/المجال الثالث  

  منتمية  الفقــرات  
  غير 

  منتمية
 مناسبة

غير 

  مناسبة
          .لمنهاج وتسهم في زيادة الإبداعيقترح أفكاراً عملية تزيد من إثراء ا  1
          .يتابع خطط المباحث الدراسية المختلفة خلال العام الدراسي  2
          .يبحث مع المعلمين مدى ملاءمة المنهاج لحاجات الطلبة   3
          .يساعد المعلمين على ابتكار أساليب وأنشطة جديدة تساعد في تدريس المنهاج  4
          .مل دروس توضيحيةيشجع المعلمين على ع  5
          .يساهم في النمو المهني للمعلمين وتطوير أدائهم وفق خطة زمنية محددة  6
          .يوفر فرص تدريبية مناسبة للمعلمين وفق حاجاتهم  7
          .يشجع المعلمين على استكمال دراستهم العليا للحصول على مؤهلات أعلى  8
          .يمية اللازمة من خامات البيئة المحليةيوجه المعلمين لإنتاج الوسائل التعل  9
          .يهتم بالمستوى التحصيلي للطلبة الموهوبين وبطيئي التحصيل  10
          .يشجع المعلمين على الإبداع وتحسين التعليم واستخدام أساليب التدريس الحديثة  11
          .اع في التعليميقدم حوافز مادية ومعنوية للمعلمين والعاملين والطلبة لتحقيق الإبد  12
          .يشجع  المعلمين على حل المشكلات التي تواجههم في المدرسة   13
          . يشجع المعلمين على الإبداع وتحسين التعليم واستخدام أساليب التدريس الحديثة  14
          .يساعد المعلمين في بناء خطط علاجية  15

  القدوة والأسوة الحسنة/ المجال الرابع  

  منتمية  ـراتالفقـ  
  غير 

  منتمية
 مناسبة

غير 

  مناسبة
          .ينمى لدى  العاملين العمل بروح الفريق والتعاون الاجتماعي  1
          .يتسم المدير بمظاهر سلوكية متميزة وأسلوب ونمط إداري متعاون  2
          .يحفز المعلمين والعاملين ليؤدوا عملهم بإتقان لإحداث التغيير المنشود  3
          .لمعلمين والعاملين وينمي فيهم ثقتهم بأنفسهميقدر ا  4
          .يمتاز المدير بالوضوح في سلوكه وممارساته  5
          .يتصف المدير بالمرونة وتعديل ممارساته الإدارية لتحقيق التغيير المطلوب  6
          .يلم بالأسس العلمية للتخطيط لإدارة التغيير  7
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          .ة والمجتمع المحلييخطط لتفعيل العلاقة بين المدرس  8
          .يوضح للمعلمين السياسة التربوية للمناهج الجديدة  9
          .يشجع المعلمين على ربط المنهاج بالبيئة المحلية  10
          .يحسن التعامل مع أولياء الأمور  11
          .يحدد الاحتياجات التدريبية للمعلمين بطريقة علمية  12
          .ير فعلاً وليس قولاً فقطيطبق المدير إدارة التغي  13
          .يساعد المعلمين على التقويم الذاتي   14
          .يساهم في تذليل العقبات التي تحول دون تحقيق التغيير المنشود  15
          .يوفر جواً من الاحترام والتقدير المتبادلين بين المعلمين والعاملين والطلبة  16
          .الصراع وحل النزاعات داخل المدرسةيتسم المدير بقدرته على إدارة   17

  الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير/ المجال الخامس  

  منتمية  الفقــرات  
  غير

  منتمية
  مناسبة

غير 

  مناسبة

          .يبني مدير المدرسة مجموعة من القيم والقناعات المشتركة داخل المدرسة  1
          .لتعاون والعمل بروح الفريق يرسخ مدير المدرسة ثقافة مدرسية قائمة على ا  2
          .يوضح مدير المدرسة للعاملين الثقافة المشتركة للمدرسة للعمل بموجبها  3
          .يحرص مدير المدرسة على السلوك المنسجم مع المناخ المدرسي بشكل عام   4
          .لدى مدير المدرسة القدرة على إدارة الصراع وحل النزاعات  5
          .مدرسة الصلاحيات للعاملين  من أجل تحقيق التغيير المطلوبيفوض مدير ال  6
          .يحرص على العلاقات الإنسانية في الإدارة مبتعداً عن النمط التسلطي  7
          .يهتم بتطوير أساليب جديدة لتقييم المعلمين وعدم الاكتفاء بالزيارات الصفية  8
          .السائدة يسعى إلى التعرف على ثقافة المجتمع المحلي   9
          .يطلع أولياء الأمور على الثقافة المشتركة للمدرسة ويحاول إقناعهم بها  10
          .يشجع المدير المعلمين على تفعيل التعاون مع المدارس المجاورة  11
          .تتناسب القواعد والتعليمات المطبقة في المدرسة مع متطلبات التطوير والتغيير  12
          .المعلمين والطلاب بضرورة احترام عادات وتقاليد المجتمعيذكر المدير   13
          .يسعى المدير جاهداً لكي تسود علاقات طيبة بين العاملين داخل المدرسة  14
          .يتم اتخاذ القرارات التربوية داخل المدرسة بالإجماع من قبل العاملين  15
          .بيئة المدرسيةيتم مساعدة وتشجيع المعلم الجديد للتكيف مع ال  16
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  أسماء السادة المحكمين

  

 مكان العمل الاسممسلسل

 الجامعة الإسلامية فؤاد العاجز/ الأستاذ الدكتور  -1

 الجامعة الإسلاميةمحمود أبو دف                     / الأستاذ الدكتور  -2

 الجامعة الإسلامية              عليان الحولي                / الدكتور  -3

 الجامعة الإسلاميةحمدان الصوفي                            / الدكتور  -4

 الجامعة الإسلاميةماجد الديب                               /   الدكتور -5

  الجامعة الإسلامية  مروان حمد / الدكتور   -6

 جامعة الأزهرعامر الخطيب                      / دكتور الأستاذ ال -7

 جامعة الأزهرفتحي صبح                                / الدكتور  -8

 جامعة الأقصىناجي سكر                                 / الدكتور  -9

 جامعة الأقصى  صلاح الدين حماد                        / الدكتور  -10

 جامعة القدس المفتوحةزياد الجرجاوي                            / الدكتور  -11

 وكالة الغوثنبيل الصالحي                             /  الدكتور  -12

 وكالة الغوثزياد ثابت                                 /  الدكتور  -13

 وكالة الغوث محمود الحمضيات        /  الدكتور  -14

 مركز القطان للبحث والتطوير محمد أبو ملوح             / الدكتور  -15

 مركز القطان للبحث والتطوير فوزي أبو عودة    /  الدكتور  -16

 وزارة التربية والتعليم العالي هيفاء الأغا          / الدكتورة  -17

 وزارة التربية والتعليم العالي رياض سمور/ تور الدك -18

 وزارة التربية والتعليم العاليمحمد البنا                                 / الأستاذ   -19

 وزارة التربية والتعليم العالي سمية النخالة                            / الأستاذ   -20
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  التحكيمالاستبانة بعد 

  بسم االله الرحمن الرحيم

  

   غــزة–الجامعــة الإسلاميــة  

   عـمادة الـدراســـات  العليـــا

  كليــــــة التربيــــــــة

  الإدارة التربويـة/ قسم أصول التربية 

  

  
  

                  

  ختي المعلمةأ/ أخي المعلم
  أما بعد.……………السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظـات         " بعنوان  ميدانية  دراسة  إجراء  يقوم الباحث ب  

وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول علي درجة الماجستير فـي أصـول           ،  "  من وجهة نظر المعلمين    غزة

مجالات الآتية لمـدير التغييـر      إدارة تربوية ، وقد أعد الباحث الاستبانة المرفقة والمكونة من ال          / التربية  

،  القدوة والأسـوة الحـسنة       ،  الإبداع والابتكار لدى العاملين    شجيعت، الرؤية المستقبلية للمدرسة    : (وهي

  ) .الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير

، عاليـة جـداً   ( وكل فقرة أمامها خمس رتب ، ويندرج تحت كل مجال عدد من الفقرات التي تعبر عنها       

  ).منخفضة جداً ، منخفضة ، متوسطة ، ية عال

وذلك ،لذا فإن الباحث يرجو منكم التكرم بالإجابة على فقرات هذه الاستبانة بكل جدية وموضوعية وصدق                

في الخانة التي ترونها مناسبة لدرجة ممارسة مدير المدرسة في هذا المجال من وجهة              ) X(بوضع علامة   

  يتم جمعها ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقطعلماً بأن البيانات التي س.نظركم 

  شاكرين لكم حسن تعاونكم معنا
  الباحث                  

                                                       أحمد عيسى أحمد الهبيل
  :بيانات عامة

  
                     ذآر                  أنثى:الجنس * 

  

   سنوات10 سنوات                أآثر من 10-5 سنوات                 من5          اقل من :سنوات الخدمة* 
  

  شمال غزة                         غزة                               الوسطى           :المنطقة التعليمية*
  

          رفح                                      جنوب غزة                 
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  درجة الممارسة  الرؤية المستقبلية للمدرسة/ المجال الأول

  الرقم
  الفقــرات

عالية 

  جداً
  منخفضة  متوسطة  عالية

منخفضة 

  جداً
            .يشرك المعلمين في صياغة الرؤية المستقبلية للمدرسة  1
            .يراعي المرونة في التخطيط المسبق لإدارة التغيير  2
            .مكانات المادية والبشرية المتوفرة في المدرسةيقدر الإ  3
            .يأخذ  بعين الاعتبار خطط المدرسة السابقة عند تطوير البرامج المستقبلية  4
            .يستعين  بنتائج البحوث والدراسات في التخطيط للمستقبل وصنع القرار التربوي  5
            .يتنبأ بالمشكلات المحتمل حدوثها داخل المدرسة  6
            .يساعد العاملين معه على إدراك رسالة المدرسة والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها  7
            يقوم  باستعراض التطبيقات العملية للبرامج التربوية المتعلقة بالعملية التعليمية  8
            .يضع خطط وقائية وعلاجية لمشكلات الطلبة الصحية والاجتماعية والتعليمية  9
            .يراعي المرونة عند صياغة الرؤية المستقبلية للمدرسة  10
            .يحرص على توضيح الرؤية المستقبلية للمدرسة لأولياء الأمور والمجتمع المحلي  11
            .يراعي الموضوعية عند صياغة الرؤية المستقبلية للمدرسة  12
            .يضع خطط سنوية وفصلية تغطي جميع أوجه نشاط المدرسة  13
            .يتم صياغة الرؤية المستقبلية بشكل واضح ومفهوم  14

  درجة الممارسة  تشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين/المجال الثاني  

  الفقــرات  
عالية 

  جداً
  منخفضة  متوسطة  عالية

منخفضة 

  جداً
            .يقترح أفكاراً عملية تزيد من إثراء المنهاج وتسهم في زيادة الإبداع  1
            .يشجع المعلمين على تقديم تطبيقات عملية على الإبداع   2
            .يبحث مع المعلمين مدى ملاءمة المنهاج لحاجات الطلبة   3
            .يساعد المعلمين على ابتكار أساليب وأنشطة جديدة تساعد في تدريس المنهاج  4
            .يشجع المعلمين على عمل دروس توضيحية  5
            .مو المهني للمعلمين وتطوير أدائهم وفق خطة زمنية محددةيساهم في الن  6
            .يوفر جو مدرسي يسهم في نشر ثقافة الإبداع   7
            .يشجع المعلمين على النمو المهني واستكمال دراستهم العليا  8
            .يوجه المعلمين لإنتاج الوسائل التعليمية اللازمة من خامات البيئة المحلية  9
            .يهتم بالمستوى التحصيلي للطلبة الموهوبين وبطيئي التحصيل  10
            .يشجع المعلمين على الإبداع وتحسين التعليم   11
            .يقدم حوافز مادية ومعنوية للمعلمين والعاملين والطلبة لتحقيق الإبداع في التعليم  12
            .درسة يشجع  المعلمين على حل المشكلات التي تواجههم في الم  13
            .يحث على استخدام أساليب التدريس الحديثة  14
            .يساعد المعلمين في بناء خطط علاجية  15

    .تقديم مبادرات ومقترحات جديدة للتحفيز الذهني  16
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  درجة الممارسة  القدوة والأسوة الحسنة/ المجال الثالث  

  الفقــرات  
عالية 

  جداً
  منخفضة  متوسطة  عالية

ة منخفض

  جداً
            .يقدم نموذجاً للعمل بروح الفريق والتعاون الاجتماعي  1
            .يتسم  بمظاهر سلوكية متميزة  2
            .يحفز العاملين على إتقان العمل  لإحداث التغيير المنشود  3
            .ينمي لدى العاملين الثقة بالنفس  4
            .يمتاز  بالوضوح في سلوكه وممارساته  5
            . بالمرونة وتعديل ممارساته الإدارية لتحقيق التغيير المطلوبيتصف   6
            .يلم بالأسس العلمية للتخطيط لإدارة التغيير  7
            .يحرص على تفعيل العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي  8
            .يشجع المعلمين على ربط المنهاج بالبيئة المحلية  9
            . الأموريحسن التعامل مع أولياء  10
            .يحرص على متابعة المستجدات التربوية والمعرفية  11
            .يطبق  إدارة التغيير فعلاً وليس قولاً فقط  12
            .يساهم في تذليل العقبات التي تحول دون تحقيق التغيير المنشود  13
            .ن والطلبةيوفر جواً من الاحترام والتقدير المتبادلين بين المعلمين والعاملي  14
            .يتسم  بقدرته على إدارة الصراع وحل النزاعات داخل المدرسة  15

  درجة الممارسة  الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير/ المجال الرابع  

  الفقــرات  
عالية 

  جداً
  منخفضة  متوسطة  عالية

منخفضة 

  جداً
            .سةيبني  مجموعة من القيم والقناعات المشتركة داخل المدر  1
            .يرسخ  ثقافة مدرسية قائمة على الابتكار والتجديد   2
            .يوضح  للعاملين الثقافة المشتركة للمدرسة للعمل بموجبها  3
            .يحرص  على تطوير المناخ المدرسي الداعم للتغيير   4
            .يهيئ العاملين لتقبل التغيير ويقنعهم بالحاجة إليه  5
            .حيات للعاملين  من أجل تحقيق التغيير المطلوبيفوض الصلا  6
            .يشجع العاملين على تقديم المبادرات والأفكار الجديدة  7
            .يهتم بتطوير أساليب جديدة لتقييم المعلمين وعدم الاكتفاء بالزيارات الصفية  8
            .يؤمن بأهمية التغيير والتطوير التربوي لتحسين أداء المدرسة   9
            .يطلع أولياء الأمور على الثقافة المشتركة للمدرسة ويحاول إقناعهم بها  10
            .يشجع المعلمين على الاستفادة من خبرات وتجارب المدارس المجاورة  11
            يراعي تناسب القواعد والتعليمات المطبقة في المدرسة مع متطلبات التطوير والتغيير  12
            .ى احترام آراء وأفكار الطلبة يحث المعلمين عل  13
            .يوفر فرصاً لتوظيف التكنولوجيا المتقدمة في تطوير التعليم  14
            .يتم مساعدة وتشجيع المعلم الجديد للتكيف مع البيئة المدرسية  15
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