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وا مَا بِأَنْفُسِهِمْ وَأَنَّ اللَّهَ سَمِيعٌ ذَلِكَ بِأَنَّ اللَّهَ لَمْ يَكُ مُغَيِّرًا نِعْمَةً أَنْعَمَهَا عَلَى قَوْمٍ حَتَّى يُغَيِّرُ "

 (31)الأنفال: "عَلِيمٌ 
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 إهداء
، إلى من كان دعاؤها سر ، ونبع الحنان المتدفقلى رمز الدفء المتجددإ -

 مي الغالية.أ... نجاحي وحنانها بلسم جراحي

دت لى من وجلى من علمني حب العلم ونصحني وأرشدني بكل حلم، إإ -

خ لى الألى من عطاؤه لي الكثير والكثير، إ، إوالسعادة نالأما هفي قرب

 .... أبي الحبيبوالصديق والمعلم والقائد

    خواتي أخوتي وأ... تربيت معهم وسكنوا قلبي ووجداني لى منإ -

 .عزاءالأ

 وشريكةلى زوجتي التي صبرت وتحملت العناء الكثير، إ لى رفيقة دربيإ -

 .أم حسن ...نجاحي

 .ي هذا الجهد المتواضعهدلكم جميعاً، أ

 



 

 ج 

 وتقدير شكر
داُرْ ": الصدالحا  الاالدف هدم اتابدة الع يد  طيبداً مباراداً هيده التدم تدتم بف دلهالحمد لله رب العالمين، حمدداً  ْْ مَدن يَ

اُرُ لِنَفْسِهِ وَمَن اَفَرَ هَإِنَّ اللَّهَ غَنِمٌّ حَمِيد ْْ  ( 02)لقمان: " هَإِنَّمَا يَ
المصدطفى صدلوا  ربددم وسدةمه عليده وعلددى هلده وصدحبه ومددن سدار علدى دربدده  يددبالحب السدةم علدىوالصدة  و 

 واهتدى بهداه إلى يوم الدين ...
 أما بعد:

ج هدذا اخر ى اف من اان عوناً لم وسنداً هم إلإالْار والعرهان بالجميف  تادم بج يفأباف مْاعر الحب والوهاء 
ْدرها غدا اللدذين أأ/ محمدد هاْدم الدداتورو  غدا الأ فاما / صهيبتورخص بالذار اف من الدالمتوا ع وأالعمف ا

الحاليددة  علددى هددذه الرسددالة حيددي قدددما لددم التوجيهددا  الايمددة والنصدداله السددديد  لتخددرج هددذه الرسددالة هددم صددورتها
 . هلهما منم اف حب وتادير

لمجيددد عسددا  داتور/ محمددود عبددد اوالدد هدداي  علددم الأسددود لددى الددداتور/ إتادددم بددواهر الْددار وعتدديم التادددير أامددا 
ثرالهاالسديد  هم  همؤ وهران تسهم توجيهاتهم أرجو من الله ألتف لهما بابوف مناقْة الرسالة و   . تجويد الرسالة وا 

علدى تعدداونهم  –معلمدين ومعلمددا  المددارث الثانويدة بمحاهتدا  غد    –هدراد عيندة الدراسدة أْدار أن أولا يفدوتنم 
 .بانةستن بنود الاجابة عأمانتهم هم الإوصدقهم و 

، ومنحنددم ( الدذ  تحملندم اثيدراً موسدى بددوأ/ مجدد  السديد) ةسدت بدوْدار العميدل لمددير مدرسدة عبدددالله أتاددم بالوأ
 .الاثير من وق  المدرسة

، هيهدا مدن صدواب هبتوهيدل الله وحدده خيراً الحمد لله الذ  وهانم لإخراج هذه الرسالة على هذه الصور  همدا ادانوأ
  .وما اان هيها من خطأ همنم
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 بناء ثااهة –تحديد أهدا  المدرسة وأولوياتها  –: )عملية تطوير رؤية ورسالة مْتراة للمدرسة تيةالآ
 التحفي  الذهنم أو الاستثار  الفارية(. –تاديم نموذج سلوام يحتذى به  –مْتراة داعمة للتغيير

دار  لدى مدير  المدارث الثانوية واْتمل  الإبداع لإوالاستبانة الثانية لاياث مستوى توهر مهارا  ا
الحساسية للمْاة   –الأصالة  –المرونة  –: )الطةقة تيةهار  مو عة على المجالا  الآ (87على )

دراسة استخدم الباحي ولتحليف بيانا  ال (.المخاطر  والتحد  –ت بالاتجاه الاحتفا –التحليف والربط  –
، معامف ارتباط نحراها  المعيارية والو ن النسبم، الاالمتوسطا  الحسابية) التاليةحصالية الأساليب الإ

       .(بار ْيفيه، تحليف التباين الأحاد  واختاختبار " " ،بيرسون
 ت الدراسة إلى النتائج التالية :وقد توصل

 ممارسة مدير  المدارث الثانوية لأساليب إدار  التغيير هم المدارث جاء  جيد درجة أثبت  النتالج أن  .1
هم أعلى مراتب أساليب إدار  التغيير  "تاديم نموذج سلوام يحتذى به" وجاء أسلوب .%(76.1وبنسبة )

ثم  .%(77.3ويليه أسلوب "بناء ثااهة مْتراة داعمة للتغيير" بو ن نسبم ) .%(73.7بو ن نسبم )
وأخيراً جاء أسلوب  .%(73.3"عملية تطوير رؤية ورسالة مْتراة للمدرسة "بو ن نسبم ) جاء مجاف

 %(.73.3"تحديد أهدا  المدرسة وأولوياتها" بو ن نسبم )
محاهتا  غ   جيد بو ن لدى مدير  المدارث الثانوية هم الإبداع الإدار   توهر مهارا  تبين أن مستوى .2

الإبداع الإدار  بو ن مهارا  هم أعلى مراتب  "الاحتفات بالاتجاه"%( حيي جاء مجاف 76.3نسبم )
ومجاف  "المخاطر  والتحد "مجاف  ثم%( 77.3بو ن نسبم ) "الطةقة"%( يليه مجاف 72.6نسبم )

%( ثم مجاف 76.7بو ن نسبم )" المرونة"ويليهما مجاف ، (%77.2بو ن نسبم )" التحليف والربط"
 .%(78.3بو ن نسبم )" الحساسية للمْاة "وأخيراً مجاف  ،%(75.2بو ن نسبم ) " الأصالة"
حصالية بين متوسطم تاديرا  المعلمين لدرجة ممارسة مدير  المدارث إلا توجد هرول ذا  دلالة  .8

، سنوا  إناي( –) ذاور نوع ال: لمتغيرا  الآتيةالتغيير تع ى لالثانوية بمحاهتا  غ   لأساليب إدار  
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د ات ه أنه توجد هرول ذا  أما هم متغير المنطاة التعليمية ها ،التخصص هم الثانوية العامة ،الخدمة
هم المجاف الثانم و . لةستبياندار  التغيير والدرجة الالية إحصالية هم جميع مجالا  أساليب إدلالة 

ْرل غ   وخان يونث ماابف " اان  الفرول لصاله مجموعتم ا  المدرسة وأولوياتهاتحديد أهد"
" بع "تاديم نموذج سلوام يحتذى به" والمجاف الرااء ثااهة داعمة للتغييربن" وهم المجاف الثالي، الوسطى

وهم المجاف الخامث "التحفي   ،   وخان يونث ورهه ماابف الوسطىاان  لصاله  مجموعا  ْرل غ
عملية " وهم المجاف الأوف ،عتم خان يونث ورهه ماابف الوسطى" اان  الفرول لصاله مجمو ذهنمال

أما هم متغير المؤهف  ،لم ياْ  اختبار ْيفيه عن اتجاه الفرول" تطوير رؤية ورسالة مْتراة للمدرسة
دراسا  لواان  لصاله مجموعة ا ،هتبين وجود هرول هم جميع مجالا  أساليب إدار  التغيير العلمم

 " هلم تت ه هرول ذا  دلالةأهدا  مْتراة للمدرسة وأولوياتهاتحديد " العليا عدا المجاف الثانم
 .إحصالية

ة ممارسة مدير  المدارث لا توجد هرول ذا  دلالة إحصالية بين متوسطم تاديرا  المعلمين لدرج .3
(، سنوا  الخدمة، إناي –اورذ) نوعلمهارا  الإبداع الإدار  تع ى للمتغيرا  الآتية: ال الثانوية

حصالية إالتخصص هم الثانوية العامة، وهم متغير المنطاة التعليمية هاد ات ه وجود هرول ذا  دلالة 
هم جميع مجالا  الاستبيان هاان  الفرول هم "الطةقة" و"الحساسية للمْاة " و"التحليف والربط" 

واان   ،موعتم خان يونث ورهه ماابف الوسطىوالدرجة الالية لاستبيان الإبداع الإدار  لصاله مج
الفرول هم "المرونة" لصاله خان يونث ماابف الوسطى وهم "الأصالة" اان  الفرول لصاله مجموعة 
خان يونث ماابف ْرل خان يونث. هم حين لم يستطيع اختبار ْيفيه الاْ  عن اتجاه الفرول هم 

العلمم هاد ات ه وجود هرول ذا  دلالة احصالية هم  مجاف "الاحتفات بالاتجاه". أما هم متغير المؤهف
مجالا  "المرونة" و"المخاطر  والتحد " والدرجة الالية للإبداع الإدار  لصاله مجموعة الدراسا  العليا 

 هم حين لم تتهر هرول هم باية مجالا  استبيان الإبداع الإدار .
 أساليب إدار  التغيير، بين جميع 1.11لالةدوجود عةقة موجبة ذا  دلالة إحصالية عند مستوى تبين  .5

 الإبداع الإدار  ودرجته الالية.جميع مهارا  ودرجتها الالية وبين 
 : من التوصيات أهمها وقد خلصت الدراسة إلى مجموع

والاهتمام بتنمية مهارا  الإبداع الإدار   ،التراي  على نمط إدار  التغيير هم المدارث الثانوية رور   .1
 . ف النتالج هم العملية التعليميةواستخةص أه ،اء حتى يتمانوا من تطبيل التغييرلدى المدر 
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والمجتمع المحلم وأولياء الأمور من خةف الدعوا  المتارر  ل يار  المدرسة  ،تاوية العةقة بين المدرسة .2
 تها.مما يسهف على المدير تحديد أهدا  المدرسة وأولويا ،وتاديم مساعداتهم الة مة للمدرسة

 رور  إْراك العاملين بْاف أابر هم المواق  الإدارية المختلفة خاصةً هم صياغة الرؤية المْتراة  .8
من الألفة  اً وتحديد أهداهها مما ينمم لديهم المسلولية تجاه ما يحدي هم المدرسة ويخلل جو  ،للمدرسة

 والروح المعنوية العالية هم العمف.
دير  المدارث المختلفة ومْرهم الإدارا  المدرسية هم المناطل عاد  يارا  ولااءا  متبادلة بين م .3

قامة ندوا  من أجف تبادف الخبرا  والأهاار التطويرية واطةعهم على التجارب المثمر  هم  المختلفة وا 
 بداع الإدار  هم المدرسة.المدرسية التم ت يد من تحايل الإ الإدار 

بف من  ،عدم الااتفاء بسنوا  الخدمة أو الماابلةو ،  رور  تحسين ْروط اختيار مدير  المدارث .5
 .دورا  هم الإدار  المدرسية بنجاحالأه ف أن ياون المتادم اجتا  
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Abstract 

 
 

This study aimed at identifying change management and its relation with 

management creativity for principals of secondary schools in Gaza 

governorates from the teachers points of view.                                               

 

The researcher  used analysis  descriptive method and the study community 

consists of the (5303) teacher in the secondary schools in governorates for the 

academic school year 2011- 2012, (2633) 0f them are male teachers and 

(2670) are female teachers. The study sample mounted (522) men and women 

teachers, and they were selected randomly .                                                                                           

 

To achieve the aims of the study, the researcher prepared two tools, the first 

one was to measure the degree of practising the secondary schools principals, 

in governorates, practise the styles of change management. The first involves  

(43) item distributed on the following domains ( developing a common 

mission and a vision for school, specify the school aims and its priorities- 

forming a common  supported change culture- presenting a model of ideal 

behavior- brain storming or thought motivation).The second was was to 

measure the level of availability of the management creativity skills for 

secondary schools principals and contains of (37) item distributed on the 

following domains: (fluency flexibility-originality-sensitivity for problems-

analysis and connection-attitude maintain-risk and challenge) To analyses the 

data, the researcher used the following  statistical  styles  (mean, deviation, 

ratio-weight,  Person correlation coefficient, T test, one way Annova, 

test,(Scheffe) 

   

 

The study found to the following results:                                                

1. The results prove  that the secondary schools’ principals practice, to change 

management styles was good and rated (76.1%).  The ideal model behaviour 

style was at the top grade of change management style with a (78.7%) ratio , 

followed by building ashared culture supported change style rated (74.8) and 

finally defining school aims and its priorities style was with a (74.4%) rate. 

2. The available level of management creativity skills showed that the 

secondary schools principals in Gaza was good with a (76.4) rate. And the 

“attitude maintaining domain’ was at the top grades of management creativity 
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skills rated (79.6) followed by “fluency” with a (77.4%) rate then the 

challenge and risk domain and analysis and connection wih a (77.2%) rate. 

After that flexibility domaint rated  (76.7%), then   the “original domain” with 

a (75.2) rate and lately was  “problem sensitivity domain rated”  (73.4%). 

3. The results also showed that there is no significant statistical differences 

among the practices of secondary schools principals in the  first domains, 

styles of change management, according to the following variables :gender 

(males–females),years of service, specialization, While the variable relating to 

the education area showed a significant statistical in all aspects of change 

management styles. In the second domain, defining school aims and priorities, 

and in the third aspect, building a culture of supporting change,the differences 

was in favour of east Gaza schools and khan yunis schools comparing to 

middle camps schools.  In the fourth aspect, presenting a model of an ideal 

behaviour, was in favour of east Gaza schools, khan yunis and Rafah schools 

comparing to the middle camps schools. In the fifth aspect, brain motivation, 

the result was in favour of khan yunis and Rafah schools against middle 

camps schools. 

In the first domain, the process of developing common vision and mission for 

school, test,(Scheffe) did not show any differences while in the academic 

qualifications variable, there was clear differences in all aspects of change 

management styles in favour with high  qualified groups except the second 

domain, defining school aims and its priorities, there was no stastical 

differences. 

4. There was no significant differences among  means of teachers estimations 

for secondary principals practices concerning management creativity skills to 

the following variables: gender (males – females),years of service, 

specialization. while in the variable relating to education area the results 

showed clear statistical  differences in all aspects of the questionnaire for 

favour of Khan yunis and Rafah groups against middle camps. The 

differences was in “fluency”, “problems sensitivity”, “analysis and 

connection”. The “flexibility” variable was in favour of  Khan yunis  against 

middle camps.   In  the originality, the differences was in favour of khan yunis 

group against  east khan yunis. While Shifeih Test did not refer to differences 

in  “attitude maintaining”.  

The academic qualifications variable showed that there was statistical 

differences in the aspects of “flexibility”, “risk and challenge” and the total 

degree of creative management for favour of high qualified groups, while no 
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differences appeared in the rest of the aspects of creative management 

questionnaire. 

5. The results  also showed that there was a positive  relation at alpha  0.01 

among all styles of change management and its total degree and among all 

creative management skills and its total degree. 

 

The researcher offered several recommendations, including: 

1. The necessity for concentrating on the type change management in the 

secondary schools and  the importance of developing creative management 

skills for school principals to be able to apply change policy and to take out 

the best results of the teaching process. 

2. Strengthening the relationship among the school, the local community and 

the parents through sending frequent invitations to the  parents  to visit the 

school and to give hand and support to facilitate the principals task to define 

school aims and its priorities. 

3. The necessity of the effective participation of all the educational staff in the 

different administrative situations particularly in forming the common vision 

for school and to define its goals. This helps in bearing the responsibility 

towards what is happening in school and create an atmosphere of love and a 

high level of spirit in work. 

4. Holding mutual visits, meetings, and seminars between  different schools 

principals and administrative supervisors in the different areas to exchange 

experience and developing ideas and to notice the successful experiments in 

the administration field as that help principals to improve and increase  their 

management creativity in school. 

5. The necessity of improving the conditions of selecting school principals, 

and not only depending on the  years of service or the interview but also 

passing  successfully administration  courses 
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 الأول الفصل 
 الإطار العام للدراسة

 
 المقدمة 

الاقتصدددددادية  حيدددددا مجدددددالا  التعدددددد الإدار  مدددددن أولدددددى اهتمامدددددا  المجتمعدددددا  الحديثدددددة هدددددم جميدددددع  
ومددا تت ددمنه ، حتددى باتدد  تْددمف مجمددف الددنتم هددم البنيددان الاجتمدداعم والتعليميددةوالتربويددة والاجتماعيدة 

، تصددب هددم نْددطة أو هعاليدا سدواء ااندد  أ ،ابعددةوالمت مدن عمليددا  التنتديم والتنسدديل والتوجيدده والتادويم
الحيدا  البسديطة إلدى الحيدا  المعادد ، حيدا  الإنسدان تحولد  مدن  امدا أن ،هددا  المرجدو اتجاه تحايدل الأ

ينسدل بدين مصداله الأهدراد ويدوالم بدين  نتاماً  توجدإلى أن  دهع المجتمعا مما  الاحتياجا تعدد لوذلك 
 .لتحايل تلك الأهدا وجود إدار   لىإمر أي ا تطلب الأمما وما لديهم من موارد  الاحتياجا 

، والعامف الحاسم هدم تحايدل التنميدة هدم لجماعا د واهالإدار  هم المرتا  الرليث هم تطوير الأهرا 
لدى عدد  أندواع إتهدر  الحاجدة  نتراً لتعدد الاحتياجا و  ،(1: 2112، )الأغا وآخرونالمجالا  ااهة 
التدم و دع  نصدب عينيهدا تسدخير و إدار  الأعماف، والإدار  العامدة، والإدار  التربويدة،  :من الإدار  مثف

ن امدا أرل من أجف هالد  ااهة المجتمع. و رية على أحسن وجه، وبأه ف الطالإماانا ، والطاقا  البْ
مسدددتوى العمليددددة  اددددمالإدار  التربويدددة لهدددا اهتمددددام ابيدددر مددددن قبدددف الدددددوف الناميدددة والمتادمددددة، هبددددورها يرت

التربويدددة، وذلدددك عدددن طريدددل توعيدددة العددداملين هدددم المدرسدددة، وتبصددديرهم بمسدددؤولياتهم وتدددوجيههم التوجيددده 
هددم المسددلولة عددن النجدداح أو الإخفددال هددم تحايددل الأهدددا  التربويددة ومواابددة تطددورا  م، و لسددليالتربددو  ا

ر لخدمدة المدرسدة مثدف إدار  الوقدد   العصدر. ومجدالا  الإدار  التربويدة اثيدر  ومتْدعبة الغالددب منهدا سُدخِّ
دار  الاجتماعددا ، والإدار   دار  المعرهددةوا  دار  التغييددر. وم ،الذاتيددة للمدرسددة، وا  عتددم هددذه المجددالا  مددا وا 

الإدار  المدرسددية هددم المعنيددة بتنفيدددذ حيددي أن الإدار  المدرسددية.  مجددالا حديثددة مددن  مجددالا هددم إلا 
 رسالتها. ث هم تطور ونجاح المدرسة هم أداءالسياسة التعليمية، وهم تمثف الأسا

أجدف تنميدة التلميدذ  وتعتبر الإدار  المدرسية وسيلة مهمدة لتنتديم الجهدود الجماعيدة هدم المدرسدة، مدن
وتددرو  البيلدة التددم يعدي  هيهددا امدا يحتاجهددا  ،تنميدة ْدداملة متااملدة ومتوا نددة وهاداً لادراتدده واسدتعداداته

 (.31: 0222، )مصطفىالمعلم لتيسير أموره وأمور أسرته

ذا ااندد  الإدار  المدرسددية ناجحددة هاددد تسدداهم مددع غيرهددا هددم تربيددة إنسددان صدداله، وتسدداعده علددى   وا 
الحسدددددن هدددددم جميدددددع جواندددددب ْخصددددديته الجسدددددمية والعاليدددددة والنفسدددددية والاجتماعيدددددة وهاددددداً لادراتددددده  النمدددددو

 واستعداداته واتجاهاته.
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وهددم تددف المتغيددرا  المتسددارعة هددم العددالم، وبددرو  تدداهر  العولمددة، اددان ل امدداً علددى الإدار  أن تعددد  
إلى ما يصبو إليه الفرد من أهددا  لوصوف لجيد  هم التم تعمف نفسها لهذا التغيير، هذا لأن الإدار  ال

مددن خددةف نجاحهددا هددم التخطدديط والتنتدديم والتنسدديل، بحيددي تاددون قددادر  علددى إحداثدده وتمتلددك مهددارا  
 التعامف مع متغيرا  هذا العصر من أجف الإنجا  العالم والأداء المتمي .

هدم الآوندة  ونالبداحث ولأن التغيير أمر حتمم لا مفر منده حتدى نرتادم بالمسدتوى التعليمدم، هادد اهدتم
لددى إمددن حدداف  يم أو مؤسسدداتهلددى ناددف التعلددإغييددر وهددم تلددك الإدار  التددم تسددعى الأخيددر  بمجدداف إدار  الت

دار  إبداع وابتاار. أه ف حاف هخر دار  تطوير، وا   ، أ  بمعنى أنها إدار  إصةح، وا 

التحوف نحو الأه ف، ههدم إن هذا المجاف من الإدار  من أبر  الاتجاها  العالمية التم تؤاد على 
الإدار  التددددم تعمددددف علددددى حددددف المْدددداة ، ومواجهددددة المواقدددد  الطارلددددة وتوتيدددد  الجهددددود، والطاقددددا ، 
 واستثمار الموارد البْدرية والماديدة المتاحدة داخدف المدرسدة وخارجهدا، لتحايدل أهددا  المدرسدة وغاياتهدا،

ولدددوجم والانفجدددار المعرهدددم، ليادددون مْدددابها وهدددم الإدار  التدددم تعمدددف علدددى مواابدددة التغييدددر والتاددددم التان
 للعملية التعليمية هم مدارسنا ومؤسساتنا.

ولأن التغييدددر قدددانون الحيدددا  وحتدددى لا نخدددرج مدددن دالدددر  المناهسدددة، هادددد أدراددد  و ار  التربيدددة والتعلددديم  
ن الفلسددطينية أهميددة التغييددر هددم هددذا العصددر، وحاولدد  جاهددد  رهددع مسددتوى العمليددة التربويددة، وذلددك مدد

وتحسدددين  ،معلمدددينال  إلدددى بنددداء منددداهج جديدددد  وتددددريب خدددةف تبندددم مْددداريع تطويريدددة مختلفدددة، تهدددد
الإدارا  المدرسددددددية، وقدددددددد لددددددوحت التطدددددددور والتغييددددددر السدددددددريع هددددددم مختلددددددد  جوانددددددب النتدددددددام التربدددددددو  

  (.3:2115)سرور، والتعليمم.

 ،ن العمدف التاليدد  والتايدد المهندمعدإن إدار  التغيير هم الإدار  المبدعدة التدم تدوهر الايداد  البعيدد   
اع على عاتاهم مسؤولية المواابة للتادم والتجديد هم هذا العصر، والااد  هنا هم مدير  المدارث التم ت

 .وصوف بها إلى النوعية هم التعليمجف الرقم  بالعملية التربوية والأابير  من 

ياوندوا أع داء منتجدين، مخلصدين هدم والمدير الناجه هو الذ  يعمف على تْدجيع المدوتفين لأن  
عملهددم متطددورين هددم معلومدداتهم، ومسددتالين هددم ْخصددياتهم، والمدددير يجددب أن يدددرك أن قوتدده الإداريددة 
هددددم مددددن قددددو  المددددوتفين هددددم المدرسددددة، ولا يماندددده أن ياددددون قويدددداً إلا إذا احتددددرمهم واعتددددر  بافدددداءاتهم 

اراهم الرؤيا هم تطوير المدرسة ْدرااهم هدم صدنع ا ،وْ لادرار بحيدي تتسلسدف عمليدة اتخداذ الادرار مدن وا 
لددى قمتدده المتمثلددة هددم الطدداقم الإدار  وعلددى إأسددفف الهددرم المتمثددف هددم أع دداء هيلددة التدددريث العدداملين 

                                          (.                                                                                                5: 2111)دروزة، رأسهم المدير

ذا أراد  المدرسة أن توااب المسدتجدا  والتطدورا  الجديدد ، وحتدى يادون التحدوف والتغييدر دالمداً   وا 
لدى الإصدةح والتطدوير هدة إ ع الأه ف، ومن الجمدود والرتابدة للأه ف، وحتى تنتاف المدرسة إلى الو 
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مددف الإدار ، لأن الإبددداع هددو الددذ  يوجددد الأهاددار والتصددورا  بددد للبحددي عددن أسدداليب إبداعيددة هددم الع
، والإدار  المبدعدددة هدددم التدددم تواجددده التحدددديا  هدددم التعامدددف مدددع التحدددديا  المفرو ددةوالمفدداهيم الجديدددد  

وهم التم تخدرج عدن العمدف التاليدد  بدف تتسدع وتنطلدل لت دع الرؤيدة المسدتابلية  ،والتهديدا  المعاصر 
 .م أدالهاهستحدي البرامج الجديد  وهم التم ت ،للمؤسسة

مدددن هندددا يمادددن الادددوف أن هنددداك حتميدددة لتحايدددل الإبدددداع الإدار  الدددذ  يعمدددف علدددى حدددف المْدددااف  
 والصعوبا  التم تواجه المدرسة، والتعامف مع الارارا  والجوانب الإدارية بطرل أاثر ابتااراً.

أندواع التطدوير، هدالتغيير مدا هدو إلا أحدد  وعملية التغيير هم عملية إبداعية قبف أن تاون نوعاً من 
 (. 142: 2112)القحطاني،  متاهر الإبداع التم تعبر عنه

دار  الأ مددا  وتحويلهددا الإبددداع أدا  ومهددار  هامددة تماددن المدددير مددن مواجهددة التحددديا  الو   مختلفددة وا 
ع مدن أهدم المتطلبدا  لى هرص، وهو يعتم منفعة الموارد البسيطة المتاحدة للمددير، هالاددر  علدى الإبدداإ

 (. 2: 2111)أيوب، الواجب توهرها هيمن يتحمف مسؤولية العمف الإدار 

هالإبداع الإدار  هو من الوتدال  الأساسدية التدم يحتاجهدا مددير المدرسدة، وتتعداتم حاجدة المددير  
الفعداف  لهذه المهار  خاصة وأن مهمة المدير اليوم لم تعد تتمثف هم انتتار حددوي المْداة ، هالمددير

هو الذ  يتوقع ما يمان أن يحدي ويفار، ويبددع هدم ايفيدة تةهدم المْداة ، بددلًا مدن مواجهتهدا بعدد 
  (.42: 0223)عبد الفتاح،  وقوعها

الإبدداع الإدار  وتْدجيعه، همددير المدرسدة  حايدلومن خةف ذلك تنبدع أهميدة الإدار  المدرسدية هدم ت
حتى ياون قادراً علدى إحدداي التغييدر المرغدوب هيده مدن أجدف يجب أن يمتلك مهارا  التفاير الإبداعم 

مواابة التادم والتطدور العدالمم، امدا يجدب أن يادون لديده حساسدية عاليدة بالمْداة ، حتدى ياددر علدى 
حلهدددا بأسدددرع وقددد  ممادددن، وعليددده أي ددداً أن يطلدددور قددددرا  عامليددده علدددى التفايدددر والإبدددداع حتدددى يادددون 

 . نحو الأه ف وانبالانتااف بالمدرسة هم جميع الج

نَّ مدددا لفددد  انتبددداه الباحدددي أن هنددداك أهميدددة هدددم الدراسدددا  التدددم تناولددد  إدار  التغييدددر، ولادددن هدددذه  وا 
عدن إدار  التغييدر   ، هالدراسدا  السداباة منهدا مدا تحددثإدار  التغييدر بالإبدداع الإدار  الدراسا  لدم تدربط

ر  التغييددر وعةقتهددا بددبعغ المتغيددرا ، ، وهندداك دارسددا  تحدددث  عددن إدا(2112)الهبيــل، مثددف دارسددة 
 . (2115)العجلة، ودراسة  (2115)الرقب، ودراسة  (2112)بحر، مثف دارسة 

منها دراسدة للباحثدة سدناء عيسدى والتدم ااند  بعندوان "دور الايداد   وقد توصل  الدراسا  هم أغلبها
دار  السدالد سدلوب الإالأ لدى أنَّ إ التحويلية هم تطوير أداء مدير  المدارث الثانوية هم محاهتدا  غد  :

لا تتماْدددى مدددع متطلبدددا  العصدددر  هادددارأأسدددلوب يعدددي   ،سدددنا يتصددد  بدددالجمود والتايدددد الْدددديدهدددم مدار 
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وجدد الباحدي أن هنداك حاجدةً ماسدة  وبهدذا ن تحمدف التغييدر ْدعاراً وتنفيدذاً.أأي اَ على الإدار  و  ،الحالم
ةقتهددا بالإبددداع الإدار ، وسددبف تطددوير هددذه العةقددة مددن لددى دراسددة تربويددة تتندداوف هيهددا إدار  التغييددر وعإ

 أجف تحويف الإدار  التعليمية إلى إدار  تغيير ترهع مستوى العملية التربوية وتساير التادم العالمم. 

 
 : كلة الدراسةمش

هددم ااهددة قطاعددا  الحيددا  ومددع تهددور الاتجاهددا  الجديددد ،  والمتةحاددةهددم تددف المتغيددرا  السددريعة 
هعلدددى مدددير المدرسدددة التايدد  مدددع البيلدددة  ،علددوم والمعدددار  والمنتجددا  الجديدددد عددا  الجديدددد ، والوالمختر 

العالمية والإقليمية والمحلية التم يتواجد هيها من خةف دراسدته للأو داع والتدرو  المحيطدة بده وتوقدع 
لمددددراء  مدددن خدددةف عمدددف الباحدددي امعلدددم ومدددن مةحتتدددهو  ،مسدددتابفالواستْدددرا   ،التغييدددرا  المسدددتابلية
دار  لإبدداع الإومدا لإدار  التغييدر مدن أهميدة قويدة هدم مدارسدنا ولأهميدة ا عةقتده بهدمالمدارث الثانويدة و 
مددا يسددتل م وجددود الاالدد المبدددع الاددادر علددى تحويددف إدارتدده التاليديددة الددى  هددم هلسددطين هدم العمددف التربددو 

 .ار  تغيير تتواهل ومتطلبا  العصردإ
الفلسدددطينم يعدددي  تغييدددرا  متسدددارعة وعددددم اسدددتارار وثبدددا  هدددم الو دددع الْدددعب  بالإ ددداهة إلدددى أن

عبدداء ممددا يددنعاث ذلددك علددى المؤسسددة التربويددة بفر ددها للعديددد مددن المْدداة  المتداخلددة والأ ،السياسددم
لددذا علددى مدددير المدرسددة الابتعدداد عددن اتبدداع الطددرل التاليديددة هددم  ؛علددى عدداتل الإدار  المدرسدديةالاثيددر  

 .بداع والابتاارعن روح الإ اً بعيدللملف والرتابة والروتين الم عج  مصدراً  هعمله التم  تجعل
قالدددد مبددددع يسدددتطيع أن يواجددده لدددذلك اختدددار الباحدددي هدددذا المو دددوع لمدددا لددده مدددن أهميدددة هدددم إيجددداد  

 التحديا  المفرو ة عليه هم هذا العصر ويرتام بمدرسته إلى الأمام. 

 ل الرئيس وعليه فإن مشكلة الدراسة تتحدد بالتساؤ

 نمحافظات غـزة مـداري لدى مديري المدارس الثانوية في ة بين إدارة التغيير والإبداع الإما العلاق
 ؟وجهة نظر المعلمين

  :ويتفرع من السؤاف الرليث السابل الأسللة الفرعية التالية
جهدة نتدر ما درجة ممارسة مدير  المدارث الثانوية هم محاهتا  غ   لأساليب إدار  التغيير مدن و  .1

 المعلمين؟
دار  لدى مدير  المدارث الثانويدة هدم محاهتدا  غد   مدن وجهدة ما مستوى توهر مهارا  الإبداع الإ.,

 ؟نتر المعلمين
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، بدين متوسدطا  تادديرا  المعلمدين (α≤( 0.05هف توجد هرول ذا  دلالدة إحصدالية عندد مسدتوى  .8
الدراسدة  سداليب إدار  التغييدر تعد ى لمتغيدرا بمحاهتدا  غد   لأ الثانويدة لدرجة ممارسة مددير  المددارث

 (؟العامة المنطاة التعليمية، المؤهف العلمم، التخصص هم الثانوية ، سنوا  الخدمة،النوع الاجتماعم)

، بين متوسطا  تاديرا  المعلمين (  α≤( 0.05 هف توجد هرول ذا  دلالة إحصالية عند مستوى .3
لإبدددداع الإدار  تعددد ى لمتغيدددرا  المهدددارا  بمحاهتدددا  غددد    نويدددةالثا ممارسدددة مددددير  المددددارث مسدددتوىل

العلمدم، التخصدص هدم الثانويدة  ، سنوا  الخدمة، المنطاة التعليميدة، المؤهدفنوع الاجتماعمالدراسة )ال
 العامة(؟

بمحاهتدا  غد    الثانويدة ممارسدة مددير  المددارث درجدةإحصدالياً بدين  هف توجد عةقدة ارتبداط دالدة .5
 ؟الإبداع الإدار  من وجهة نتر المعلمين توهر مهارا  مستوى إدار  التغيير وبينلأساليب 

 
  :أهداف الدراسة

ر  التغييددر مددن التعددر  إلددى درجددة ممارسددة مدددير  المدددارث الثانويددة هددم محاهتددا  غدد   لأسدداليب إدا .1
 .وجهة نتر المعلمين

رجددا  أهددراد العينددة لدرجددة الاْدد  عمددا إذا اددان هندداك هددرول ذا  دلالددة إحصددالية بددين متوسددطا  د .2
   سددة راار  التغييددر وهادداً لمتغيددرا  الدممارسددة مدددير  المدددارث الثانويددة هددم محاهتددا  غدد   لأسدداليب إد

، التخصددص هددم الثانويددة ، المؤهددف العلمددم، سددنوا  الخدمددة، المنطاددة التعليميددةنددوع الاجتمدداعم) ال
 .(العامة

لدى مددير  المددارث الثانويدة هدم محاهتدا  غد    اع الإدار لإبدتوهر مهارا  امستوى التعر  إلى  .8
 .من وجهة نتر المعلمين

تدوهر  مسدتوىل أهدراد العيندةاً بدين متوسدطا  درجدا  الاْ  عمدا إذا ادان هنداك هدرول دالدة إحصدالي .3
ا  غدد   وهادداً لمتغيددرا  الدراسددة مهددارا  الإبددداع الإدار  لدددى مدددير  المدددارث الثانويددة هددم محاهتدد

، التخصدددص هدددم الثانويدددة سدددنوا  الخدمدددة، المنطادددة التعليميدددةالمؤهدددف العلمدددم، ، ندددوع الاجتمددداعمال)
 .(العامة

بدين درجدة ممارسدة إدار  التغييدر وتدواهر مهدارا  الإبدداع الإدار   ذا ادان هنداك عةقدةإمدا الاْ  ع .5
 لدى مدير  المدارث الثانوية بمحاهتا  غ  . 

 
 
 
 





 4 

 :ية الدراسةأهم
 تنبثل أهمية هذه الدراسة من:

ميدددة مو دددوع الإبددددداع الإدار  الدددذ  يعدددد  ددددرور  حتميدددة تفر دددها طبيعددددة تحدددديي نتددددام الإدار  أه .1
المدرسددية، لمددا لدده مددن دور هاعددف هددم اسددتنباط أه ددف مددا لدددى المددديرين هددم حددف المْدداة  التددم 

 تواجههم. 
ن مددددير  المدددارث الثانويدددة التدددم مدددر المهدددارا  الإبداعيددة الة مدددة لقددد تسدددهم هدددذه الدراسددة هدددم تدددوهي .2

خةلهددا يماددن تخطددم المْددااف والمعياددا  التددم تواجدده العمليددة التربويددة وبددذلك تحدددي التطددوير هددم 
 النتام التربو . 

 ،قد يستفيد من هذه الدراسة المسلولون والمْرهون التربويون على العملية التربوية والمديرون أنفسهم .8
 .يةالدارسون لمجاف الإدار  المدرساما قد يستفيد منها الباحثون و 

 قد تسهم هم تاديم بعغ التوصيا  التم تساعد و ار  التربية والتعليم هم تطوير النتام التعليمم.   .3
 

 :  حدود الدراسة
 : حد الموضوع -1

"إدار  التغييددر وعةقتهددا بالإبددداع الإدار  لدددى مدددير  المدددارث الثانويددة هددم محاهتددا  غدد   مددن 
  وجهة نتر المعلمين".

 : الحد المؤسسي -2
 التابعة لو ار  التربية والتعليم. الحاوميةارث الثانوية المد    
 : الحد المكاني -1

 محاهتا  غ  .    
 :الحد الزماني -4
 .م2112 -2111من العام  الثانمتم تطبيل الْل الميدانم من الدراسة خةف الفصف الدراسم    
 : الحد البشري -3
 .معلمم ومعلما  المدارث الثانوية  

 
 : مصطلحات الدارسة

 :التغيير. 0
إحداي تعدية  هدم أهددا  الإدار  وسياسداتها أو هدم أ  عنصدر بأنه: " (0225)اللوزي، يعرهه   

مددددن عناصددددر العمددددف التنتيمددددم باصددددد تحايددددل أحددددد أمددددرين أساسددددين همددددا مةلمددددة أو دددداع التنتدددديم أو 
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مدددن تددديم سدددبااً علدددى غيدددره اسدددتحداي أو ددداع تنتيميدددة وأسددداليب إداريدددة وأوجددده نْددداط جديدددد  تحادددل للتن
 .(115: 0225اللوزي، ) المنتما "

ثااهتهدا وذلدك  هدمتغييدر هدم الأنتمدة العاملدة هدم المنتمدة أو " بأنه: (2114)الشريدة، اما تعرهه  
بتحسددين طرياددة تأديتهددا لنْدداطاتها و يدداد  هعاليتهددا وصددياغة قددرارا  التغييددر بنوعيددة أه ددف هيمددا يتعلددل 

م ومصادره البْرية واذلك أهداهده بايداد  إداريدة واعيدة تجعدف ببناء النتام أو مهامه واستخدام بعده التان
: 2114)الشـــريدة، "المختلفدددة هدددم النتدددام المرؤوسدددون ياومدددون بمْددداراة إيجابيدددة للمسدددتويا  الإداريدددة

215 .) 
الأمر الهاد  المخطط الذ  يتم بعد قراء  الما م والحا ر " :بأنه  ويعرفه الباحث إجرائياا        

را  ا هدم العمدف  نريد أن ناون عليده لمستابف من أجف التحسين والتطوير والوصوف إلى ماوتبصر مؤْ
 ".التنتيمم

 : .  إدارة التغيير2
بأنها: "إدار  الجهد المخطدط والمدنتم للوصدوف إلدى تحايدل الأهددا    (2111)عماد الدين، عرهها ت

الماديددة والفنيددة والتانيددة المتاحددة المنْددود  للتغييددر مددن خددةف التوتيدد  العلمددم السددليم للمددوارد البْددرية و 
   .(05: 2111دين، عماد ال)للمؤسسة التعليمية "

درا  التغييددر هددم بيلددة ( 2112)العتيبــي، ويعرههدا  "هددم ذلددك الددنهج الإدار  الدذ  يعنددم برصددده مؤْ
ددرا  التددم لهددا عةقددة بنْدداط المنتمددة  ددمن أولويددا  إدارتهددا بهددد   ،منتمددة الأعمدداف وهددر  تلددك المؤْ

حسدين هرالهدا تأقلم تلك الإدار  هدم ممارسدتها لوتدال  العمليدة الإداريدة مدع المتغيدرا  المتوقعدة لتتاي  و 
 . (22: 2112العتيبي، )"وسلواها

 : ويعرفها الباحث إجرائياا        
هدم الو دع الحدالم مدن  بأنها "العملية التم يدتم بهدا و دع خطدة ْداملة تهدد  إلدى إحدداي تعددية 

ن خدةف تطدوير مدوهدم البيلدة المحيطدة بهدا  ،لمدوارد المتاحدة هدم المؤسسدة التربويدةااهة ا تثمارخةف اس
وبندداء ثااهددة مْددتراة داعمددة للتغييددر  ،وتحديددد أهددداهها و أولوياتهددا ،الرؤيددة و الرسددالة المْددتراة للمدرسددة

قياسددها  ويددتم حتددى نصددف للتغييددر المنْددودوالاسددتثار  الفاريددة للعدداملين  لتربددو وتاددديم النمددوذج السددلوام ا
 . "بالدرجة الالية التم يحصف عليها المعلمين على الاستبانة

 : . الإبداع8
الْخصية التدم إذا مدا  الاستعدادا  والخصالصم يج من الادرا  و " بأنه: (2112 جروان،)يعرهه 

 لتؤد  إلى إنتاجا  أصيلة ومفيدد ، سدواء بالنسدبة ،بالعمليا  العالية ىوجد  بيلة مناسبة يمان أن ترق
لخبددددرا  الفددددرد السدددداباة أو خبددددرا  المؤسسددددة أو المجتمددددع أو العددددالم، إذا ااندددد  النتاجددددا  مددددن مسددددتوى 

 (.22:2112جروان، )الاختراقا  الإبداعية هم أحد ميادين الحيا  الإنسانية"
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ــارس،)و يعددر   ــو ف الادددر  علددى ابتاددار أسدداليب ووسددالف وأهاددار مفيددد  " الإبددداع  بأندده: (2112 أب
مدرسة، بحيي تلاى هذه الأساليب والأهاار للتجاوب الأمثدف مدن قبدف المدديرين والمعلمدين للعمف داخف ال

الإنتاجيدة بصددور   هدم النتددام التعليمدم المدرسددم وتخفدم مددا لدديهم مددن قددرا  ومواهددب لتحايدل الأهدددا 
 (.22:  2112فارس،  بوأ)أه ف"

ر أهاددار جديددد  لدددى مدددير المدرسددة العمليددة التددم تددؤد  إلددى ابتاددا" :ويعرفــه الباحــث إجرائيــا        
 ".الإدارية الجديد  وتحال أهداهه نجا  العمليا إعلى  بحيي تجعله قادراً 

  :. الإبداع الإداري3
نددده :"اسدددتخدام الموتددد  المهدددارا  الْخصدددية الإبداعيدددة هدددم اسدددتنباط أ( 2110)القحطـــاني، يعرهددده 

ارية أو تصورا  جديد  لمعالجة تلك المْالة أساليب إدارية جديد  توصله إلى حلوف ابتاارية لمْالة إد
بالاعتمددداد علدددى التحليدددف الهددداد  والجهدددد الإبدددداعم المدددنتم الدددذ  يتصدددف بدددالإدراك الحسدددم الادددالم علدددى 

   .(15:  2110القحطاني، )التحليف المنطام والاختبار والتجريب والتاويم"
اتم للفدرد أو الجماعدة لاسدتخدام بأنده: "محاولدة إنسدانية علدى المسدتوى الدذ  (2112حمود، )ويعرهه 

التفاير والادرا  العالية وما يحيط بهدا مدن مدؤثرا  ومتغيدرا  بيليدة للايدام بإنتداج سدلع أو تادديم خددما  
   .(214:2112حمود، )جديد  لم يسبل وأن أنتج  وأن تتسم بتحايل منفعة للجميع"

التم  ،إيجاد الطرل والأساليب الجديد هو قدر  مدير المدرسة على : "ويعرفه الباحث إجرائيا        
ومخدداطر  وتحدددد  أصدددالة وطةقددة ومرونددة وحساسدددية للمْدداة  إبداعيددة مددن تنبددع مددن تفايددر وقددددرا  

ويدددتم قياسددده  مدددن أجدددف تحسدددين المسدددتوى الإدار  ومسددداير  التغييدددر والتحليدددف والدددربط ،واحتفدددات بالاتجددداه
 ". ستبانةبالدرجة الالية التم يحصف عليها المعلمين على الا

 : . مدير المدرسة3
المسدلوف الأوف لددى مديريدة التربيدة والتعلديم بالمحاهتدة أو المديريدة " :أنده (2113)الأغبـري، يعرهه 

ليده الصدادر  إ ة والماليدة ويلتد م بادف التعليمدا عن حسن سير العمف بمدرسته من الناحية الإدارية والفنيد
   .(424: 2113)الأغبري،  من إدارته التربية والتعليم"

هددو المسددلوف الأوف عددن اددف مددا يتعلددل بمدرسددته والمْددر  علددى : "ويعرفــه الباحــث إجرائيــا       
المسدددتوى الإدار  والفنددم والاجتمددداعم والإبدددداعم، لتحايدددل التغييدددر  :المتمثلدددة هدددمو  ،المسددتويا  الأربعدددة

 المنْود".                  
  :. المدرسة الثانوية2

علديم العدالم بأنها: "مؤسسة تربويدة تْدر  علدى إدارتهدا و ار  التربيدة والت  (2112) شبلاق، يعرهها 
العلمدددددم والعلدددددوم الثدددددانويين أو اليهمدددددا بفرعيهمدددددا ) الصددددد  الأوف أو الثدددددانم ةوت دددددم طلبددددد ،الفلسدددددطينية

  .(5: 2112) شبلاق، "عاماً  13 -16الإنسانية(  ومتوسط العمر هيها 
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التم ت م طلبة  : "هم المؤسسة التعليمية التربية والتعليم وهو ويتبنى الباحث تعريف وزارة       
( 13 -16، وأعمددارهم مددن )رعيهمددا العلمددم والعلددوم الإنسددانيةالصدد  الأوف الثددانو  والثددانم الثددانو   بف

 (. 21:2100،التربوي، الإدارة العامة للتخطيط فلسطينيةزارة التربية والتعليم ال) و سنة "
 : . محافظات غزة3

جدد ء مددن السددهف السدداحلم الفلسددطينم بأنهددا: "  (0223)وزارة التخطــيط والتعــاون الــدولي،تهددا عره
ينية تدم تاسديم قطداع غد   إداريداً ومدع قيدام السدلطة الوطنيدة الفلسدط ،ايلو متدر مربدع865وتبلغ مساحتها 

: محاهتدة الْدماف، محاهتدة غد  ، محاهتدة الوسدطى، محاهتدة خدان يدونث، خمث محاهتدا  وهدملى إ
  .(04: 0223)وزارة التخطيط والتعاون الدولي، اهتة رهه"مح

 وسيتم اعتماد تعريف وزارة التخطيط كتعريف إجرائي للدراسة. 
 

 :إجراءات الدراسة
 قام الباحي بالإجراءا  التالية من أجف تنفيذ الدارسة هم  وء الأهدا  التم يسعى لتحاياها: 

عداد الإطار ا .1  لنتر .الاطةع على الأدب التربو  وا 
 عرغ الدراسا  الساباة ذا  العةقة بمو وع الدراسة. .2
 تصميم أدا  الدراسة. .8
 عرغ أدا  الدراسة على مجموعة من المحامين والتأاد من صدقها وثباتها. .3
تطبيل أدا  الدراسة على عينة الدراسة بعد توجيده اتداب مدن عمداد  الدراسدا  العليدا هدم جامعدة  .5

علديم العدالم هدم غد   ومدن ثدم توجيهده إلدى مدديريا  التربيدة والتعلديم الأ هر إلى و ار  التربيدة والت
 ه ، و(. –هم محاهتا  غ   )ملحل 

 معالجة البيانا  إحصالياً. .6
 تفسير النتالج. .7
 تاديم توصيا  وماترحا  هم  وء نتالج الدراسة.  .3
 إعداد ملخص للدراسة ليسهف على الاارئ معرهة محتوياته. .2
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 لثانيالفصل ا
 ر النظري للدراسةالإطا 

 
 تناول الباحث في هذا الفصل المواضيع التالية:

 : إدارة التغييرلا أو                    

 : الإبداع الإدارياا ثاني               
 

 

 

 

 

 

 

 

 





 1, 

 إدارة التغيير :أولا 

 
 تمهيد. 

 )مفهوم التغيير )في اللغة والصطلاح. 

 .مفهوم إدارة التغيير 

  التغييرإدارة أهداف. 

  التغييرإدارة دواعي. 

 خصائص إدارة التغيير. 

 إدارة التغيير عمل مجالت. 

 استراتيجيات إدارة التغيير. 

 أنواع التغيير. 

 عناصر عملية التغيير. 

 أبعاد إدارة التغيير. 

 المتطلبات الأساسية الواجب توافرها لنجاح عملية التغيير. 

 معوقات إدارة التغيير. 

 التغيير دارةإ أساليب التغلب على معوقات. 
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 دارة التغييرإ: أولا 

 تمهيد
 ،اً ومعلوماتيدداً وسياسددي اً وتانولوجيدد اً العالميددة هددم ااهددة المجددالا ، علميددلا يخفددى علددى أحددد التحددولا  

طلل عليه عصدر أهفم مرحلة سمم بعصر المعلوما  ثم  ،الذ  يْهده العالم وهم تف التغير والتطور
أصدددبه التغييدددر مطلبددداً هادددد  ،عرهدددة وهخدددر المطدددا  عصدددر العولمدددةوأخيدددراً عصدددر الم ،بعدددد الصدددناعة مدددا

الإنسان، حتى يتسنى له التايُّ  مع متطلبا  هذا العصر ومواابة هذا  حيا   رورياً هم جميع جوانب
 التغيير لأن الإنسان إن لم يتادم يتاادم.

ذا أ  مددن عناصددر اً نصددر عالمدرسددة وهددم المؤسسددة التربويددة التعليميددة التددم تعتبددر  هددمالنتددر  معندداوا 
مدن خدةف التغييدر ال درور  لبنيتهدا  ،المجتمع هيجب عليها الاستجابة للتغيرا  التدم تحددي مدن حولهدا

ن لددم تواجدده  اليب عمددف وعةقددا  إنسددانية وغيددره.الأساسددية مددن تانولوجيددا وهيااددف تنتيميددة ونتددم وأسدد وا 
    مباراً. و وتن المؤسسة هذا التغيير المتسارع هإنها سو  تخرج من دالر  المناهسة

دارً   درور  ملحدة لندا لأندلذا أصبه  هدم ادف لحتدة تتهدر تدرو  جديدد  وأهادار  هالتغييدر مفهومداً وا 
 د .جديجديد  ومنتجا  جديد  مفاهيم إدارية 

دارتها:  وهيما يلم تو يحاً لمفهوم التغيير وا 
 :مفهوم التغيير )في اللغة والصطلاح(

 :ةمن الناحية اللغوي -

غيددر الْددمء أ  بدددف بدده غيددره أو جعلدده علددى غيددر مددا اددان امددا جدداء هددم المعجددم الوسدديط   التغييددر لغددة
أ  حدط عليه، ويااف غير  دابتم وغير  دار  أ  بنيتها بناء غيدر الدذ  ادان. وغيدر هدةن عدن بعيدره 

 غيدددر )باسدددر الغدددين وهدددته اليددداء( الددددهر أ  أحوالددده وأحداثددده المتغيدددر عنددده رحلددده وأصدددله مدددن ْدددأنه. و 
 .(225: 0252، آخرونمصطفى و )

التغيير هم معناه العام يعنم تبديف الْمء وجعله مختلفاً عما اان عليه، وهدو  نويت ه مما سبل أ
 .الإصةحيت من 
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 أما في القرآن الكريم فقد وردت كلمة التغيير في أربعة مواضع هي:

حْفَتُونَهُ مِنْ أَمْرِ اللَّهِ إِنَّ اللَّهَ لَا يُغَيِّرُ مَا بِادَوْمٍ لَهُ مُعَاِّبَاٌ  مِنْ بَيْنِ يَدَيْهِ وَمِنْ خَلْفِهِ يَ قاف تعالى: " .1
ذَا أَرَادَ اللَّهُ بِاَوْمٍ سُوءًا هَةَ مَرَدَّ لَهُ وَمَا لَهُمْ مِنْ دُونِهِ مِ   (00 :الرعد)".نْ وَافٍ حَتَّى يُغَيِّرُوا مَا بِأَنْفُسِهِمْ وَاِ 

لَمْ يَكُ مُغَيِّراً نِعْمَةً أَنْعَمَهَا عَلدَى قدَوْمٍ حَتَّدى يُغَيِّدرُوا مَدا بِأَنْفُسِدهِمْ وَأَنَّ اللَّدهَ  ذَلِكَ بِأَنَّ اللَّهَ قاف تعالى: " .2
 (31 :الأنفال)".سَمِيعٌ عَلِيمٌ 

مُرَنَّهُمْ هَلَيُغَيِّرُنَّ خَلْلَ اللَّهِ وَمَنْ وَلَأُِ لَّنَّهُمْ وَلَأُمَنِّيَنَّهُمْ وَلَآَمُرَنَّهُمْ هَلَيُبَتِّاُنَّ هَذَانَ الْأَنْعَامِ وَلَآَ  قاف تعالى: " .1
يْطَانَ وَلِيًّا مِنْ دُونِ اللَّهِ هَاَدْ خَسِرَ خُسْرَانًا مُبِينًا َّْ  (002 :النساء)".يَتَّخِذِ ال

نْهدَارٌ مِدنْ لدَبَنٍ لدَمْ هِيهَا أَنْهدَارٌ مِدنْ مَداءٍ غَيْدرِ هسِدنٍ وَأَ  ۖ قاف تعالى: "مَثَفُ الْجَنَّةِ الَّتِم وُعِدَ الْمُتَّاُونَ  .3
َّْارِبِينَ وَأَنْهَارٌ مِنْ عَسَفٍ مُصَدفًّى وَلَهدُمْ هِيهدَا مِدنْ اُدفِّ   الثَّمَدرَاِ  وَمَغْفِدرٌَ  يَتَغَيَّرْ طَعْمُهُ وَأَنْهَارٌ مِنْ خَمْرٍ لَذٍَّ  لِل

 (03 :محمد)طَّعَ أَمْعَاءَهُمْ".مِنْ رَبِّهِمْ اَمَنْ هُوَ خَالِدٌ هِم النَّارِ وَسُاُوا مَاءً حَمِيمًا هَاَ 

وأن التغييدددر إلدددى  الإسدددةم سدددنة مدددن سدددنن الله تعدددالى. ومدددن الآيدددا  السددداباة يتهدددر أن التغييدددر هدددم
 الأصله هو الغاية التم يتبعها الإسةم.

 :صطلاحاا ا -

 ير سيتم العرغ للبعغ منها:يهناك عد  تعريفا  للتغ 

وف من و ع معين عما اان عليه مدن قبدف، وقدد التغيير بأنه "تح (223: 0222)السلمي،   عرِّ 
   ياون هذا التحوف هم الْاف أو النوعية أو الحالة".

ـــوزي، وقدددد نتدددر إلدددى التغييدددر علدددى أنددده: "إحدددداي تعددددية  هدددم أهددددا  الإدار   (115: 0225)الل
وسياسددتها أو هددم أ  عنصددر مددن عناصددر العمددف التنتيمددم باصددد تحايددل أمددرين أساسددين همددا مةلمددة 

ع التنتديم أو اسدتحداي أو داع تنتيميدة وأسداليب إداريدة وأوجده نْداط جديدد  تحادل للتنتديم سدبااً أو ا
   على غيره من المنتما ".

رادد   علددى أندده "تغييددر هددم الأنتمددة العاملددة هددم المنتمددة أو هددم  (215: 2114)الشــريدة، أمددا 
غة قدرارا  التغييددر بنوعيدة أه ددف ثااهتهدا وذلدك بتحسددين طريادة تأديتهددا لنْداطاتها و يدداد  هعاليتهدا وصدديا

واذلك أهداهده بايداد  إداريدة  ،واستخدام بعده التانم ومصادره البْرية ،هيما يتعلل ببناء النتام أو مهامه
   المختلفة هم النتام". الإداريةواعية تجعف المرؤوسين ياومون بمْاراة إيجابية للمستويا  
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المؤسسدة  حدوُّف مدن الواقدع الحدالم للفدرد أو"عمليدة التالتغيير بأنده  (24: 2112)العطيات،   ويعرِّ 
إلدددى واقدددع هخدددر منْدددود يرغدددب هدددم الوصدددوف إليددده خدددةف هتدددر   منيدددة محددددد ، بأسددداليب وطدددرل معروهدددة، 

   لتحايل أهدا  طويلة وقصير  المدى، ام تعود بالنفع على الفرد أو المؤسسة أو اليهما معاً".

الأمر الهاد  المخطط الذ  يتم بعد قراء  " غيير بأنهحث التيعرف الباة وهم  وء التعريفا  السابا
ددرا  المسددتابف مددن أجددف التحسددين والتطددوير والوصددوف إلددى مددا نريددد أن  الما ددم والحا ددر وتبصددر مؤْ

   ".هم العمف التنتيمم ناون عليه

ن وأخططاً لده موبعد السرد لبعغ تعريفا  التغيير يمان الاوف أن التغيير يجب أن ياون وا حاً و 
ذا بحثندا عدن الدنهج الإدار  لعمليدة التغييدر هدم المدرسدة نجدد ذلدك هدم  ،لا ياون تغيير لمجدرد التغييدر وا 

 ن أه ف الطرل لإحداي التغيير. إدار  التغيير ههم التطبيل العملم للتغيير وهم التم تعبر ع

 مفهوم إدارة التغيير:

: "إدار  الجهددد المخطددط والمددنتم للوصددوف إدار  التغييددر بأنهددا (05: 2111)عمــاد الــدين،   عددرِّ ت  
إلى تحايل الأهدا  المنْود  للتغيير من خةف التوتي  العلمم السليم للموارد البْرية والمادية والفنية 

   والتانية المتاحة للمؤسسة التعليمية".

 ياددوف عددن إدار  التغييددر "هددم ذلددك الددنهج الإدار  الددذ  يعنددم برصددده( 22: 2112)العتيبــي، أمددا
را  التغيير هم بيلة منتمة الأعماف را  التدم لهدا عةقدة بنْداط المنتمدة  دمن  ،مؤْ وهر  تلك المؤْ

أولويددا  إدارتهددا بهددد  تايدد  وتددأقلم تلددك الإدار  هددم ممارسددتها لوتددال  العمليددة الإداريددة مددع المتغيددرا  
   ."المتوقعة لتحسين هرالها وسلواها

أ  عمليدة تبدديف أو تعدديف أو إلغداء أو إ داهة مخطدط بأنهدا " (115: 0225اللـوزي، )وقد عرههدا 
أو هددددم  ،أو قدددديم واتجاهددددا  الأهددددراد والجماعددددا  هيهددددا ،لهددددا هددددم بعددددغ أهدددددا  وسياسددددا  المؤسسددددا 

ويستجيب لها المديرون بأْدااف  ،أو هم أساليب وطرل العمف ووسالله ،الإماانيا  والموارد المتاحة لها
   هذه المؤسسا  وتحايل افاءتها". وطرل مختلفة لغرغ  ياد  هاعلية أداء

 العملية التم يتم بها و ع خطة ْاملة تهد  إلى إحدداي تعددية  : "ويعرف الباحث إدارة التغيير
حيطدة وهدم البيلدة الم ااهدة المدوارد المتاحدة هدم المؤسسدة التربويدة تثمارهم الو ع الحالم من خةف اسد
للمدرسة وتحديد أهداهها و أولوياتها وبناء ثااهة مْدتراة الرسالة المْتراة بها من خةف تطوير الرؤية و 

 والاستثار  الفارية للعداملين حتدى نصدف للتغييدر المنْدود تربو داعمة للتغيير وتاديم النموذج السلوام ال
 ".ويتم قياسها بالدرجة الالية التم يحصف عليها المعلمين على الاستبانة
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ى هددم إحددداي التغييددر تاددع لتغييددر نددرى أن المسددلولية الأولددوبعددد سددرد بعددغ التعريفددا  لمفهددوم إدار  ا
مدددن خدددةف ممارسدددة مهدددامهم ااددداد  تربدددويين يعملدددون علدددى أسدددث علميدددة ومهنيدددة المددددارث   علدددى مددددير 
نسددانية بمجدداراتهم ومتددابعتهم للتغيددرا  المسددتمر  والمتسددارعة مددن حددولهم وعلدديهم أي دداً الاقتندداع بددإدار  ، وا 

ه ن عددة هددم يددنددد معرهتدده للهددد  الددذ  سدديحدثه مددن خددةف التغييددر سدديتاون لدالتغييددر ومعرهددة أهددداهها هع
 إدارته وتحويلها إلى إدار  تغيير.

 
 التغيير:إدارة أهداف 

 هيما يلم:يمان تو يحها التغيير إلى تحايل أهدا  معينة  تسعى عملية
 هحص مستمر لنمو أو تراجع المنتمة والفرص المحيطة بها. .1
 هم عةجها للمْااف التم تواجهها.تطوير أساليب المنتمة  .2
  ياد  الثاة والاحترام والتفاعف بين أهراد المنتمة. .8
  ياد  حماث ومادر  أهراد المنتمة هم مواجهة مْاالهم وهم ان باطهم الذاتم. .3
 تطوير قيادا  قادر  على الإبداع الإدار  وراغبة هيه. .5
   لأهدددددددراد وجماعدددددددا   يددددددداد  قددددددددر  المنتمدددددددة علدددددددى الحفدددددددات علدددددددى أصدددددددالة الصدددددددفا  المميددددددد .6

نتاج المنتمة. دارا  وعمف وا   وا 
 .(402: 2113)ماهر،  ابم للتغيير والتطوير والإبداعحبناء مناخ م .7
 

جموعـة مـن الأهـداف أشـارت إلـى تحقيـق مهـدف ت هـيالتغيير في المؤسسات التربوية فإدارة أما 
 :( في2100لها )الحريري،

ميدة والتربويدة والإداريدة والأخةقيدة لتجويدد مخرجدا  إحداي التغيير الإيجدابم المحمدف بدالايم العل  .1
وهددم إطددار أخةقيددا  المهنددة النابعددة مددن قدديم وأعددرا  وتااليددد  ،التعلدديم وهادداً لتْددريعا  قانونيددة

 المجتمع المحيط.
ثراله بالجديد علمياً وهارياً وتانياً من خةف قنوا  اتصداف رسدمية وغيدر رسدمية مدن   .2 دهع الواقع وا 

ذاعة وتلفا .إعةم وصحاهة   وا 
مسددداعد  الإدار  علدددى تلبيدددة التغييدددر الدددذاتم هدددم الإدار  ومواجهدددة المْددداة  التعليميدددة والتربويدددة   .8

 والإدارية بْاف جد  وهعَّاف.
وتحايدددل خطدددط التنميدددة واسدددتيعاب معطيدددا  ثااهدددة  ،حاجدددا  التغييدددر الاجتمددداعمل التربيدددة تلبيدددة  .3

 لتادم العلمم العالمم.العصر المتراامة للحال براب الح ار  وسبال ا
إعاد  النتر هم ايفيدة إعدداد المعلدم وتدريبده أثنداء الخدمدة بْداف هعَّداف يتماْدى مدع المسدتجدا    .5

 العالمية هم هذا المجاف.
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وربدط الجاندب النتدر   ،إعاد  النتر هم المناهج الدراسية وتطويعها لتناسب ادف الفدرول الفرديدة  .6
   المنهج.بالجوانب العملية التطبياية هم نْاطا

هم تصميم وحجم المبانم المدرسية وتجهي اتها وهااً لمواصفا  الجود  الْداملة هدم النتر عاد  إ  .7
 التعليم.

محاولددة التوهيددل بددين أهدددا  المؤسسددة التربويددة، وأهدددا  العدداملين بمددا يحاددل ر دداهم ور دددى   .3
 المؤسسة هم الوق  نفسه.

 .تحديي وتطوير أنماط السلوك هم المؤسسا  التربوية .2
 .(042: 2100)الحريري،  تطوير الموارد البْرية والمادية  .11
 

فــي المؤسســة التربويــة  لتغييــرالأهــداف الأساســية لإدارة ا أنوفــي ضــوء مــا ســبق يــرى الباحــث 
 يلي: تتمثل فيما )المدرسة(

 مستوى عافٍ.على تحايل أهدا  المؤسسة التربوية  .1
 ية والإقليمية والمحلية.ع البيلة العالمؤسسة التربوية مالتاي  الاامف للم .2
 .الاستراتيجيةإعاد  صياغة الرؤية والرسالة والأهدا  استْرا  مستابف العملية التربوية و  .8
 ر تتواهددل ومتطلبددا تحويددف أسددلوب مدددراء المدددارث هددم إدارتهددم مددن إدار  تاليديددة إلددى إدار  تغييدد .3

 .العصر
 لعاملين. ايجاد مناخ مناسب لحف المْاة  وتابف اختة  الرأ  بين ا .5
 

 التغيير:إدارة دواعي 
لأن الد من قدد تجاو هدا أو لأنهدا لدم  ؛عندما لا تعود الأساليب والممارسا  مناسبة للأهدا  المتوخدا 

تان مناسبة أصةً هم أ  وق  م ى، هنا ت داد دواعم التغيير وتصبه أاثر إلحاحاً عمدا ااند  عليده 
تاً هإن ثمدن عددم التغييدر يد داد هداحدة، ومدن دواعدم لأنه إذا اان ثمن التغيير باه ،من أ  وق  م ى

 التغيير:
 العولمة وما هر ته من تحديا  اقتصادية وسياسية وثااهية واجتماعية على المجتمعا  والدوف. .1
الثور  العلميدة والتانولوجيدة والصدناعية التدم تفدرغ التغييدر علدى ادف المجتمعدا  والددوف مدن حيدي  .2

 جالا .إعاد  بناء ْاملة هم ااهة الم
لدواعم معده تسدارع بالتعامدف ا نتسارع المتغيرا  العالمية والإقليمية التدم هر د  واقعداً لابدد للددوف أ .8

 .(135: 2114)فهمي، بما يحمم مصاله ْعوبها
ـــد اهيدددرى و  أنددده ترجدددع الأسدددباب التدددم تددددعو مددددير المدرسدددة إلدددى إحدددداي  (2110، آخـــرونو  )عب

وهدذه الأسدباب المجتمعدة قدد  ،واجتماعيدة وسياسدية وتانولوجيدة التغييرا  المختلفة إلى أسدباب اقتصدادية
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وقددد ياددون خارجيدداً ياددوم بدده الأهددراد بددرغبتهم أو مفرو دداً علدديهم  ،ياددون سددببها داخليدداً أ  داخددف المدرسددة
 وهيما يلم تو يه لتلك الأسباب:

 :الأسباب الجتماعية والسياسية .1
والتدم تمدث ادف هدرد هدم هدذه  ،ية واجتماعيدةإن ما يسود المجتمعا  من ن اعدا  أو اتجاهدا  سياسد

هاددددد أسددددهم  بْدددداف ا ددددطرار  هددددم تحددددوف نمددددط الحيددددا   ،المجتمعددددا  سددددواء ااندددد  صددددغير  أو ابيددددر 
الاجتمدداعم المرتادد  علددى الن عددة الفرديددة إلددى الن عددة والنتددر  الجماعيددة، ولا ْددك أن العمددف يتددأثر بهددذه 

 الن اعا .
 :الأسباب القتصادية .2

صادية أصدبح  سدمة مدن سدما  هدذا العصدر وأصدبح  تدتم بسدرعة ابيدر  جدداً أو إن التغيرا  الاقت
ببطء ْديد، مما يعاد هرص التغلب عليهدا أو وقفهدا، وقدد يادون التغييدر هدم تالدب الأسدعار أو التددهاا  
النادية، مما يؤد  إلى تغيير هم النْداطا  والخددما  وطدرل تادديمها، امدا أن العوامدف التانيدة الحديثدة 

 ر التحديي أد  إلى هدم أنماط اان  ثابتة لفترا  طويلة من ال من.وعناص
 :الأسباب التكنولوجية أو التقنية .8

تدددؤثر ثدددور  المعلومدددا  التانولوجيدددة بْددداف ابيدددر علدددى أسددداليب الإدار  وتاددددم الخددددما  إ ددداهة إلدددى 
تانيدة المعلومددا   لأن عمليدا  البيدع والْدراء، وتتصداعد هددذه التدأثيرا  يومداً بعدد يدوم وبْدداف سدريع جدداً 

 .  المهام المتداولة بفاعلية أابرمن الاتجاه الهاد  إلى إنجا ءاً أصبح  ج  
 (3: 2110آخرون،)عبد اه و 

 ويرى الباحث أنه من دواعي التغيير في المدرسة:
 التادم والتجديد المتسارع هم ااهة المجالا  هم هذا العالم. .1
 .ثاره والتاي  معهاهقبوف ْموله ااهة قطاعا  الحيا  و سرعة التغيير و  .2
 .ة والسعم نحو النوعية هم التعليمالمطالبة بتاديم أه ف النتالج هم العملية التربوي .8
 

 خصائص إدارة التغيير:
 :اان من أهمهاتتص  إدار  التغيير بعد  خصالص يتعين الإلمام بها ومعرهتها 

اليدداً، بددف يددتم هددم إطددار حراددة : التغييددر حراددة تفاعددف ذاددم لا يحدددي عْددوالياً وارتجالســتهدافية .1
ومن هنا إن إدار  التغيير نتيجة إلى تحايل هد ،  جة إلى غاية مرجو  وأهدا  محدد .منتمة نتي

 وتسعى إلى غاية معلومة ومواهل عليها ومابولة من قوى التغيير.
إطددار : يجددب أن تددرتبط إدار  التغييددر بددالواقع العملددم الددذ  تعيْدده المنتمددة، وأن يددتم هددم الواقعيــة .2

 ومواردها وتروهها التم تمر بها. إماانياتها
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  اهددددل بددددين عمليددددة التغييددددر وبددددين رغبددددا: يجددددب أن ياددددون هندددداك قدددددر مناسددددب مددددن التو التوافقيــــة .8
 واحتياجا  وتطلعا  الاوى المختلفة لعملية التغيير.

ة، وتملدك ة، أ  تملك الادر  على الحرادة بحريدة مناسدبتاون إدار  التغيير هعال ن: يتعين أالفاعلية .3
الاددر  علدى التدأثير علدى الآخدرين، وتوجيده قدوى الفعدف هدم الأنتمدة والوحددا  الإداريدة المسددتهد  

 تغييرها.
والسدبيف الوحيدد لتحايدل ذلدك هدو المْداراة يجدابم، التغيير إلدى التفاعدف الإ : تحتاج إدار المشاركة .5

 تغيير.الواعية للاوى والأطرا  التم تتأثر بالتغيير وتتفاعف مع قاد  ال
ةقيددة هددم هنٍ واحددد، ولمددا اددان خ: يجددب أن يددتم التغييددر هددم إطددار الْددرعية الاانونيددة والأالشــرعية .6

ر، هإنه يتعين أولًا تعديف وتغيير الاانون تمة قد يتعارغ مع اتجاها  التغييالاانون الاالم هم المن
 قبف إجراء التغيير، من أجف الحفات على الْرعية الاانونية.

تنجه إدار  التغيير يجب أن تتص  بالإصةح، بمعنى أنها يجب أن تسدعى نحدو  : حتىالإصلاح .7
 إصةح ما هو قالم من عيوب، ومعالجة ما هو موجود من اختةلا  هم المنتمة.

صفة لا مة لاف عمف إدار ، وبصفة خاصة هم إدار  التغييدر، إذ يخ دع ادف قدرار، وادف : الرشد .3
ث مددن المابدوف أن يحدددي التغييددر خسددالر  ددخمة يصددعب تصدر  لاعتبددارا  التالفددة والعالددد، هلددي

 تغطيتها بعالد يفول هذه الخسالر.
: خاصية عملية لا مة لإدار  التغيير، هالتغيير يتعين أن يعمف علدى القدرة على التطوير والبتكار .2

م إيجاد قدرا  تطويرية أه ف ممدا هدو قدالم أو مسدتخدم حاليداً، هدالتغيير يعمدف نحدو الارتاداء والتادد
لال هاد م مونه.  وا 

: إدار  التغييدر تهددتم اهتمامدداً قويدداً بالادددر  علددى التايدد  القــدرة علــى التكيــف الســريع مــع الأحــداث  .11
السدريع مددع الأحددداي، ومدن هنددا هإنهددا لا تتفاعددف مدع الأحددداي هاددط، ولانهدا أي دداً تتواهددل وتتايَّدد  

ف وقدد تادود وتصدنع الأحدداي بدذاتها معها وتحاوف السيطر  عليها والتحاُّم هم اتجاهها ومسدارها، بد
 .(143: 2113العميان، )للإبااء على حيوية وهاعلية المنتمة

 
 
 
 
 
 
 
 





 ,4 

 (2,0شكل )
 خصائص إدارة التغيير

 
 
 
 (2,0شكل )
 
 
 

 
 
  

 الباحث تصميمالمصدر:  
 

غييددددر باً بتإدخدددداف التغييددددر هددددم اددددف منتمددددة إنسددددانية لا بددددد وأن ياددددون مصددددحو  نأوالجدددددير بالددددذار 
ؤثر هم مجتمع المنتمة، وحيدي إن النتدام التربدو  جد ء مهدم مدن المجتمدع، يس واجتماعم، وبالتالم هه

)الحريـــري، سدددعههددو يواجددده تحددديا  العصدددر مددن تدددراام المعلومدددا  ودخددوف التانيدددة الحديثددة بمجالهدددا الوا
2100 :023). 

لدددى الاددالمين علددى الخصددالص المطلددوب تواهرهددا  مددنإلددى مجموعددة  (2111، )عمــاد الــدينويْددير
 إدار  التغيير هم المؤسسا  التربوية من أبر ها:

إراد  جاد  قادر  على التحوف إلى قياد  جاد  تسعى لإحدداي التغييدر مدن منطلدل اسدتيعابها الدواعم   .1
 اته.غواقتناعها ب رور  التغيير ومسو  ،رلمعطيا  الحا 

ي التغييددر والتطددوير هددم عناصددر المؤسسددة امددتةك الادددر  علددى المبددادأ  والإبددداع والابتاددار لإحدددا  .2
التعليمية وهعالياتها ااهة: بنيتها، وأسداليب قيادتهدا، وطرالدل عملهدا، وأنمداط السدلوك الإدار  السدالد  

 هيها.
هدا ومتابعدة راتيجيا  هاعليدة لإحداثده، وتطبياالادر  على تدوهير المنداخ المةلدم للتغييدر، وو دع اسدت  .8

بْرية والماديدة والفنيدة المتاحدة بهدد  الارتاداء بدالأداء المؤسسدم وصدولًا تنفيذها من خةف الموارد ال
 إلى تحايل الغايا  المرجو  منه.

الارتاددداء باددددرا  المؤسسدددة وأدالهدددا لتادددون قدددادر  علدددى مواجهدددة المسدددتجدا  المتةحادددة واسدددتيعاب   .3
 .(05: 2111، )عماد الدينتطلباتها والتعامف معها بإيجابيةم
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إدار  التغييددر تاددوم بعمليددة علميددة مخططددة وهادهددة تتطلددب المْدداراة وتسددتند علددى يت دده ممددا سددبل أن 
 .أجف الابتاار والاصةح والتطوير مجموعة من الاوانين والاواعد الأخةقية حيي التواهل من

                                                                      
 مجالت إدارة التغيير:

د قيداد  التغييدر جدانبين رليسدين هددم المؤسسدة التربويدة همدا: الجاندب التنتيمدم، والجانددب تْدمف جهدو 
 الثااهم والانفعالم، وذلك على النحو الآتم:

وتت دددمن  ،(Restructuring)الجهــود الراميـــة إلـــى إعـــادة بنـــاء وهيكلــة التنظـــيم المؤسســـي  . أ
المدرسددم، يم المدرسددم، والجدددوف إحددداي التغييددرا  هددم البندداء الرسددمم للمدرسددة، بمددا هيهددا: التنتدد

ن والتطددوير هددم العمليدددة إلدد ، والتددم تت ددمن تددأثيراً غيددر مباْددر علددى التحسدديوالأدوار الوتيفيددة، 
 التعلمية.التعليمية 

ــة  . ب ــافي فــيالجهــود الرامي ــاء النســق الثق ــى إعــادة بن ــة  إل ، (Reculturing)المؤسســة التعليمي
بالنماذج، والايم، والدواهع، والمهارا ، والعةقدا   وتت من إحداي التغييرا  هم الأنتمة المتصلة

ع يدد  أسدداليب ووسددالف جديددد  للعمددف الجمدداعم التعدداونم يددنعاث أثرهددا التنتيميدة، ممددا يددؤد  إلددى ت
 مباْر  هم إحداي هرل ملموث هم عمليتم التعللم والتعليم داخف المدرسة.

ا تسددتند علددى العةقددا  بْدداف رلدديث، باعتبارهد (Reculturing)جهدود إعدداد  بندداء النسددل الثادداهم  و
هإنهدددا تتطلدددب تددددخةً مباْدددراً لتع يددد  الجاندددب الانفعدددالم سدددواء مدددن الاالدددد أم العددداملين معددده أم المعنيدددين 
بالعمليددة التربويددة ااهددة، وتسددهم هددذه الجهددود هددم  يدداد  المرونددة ودرجددة التايدد  لدددى الأهددراد والجماعددا  

لة جهدددودهم التطويريدددة بدددالرغم مدددن الصدددعوبا  التدددم قدددد نحدددو التغييدددر، وتسددداعد العددداملين علدددى مواصددد
 يواجهونها أثناء التطبيل.

هم علدددى الجاندددب التنتيمدددم، يددد  إن قددداد  التغييدددر يراددد ون علدددى الجاندددب الانفعدددالم الثاددداهم مثدددف ترا
ويتمي ون بتأايدهم الاو  علدى إنجدا  رسدالة المؤسسدة ومهمتهدا الرليسدة، ويتغلبدون علدى الالدل الدذ  قدد 

مؤسسة من خةف استثمار الفرص المتاحة ااهة لتطوير البنية التنتيمية ونماذج العمف وأساليب يسود ال
الأداء، إ ددداهة إلدددى تع يددد  الثااهدددة المْدددتراة والعمدددف الجمددداعم التعددداونم، ممدددا يدددوهر الددددعم والمسددداند ، 

 .(Fultan, 1998: 6) توى الطموح والتوقعا  والإنجا ا ويرهع من مس
، أن مجالا  عمف قياد  التغيير تت دمن: الغايدا  أو الأهددا ، (20: 2111، )عماد الدينويرى 

مجدالا  عمدف و الهيالية، وذلك وهل ما هدو مو ده مدن والثااهة المؤسسية، والناث، والبنية التنتيمية أ
 (2هم الْاف رقم )قياد  التغيير 
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 (2,2شكل )
 مجالت ادارة التغيير

 (People)الناث      (Purposes)الغايا  أو الأهدا  
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 (Structure)البنية التنتيمية                             (Culture)الثااهة 

 

 

 

 

 

 

 .(20: 2111)عماد الدين، المصدر: 
 

 

تطوير رؤية عامة  -
 مشتركة للمدرسة.

بناء اتفاق جماعي  -
بخصوص أهداف 

 المدرسة وأولوياتها.
توقع مستويات أداء عليا  -

 من العاملين.

تقديم نموذج سلوكي  -
 .يحتذى

مراعاة الحاجات والفروق  -
 .الفردية لدى العاملين

التحفيز الذهني أو  -
 الستثارة الفكرية.

 
بناء ثقافة مشتركة داخل  -

 المدرسة.

 
 هيكلية التغيير. -

 

 

 مجالات

 

 

 

 عمل

 

 

 

 قيادة

 

 

 

 

 التغيير
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إدار  أن مجدالا   (002: 2100)الحريـري، هدم المْدار إليهمدا ويرى ادفٍ مدن الجوارندة ووصدوص 
 ين الحيا  العملية أو الخاصة والتم تْتمف على:دجاف من مياالتغيير يمان أن تتناوف أ  م

 المبادئ والايم. -
 السلوك والتعامف مع الآخرين. -
 أساليب الاياد  والإدار . -
 الوتيفة والعمف. -
 .والإجراءا اللواله والاوانين والأنتمة  -
 المهارا  والادرا . -
 الميوف والرغبا  والهوايا . -
 المادية والمعنوية. الإماانا  -
 لمسلوليا  والصةحيا .ا -

ومدع ذلدك هدإن التغييدر  ،أن التغيير يْدتمف المدوارد البْدرية والمدوارد الماديدة أي داً  وعليه يمان الاوف
 .  بدوره يؤثر هم الموارد الماديةيرا  على المتغير الأوف المتمثف بالموارد البْرية الذ

 
 :ستراتيجيات التغييرإ

عْدددوالية حدددث  بدددف هددو عمليدددة مدروسدددة  نتدداجالدددذ  يادددون  عمليددة التغييدددر لدديث بدددالأمر السددهف نإ
التددم تسددعى لتحاياهددا هةبددد مددن  وتلبددم رغباتهدداهددداهها أحتددى تحاددل و  ْددمءتْددمف اددف  مخططددة جيددداً و 

 .هدا  التغييرأ  المناسبة لتحايل و ع الاستراتيجيا
الإدار ،  الاستراتيجية هم هدن التعمديم الدذ  يادوم بو دع إطدار عدام يْدمف ادف ْدمء داخدف الايدانو 

 (.042: 2111الخضيري، )ف نحو هد  عام يتم الوصوف إليهويوجه هم إطاره ااهة عوامف الفع
ــل، ولاددد طددرح ْددن وبينيدده المْددار إليهمددا هددم  الاسددتراتيجيا  والتددم  بعددغ، (411: 2110)الطوي

 تتلخص بالآتم:
لاستراتيجية من ل هذه اتنطل: Empirical-Rationalالعقلانية  ستراتيجية التغيير التجريبيةإ .1

التغييددر  حددةفإإيجدداد رابطددة بددين معطيددا  البحددوي التربويددة وممارسددا  العمليددة التربويددة، وذلددك بهددد  
تنددداوف إنتددداج المعرهدددة  -العْدددوالم الارتجدددالم، بدددالتغيير المخطدددط المددددروث، ويطلدددل علدددى هدددذا التنددداوف

  خطددوا  متتابعددة ووا ددحة لتطبيددل هددذه الاسددتراتيجية، وااندد  الهددا تهددتم بتطددوير عمليددة من ددبطة ذا
مو ع التطبيل، والهد  الأساسدم مدن ذلدك  جديد  إلى مرحلة مو عهاتبدأ من مرحلة ااتْا  معرهة 

هددو تالدديص الفجددو  بددين الجانددب النتددر  والجانددب العملددم، ومددن أبددر  هددذه النمدداذج هددو نمددوذج )بحددي، 
 تطوير، بي، تبنم( والذ  نو حه اما يلم:

 إيجاد المعرهة الجديد  وااتْاهها.: ويت من Research البحث .أ 
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دراك Development التطــــوير .ب  : ويْددددتمف علددددى تصددددميما  حددددف المْدددداة ، وتطددددوير ههددددم وا 
الترو  المحيطة، والتاالي ، وتطوير حلوف لمْااف عملية، وتطوير سُدبف لتايديم هدذه الحلدوف 

 ثم طرح ر م متطور  للحلوف.
    ويل لمدددا يدددتم تطدددويره هدددم المرحلدددة السددداباة، : يْددداف هدددذا المسدددتوى مرحلدددة التسدددDiffusionالبـــث  .ج 

ويهددد  إلددى جعددف الددر م المطددور  جدداه   وبْدداف يغددر  علددى الاسددتخدام ويسددهله ويالددف تالفتدده إلددى 
 أدنى حد.

: تمثددف هددذه المرحلددة الغايددة التددم يهددد  إليهددا النمددوذج، وهددم و ددع الأهاددار Adoption التبنــي . د
والترايددب أ  تاددديم مددا يبددرهن تجربتدده بأندده مةلددم  الجديددد  مو ددع الاسددتخدام، ويتطلددب التجربددة،

 للنتام، والانتااف إلى جعف الجديد المتبنم ماوناً طبيعياً من ماونا  النتام الأساسية.
: تتميد  هدذه الاسدتراتيجية بداللجوء إلدى Power Coerciveالقسـر  سـتراتيجية تغييـر السـلطةإ .2

ذعدان مدن سديتبنون التغييدر وتنتدر هدذه استخدام التهديد واللجوء إلدى العاوبدا  للحصدوف علد ى مواهادة وا 
الاستراتيجية إلى العاةنية والعةقدا  الإنسدانية علدى أنهدا أمدور ثانويدة بالنسدبة لاددرتها هدم التدأثير علدى 

 التغيير ماابف الاستخدام المباْر للسلطة.
اتيجية : تْدترك ادف مدن الاسدتر Normative Reductiveتثقيفيـة  ستراتيجية تغييـر معياريـةإ .8

الأولى والثانية بحاياتين هما: أن أه ف ماان لتطوير أهاار جيد  لتحسدين النتدام وتغييدره يدتم تطويرهدا 
من خارج النتام، وأن النتام هو هد  لاوى تغيير خارجية أ  أن النتام لو ترك لذاته ولأسدلوب عملده 

ااومهدا بْدد  لدذا يجدب إخبدار هدذه هإنه سيباى متمسااً بو عه الحالم هم ماابلته لمتطلبدا  التغييدر، وي
، أمدددا هدددذه الاسدددتراتيجية، هادددد بنيددد  علدددى أسددداث مدددن الدددتفهم خدددارجمالدددنتم علدددى التغييدددر عبدددر مدددؤثر 

عدددن أهرادهدددا، وتعتبدددر أن النتدددام نفصدددف للمؤسسدددا  وللعددداملين هيهدددا، ههدددم لا تنتدددر للمؤسسدددة اْدددمء م
يا  واتجاهدا ، مدن الممادن أن يجدر  وثااهته باف ما يْتمف عليه من معايير، وقيم، ومعتادا  وسدلوا

عليهددا بعددغ التعددديف أو التحويددف الماصددود، بحيددي تصددبه معددايير وقدديم مندداخ محفدد  منددتج، وذلددك مددن 
لأهراد المؤسسة نفسدها، أ  أن أهدراد المؤسسدة يمادنهم إجدراء تحويدف هدم  مْتراةخةف جهود مت اهر  و 

 تجاوب الفاعف مع التغيير.مناخ نتامهم وثااهته ليصبه أاثر انفتاحاً وقبولًا لل
مجموعددددددة مددددددن  (411: 2110)الطويــــــل، المْددددددار إليدددددده هددددددم  (Olmask)ولاددددددد طددددددرح أولمسددددددك 

 ستراتيجيا  التم يمان استخدامها لتحايل التغيير وهذه الاستراتيجيا  هم:الإ
سدددتراتيجية تسدددتند إلدددى التفاعدددف الاجتمددداعم الدددذ  يتسدددم بدددالمود  : وهدددذه الإســـتراتيجية الزمالـــةإ .1

 اط  والْعور بروح ال مالة.والتع
سددتراتيجية علددى اسددتاطاب أحددد المتنفددذين لتبنددم عمليددة ه الإ: وتاددوم هددذســتراتيجية السياســيةالإ .2

 التغيير.
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سددددتراتيجية علددددى ربددددط التغييددددر بتحسددددين الأو دددداع : تهددددد  هددددذه الإســــتراتيجية القتصــــاديةالإ .8
 الاقتصادية والتاليف من النفاا .

والسددعم إلددى  ،سددتراتيجية علددى التندداوف العاةنددم للأمددوراددوم هددذه الإ: وتســتراتيجية الأكاديميــةالإ .3
 مساير  المستجدا  التم توصل  إليها الدراسا  الأااديمية.

عددداد  هندسدددته، تراددد  هدددذه الإ ســـتراتيجية الهندســـية:الإ .5 سدددتراتيجية علدددى البعدددد البنيدددو  للنتدددام وا 
هجيدة علميدة لهندسدة التغييدر، بعيدداً وهندسة التغيير تعنم التغيير الجذر  لفن الإدار ، وو ع من

الحصدوف علدى عن التفاير التاليدد  الدذ  يدؤد  إلدى محدوديدة الأداء، والتأايدد علدى الرغبدة هدم 
 ستراتيجية الهندسية تفترغ أن تغيير الأهراد سيعاب تغيير البنية.والإأداء أه ف من ساباه. 

ن ااندد  سددتراتيجية علددى ال: تعتمددد هددذه الإســتراتيجية العســكريةالإ .6 اددو  بْدداف أو بددهخر، وهددم وا 
غيدددر مرغدددوب هيهدددا هدددم بدددرامج تطدددوير المنتمدددة الرسدددمم، إلاَّ أنددده يمادددن اللجدددوء إليهدددا هدددم حالدددة 

 الفو ى والتسيب العام هم النتام.
سددتراتيجية هددم مواقدد  تْددوبها درجددة عاليددة مددن الصددراع : تسددتخدم هددذه الإســتراتيجية المواجهــةإ .7

 ب مجموعة من الأهراد لتسهيف عملية إحداي التغيير.حيي تتم المواجهة عن طريل تدري
 

، وهدددددذه اي التغييدددددر هدددددم المؤسسدددددا  التربويدددددةخدددددرى لإحددددددأسدددددتراتيجيا  إلدددددى إوهنددددداك مدددددن يْدددددير 
 ستراتيجيا  تتمثف بالاتم :الإ
ْدراك اددف إسدتراتيجية علدى  درور  : تؤادد هددذه الإغـراءقنـاع والإجية التغييـر عـن طريــق الإسـتراتيإ -

هم اتخاذ أ  قرار يتعلل  ،ة بعملية التغيير والمتأثرين هيهوالذين لهم عةق ،التعليم العاملين هم حاف
 وذلك سيل مهم بعملية التغيير مما يجعف نتالجه جوهرية. ؛بالتغيير

الاو  المتمثلة بالسدلطة  ستراتيجية على استخداموتستند هذه الإ :ستراتيجية التغيير عن طريق القوةإ -
واسدتخدام اللدواله التنفيذيدة  ،دار  الوا ده لاتخداذ الادرارا التددرج الهرمدم الإوتْتمف على  ،الرسمية

 دار  العليا.والمْاراة والتوجيه من جانب الإ ،ين والموجها لاوانوا
سددتراتيجية علددى التحديددد الوا دده : تْددتمف هددذه الإســتراتيجية التغييــر عــن طريــق المــدخل المفتــوحإ -

هاددار أوالبحددي عددن  ،قليميددة والاوميددةاسددع للمددوارد المحليددة والإالو  سددتخداموالا جددراءا ،للأهدددا  والإ
 هراد المجتمع والهيلا  والمراا  المختلفة.أابر عدد ممان من أجديد  من 

حددداي تغييددر هددم إسددتراتيجية : تسددتهد  هددذه الإســتراتيجية التغييــر عــن طريــق التجديــد التنظيمــيإ -
و بنيتدددده أو التانولوجيددددا أ ،ليددددة التغييددددرهدددددا  عمأوالددددذ  يددددؤثر هددددم  ،الو ددددع الددددراهن هددددم المنتمددددة

و غيدددر أسدددتراتيجية قدددد تادددون مخططدددة هدددراد العددداملين هيددده وهدددذه الإالأ وأ ،لمسدددتخدمة هدددم تحايادددها
و قدوى خارجدة عنده أوقد تسدببها قدوى داخليدة هدم النتدام التربدو   ،و غير متوقعةأ، متوقعة خططةم

 .(023: 2100، )الحريرياعدتهو من قأا التغيير من قمة الهرم التربو  وقد يبدأ هذ





 ,4 

سدتراتيجيا  لأن استخدام أ  من هذه الإ ؛أخرى لىستراتيجية عويعتاد الباحي أنه يصعب تف يف إ
سدتراتيجية ومع ذلك يمان البددء بإ ،يتوق  على طبيعة الأع اء وطبيعة المو وع الذ  يتطلب التغير

سدتراتيجية دخداف إإثدم  يدر هدم صداله الجميدع،ن التغيأايدد علدى غدراء والتأقنداع والإعن طريدل الإر التغيي
ملين هددم تحديددد وتو دديه الأهدددا  ل خددرين؛ حيددي المْدداراة للعددا ،التغييددر عددن طريددل المدددخف المفتددوح

ن المْدددداراين سددددياونون أوف الملتدددد مين وأاثددددرهم تحمددددف للمسددددؤولية وعنددددد التصددددوي  لاتخدددداذ الاددددرار لأ
 .استخدام التغيير عن طريل الاو و خر هتحييد ج ء سياونون مؤيدين له ومن ثم يمان 

 
 أنواع التغيير:

الرؤية  يهتم بالا ايا الرليسة طويلة المدى، وهو خطو  للمستابف ويطلل عليه: التغيير الستراتيجي .1
ويت من هد  المؤسسة ورسالتها وهلسفتها حوف التطور والجود  والابتاار والايم التم  الاستراتيجية

ويحدي التغيير الاستراتيجم هم إطار  لمجتمع، والتانيا  المستخدمة.  اتخص العاملين، واحتياجا
قتصدادية، والمددوارد الداخليددة للمؤسسددة، جتماعيددة والإ: البيلدة الخارجيددة التناهسددية والإعدد  عوامددف هددم

ويستوجب التنفيذ الناجه  هة والهيااف التنتيمية والأنتمة.والإماانيا  المادية والبْرية المتاحة والثاا
 لية التغيير الاستراتيجم تحليةً وتفهماً عمياين لهذه العوامف هم مرحلتم التخطيط والتْايف.لعم

والأساليب التم لهدا  ،جراءا  والهياافغيير الوتيفم بالنتم الجديد  والإ: يرتبط التالتغيير الوظيفي  .2
يددر علدى العدداملين، وهدذه التغييدرا  لهددا أثرهدا الاب ر علددى تنتديم العمددف داخدف المؤسسددة.أثرهدا المباْد

سدددددتراتيجية ممدددددا يتطلدددددب التعامدددددف معهدددددا بحدددددذر وعنايدددددة اثدددددر أثدددددراً علددددديهم مدددددن التغييدددددرا  الإههدددددم أ
 .(30: 2100)الحريري، ْديد 

إذا نترنا إلى التغيير حسب درجة الْموف، نستطيع أن نمي  بين  :التغيير الشامل والتغيير الجزئي .8
يير الذ  يتناوف جانب واحد من جوانب المنتمة، مثدف نوعين من التغيير، التغيير الج لم وهو التغ

اوف ااهددة التغييددر التانولددوجم هاددط دون التغييددر هددم المجددالا  الأخددرى، والتغييددر الْددامف الددذ  يتندد
والخطور  هم التغيير الج لم أنه قد يسبب نوعداً مدن عددم التدوا ن داخدف  جوانب ومجالا  المنتمة.

 والأخرى متخلفة مما يالف من هاعلية التغيير. ،ر المنتمة، هبعغ المجالا  تاون متطو 
ــر المعنــوي .3 اددن التمييدد  بددين التغييددر مإذا أخددذنا مو ددوع التغييددر أساسدداً لأ :التغييــر المــادي والتغيي

المدداد  مثددف التغييددر الهيالددم والتانولددوجم، والتغييددر المعنددو  )التغييددر النفسددم والاجتمدداعم(، هعلددى 
سسددا  لددديها معدددا  وأجهدد   حديثددة ولاددن أنمدداط سددلوك العدداملين نجددد أن بعددغ المؤ  :سددبيف المثدداف

 وأساليب العمف هيها تاليدية، وهذا النوع من التغيير ْالم وسطحم وغير هعَّاف.
يوجدد تاسديم هخدر لأندواع التغييدر حسدب سدرعة أحدداي التغييدر،  :التغيير السريع والتغيير التدريجي .5

لددرغم مددن أن التغييددر التدددريجم وعلددى اتغييددر سددريع. ء وتدددريجم وقددد ياددون هاددد ياددون التغييددر بطددم
 ياون عاد  أاثر رسوخاً من التغيير السريع المفاجئ. يئبط
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التغييدر المخطدط هدو التغييدر الهداد  الندابع عدن قصدد ويادون  :التغيير المخطط والتغيير العشوائي .6
عْدوالم هدة يتبددع هنداك خطدة وا دحة لإحدداي التغييدر، ويرمدم إلدى أهددا  ملموسدة، أمدا التغييدر ال

 (.131: 2113)العميان، خطة ولا تبذف هيه محاولة لتوقع نتالجه أو معرهة هثاره
التغييددر علددى مسددتوى الدولددة يْددمف  قــاليم:وى الدولــة والتغييــر علــى مســتوى الأالتغييــر علــى مســت .7

مسددتوى  أمددا التغييددر علددى ،داريددة للتعلدديمجميددع التنتيمددا  الإأ  يمتددد إلددى جميددع الرقعددة الجغراهيددة 
 .(33: 2111)الخطيب، قليم أو أقاليم معينة دون غيرها على إالأقاليم، ههو ماصور 

 
 نواع هي:أيكون على ثلاثة  (دافت ونوي) الكاتبين والتغيير من وجهة نظر

 .ستراتيجية والهياف التنتيممم الإالتغيير ه -
سدلة مدن التغييددرا  سل يت دمن هددذا الندوع مدن التغييدر إجدراء :التغييدر هدم عمليدا  العمدف وبيلتده -

هدم تصدميم العمدف  ، التغييدرو برامج نوعيدة، حيدا  العمدفتنفيذ حلاا  الجود  أ :همو  ()أربعة مجموعا 
 ، والتغييرا  هم البيلة المادية للعمف.وعمليا  الاتصاف، إدخاف تانولوجيا جديد 

رهم وتوجهدددداتهم هددددراد ومعدددداييييددددر الثادددداهم إلددددى تغييددددر هددددم قدددديم الأالتغييددددر الثادددداهم: يْددددير التغ -
 .(232: 2100)جلاب،  ومعتاداتهم وسلواياتهم
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 المجددالا  المتنوعددة والددذ لددى عددد  تاسدديما  حسددب إالتغييددر  (12: 2111 ،)الخضــيريوصددن  
 :تميو حه بالْاف الآ

 ( 2,1شكل )
 أهم أسس أنواع التغيير

                                       
-سياسم-تغيير اقتصاد   لنْاطوهااً للمجاف وا 

 تانولوجم-هار -تْريعم-اجتماعم
    

 تغيير ْامف اامف  وهااً للنطال 
 تغيير ج لم محدود

    

متوسط -تغيير قصير الأجف  وهااً لل من 
 الأجف

    

-ثانو -تغيير أولم ابتدالم  وهااً للمرحلة 
 نهالم تجميلم-تاميلم

    

 وهااً لل رور  
 والإلحاح

 تغيير حتمم مله عاجف 
 تغيير يمان إرجاؤه "غير عاجف"

    

وهااً للم مون  
 والعمل

 تغيير هيالم عميل الم مون 
 تغيير ْالم سطحم

    

 تغيير معاد متْابك ومتداخف  وهااً لدرجة التعايد 
 تغيير بسيط

    

 تغيير أصوله  ودواهعه ذاتية  وهااً للأصوف 
 أصوله ومحف اته خارجيةتغيير 

    

 تغيير يحمف هلسفة معينة  وهااً للفلسفة 
 تغيير لا يحمف هلسفة

 (12: 2111)الخضيري،  المصدر:

أنواع 
 التغيير





 ,4 

أن اف منا ياوم بالتغيير لان الأهم أن ياون هذا  اما ،تنوع هم تاسيما  التغيير ويرى الباحي
 .وجهدف تالفة إلى الهد  بأق التغيير مخطط له حتى يتم الوصوف

 
 عناصر عملية التغيير:

 هناك ستة عناصر رليسية لإحداي عملية التغيير، وهم:
 : أ  المو وع الذ  يتناوله التغيير.موضوع التغيير .1
: وهددو الددذ  يطالددب بالعمليددة التغييريددة، ويندداد  بهددا، ويبدددأ هددم ممارسددتها، وياودهددا، ههددو المُغيِّــر .2

 الأساث الذ  تاوم عليه عملية التغيير.
وهو الذ  يؤيدد وياددم الددعم والمسداعد  لعمليدة التغييدر مدن خدةف المسداهمة هدم : يد للتغييرالمؤ  .8

 ذلك أو المطالبة لها.
 العملية التغييرية. اتجاهوهو الذ  لا يُْاِّف رأياً أو يتبنى موقفاً وا حاً : المحايد .3
أو تأخيرهدا  عليهدا : وهو الذ  يرهغ ويااوم عملية التغيير ويسعى إلى إهْدالها والا داءالمقاوم .5

 .أو تْويْها
: وهددم الممارسددا  التددم ياددوم بهددا قدداد  التغييددر ومؤيدددوه لتددرويغ المااومددة أو مقاومــة المقاومــة .6

 .(23: 0222)الحمادي، إجها ها أو الا اء عليها
 

 أبعاد إدارة التغيير:
معرهددة العوامددف حاطددة بهددا ومعرهتهددا، واسددتخةص عةقددا  الارتبدداط بينهددا، و تعددين الإيللتغييددر أبعدداد 

 (:22-23: 2111)الخضيري، بعاد هم بها وهذه الأ المؤثر  عليها والمتأثر 
 البُعد التشريعي و القانوني: .0

ومفهددوم التلددم أي دداً، والمددا  ،إن التغييددر هددم إطدداره التْددريعم يتطلددب ههمدداً عميادداً لم ددمون العدالددة
تدده المددا اددان هعددالًا هددم إحددداي عمليدددة اددان الإطددار التْددريعم عددادلًا متواهادداً مددع روح العصددر ومتطلبا

عمليدددة ومدددن هندددا هدددإن عمليدددة التغييدددر تتطلدددب إلمامددداً ادددامةً بالجواندددب التْدددريعية المدددؤثر  علدددى  ،التغييدددر
 التغيير. ىالتغيير ذاته وعلى سلوك قو 

 البُعد القتصادي لعملية التغيير: .2
ماانيدددة اسدددتخدام هدددذه المدددوارد وسدددهولة  مدددن خدددةف حسدددابا  التالفدددة والعالدددد والمدددوارد والإماانيدددا  وا 

توجيهها لإحداي التغيير، تت ه مدى إماانيدة تنفيدذ التغييدر، والسديطر  علدى قدوى مااومدة التغييدر، امدا 
 يمان تحديد مصادر الأمواف والموارد التم سيتم الاعتماد عليها.
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 البُعد الإعلامي لعملية التغيير: .1
جمداهير   دخم لتو ديه م ايدا التغييدر و درورته  تحتاج عملية التغيير إلدى جهدد إعةمدم اتصدالم

وحتميتدده، ه ددةً عددن الايددام بعمليددة تنددوير واسددعة للا دداء علددى الجهددف والخددو  والسددلبية وتحويلهددا إلددى 
 معرهة وأمن وايجابية، والتم من خةلها ت داد هاعلية قوى التغيير، وتنمو قدرتها على إحداثه.

 البُعد الأمني لعملية التغيير: .4
 أخطر الأبعاد حيي يهتم هذا البُعد بجانبين هما: وهو من

حساسددها بسدديطرتها علدى الأمددور، وعدددم إماانيددة  عددود  أو انتصددار قددوى ال)أ( أمدن قددوى التغييددر ذاتهددا، وا 
 عدم التغيير أو الاوى المحاهتة عليها.

 ب قوى )ب( أن الجماهير المستفيد  من التغيير والمحيطة به والمهتمة به من حيي عدم تعر ها لغ
وعاابهدا وانتاامهددا أو عددم تعرُّ ددها لحدددوي هو دى مدددمر  تلدتهم أ  مااسددب سددبل  ،مااومدة التغييددر

 للجماهير تحاياها.  
لنجداح عمليدة التغييدر أو لتدأمين مااسدب  ومن ثم هإن الأمن يعد البُعد ْديد الأهمية والخطور  سدواءً 

 قوى التغيير وجماهير مجتمع التغيير.
 :لعملية التغيير البُعد الجتماعي .5

ويتعلدل هدذا البُعدد بايفيدة إدار  مجتمدع التغييددر والمحاهتدة علدى نسديج الادوى والعةقدا  الاجتماعيددة، 
م بعدغ منهدا دئ الاجتماعيدة، أو إحدداي تغييدر هدوعلى هياف الاديم والعدادا  والأعدرا  والتااليدد والمبدا
 مع الاستفاد  من الأخرى هم إحداي عملية التغيير.

 لتكنولوجي لعملية التغيير:البُعد ا .2
بمعندى أن التغييدر  ،لا بدد مدن وجدود تاددُّم هدم أسداليب وأنمداط ممارسدة الأعمداف ،حتى ينجه التغييدر

يحتدداج إلددى إدخدداف تانولوجيددا جديددد  متطددور  حتددى يوجددد الددداهع الْددرعم والمنطاددم، والمبددرر الطبيعددم 
 الحتمم لعملية التغيير.

 
 عدد أبعاد التغيير في المدرسة بما يلي:ت (11-23: 2111أما )عماد الدين، 

 تطوير رؤية عامة مشتركة للمدرسة: .0
وأن يعمف  ،إلى البحي عن رؤية وههال مستابلية للمدرسة الإدار  الهاد  يت من هذا البعد السلوك

المدددير علددى بددي هددذه الرؤيددة ونْددرها بددين العدداملين معدده. امددا ياصددد بدده إلددى أ  درجددة يسددتطيع المدددير 
مدداث لدددى العدداملين معدده للتغييددر، وجعلهددم يدددراون الغايددا  الرليسددة التددم تسددعى المدرسددة إلددى خلددل الح

تنتددديم مدرسددة، وأن ينْددر هدددم ااهددة أنحدداء تحاياهددا، ومسدداعدتهم هددم ههدددم الدددور الاجتمدداعم الأْدددمف لل
 المدرسة إحساساً ب رور  المهمة وحيويتها.
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 ا:بناء اتفاق جماعي بخصوص أهداف المدرسة وأولوياته .2
وجعلهدم يعملدون  ،العداملين هدم المدرسدة لتغييدر مسدلولية تْدجيع التعداون بدينتاع على عداتل مددير ا

حاياياً لهم يسدعون لإنجا هدا،  اً وتْاف تحدي ،حة وقابلة للتحايلمعاً لصياغة أهدا  مْتراة تاون وا 
ذا البُعدد ويْدمف هد بخصدوص أولويدة تحايدل هدذه الأهددا .والحرص على الوصدوف إلدى اتفدال جمداعم 

تطددوير وسددالف وهليددا  مناسددبة لتحديددد مهمددا  العدداملين هددم المدرسددة وواجبدداتهم، ولتسدداعدهم هددم تحديددد 
 أهداههم، ومراجعتها.

 بناء ثقافة مشتركة داخل المدرسة: .1
تت من الثااهة المؤسسية المْتراة مجموعة من الاواعد السلواية والايم والمعتادا  والمسلما  التم 

وعددداد  مدددا تسدددهم الثااهدددة المؤسسدددية المتيندددة والمْدددتراة هدددم دعدددم  .اء المدرسدددة ااهدددةيْدددترك بهدددا أع ددد
ويْمف بناء الثااهة المؤسسية من    المْاريع والتجديدا  التربوية.المبادرا  والتوجها  التطويرية وتع ي

الاديم قبف مدير التغيير سلوايا  وممارسا  تهد  إلى تطدوير قواعدد السدلوك العدام والنتدام المؤسسدم و 
والمعتادا  والمسلما  التم ترا  على الطالب باعتباره محور العمليدة التعليميدة التعلميدة، والدذ  ينبغدم 

وعدداد  مددا يسددتثمر  وتنميتدده نمددواً سددليماً متاددامةً. أن توجدده جملددة البددرامج والمْدداريع التربويددة إلددى إعددداده
سددة ونْدرها بطرياددة تنسددجم مددع الاناعددا  لتو دديه ثااهددة المدر  ؛المددير قالددد التغييددر اددف الفدرص المتاحددة

 والايم المْتراة التم تسود المناخ التنتيمم للمدرسة ويْجع العاملين على العمف بموجبها.
 نمذجة السلوك )تقديم نموذج سلوكي يحتذى به(: .4

يْدددمف هدددذا البُعدددد مدددن أبعددداد إدار  التغييدددر سدددلوك المددددير الدددذ  يتمثدددف هدددم اونددده ي دددرب مثدددالًا حيددداً 
ام يحذوا حذوه ويتبعدوه، بحيدي يعادث هدذا المثداف الاديم التدم يتبناهدا المددير ويناصدرها،  ؛ن معهللعاملي

حساسهم بادرتهم على إحداي التغيير.  ويع   مثف هذا السلوك إيمان المعلمين بطاقاتهم وا 
 مراعات الحاجات والفروق الفردية لدى العاملين في المدرسة: .3

دير بالحاجدا  الفرديدة للعداملين هدم المدرسدة والاسدتجابة للفدرول يت من هذا البُعدد درجدة اهتمدام المد
دراتهم وخاصة ما يتعلل بالحاجة للنمو والتطوير المهنم، والسعم لةرتااء بمستوى ق ،الفردية هيما بينهم

ويْمف هذا البُعدد احتدرام المددير للعداملين معده والاهتمدام بمْداعرهم وحاجداتهم  وتجديد افاياتهم المهنية.
 اصة، وتفهم المْاة  التم قد يواجهونها أثناء تغييرهم لممارساتهم التعليمية وتطويرها.الخ

 التحفيز الذهني أو الستثارة الفكرية: .2
يْددير هددذا البُعددد إلددى أ  درجددة يادددم المدددير للعدداملين هددم مدرسددته توجيهدداً يؤاددد علددى تنميددة أسددلوب 

للتفايدددر هدددم أسددداليب جديدددد  للدددتعلم والتعلددديم،  التفايدددر العلمدددم ومنهجيدددة حدددف المْددداة  لدددديهم، وحفددد هم
وتْدددجيعهم علدددى التسددداؤف ومراجعدددة الفر ددديا  والاددديم والمعتاددددا  الخاصدددة بهدددم وبدددالآخرين وبعملهدددم، 

ا  وجيهدددة ومنطايدددة والعمدددف علدددى تطدددوير قددددراتهم ر ومناقْدددتها، وحفددد هم لددددعم هرالهدددم وماترحددداتهم بمبدددر 
 وافاياتهم الخاصة.





 4, 

 من العاملين: توقع مستويات أداء عليا .3
يرتبط هذا البُعدد بتوقعدا  المددير لدرجدة التميد  والأداء الندوعم العدالم الجدود  مدن قبدف العداملين هدم 

ي دداح الأمددور هيمددا يتعلددل بمددا يجددب أن لإالمدددير بهددا المدرسددة، ويْددير هددذا البُعددد إلددى أ  درجددة ياددوم 
الراجعددة الة مددة لهددم، وأن يادددم لهددم  ينجدد ه العدداملون مددن أجددف أن تددتم مااهددأتهم، وأن يددوهر لهددم التغذيددة

 الحواه  والمااهه .
 هيكلة التغيير: .5

وتحسين بيلة  ،لدعم المبادرا  التجديدية والتطويرية ؛يت من هذا البُعد تهيلة البنية التحتية المناسبة
  .العمف بما يتيه هرصاً لأع اء المدرسة للمساهمة هم التخطيط وصنع الارار

 (11-23: 2111)عماد الدين،                                                              
 ويمكن توضيح ذلك بالشكل التالي:
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 (2.4شكل )
 أبعاد إدارة التغيير

   هيالة التغيير  

 تطوير رؤية 
عامددددددددددددة مْددددددددددددتراة 

 للمدرسة

توقددع مسددتويا     
أداء عليدددددددددددددا مدددددددددددددن 

 العاملين
     
     
     

بندددددددددددداء اتفددددددددددددال 
جماعم بخصوص 
الأهدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددا  

 والأولويا 

 الذهنم التحفي    
 أو الاستثار 

 الفارية

     
 
 
 

    
 
 
 

     
بناء ثااهة 

 مْتراة
مراعا    نمذجة السلوك 

الحاجا  الفردية 
 للعاملين

 

 (25: 2111)عماد الدين،  المصدر:
 
 
 

 
 

 أبعاد 

 

 إدارة 

 

 التغيير
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 عملية التغيير: المتطلبات الأساسية الواجب توافرها لنجاح
ينبغددم تددواهر عوامددف معينددة تتدديه للاددالمين علددى التغييددر هددم المؤسسددا  التربويددة هددرص النجدداح هددم 

 جهودهم، وأهم هذه العوامف ما يلم:
 تواهر المناخ العام الذ  يتابَّف التغيير ولا يعار ه. .1
غييددر ت ددمن لهددم دعددم وتأييددد الادداد  الإداريددين هددم المنتمددة؛ إذ أن دعمهددم وتأييدددهم لجهددود الت .2

 الاستمرارية وتحايل الأهدا .
تدرتبط بدالتغيير وتسداعدهم علدى تادوين  ،نسانية وعالية وهنيةإوجود قاد  تغيير يمتلاون مهارا   .8

 تصور ْامف عن التغيير وقواعده.
الترايددد  علدددى المجموعدددا  أاثدددر مدددن الأهدددراد؛ إذ أن لمعدددايير وقددديم وتوقعدددا  المجموعدددا  هدددم  .3

 ا ه على سلوك الأهراد.المنتما  تأثيراً و 
وايفيددة  ،تْددخيص مْدداة  المنتمددة بأسددلوب علمددم، واددذلك تْددخيص عوامددف مااومددة التغييددر .5

 التعامف معها.
 :0252)الـدرة، والفنية التم تهيئ للتغيير وتساعد علدى تنفيدذه  ،والمادية ،تواهر الموارد البْرية .6

132). 
 مــن المدرســة فــي التغييــر لإحــداث ســيةأسا متطلبــات تــوافر يجــب أنــه (2111)الطراونــة،  وأضــاف

 أهمها:
 التطوير. وع يمة التغيير إدار  تواهر  .1
 والنوعية. المتعدد  التطوير وعمليا  ،الدراسا  لإجراء الااهم الوق  تواهر  .2
 ومناقْتهم هم المْاريع والخطط التطويرية. ،مْاراة المعلمين هم التغيير المدرسم تع ي   .8
 ا  الامية والنوعية التم تل م لاتخاذ قرارا  التغيير المدرسم. تواهر البيانا  والمعلوم  .3

 (43: 2111)الطراونة،                                                                      
ويرى الباحي إ اهة لذلك على أنه يجب إيجاد الاياد  الحسنة الاادر  على إدار  المدرسة ولديها     

الاددر  علدى تحليدف و  ،ن تتمتع بحسن العةقدا  مدع العداملينوأ ،لة على و ع خطط المدرسة  الاامالادر 
 المْاة  ودراستها.

 
 معوقات إدارة التغيير:

ولاددن  ؛ويغيدر الواقددع المحديط بهدم ،قدد يادون التغييدر ناجحدداً إذا أدرك أصدحابه أنده قددد يحادل أهدداههم
لتغيير يتمثف هم المعوقا  التم تااوم اف ما يسعى هم وجه جهود ا اً قوي هم بعغ الأحيان يا  حالةً 

قدد تعمدف هدذه المعوقدا  علدى اسدر ذراعدم إدار  رد الفعف الطبيعم على التغيير، و وهذا هو  ؛له التغيير
 التغيير هم جهودها لتحايل الأهدا  المنْود  من عملية التغيير.
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  :مقاومة التغيير في المنظمات هي أسباب أن( 2113،)مصطفى ويرى
 :ليس في الإمكان أبدع مما كان أو هو كائن .1

مثدددف اقتنددداع الفدددرد أو الدددبعغ أن الو دددع الحدددالم هدددو أنسدددب الأو ددداع، ومدددن ثدددم يدددرى هدددم التغييدددر 
 م يعة للوق  والجهد والتالفة.

 :مخاوف فقد مزايا مكتسبة .2
طة، ههناك من يخْدى هاددان سدل نتيمم خوهاً من هاد ْمء ذ  قيمة.قد يعارغ البعغ التغيير الت

أو قددو  تددأثير، أو مددوارد ماديددة أو ماليددة أو بْددرية )مرؤوسددين(، أو صددداقا ، أو حريددة اتخدداذ الاددرار، أو 
ومددا يجددب عليدده أن وهنددا يفاددر الفددرد هددم نفسدده  أو نمددط إْددرا  مددريه، ومددا إلددى ذلددك.الماانددة الأدبيددة، 

ة يدد ا  محببددهاددد ممعتدداد عليهددا و اه هددواجث تعددديف سددلوايا  حددتاجت هددم هددذه الحالددة وهددو يتخلددى عندده.
ما  رؤساءه أو بينما لا يعطى أولوية أو أهمية ااهية لمصلحة التنتيم أو لاهتما ،لنفسه هم بيلة العمف
اذلك قد يخْى البعغ من عدم الادر  على ممارسدة العمدف وهاداً للنتدام الجديدد ممدا  ، مةءه هم العمف

 قد يؤد  لتدنم إنتاجيته ومرتبته هم تاييم الأداء.
 :فهم وثقةقصور  .8

ومدن المدرجه أن يسدود سدوء  .؟ا هدم أهداهدهومد ؟سيعارغ الأهراد التغيير إذا لم يفهمدوا لمداذا يحددي
تغييددر، سددواء اددان عندددما تفتاددد الثاددة بددين الفددرد وبددين مخطددط ال، لأهدددا  ونتددالج التغييددر التنتيمددم ههددم

 التغيير. رليسه أو مستْار
 :ير ونتائجهيتغلتقييمات مختلفة ل .3

وبينمدا يددرى مخططددو  مددن حيددي أهداهده ونتالجدده المحتملددة. ،للتغييدر مدن عامددف لآخددر تددر تختلد  الن
نتالج إيجابية، هإن هؤلاء الذين يتأثرون به ولا يخططون له قدد يدرون هيده  درراً.  يؤد  إلى التغيير أنه 

رأى العدداملون  بينمددا ،رأ  الإدار  هددم ذلدك هالددد  محااددةالإنسددان الآلددم  اسدتخدامقُبيددف وعنددد بدايددة  :همدثةً 
 سيفادون وتالفهم. إلى أنهم هم ذلك إْار 

 :مرونة محدودة إزاء التغيير .5
قددد  هددارا  جديددد  لا مددة لددلأداء الجيددد.يادداوم الندداث التغييددر لأنهددم يتوقعددون ألاَّ يادددروا علددى تطددوير م

ثةً يمادن أن م ،غير قادرين على ممارسته عاطفياً  لانهم ياونون أن التغيير  رور  يفهم الأهراد تماماً 
نجد هذا النمط من المااومة هم إدارا  أو أقسدام تتجده لاسدتخدام نتدم تْدغيف بالحاسدبا  الآليدة وأجهد   

عددن تْددغيف هددذه التجهيدد ا  امددا هالعدداملون يخْددون العجدد   ، و معالجددة الالمددا ، بدددلًا مددن الأداء اليددد
 لا مة لتحسين الإنتاجية.هاد يعار ون هم وحتى رؤساؤهم أي اً هذه التغييرا  مع أنها  ،يجب

 (310: 2113)مصطفى،                                                                   
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. وبددالطبع هددإن هددذا سددو  يددؤثر اتجاهدداتهم نحددو التغييددر ان يعاسددو أمدددير  المؤسسددا  التعليميددة علددى و 
حسداث بدالالت ام وياوندون هدم ين لدديهم إاف عام هان الاهدراد الدذبدوره هم هؤلاء الذين يعملون معهم وبْ

 مغير راغبين هم التغييدر هدانه ما هؤلاء الذين ياونونأ، ن التغيير هرصةسؤولية سو  يرون أو ع الم
ن أمددن هددؤلاء الددذين يددرون  اً ن أ  مؤسسددة سددو  تت ددمن خليطددأيروندده اتهديددد، بددالطبع يماددن الاددوف 

 اذا اددانو إ، وهددؤلاء الددذين يادداومون التغييددر خاصددة مددن الخددو  وتنتهددم باوندده هرصددة تبدددأالتغييددر سلسددلة 
  .(121: 2112)العليم والشريف ،مجبرين على هذا التغيير

 :التغيير في المؤسسة التربوية ما يلي دارةإ وفي ضوء ما سبق يرى الباحث أن من أهم معوقات
 الخو  من المجهوف الذ  يحدثه التغيير. .1
 يفم أو هادانهم ل مةلهم.الخو  من هادان العاملين لمرا هم الوت .2
 خو  العاملين من  ياد  الأعباء الوتيفية، أو إ اهة المهام الجديد  التم يجهلها الموت . .8
وعددددم معرهددة مددددراء  قلددة المهدددارا  والادددرا  التدددم تحتاجهددا المؤسسدددا  التربويددة لإحدددداي التغييددر .3

 .دار  لمدارث بالمستجدا  الحديثة هم الإا
اسددبة التددم تسدداعد هددم تنفيددذ الإجددراءا  والنْدداطا  التددم تحتاجهددا عمليددة عدددم تددواهر المددوارد المن .5

 التغيير.
 

 أساليب التغلب على معوقات التغيير:
مااومدددة  خفدددغتبددداع الطدددرل الة مدددة لاك علدددى المددددراء ولدددذل ،مااومدددة التغييدددر سدددمة طبيعيدددة متوقعدددة

 يير، وهم:سبعة مراحف للتغلب على مااومة التغ (2113،)مصطفىالتغيير، ولاد و ع 
 :التصال للإقناع .1

من خةف  حيي يجب أن يُْرح للأهراد ،ر طرل خفغ مااومة التغيير ْيوعاً تعتبر هذه المرحلة أاث
دحن حماسد ،يسداعد هدم إعددادهم للتغييدر ذاوهد طبيعة التغيير ومسبباته وأهداهه. عمليا  الاتصاف هم وْ

لتغييدر: أعطده عينيدك أو اتعامدف مدع معدارغ وف للمددير الدذ  يوهندا ناد وهممهم للإسهام الإيجابم هيده.
 نتارتك ليرى بها ما تراه أن .

 :المشاركة .2
درجددة  وي يددد مددن ،إن أخددذ رأ  المتددأثرين بددالتغيير هددم الاعتبددار يسدداعد علددى تصددميم وتنفيددذ التغييددر

 هدإن ْدعر الأهدراد أن أهادارهم ومدواقفهم مو دع اعتبدار هدم ممارسدة الرؤسدداء إسدهامهم هيده والتد امهم بده.
منة هددم جهددود التغييددر، سدديميلون لأن ياونددوا أقددف معار ددة أو مااومددة  ددللعمليددة الإداريددة، امددا أنهددا مُتَ 

لندرك هنا أن الاختة  هم الرأ  يمان أن يهيئ مناخاً للإبداع والتطدوير، ولا  ، لهللتغيير، وأاثر تابةً 
 يُفسد للود ق ية.
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 :الوعد بالدعم والمساعدة على التكيف .8
سددداب الاددددرا  اات :علدددى اسدددتيفاء متطلبدددا  التغييدددر مثدددف المسدددتهدهون بدددالتغيير ألال ياددددرو ا قدددد يتوقدددع

 وتهيلددة بددرامج التدددريب وهنددا يماددن أن يَعِدددَ مخططددو التغييددر بتاددديم الدددعم المعنددو  ،يددد والمهددارا  الجد
ن وبرندددامج وتدددرو  العمدددف المناسدددبة، بمدددا يهيدددئ أداءً هعدددالًا للمْددداراي ،ادددذا ااهدددة التجهيددد ا  الماديدددةهو 

 التغيير.
 :التفاوض .3

إن أسفر  المراحف الساباة عن اقتناع بسيط بطبيعة التغيير ودواعيه وأهداهه، وتدف طدر  أو أاثدر 
ويسددتهد  التفدداوغ تحايددل  لعمليددة أو عمليددا  تفدداوغ هاعلددة. التخطدديط يااومدده، يتطلددب الأمددر حينلددذ

اددذا إقندداع الطددر  المعددارغ بالم ايددا هو  غ أو معار ددم التغييددر بأهميتدده.ر عددادرجددة أابددر مددن إقندداع م
ويتوقد  النجدداح هدم هدذا الصددد علدى التخطدديط  ،د عليده وعلددى المنتمدة مدن التغييدرالتدم يمادن أن تعدو 

وأع دداء هريددل التفدداوغ إن تطلددب الأمددر اْددتراك هخددر أو  ،الجيددد للتفدداوغ مددن حيددي اختيددار التوقيدد 
 اختيار التاتياا  المناسبة للتفاوغ. اذا علىهالتغيير، و   هخرين إلى جانب مستْار أو مستْار 

 :المناورة .5
إذا لددم تسددفر مراحددف الإقندداع أو المْدداراة أو التفدداوغ عددن تادددم هددم تخفيدد  المعار ددة للتغييددر، قددد 
تتهدددر الحاجدددة للمنددداور  اصددديغة للسدددلوك السياسدددم إ اء المااومدددة، وذلدددك مدددن خدددةف الإقددددام والإحجدددام، 

 . لتغيير ياتنع به دون مااومة مؤثر الهد  لجعف المستهد  باوالتاديم والتأخير، أو الالتفا  حوف 
 :الإلزام الضمني أو الصريح .6

بينمدا يادون هدذا التغييدر  ،يبدو هذا المدخف لا ماً عندما يتادرر تخفديغ أو تلطيد  المااومدة للتغييدر
صدديغة غيددر  والإلدد ام ال ددمنم يتمثددف هددم أ  ،جهددد للإقندداع بددالتغيير منيدداً لأ    اً ر مددديحتميدداً ولا بتددوه

أمدا الإلد ام  نده لا مفدر مدن الالتد ام بدالتغيير.أو تلمديه  دمنم يددرك معده المسدتهد  بدالتغيير بأ ،ماتوبة
وجهداً رسدمياً يتعدين الالتد ام الصريه هيتمثف هم سياسدة أو قدرار يُخطدر بده المسدتهد  بدالتغيير باعتبداره ت

اتصدددالا  رسددمية وغيدددر  اندد  صدديغتهأيددداً ا لإلدد ام بددالتغييروهددم ادددف الحددالا  يجددب أن يصددداحب ا بدده.
بحيي يبدو الأمدر إل امداً  ،امه بهلإل   رسمية تلط  الأثر السلبم الذ  يصيب المستهد  بالتغيير نتيجةً 

 له بالتغيير وليث إاراهاً عليه.
 :النقل والفصل والتعيين .7

المادداوم علددى  ة هددم جعبددة الإدار  أو مخطددط التغييددر لا سدديما إن اددانيعددد هددذا المدددخف لا مدداً اددهخر ورقدد
اك هسدحة مدن الوقد  لتأجيدف درجة عالية من التصلُّب ويتعذر إل امه بابدوف التغييدر، وحيدي لا يادون هند

 .(313-313: 2113)مصطفى، التغيير
 أن من أهم طرق الحد من مقاومة الأفراد للتغيير ما يلي:( 2114، عبد الباقي)ويرى 

رح أهداه .1  ه لهم.إبةغ الأهراد بالتغيير قبف حدوثه، وْ
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 الأهراد الذين سيتأثرون بعملية التغيير هم تصميم وتنفيذ عملية التغيير. كإْرا .2
 على إ الة الخو  والالل.  تهمتْجيع الأهراد ودعمهم أثناء عملية التغيير ومساعد .8

 (122: 2114، عبد الباقي)                                                                 
إلى حالة  ونالأساليب التاليدية التم اعتاد عليها العامل ف ما سبل من أساليب وللتحوف منولتنفيذ ا

وو ددع الرؤيددة والرسددالة  ،الإقندداعو  ،بددداعلددى الإوقددادر  ع وحساسددة وقويددة جديددد  نحتدداج إلددى إدار  واعيددة
 والأهدا  والاستراتيجيا  للعاملين للحد من مااومة التغيير.

 
، حيدددي تدددم التعدددر  علدددى مفهدددوم التغييدددر دار  التغييدددرإالمو ددده لمو دددوع بعدددد الاسدددتعراغ  وأخيدددراً 

دارته وصولًا لتعري  إجرالم اتبعه الباحي هم دراسته ثم تم التعر  على أهدا  إدار  التغيير خاصدةً  وا 
هدددم المؤسسدددا  التربويدددة ، والأسدددباب التدددم تددددعونا إلدددى تطبيدددل التغييدددر هدددم المددددارث امدددا تدددم تو ددديه 

يتبعهددا الأهددراد هددم تطبيادده، وتددم ، واددذلك تددم سددرد لددبعغ اسددتراتيجيا  التغييددر التددم خصددالص التغييددر 
التطرل إلى أبعاد ومجالا  إدار  التغيير وصولًا إلدى المعوقدا  التدم تحدوف دون تطبيدل التغييدر، وسدبف 

 مااومتها والحد منها.
مدرسددة هددو بوابددة التغييددر أن مدددير الو  ،نددرى أن هندداك أهميددة ابيددر  لمو ددوع إدار  التغييددر وأخيددراً  
 رث التغيير هم ثااهة المدرسة وتجذيره هيها.غ هعليه

وتحايدل أهداهده حتدى  ،لنجداح عمليدة التغييدر ؛وعلى مدير المدرسة توهير اف ما يل م قدر المستطاع
، وعليدده أي دداً تخطددم اددف المعوقددا  التددم تحددد مددن تطبيددل التغييددر إلددى الأه ددفيرتفددع مسددتوى مدرسددته 

 د ياون التغيير مخاطر  ولان المخاطر  الأْد هم أن لا نغير ونتمسك بالأمر الواقع.المنْود ها
ولادددم يادددون قالدددد التغييدددر قدددادراً علدددى إحداثددده وتحايدددل أهداهددده لابدددد مدددن امتةاددده لمهدددارا  الإبدددداع 

اع وهذا ما يجعلنا نتحدي عن الإبدالإدار ، لأن عملية التغيير هم عملية إبداعية قبف أن تاون تغيير 
 الإدار  والمهارا  الة مة لمدير  المدارث الثانوية من أجف إحداي التغيير المنْود.
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 الإبداع الإداري :ثانياا 
 تمهيد. 

 مفهوم الإبداع. 
 مفهوم الإبداع الداري. 

 أهمية البداع الإداري. 

 عناصر الإبداع الإداري. 

 ات البداعــــمستوي. 

 خصائص الإبداع. 
  الإبداعيةمراحل العملية. 

 مكونات الإبداع الإداري. 
 مبادئ أساسية للإبداع الإداري. 

 العوامل المؤثرة في الإبداع. 
 سمات وقدرات القائد الإداري المبدع. 

 معوقات الإبداع الإداري. 
 المهارات الزمة لمدير المدرسة. 

 مهام مدير المدرسة. 
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 بداع الداريلإا :ثانياا 
 
 :تمهيد
تطورا   وذلك بسبب ما يحدي حولها من ؛اصر  هم ترو  متغير  ومعاد تعي  المؤسسا  المع  

هددإن هددذه  ،متسددارعة وتغيددرا  متةحاددة هددم ااهددة المجددالا  الاقتصددادية والسياسددية والاجتماعيددة والثااهيددة
الرقمددم، لهددذا  امددا يسددميه الددبعغ وهخددرون يسددمونه بالعصددر ،الحداثددةالمؤسسددا  تدددخف عصددر مددا بعددد 

   إلم الإبداع للتعامف مع هذه الترو .تهر  حاجة المؤسسا
ابداعيدة  ةل إداريدالإداريدة التاليديدة والبحدي عدن طدر حدداي تغييدرا  جذريدة هدم أسداليبها إ مما يل مهدا

 ههو جوهر العملية الإدارية الإبداعية. ،نسانعلى الإ ترا حديثة 
م عالمنددا المعاصددر، إن ق ددية الإبددداع مددن الا ددايا المعاصددر  التددم أخددذ  جددف اهتمددام البدداحثين، هدد

وعوامدف  ،وقد اتسدم  بالتعايدد والتْدابك مدن حيدي ماهيتهدا ومنهجيتهدا، ومدا يدؤثر هيهدا مدن دواهدع نفسدية
وارتاد هذا الميدان  ،بدراسة الادرا  الإبداعية وقد اهتم بعغ السياولوجيين اهتماما بالغاً  .بيلية خارجية

: 0222، ي)البريــدنحدداء العددالمأختلدد  م مومراادد  البحددوي هدد ،مددن المتخصصددين هددم الجامعددا  نخبددةً 
42). 

هم بناء الإنسان  هاماً اونها متغيراً  ،وهناك حاجة ملحة إلى الإبداع الإدار  هم المؤسسا  التربوية
نسدان متميد  إهإمدا أن تخدرج لندا هدذه المؤسسدا   ،هم أ  مسدير  ح دارية مالمحور الأساس الذى يعتبر

مددا أن تخددرج ، مبدددع يربحدده المجتمددع علددى  وبندداءً  .لنددا عدددد هالددف مددن الأهددراد المتعلمددين غيددر المبدددعينوا 
 العاملين بها. علىالإبداع وتطبياه ب هتمامالالك هإن على المؤسسا  التربوية ذ

ويعتبددددر مصددددطله الإبددددداع مددددن أاثددددر المصددددطلحا  ْدددديوعاً هددددم الوقدددد  الددددراهن هددددم أدبيددددا  الإدار  
منتمة هم تمي ها عن المنتما  الأخدرى، امدا أن  هذا لأن الإبداع يدعم قو  أ  (5: 2113)هيجان،

الإدار  التاليدية أصبح  غير ممانة هدم الوقد  الحدالم لمدا لهدا مدن عواقدب وخيمدة، ههدم تحدوف الأهدراد 
 .(210: 2112،)الزهريهم قدراتهم على الإبداع والتفايرالعاملين إلم بيروقراطيين وتسلب

 
 مفهوم الإبداع:

 :لغةا 
خرجه على غير مثاف، وابتددع الْدمء بدعدة أو ابتدداعال أ  استحدثه و أدع الْمء صدر أبدع، وأبهو م 

 .(2: 0224)ابن منظور،والابتداع هو الخروج على الأساليب الاديمة باستحداي أساليب جديد 
ذَا  ۖ  وَالْأَرْغِ  السَّمَاوَا ِ بَدِيعُ  وقاف تعالى هم محام التن يف" " هَيَاُدونُ  اُدنْ لدَهُ  وفُ يَاُ هَإِنَّمَا  أَمْرًا قََ ى  وَاِ 

 على غير مثاف سابل.سبحانه وتعالى   خالاها ومبدعها أ.(003: )البقرة
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، ههددددددو ناددددديغ التاليدددددد والمحاادددددا  واجتددددددرار : هدددددو اسددددددتحداي أو ابتادددددار ْدددددئ جديددددددهالإبدددددداع لغدددددةً 
 .(01: 0255)الطيب،المألو 
 

 :اصطلاحاا 
 Taylorم علدم الدنفث صدعوبة. هادد أْدار تعري  الإبداع هدو أاثدر تعريفدا  المفداهيم المسدتخدمة هد

إلدم وجدود  Dow Chemical Companyم، هم تارير غير منْور، قدمه إلم ْراة 1233هم عام 
تعريددد  مختلددد  هددددم أديبدددا  علدددم الدددنفث، وممدددا لاْدددك هيددده أن العدددددد  61إلدددم  55عددددد يتدددراوح بدددين 

 .(41: 2114،)حسني الحالم إلم عد  أ عا  هذا الرقم قد وصف هم الوق  ،الإجمالم
والاسددددتعدادا  والخصددددالص  ،مدددد يج مددددن الادددددرا  "الإبددددداع أندددده( 22: 2112) جــــروان،  ويعددددر 

ة يللتدددؤد  إلدددم نتدددالج أصددد ،الْخصدددية التدددم إذا وجدددد  بيلدددة مناسدددبة يمادددن أن ترقدددى بالعمليدددا  العاليدددة
 و الْراة أو المجتمع أو العالم.أا  الفرد ومفيد  سواء لخبر 

" أهادار تتصد  بأنهددا جديدد  ومفيدد  ومتصدلة بحدف مْدداة  بأنده(  25: 2111ن، ر) الصـ وعرهده
 ".هريد معينة أو تجميع، أو إعاد  ترايب الأنماط المعروهة من المعرهة هم أْااف 

نتاج أهادار جديدد  مدع الاسدتعانة بدالآخرين إ" قدر  الفرد على  أنه (04: 2115) نصر،  إليه ونتر
عاد  صياغة ،هم توليد هذه الأهاار والتم تمانه من استخدام المهارا  التخيليدة التدم  ،خبراته الساباة وا 

مما يجعف درجة الاستفاد  من هذه الاهاار ابير  وتمانه من  ،تساعد على ب وغ الجديد والنادر والمبتار
 و ع تصورا  مستابلية حديثة".

تميدد  بددأابر قدددر مددن ي " قدددر  الفددرد علددم الإنتدداج إنتاجدداً بأندده( 20: 2112) الســليم،  عرهددهوحينمددا 
والأصددالة والمخدداطر  والحساسددية للمْدداة ، والادددر  علددم التحليددف والفاددر المغدداير،  ،الطةقددة والمرونددة

وتطويرهددا، وهددم قدددر   وهددذه الادددر  مددن المماددن تنميتهددا والتددم تتهددر ااسددتجابة لمْددالة أو موقدد  مثيددر،
 .عامة ليس  خاصة بأهراد دون غيرهم"

أو  يجدداد أْدياء جديدد ، قددد تادون أهاداراً أو حلددولاً إ" الاددر  علدى أنده( 3: 2111) أيــوب،  هعرهتد وقدد
الإبددداع علددى تميدد  الفددرد هددم رؤيتدده  ىسدداليب عمددف مفيددد ، حيددي يبنددأمنتجددا  أو خدددما  أو طددرل أو 

ةقتده الفاريدة، ومعارهده التدم يمادن تنميتهدا وتطويرهدا طا اعتمداداً علدى قدراتده العاليدة و وحله ،للمْاة 
 المناخ المناسب". بوجود

ا سدبل ندرى أن مفداهيم الإبدداع تعددد  وتبايند  نتدراً لاخدتة  الاتداب والبداحثين هدم غ موباستعرا
ولاْك أنه يوجد اتفال ْبه مؤادد بدين البداحثين علدى أن الإبدداع هدو ابتادار أهادار جديدد ،  ،هذا المجاف

 مألو .النطال  عنع هو الخروج وهناك اتفال على أن الإبدا،مابولة اجتماعياً للتنفيذ و مفيد  
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 ،العمليددة التددم تددؤد  إلددم ابتاددار أهاددار جديددد  لدددى مدددير المدرسددة:" ويــري الباحــث أن الإبــداع هــو
وتحايدل أهداهده وتمانده مدن و دع تصدورا   ،نجدا  العمليدا  الإداريدة الجديدد إقدادراً علدم بحيي تجعله 

 مستابلية حديثة".
 

 :في المدرسة مفهوم الإبداع الإداري
تواجدددده المدرسددددة الثانويددددة العديددددد مددددن المْدددداة  المتداخلددددة والأعبدددداء الاثيددددر  والمعلومددددا  الجديددددد  

الاعتبارا  والتحديا  تحي على جدذب الاداد   هيرا  السريعة المحيطة بها، اف هذنتراً للتغ ؛المتسارعة
 ،ا لمواجهدة تلدك التحدديا واسدتخدامه ،الأافاء الذين لديهم الادر  على امتةك مهارا  التفايدر الإبدداعم

وتحسين أداء جميدع العداملين بالمدرسدة، ومدن هندا بددأ الاهتمدام بالإبدداع الإدار  اأحدد  ،وتذليف العابا 
علدى الاسدتمرار هدم قدر  المدرسدة  ىعد إلم حد ابير هم التعر  على مدالآليا  الهامة اليوم التم تسا

 .(01: 2115نصر، ) التادم من عدمه
ايجابدداً  وأالإدار  المدرسددية هددم النتددام المدرسددم، وتأثيرهددا هددم جوانبدده المختلفددة سددلباً  ونتددراً لماانددة

هددإن تطويرهددا لتددتةءم مددع متطلبددا  العصددر أمددر  حسددب هعاليتهددا هددم تحايددل الأهدددا  المتوخددا  منهددا.
الج تحتمدده ال ددرور ، وبددذلك هإندده تتأاددد الحاجددة إلددى الإبددداع الإدار  الددذى يسدداهم هددم تحايددل أعلددى النتدد

 بافاء  وهاعلية.
  .ولاد انتْر مفهوم الإبداع الإدار  هم الآونة الأخير  من هذا العصر بين الباحثين

امدددتةك أع ددداء الإدار  المدرسدددية لمهدددارا  التفايدددر " :بأنددده( 22: 0221أبـــو فـــارس، ) ههادددد عرهددد
وذلدك  ؛اير النادد  لدديهملتنمية الإبداع  والتف ؛والطرل المتنوعة ،الإبداعم وتنميتها من خةف الأساليب

يجاد حلوف ،من أجف التمان من حف المْاة  بفعالية  ".وتنمية ذاتهم مهنياً  ،مبتار  لها وا 
 ،"يتمثددف هددم الأهاددار والممارسددا  التددم يادددمها المددديرون :هددم أندده( 325: 2110عــامر، ) هويعرهدد

لين، جديدددد  هدددم م دددمونها أو بدددرامج تطويريدددة للعدددام ،تسددداعد علدددى إنجدددا  عمليدددا  إداريدددة جديدددد  والتددم
الها أو نتاماً إداريداً جديدداً ممدا يدؤثر بْداف غيدر مباْدر هدم تحايدل أهددا  العمدف الإدار  وتسداعد  وْ

 على تاديم أه ف خدمة للمجتمع".
اسدددتخدام الموتددد  المهدددارا  الْخصدددية الإبداعيدددة هدددم " :بأنددده( 15: 2110القحطـــاني، ) ويعرهددده

ه إلى حلوف ابتاارية لمْالة إدارية أو تصورا  جديد  لمعالجة تلك استنباط أساليب إدارية جديد  توصل
والجهدد الإبدداعم المدنتم الدذى يتصدف بدالإدراك الحسدم الادالم  ،التحليدف الهداد  على المْالة بالاعتماد

 على التحليف المنطام والاختبار والتجريب والتاويم".
أو الجماعدددة  المسدددتو  الدددذاتم للفدددردمحاولدددة انسدددانية علدددى بأنددده: " (214: 2112حمـــود، ) هويعرهددد

للايدام بإنتدداج  ،ومددا يحديط بهدا مددن مدؤثرا  ومتغيدرا  بيليددة ،لاسدتخدام التفايدر والادددرا  العاليدة والنصدية
 نتج  وأن تتسم بتحايل منفعة للجميع".أسلع أو تاديم خدما  جديد  لم يسبل وأن 
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ر  الإدار  المدرسددية علددى امددتةك :" قدددهددم المؤسسددا  التعليميددة بأندده (02: 2115نصــر، ) هويعرهدد
 ،لتنميددة الإبددداع الإدار والتددم يماددن تنميتهددا مددن خددةف الأسدداليب المختلفددة  ،مهددارا  التفايددر الإبددداعم

وتادديم  ،جف ابتاار أساليب وأهادار ووسدالف جديدد  تسداعد علدى انجدا  عمليدا  إداريدة جديدد أوذلك من 
اهة قدراتهم ومواهبهم مما يمان الإدار  من تحايل أهددا  برامج تطويرية للعاملين تحف  على استثمار ا

 المنتمة".
:" قيددددام مددددير المؤسسدددة بو ددددع هددددم المؤسسدددا  التعليميدددة بأنددده (13: 2113الحميـــدي، ) هوتعرهددد

والإجدراءا  والوسدالف والتانيدا  وأسداليب  ،سياسدا للإجراء تحسين وتجديد ْدامف ل ؛استراتيجيا  مبتار 
داء والوصدوف إلدى حلدوف مبتادر  ية المدرسية مما يسهم هدم جدود  الأنلبامف هم االعمف وهل منهجية التع

وجديد  للا ايا والمْاة  التم تحدي هم الهيلة المدرسية مما يسهم هم تفعيف العملية التعليمية وقدر  
 المدرسة على التاي  والتمي ".

أن بع ها يراد  علدى أهميدة  بداع الإدار  نرىهوم الإوبعد سرد لبعغ التعريفا  التم و ع  لمف
خرى ترى أن الإبداع الإدار  هدو أوتعريفا   ،حلوف مبتار  للمْاة  الإبداع الإدار  هم التوصف إلى

ي تماندده مددن تحايددل يددمددن عمليددا  وقدددرا  عاليددة للمدددير بحة الجديددد  المنبثاددة يدداتبدداع الأسدداليب الإدار 
 مؤسسة بافاء  واقتدار.الأهدا  

ى هدو قددر  مددير المدرسدة علد:"ن للباحـث أن يعـرف الإبـداع الإداري بأنـه يمكـ سـبق في ضـوء مـاو 
إبداعيددة مددن أصددالة وطةقددة ومروندددة التددم تنبددع مدددن تفايددر وقدددرا  ، إيجدداد الطددرل والأسدداليب الجديددد 

مددن أجددف تحسددين المسددتوى  والتحليددف والددربط، بالاتجدداه وحساسددية للمْدداة  ومخدداطر  وتحددد  واحتفددات
 ".ويتم قياسه بالدرجة الالية التم يحصف عليها المعلمين على الاستبانة لتغييرالإدار  ومساير  ا

 
 : أهمية البداع الإداري

بددداع لا أحددد متدداهر الإإهددو أحددد وسددالف التجديددد والتغييددر، هددالتغيير مددا هددو  الإدار بددداع يعتبددر الإ
، لوما  والانفجار التانولدوجمالمع . ومع النتر للتطورا  المحيطة بنا والناتجة عن ثور ر عنهالتم تعب

حدددث  وأوجددد  أ. قددد همهددراد و يدداد  طمددوحوتنددوع حاجددا  الأ ،ومددع  يدداد  حددد  المناهسددة بددين الْددراا 
ة  التدم ن تسدتجيب لهدذه التطدورا  بإحدداي التغييدرا  والتعدديأاة  عديد ، لذلك على المنتمدا  مْ

 . تتوااب مع هذه التطورا 
تسددتجيب لهددذه التغييددرا   لأهاددار الجديددد  والأسدداليب الحديثددة التددمتحايددل ذلددك إلا بوجددود ا ويصددعب

 حيي أنها تتطلب مهارا  إبداعية. ،المستمر 
ن أهمية الإبداع الإدار  تنبع من اونده عمليدة مرابدة تت دمن ألى إ (02: 0222،عسيري)ويْير 

، لدمادار الحدف المةالإحساث بمْدالة تسدتوجب حدةً، والاددر  علدى التفايدر وهدل قددرا  جديدد  بهدد  ابت
 وعملية و ع الحلوف مو ع التنفيذ والتثبي  من جدواها وهاعليتها . 
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مف مع روح ، والتعاو وسيلة المنتما  هم هجر التاليده :الإدار  مما سبل يرى الباحي أن الإبداع
دارتددده بنجددداح ر يويدددة المطلوبدددة لةسدددتمرا دددفاء الحا  تدددى تدددتمان مدددن المواجهدددة والصدددمود، و ، حالتغييدددر وا 

 . والنجاح
 : اع في المنظمات على النحو التاليهم الإيجابيات من توافر ظاهرة الإبدأجمال إويمكن 

حيدي يادون  ،، مما يجعدف التنتديم هدم و دع مسدتارستجابة لمتغيرا  البيلة المحيطةالادر  على الا  .1
 . يؤثر على سير العملية التنتيمية هذه التغيرا  بْاف لا ةلديه الاستعداد لمواجه

عدود بدالنفع علدى ن تواهر البيلة الإبداعية هم التنتيم يسداعد علدى تطدور وتحسدين الخددما  بمدا يأ .2
 . التنتيم والأهراد

لهددم  تاحددة الفرصددةإيددة للعدداملين هددم التنتدديم عددن طريددل المسدداهمة هددم تنميددة الادددرا  الفاريددة والعال .8
 .ار تلك الادرا يهم اخت

مليدددة تتواادددب مدددع التطدددورا  ريدددل اسدددتخدام أسددداليب ععدددن ط ،الاسدددتغةف الأمثدددف للمدددوارد الماليدددة .3
 .الحديثة

 .انيا  المادية والبْرية المتاحةوالإما ،الادر  على إحداي التوا ن بين البرامج الإنمالية المختلفة .5
طريدل إتاحدة الفرصدة لهدا هدم البحدي  نوالاسدتفاد  مدن قددراتهم عد ،حسدن اسدتغةف المدوارد البْدرية .6

تفدددددل مدددددع التغيدددددرا  والتحدددددديي المسدددددتمر لأنتمدددددة العمدددددف بمدددددا ي ،عدددددن الجديدددددد هدددددم مجددددداف العمدددددف
 .(22: 0222)النمر، المحيطة

 
علددى أهميددة تواجدد قالددد مبددع داخددف المدرسددة  (24: 2115، نصــر)ليدده هدم إ ويؤادد ادداثلين المْدار

 : لد عديد  يتم تحاياها والتم منهاهوا من لما له

 .لة العمفالتم تمانهم من تغيير بيوالحرية  ،إعطاء العاملين الم يد من الاستاةلية .1

 .وحثهم على مواجهة الأخطار ،خةقة حي جميع العاملين على التفاير بطرياة .2

لددددى إوالتددددم تجعددددف الإدار  المدرسددددية تنتددددر  ،الحددددد مددددن الدددددلالف السددددلبية المختلفددددة للجهددددود الفاْددددلة .8
   .ن المستمروترى المخاطر  خطو   رورية نحو التحسي ،المجهودا  الفاْلة افرص للتعليم

 . انهم من تحايل أهداههم التعليميةمداد المعلمين بالأنْطة المختلفة التم تمإ .3

  والنتددر الددى والتددم تماددنهم مددن حددف المْدداة  بطددرل مبتاددر  ،تاددديم أهاددار جديددد  لجميددع العدداملين .5
 .الأمور نتر  مختلفة
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مددددادهم  ،صدددب قياديدددةدعدددو  الطدددةب لمناقْدددة وتادددديم المبدددادرا  الجديدددد  مدددن خدددةف إعطدددالهم منا .6 وا 
، وبدددذلك تتادددون رؤيدددة وا دددحة لدددديهم بمدددا تادددوم بددده الإدار  نْدددطة المدرسدددية والأنْدددطة الصددديفيةبالأ

 . ه أثره الإيجابم على أداء الطةبالمدرسية من عمليا  تحسين مما ياون ل

ا  حتددددى تواجدددده مدارسددددهم التحدددددي ،مدددددير  المدددددارث يفيدددددن الإبددددداع الإدار  أنجددددد وبتحليددددف مددددا سددددبل 
 الإدار  المدرسديةالإبدداع يجعدف  علدى اعتبدار أنالخارجية وتوااب التاددم الهالدف هدم العلدوم والتانولوجيدا 

مبتادر  لى حلدوف إوأاثر استفاد  من المعلوما  المتاحة للتوصف  ،اأاثر إحساساً بالمْاة  التم تاابله
                                                                                                                                    . الرؤية الصحيحة لمستابف المدرسة  عتوبالإبداع 

 : عناصر الإبداع الإداري
، وبدددونها لا يماددن أن تنميتهددا دساسددية تتهددر علددى سددلوك المبدددع عنددأللإبددداع الإدار  عناصددر و   

، هلاد تعدد    على الإبداع بْاف أاثر تحديداً لام نتعر  ؛عر  عليها، هة بد من التاون هناك إبداعي
البددداحثين  ن اثيدددراً مدددنأيمادددن الادددوف  ولادددن هنددداك عناصدددر ؛بدددداعالإ اَراء البددداحثين هدددم تحديدددد عناصدددر

 :متفاون حوف وجودها وهم
 

 :((Originality: الأصالة أولا 
، وهم ساباةوغير المرتبطة بتارار أهاار  ،لمفيد وا ،تيان بالأهاار الجديد  النادر وهم الادر  على الإ

أهدددم عوامدددف الاددددر  علدددى التفايدددر الإبدددداعم والفدددرد وتمثدددف الأصدددالة  ،مدددألو  وبعيدددد المددددىالغيدددر إنتددداج 
 ،و الْدددالع وبالتدددالم يددددرك العةقدددا ألدددذ  يسدددتطيع أن يبتعدددد عدددن المدددألو  هدددو االمبددددع ذو الأصدددالة 

، ههدم يعد الأصالة مرادهدة للإبدداع نفسدهوهناك من  ،د  وأصيلةويفار هم أهاار وحلوف جدي ،ويصممها
و أف أ  أندده يبتعددد عددن المددألو  ي، هالْددخص المبدددع ذو تفايددر أصددبالأهاددار الانفددرادنددم التجديددد أو تع

 . (21، 2113، السميري)الْالع
دعاً اف عن الَاخرين دون إ اهة أو تعديف أو تطوير من أ  نوع ههو ليث مبدنأما الْخص الذ  يو 

 .(005: 0224، عبدالوهاب)إنما مالد 
 : (Fluency): الطلاقة ثانياا 

و ألمْددداة  و اأهادددار و الأأابيدددر مدددن البددددالف أو المترادهدددا   وهدددم تعندددم الاددددر  علدددى توليدددد عددددد
ذار ، وهم هم جوهرها عملية تدن، والسرعة والسهولة هم توليدهاالاستعمالا  عند الاستجابة لمثير معي

 .(54: 2115، جروان)و مفاهيم سبل تعلمها أو خبرا  أتيارية لمعلوما  واستدعاء اخ
بدع ينتج أابر قدر ، وذلك لأن الْخص الميةن الطةقة هم بذلك الادر  الإبداعأوهناك من ياوف 

      رن يتمي  الْخص المبدع بالطةقة هم التفايأ، لذا همن المرجه    منية معينةالأهاار خةف وحد من
 .(23:  2112،الشمري)
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 : ربعة أنواع من الطةقةألى إ (33: 2110، الطيطي)ويْير  
 . اء الألفات وتوليدها هم نسل محدد: أ  سرعة تفاير الْخص هم إعطاللفتطةقة  -1
 .ان من الألفات ذا  المعنى الواحد: أ  انتاج أابر قدر ممطةقة التداعم -2
 . من محدد عدد ابير من الأهاار هم: أ  استدعاء طةقة الأهاار -8
 .لتاوين رسوم حاياية ،أْااف معينة لىإ: تاديم بعغ الإ اها  ة الأْاافطةق -3

 :((flexibilityثالثاا: المرونة 
تعنددددم النتددددر إلددددى الأْددددياء بمنتددددور جديددددد غيددددر مددددا اعتدددداد عليدددده الندددداث وللمرونددددة دور ابيددددر هددددم 

الدوتيفم التدم تحادل صداله العمدف ومدن أمثلدة المروندة سياسدة الإثدراء  ،الاختراعا  التدم نلمسدها ونراهدا
 (.05: 2111)الصيرفي، وتْبع معها حاجة إثبا  الذا  عند الموت  

لدة للتغييدر يعندم تبندم أنمداط ذهنيدة محددد  سدلفاً وغيدر قاب الدذ والمرونة هم عادث الجمدود الدذهنم 
ومرونددة إعدداد  ومددن أْددااف المرونددة: المرونددة التلااليددة، والمرونددة التايفيددة،  ،حسددب مددا تسددتدعم الحاجددة

 (.53: 2115) جروان ،التعري  أو التخلم عن مفهوم أو عةقة قديمة لمعالجة مْالة جديد  
 :Sensitivity to problems)): الحساسية للمشكلات رابعاا 

. ويعندم و الموقد أو عناصدر  دع  هدم البيلدة أ ،و حاجدا أ ،وياصد بها الوعم بوجدود مْداة 
. ولا التحادل مدن وجودهدا هدم الموقد و  ،يدرهم هدم مةحتدة المْدالةذلك أن بعدغ الأهدراد أسدرع مدن غ

، ومدن ثدم إ داهة معرهدة لهداولدى هدم عمليدة البحدي مدن حدف أهم أن ااتْا  المْالة يمثدف خطدو  ْك 
در  مةحتددة . ويددرتبط بهددذه الاددو منتجددا  موجددود أخدداف تحسددينا  وتعدددية  علددى معددار  دإو أجديددد  

ثددار  إو أو اسددتخدامها أعدداد  توتيفهددا إو أو المحيددر  هددم محدديط الفددرد أ  و الْدداذأالأْددياء غيددر العاديددة 
 .(52: 2115، جروان)تساؤلا  حولها 

 :( (Risk – taking: المخاطرة والتحدي خامساا 
 ،تبندم الأهادارعندد وياصد بها الاستعداد لتحمف المخاطر الناتجة عن الأعماف التم يادوم بهدا الفدرد 

 . (22: 0224)النمر، نم مسؤولية نتالجهو الأساليب الجديد  وتبأ
  (Maintaining Direction):: الحتفاظ بالتجاه سادساا 

، ياددون للمْددتتا  تددأثير علددى تفايددره وياصددد بدده قدددر  الفددرد علددى ترايدد  انتباهدده هددم المْددالة دون أن
لدى إوصدوف ا ياو  مدن هدرص النجداح هدم ال، ممياون أقوى من المؤثرا  الخارجية وتفاعله مع المْالة

 .(023: 0253)زيتون، وذلك بأسلوب يتسم بالمرونة  ،الحف الصحيه
 :Analysis)): التحليل والربط سابعاا 

إنتاج إبداعم وابتاار  يت من عملية اختيار وتفتي  أ  عمف جديد إلى وحدا  بسديطة  وياصد به
العناصددر عددن بع ددها  ، وعدد ف هددذهيدد  المرابددا  إلددى عناصددرها الأوليددةليعدداد تنتيمهددا أ  تحليددف وتفت
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ذلدددددددك العنصدددددددر الدددددددبعغ، ومدددددددن ثدددددددم تددددددددخف المْدددددددالة إلدددددددى مجموعدددددددا  ق دددددددايا تسددددددداعد علدددددددى إدراك 
          .(41: 2112،)رشوانالمعاد

 .الإبداع الإدار  :دراسته للمحور الثانم وهووهذه العناصر الساباة يتبناها الباحي هم 
ينادددف حتدددى  لعناصدددر أو المهدددارا وياتسدددب تلدددك ان يبددددع أيسدددتطيع  مدددديرن ادددف أويدددرى الباحدددي بددد

وهدذا  .والتسارع هم ااهة مجالا  الحيا  للتادم مواابةً  ،مؤسسته من حالة غير مابولة إلى حالة منْود 
 ما يسول الباحي للحديي عن مستويا  الإبداع.

 
 مستويات البداع : 

مسددتويا   ةايلور تحديددد خمسدد، ولاددد اسددتطاع تددجددا  مختلفددة تتفدداو  مددن مسددتوى لآخددرللإبددداع در 
 :االتالم (2115)جروان، وردها أ، للإبداع

 : (Expressive)الإبداع التعبيري  -0
، و مثدداف هددذا النددوع مددن و جودتهدداأو نددواتج هريددد  بغددغ النتددر عددن نوعيتهددا أويعنددم تطددوير هاددر  

 الإبداع الرسوما  العفوية للأطفاف.
 :( (Productive \ Technicalو التقني أالإبداع المنتج  -2

العفويدة المعبدر   وف دونما ْدواهد قويدة علدىلى نواتج من الطرا  الأإلى البراعة هم التوصف إ ويْير
 . و مسرحية ْعريةأ، ة هنيةو لوحأ، لك تطوير اَلة موسياية معروهة. ومثاف ذعن هذه النواتج

 :( (Inventiveالإبداع البتكاري  -1
سددهاماً إ ن يمثددف ذلددكأجديددد  لهددا دون لددى البراعددة هددم اسددتخدام المددواد لتطددوير اسددتعمالا  إويْددير 

بددداع بأندده غالبدداً مددا . ويتميدد  هددذا المسددتوى مددن الإساسددية جديددد أو معددار  أ ،هاددارأجوهريددا هددم تاددديم 
ون ن يادأف بدراءا  الاختراعدا  التدم تْدترط دوالدر تسدجي لى معدايير ومواصدفا  تحدددها عداد ً إيخ ع 

 .يسون وماراونم وبفدأمثف ابتاارا   العمف غير مسبول وناهعاً معاً 
 :((Imovativeالإبداع التجديدي  -4

هاار جديد  أوتاديم منطلاا  و  ةرث هارية ثابتو مداأ ،قوانين ومبادئادر  على اخترال اللى إويْير 
 . هما المبنية على سياولوجية هرويددلر هم نتريتأونج و اتلك التم قدمها ي

 :(Imaginative)الإبداع التخيلي  -3
جديددد  غو اهتددراأ ،و نتريددةأ ،لددى مبدددأإندددرها ويتحاددل هيدده الوصددوف أبددداع و   الإوهددو أعلددى مسددتويا

)جـــروان، عمددداف اَينْدددتاين وهرويدددد هدددم العلدددوم وبيااسدددو ورايددد  هدددم الفندددون أ، امدددا يتهدددر ذلدددك هدددم اليددداً 
2115  :50). 
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 مييز بين ثلاثة مستويات للإبداع:إلى إمكانية الت (2113)العميان،أشاروقد 
 ستوى الفرد:الإبداع على م -0

وهددو الإبددداع الددذ  يددتم التوصددف إليدده مددن قبددف أحددد الأهددراد، ومددن السددما  التددم يتميدد  بهددا الْددخص 
المبدع: حب الاستطةع، المثابر ، الثاة بالنفث، الاستاةلية هم الحام، تأايدد الدذا ، الدذااء، المروندة، 

 .حب المخاطر ، الطموح، والادر  على التحليف
 لجماعة:الإبداع على مستوى ا -2

بددداع الجماعددةه أو التوصددف إليدده مددن قبددف الجوهددو الإبددداع الددذ  يددتم تاديمدد أابددر مددن المجمددوع  ماعددة، وا 
 .ماعةلتالية هيما يتعلل بإبداع الجإلى النتالج ا ا بداع أهرادها. وقد توصل  الدراسم إالفرد  ه

 ادية الجنث.أن الجماعة المختلفة من حيي الجنث تنتج حلولا أحسن جود  من الجماعة أح - أ
 .اً اً للعمف من الجماعة الأقف تماساونْاط ،أو حماساً  أن الجماعة المتماساة أاثر استعداداً  - ب
 أن الجماعة حديثة التاوين تميف إلى الإبداع أاثر من الجماعة الاديمة. -  

 الإبداع على مستوى المنظمة: -1
ع ددددددددداء وهدددددددددو الإبدددددددددداع الدددددددددذ  يدددددددددتم التوصدددددددددف إليددددددددده عدددددددددن طريدددددددددل الجهدددددددددد التعددددددددداونم لجميدددددددددع أ

 (.124-122:  2113،)العميانالمنتمة
 

  خصائص الإبداع:
على الرغم من أن الإبداع يمثف حاياة الوجود الح ار  للإنسان وقاعد  حراته ورقيه منذ أن خلاه 

إلا أن بحددي التدداهر  الإبداعيددة والتبصددر هيهددا جدداء متددأخراً إلددى حددد  ،وجددف علددى هددذه الأرغ الله عدد 
 .(12: 0223)عساف، ير محدد  بالْاف الااهمتاهر  غ ابير، مما أبااها

لذلك حاوف عدد من الاتاب والباحثين دراسة الخصالص الممي   للإبداع من أجف الخروج بم يد من 
المساهما  حوف تاهر  الإبداع، والتحال من مةلمتها وهعاليتها لدعم وتنمية ورعاية الإبداع هم العديد 

: 2111)الشـــمري، المنتمدددا  أو الجماعدددا  أو الأهدددرادوى لا  سدددواء علدددى مسدددتامدددن الأنْدددطة والمجددد
30). 

 مجموعة من الخصالص التم ترتبط بمفهوم الإبداع وهم االتالم: (2115)عيد، يذار و
ة وجماعيددددة، هالإبددددداع لدددديث حاددددراً علددددى الأهددددراد وهددددو لدددديث عمليددددة هرديددددة ديددددالإبددددداع تدددداهر  هر  .1

سسددا ، بددف يماددن الاددوف إن الإبددداع بال ددرور  حيددي يددتم ممارسددته عددن طريددل الجامعددا  والمؤ 
 قد ياون مماناً أاثر ومتاحاً أاثر وبخاصة هم المراحف المعاصر . ،الجماعم والمؤسسم

يعتمدد الإبددداع علددى التفايددر المتعمددل الْددمولم الددذى يبحددي المْددالة مددن جميددع جوانبهددا ويواجدده  .2
 عد  حلوف متااهلة لها.
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ولانهددا تختلدد  مددن ْددخص لأخددر  ،صددة بأحدددالإبددداع تدداهر  إنسددانية عامددة وليسدد  تدداهر  خا .8
 حسب النتر  والترو  التم يعي  وسطها ويتعامف معها.

 يرتبط الإبداع بالعوامف الموروثة ويمان تطويره. .3
وبعددغ مددا هددو  ،الإبددداع علددم نتددر  تجريبددم قابددف للتبددديف والتغييددر بدداختة  الماددان وال مددان .5

 والعاث صحيه. ،غداً صواب اليوم قد يلغى 
وبدددالتفاير هدددم اسدددتغةف هدددذه الفدددرص وتحويلهدددا إلدددى إمااندددا   ،يبددددأ بالتحليدددف للفدددرصالإبدددداع  .6

 إبداعية.
لهدددذا ههدددو يسدددتوجب  ،التصدددورا  والصدددياغا  الجديدددد و  ،الإبددداع جهدددد متصدددف بدددالإدراك الحسدددم .7

 قدرا  متمي   هم المةحتة والاستماع.
والايداد  وهدذا يعندم أنده إذا لدم  إن المحصلة الإبداعية الفعالة تتطلع إلدى موقدع الصددار  والتمييد  .3

يصدددف هددم الغالدددب إلددى نتيجدددة يطمدده الجهددد الإبدددداعم منددذ البدايدددة إلددى الايددداد  والتفددول هإندده لا 
 .(03: 2115)عيد، إبداعية

، والتع يددد  مدددن لص الإبدددداع هدددو التعايدددد والمخددداطر إلدددى أن مدددن خصدددا( 2100)الحريـــري، وأْدددار 
نْدداط اددل لهددا حصددة سددوقية هددم المناهسددة العالميددة ،والإبددداع ، ويحبداعيددة المنتمددة ونجاحهددا التناهسددمإ

 ، تبنددم، تنفيددذ ( واددف طددور يحتدداج إلددى وقدد  واسددتراتيجيا  وتددرو  بيليددةمعاددد متعدددد الأطددوار )مبددادأ 
 .(231 :2100)الحريري،  ، تتباين من مرحلة لأخرىوهيااف

مدددددراء المبدددددعين بددددداع يسدددداعد هددددم الاْدددد  المباددددر عددددن الأن معرهددددة خصددددالص الإويددددرى الباحددددي 
سددبل نددرى وجددود اخددتة  بددين  ولاددن مددن مةحتددة مددا ،وتنميدده مهددار  الابددداع لددديهم ،وتدددريبهم للعمددف
 .بالأمر اليسيرليث  أو عددها وهذا ،بداعخصالص الإ ذار الباحثين حوف

 
 مراحل العملية الإبداعية:

هدإن الاتجداه التاليدد  يصد   ،عنيده تعبيدر " العمليدة الإبداعيدةبالرغم مدن تندوع الاتجاهدا  حدوف مدا ي
: 2115، جـروان)خدرباحدي لآ أو المراحف التم تختل  من ،هذه العملية بدلالة مجموعة من الخطوا 

22 .) 
دبيدا  التربويدة علدى التحليدف الدذ  قدمده عدالم الدنفث والدث الدذ  يادوف أن ولاد اتفا  العديدد مدن الأ

 : لمأربعة مراحف أساسية وهم اما ي ن خةفمالإبداع يتم 
 :( (Prepatationمرحلة الإعداد -0

لحدف المْددالة  ،لااتْددا  بصديص ال ددوء ،ابددر عددد مددن المعلومدا أويدتم هددم هدذه المرحلددة تجميدع 
وتتص  هذه المرحلة بالعمف الجاد لتجميدع أابدر قددر مدن البددالف حيدي أن  يداد  عددد البددالف ي يدد مدن 
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 ددددددرور  إرجدددددداء عمليددددددة تايدددددديم  عى حددددددف علددددددى درجددددددة عاليددددددة مددددددن الجددددددود  مدددددداحتمدددددالا  التوصددددددف إلدددددد
 .(25: 2115)نصر،البدالف

حيددي أندده لا يعبددر عنهددا بصددور   ،وهددم هددذه المرحلددة هددإن الأهاددار عدداد  مددا تاددون غام ددة المعددالم
لفتيددة، بددف غالبدداً مددا تاددون هددم نطددال التصددور البصددر ، لددذا هإندده يتطلددب منهددا الفددرد هددم هددذه المرحلددة 

نفسدده التددم يددرى أنهددا قددد تسدداعد علددى تو دديه المْددالة، لهددذا وطددرح العديددد مددن الأسددللة علددى  ،الترايدد 
 ،هالمرونة والصبر  روريان هم هذه المرحلة للادر  على تعديف الأهاار بما يتناسب مع طبيعة المْالة

وادددددذلك التخفيددددد  مدددددن حالدددددة الإحبددددداط التدددددم يمدددددر بهدددددا الفدددددرد بسدددددبب عددددددم الوصدددددوف إلدددددى حدددددف سدددددريع 
 (.053: 0222هيجان، )للمْالة

 :(Incubation) لحتضانمرحلة ا -2
وهم هذه المرحلة ياون التفايدر الدواعم أو العادف لديث عدامةً هالأهادار الجديدد  تادون مخت ندة تحد  
مستوى الوعى النفسم أو العالم منذ مرحلة التح دير السداباة وهدذه المرحلدة قدد تسدتغرل هتدر  طويلدة أو 

لمرحلددددة التددددم تْددددهد عمليددددا  التفاعدددددف قصددددير  امددددا أنهددددا تمثددددف أدل مراحددددف الإبددددداع وأهمهدددددا، لأنهددددا ا
رهاصاتها باف ، وتتداخف خةلها العوامف الْعورية والةْعورية هم ما تْمله من معانا  داخف الباحي وا 

 .(32: 2110الطيطى، )نسانْخصية الإ
 :Illumination)) مرحلة الإشراق -1

لمْالة التم طالمدا لحف  التفاير هجأ  عن حف أو بوادرياصد بالإْرال تلك اللحتة التم يتفل هيها 
ْددغل  حيدد اً ابيددراً مددن النْدداط العالددم خددةف مرحلتددم الإعددداد والاحت ددان، وأثندداء الانتادداف مددن مسددتوى 
الوعى الاامف بجميع حيثيدا  المْدالة إلدى مسدتو  الةْدعور أو مدا قبدف الْدعور الدذى تدتم هيده معالجدة 

 .(24: 2115جروان، )م أعااب مرحلة التح ير والإعدادالبيانا  والمعلوما  ه
 :(Verification) مرحلة التحقيق -4

وهى أخر مرحلة من مراحف الإبدداع وهدى هدذه المرحلدة يتعدين علدى المدتعلم المبددع أن يختبدر الفادر  
المبدعة ويعيد النتر هيها ليرى هف هم هادر  ماتملدة ومفيدد  أو تتطلدب ْديلاً مدن التغييدر والصداف ههدم 

 .(32:  2110)الطيطى، )المبدعة(  مرحلة التجريب للفار  الجديد 
وتجددددر  .نويدددة المبددددعمدددير المدرسدددة الثا يدددة يادددوم بهدددابداعيدددة هدددم هدددذه الدراسددة هدددم عملوالعمليددة الإ

هربمدا  ؛بال رور  أن اف عمف إبداعم لابد أن يمر بهذه المراحف علدى الترتيدب مأنه لا يعن الإْار  إلى
 عم.يحدي تداخف بين هذه المراحف هم العمف الإبدا
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 مكونات الإبداع الإداري:
 هيما يلم: (2115)نصر، و حتها يتاون الإبداع الإدار  من ثةثة ماونا  أساسية والتم 

 :مهارات التفكير الإبداعي  -1
وتجميددع أابددر  ،إن امدتةك الاالددد لهددذه المهددار  تماندده مددن الخددروج عددن النطددال التاليددد  هددم التفايددر 

والاقتددراب  ،وذلددك للتحديددد الدددقيل للمْددالة ،رد  والمتنوعددة غيددر المتوقعددةقدددر مددن الأهاددار الجيددد  والمنفدد
 منها بالإ اهة إلى أنها تجعف الاالد أاثر حساسية بالمْاة .

 :الخبرة  -2
ريدددين مدددن الوصدددوف إلدددى وهدددم تمثدددف الخلفيدددة التدددم تمادددن الاددداد  الإدا ،وتْدددتمف علدددى المعرهدددة والفهدددم

، ن إلدددى تبندددم رؤيدددة الاالدددد هدددم العمدددفثدددر قدددو  وتددددهع الآخدددريوالتدددم تجعدددف أهادددارهم أا ،ةقدددالحلدددوف الخة
لدذلك هدإن الخبدر  تعدد مادون  ؛لادرارا ابالإ اهة أن هذه المعرهة تساعدهم هم حياتهم المهنيدة اصدانعم 

حيي أن عدم تواهرها تددهع الاداد  الإداريدين إلدى قتدف الأهادار الجديدد  بددلا  ،أساسم من ماونا  الإبداع
تفهم السدلوك الإبدداعم لدبعغ معلمديهم ممدا يدنعاث علدى هْدلهم هدم تددعيم الطدرل وعدم  ،من تدعيمها

 لأنهم ينترون إليها على أنها إهدار وم يعة للوق . ،الإبداعية هم التدريث
 :الدافعية -8

، وينبددع الددداهع مددن داخددف الْددخص ابيددراً  مددن الاالددد يادد  ورالدده داهعدداً  ماثفدداً  يتطلددب الإبددداع سددلوااً 
هدم الوصدوف إلدى الحدف الأمثدف للمْدالة مدن خدةف اسدتغةف الفدرص، هدذا بالإ داهة ويتمثدف هدم الرغبدة 

ه ويوجهدددددده نحددددددو الغايددددددة التددددددم إلددددددى أن الددددددداهع هددددددو الددددددذ  يحددددددرك أداء الاالددددددد ويسدددددداعد علددددددى اسددددددتمرار 
 .(23:2115)نصر،ياصدها

وندا  لا بدد مدن تدواهر الما ،دار  هدم المنتمدة ويحادل أهداهدهبدداع الإأنده لادم يتحادل الإ والخلاصة
لإحدداها  أو هاددٍ  وأ  ناصٍ  ،والداهعية ،والخبر  ،بداعموهم مهارا  التفاير الإ للإبداعالثةي الأساسية 

ذا ااند  هدذه الماوندا  أساسدية إلا  .هداهدهقد يؤثر هم عمف الاالد المبدع ويهبط أ هنداك مجموعدة أن وا 
 من المبادئ من ال رور  مراعاتها.

 
 :مبادئ أساسية للإبداع الإداري

والمنتمددا  العالميددة مجموعددة مددن الآراء الرالددد  هددم مجدداف  ،لاددد و ددع الاثيددر مددن مدددراء الْددراا 
ينبغدم مراعدا  بعدغ المبدادئ  ، وأساليبنا مبدعة وخةقة،، وحتى تاون مؤسساتنا ناميةبداعالابتاار والإ
الناداط  هم( 2100)السكارنة ،عر ها ، وهذه المبادئ ها سواء انا مدراء أو أصحاب قرارالأساسية هي

 التالية:
ا لددم ومددا دمندد ،وتابددر مددا دامدد  هددم الاتجدداه الصددحيهاهسددحوا المجدداف لأيددة هاددر  أن تولددد وتنمددو   -1

 .هاثير من المحتمة  تبدل  إلى حاالل ناطع بعد بخطلها أو هْلها
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 اً ، والاعتندداء بتنميددتهم ورعددايتهم يجعلنددا الأابددر والأه ددف والأاثددر ابتاددار إن الأهددراد مصدددر قوتنددا -2
 هأ  على أساث الجدار  و اللياقة.، ولتان المااوربحاً 

دددجعهم ونمهدددم بإتاحدددة الفدددرص لهدددم -8 وتحايدددل النجاحدددا   ،للمْددداراة هدددم الادددرار ،احتدددرم الأهدددراد وْ
وهددف  ،لوجدده الأامددفهددإن ذلددك افيددف بددأن يبددذلوا قصددارى جهدددهم لفعددف الأْددياء علددى ا للمؤسسددة.

 المؤسسة إلا مجموعة جهود أبنالها وت اهرهم؟
  الاددم هدم وهم تسداو  ثبدا ،م التعامف تنمم الادر  الإبداعيةوالةمرا ية ه التخلم عن الروتين -3

 سبيف التادم والنجاح.
، وليةويادون ادذلك إذا حولندا النْداط إلدى مسدؤ  ف إلى ْمء ممتع لا وتيفدة  هحسدب.حولوا العم -5

 والمسؤولية إلى طموح .
ذا لا يتحادل إلا إذا ْدعر الفدرد بأنده يتاامدف هدم وهد ،المستمر للنفث والفادر والطموحدا  التجديد -6

خصديته أي دا، هدإن هدذا الْدعور الحايادم  عمله، وأن العمف ليث وتيفة هاط، بف يبنم نفسه وْ
هدإن ادف هدرد هدو  ،اخلده، وتوتيفهدا هدم خدمدة الأهددا يدهعه لتفجير الطاقة الإبداعية الاامنة بد

لادددم يصدددنع مدددن أهدددراده  ،حفيددد  والتحريدددكمبددددع هدددم ذاتددده وعلدددى المددددير أن ياتْددد  مفددداتيه الت
 .بالفعف ومن مؤسسته اتلة خةقة مبدعين

وبذف الم يد لأن الْعور  ،من ْأنه أن يحرك حواه  الأهراد إلى العمف التطلع إلى الأعلى دالماً  -7
ويرجع بالمؤسسة إلى الوقو  على مدا أنجد  وهدو  ،على الجميع بالر ا بالموجود يعود معاوساً 

 ،إلددى تحايددل الأهدددا  الأبعددد باسددتمرار ى، إذن لنسددع، وبمددرور الدد من هْددفخسددار تراجددع و بذاتدده 
 ر  هاعلة وحية ومستمر  ومتااملة.وحتى ن من مسي ننتر إلى الهد  الأبعد والما تحال هد 

تاددون النسددخة الرالددد   بددف الإبددداع أن د،أو ماددرر  هددم البددف ،نسددخة ثانيددة لدديث الإبددداع أن ناددون -3
لتاون  ،ءد الر أي ا أخذ الجيد وترك  ،م مةحتة تجارب الآخرين وتاويمهالذلك ينبغ ،والفريد 

إمدا أن تادون قالدد  أو تابعدة  ،هالمؤسسدا  وهدل الإسدتراتيجية الابتااريدة. أعمالنا من الإيجابيا 
جددف الوصدوف إليهددا، أة وعسددير  ينبغدم بددذف المسدتحيف مدن أو نسدخة مادرر ، والايدداد  مهمدة صدعب

لا  . وليث هذا بالْمء الاثير.عين أو الماررينسناون من التاب وا 
وبددين هونددة لا ينبغددم تددرك الفاددر  الجيددد  التددم تفتاددد إلددى هليددا  التنفيددذ، بددف ن ددعها هددم البدداف،  -2

والمناقْدة المتادرر   ، هاثير من الأهاار الجديد  تتولد مع مرور الد من،وأخرى نعر ها للمناقْة
صدددف المناقْدددة الأولددى والثانيدددة إلدددم تمدددام ن دددجها ربمددا تعطيندددا ماددددر  علدددى تنفيددذها، هربمدددا لدددم ت

 هتاتمف هم المحاولا  الأخرى.
لأندده الطريددل الأه ددف لتطددوير الافدداءا   ،يجددب إعطدداء الددتعلم عددن طريددل العمددف أهميددة بالغددة -11

 لأهراد بالمهام والوتال .وتوسيع النْاطا  ودمج ا
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هو الجنوح إلى البااء على  أصحاب الارار، وخصوصاً  ،إن الميف والن عة الطبيعية هم الأهراد -11
 ،الاديمة التم جر  عليها الأعماف  الروتينيا ، لأن العديد منهم يرتاح لأاثر العادا  وما اان

الجديدد مخيد  وأن  لأن التغيير بحاجة إلى همدة عاليدة ونفدث جديدد خصوصداً  ،وصار  مألوهة
ن إلددذلك هدد ،والْددجاعةلاثيددر مددن التحددد  والابتاددار بطبيعتدده حددذر وهيدده ا لأندده مجهددوف المصددير

امددا أنهددا  سددتعود بمندداهع أاثددر لهددم وللمؤسسددةأن يعتاددد الأهددراد أن أعمددالهم الإبداعيددة  المهددم جددداً 
وهددددذا الأمددددر يتطلددددب الم يددددد مددددن المحدددداور   رعايددددة الأاثددددر والاحتددددرام الأابددددرسددددتجعلهم  محددددط ال

 ،حابددددة صدددددرحتددددى يصددددبه جدددد ءا مددددن الاعتاددددادا  والمبددددادئ والأعمدددداف الإبداعيددددة بر  ،والناددددا 
 (.024-022: 2100)السكارنة ، ومادياً  ومالياً  واجتماعياً  وتدعمها نفسياً 

 
 العوامل المؤثرة في الإبداع : 

 ( مجموعة من العوامل المؤثرة في الإبداع من أهمها :  2112)السرور،  رتذك
، ، المثيددرا التعلدديم رد، الن ددج ،لفددلهويددة ال، ايفيددة تْددايف سددر  وطبيعددة الوالدددين، الالتدد ام، الأالثااهددة

ْدجيع وخاصدة هتدر  الطفولدة ، الابدوف والتللفدرد ةبدعت، البيلة بْاف عام والنتم الحياتيدة المالصحة العالية
 . معياة، المعرهة والمواهب الخاصة، الداهعية الداخلية للفرد وحمايتها من الدواهع الخارجية الالمبار 

 (244: 2112)السرور،                                                                      
 

ــــر ــــزة للإبــــداع  ة( ســــت2111، ويوضــــح )درك ــــا محف ــــا الدارة المبدعــــة باعتباره ــــل تتبناه                          عوام
 : وهي

الخبر  ومهارا  التفايدر لام يمارث  ،: حيي يو ع الْخص المناسب هم الماان المناسبالتحدي -
، لادف المعلومدا  الخاصدة بالعداملين على المددير أن يادون واعيداً بْداف جيدد ، حيي يجبالإبداعم

 لخلل الادر  الإبداعية والطاقة الابتاارية . ،وهذا بدوره يحف  الدواهع الجوهرية الاامنة للْخص

ليدده عنددددما إوانتمددالهم  ،وحددب العمددف ،: حيددي تعتبددر مددن العوامددف الداخليددة للْددعور بالتملددكالحريــة -
لى سدوء الإدار  مدن خدةف إولان نجد أن المديرين يميلون  ،مف بالطرياة التم ترول لهمياومون بالع

 .دون تطبيل ويمنحون الحرية اسماً  ،رتغيير الأهدا  بْاف مستم

، ولان ما نجده هم المنتمدا  أنهدا تاتدف ن الوق  والماف يدعمان الإبداعأ: حيي المصادر والموارد -
 . نجا  المهامإمما يستحيف معه  ، منسلسلة تحديد الالإبداع روتينياً من خةف تبنم 

: حيددي يجددب علددى الإدار  إيجدداد هددرل عمددف ســمات وصــفات مجموعــة العمــل ) جماعــة العمــل ( -
هالما تاون هذه المجموعا  مختلفة ومتنوعدة ، التنوع والاختة  هم وجها  النترجماعية تتمي  ب

بداع وتفاير إبهإنها   داعم . تاسب الأهراد رؤى جديد  وا 
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الإبداعية والجهود التم قد  لون المدح للأهاارهم: ونجد أن المديرين يالتشجيع التوجيهي والإشرافي -
ه مدع ، هالأهراد بحاجة إلى الْعور بأهميتهم وأهمية ما ياومدون بدالف بالنجاح مما يخنل الإبداعلا ت

 . راد العمف بنجاح، وبالتالم يمان للأهالادر  على التسامه للأخطاء

المؤسسة سواء أادان هدذا الددعم هدم حالدة تحايدل النجداح أو  ه: أ  الدعم الذ  تادمالدعم المنظمي -
  الدذين حتى هم وجدود الأخطداء بهدد  الأخطداء بهدد  تةهيهدا وقبدوف الخطدأ ، وهدذا هدو دور الاداد

 . (12:  2111)دركر، يدعمون الجهود الإبداعية

 :مثددف ،منهددا مددا هددو هددرد  :بددداع  نوعددان  هددم الإنجددد بددأن العوامددف المددؤثر  لمددا سددب مددن خددةف    
تددأثير المدرسددة  :مثددف ومنهددا مددا هددو بيلددم ،وتابددف الجديددد ،النتددر  المرنددة للأمددورو  ،والحريددة ،التحددد 

بددداع تنمددو بتفاعددف العوامدددف أن مهدددارا  الإو  ،سدداليب ادددف منهمددا تجدداه الفددردأو  ،بمددا هيهمدداوالمجتمددع 
 ،ْدخص مبدددع لإيجدادو الفرديدة أ ،يافدم وجدود العوامدف الداخليددة هددة ، والعوامدف البيليدة معداً،الفرديدة

 .عنده التحد  والع يمة والمثابر  يوجد لا مبدعٌ  ولا يوجد ْخصٌ 

 

 سمات وقدرات القائد الإداري المبدع:
ويحدددي  ،تحتدداج المؤسسددا  التربويددة إلددى قالددد مبدددع يسددتطيع أن يواجدده التحددديا  المفرو ددة عليدده

 (2113،القاعوري)السما  والادرا  ذارهاهذا الاالد يتحلى بالعديد من ه ،رالتجديد والتغيي
 والتم منها ما يلى:

 التفاير الاستراتيجم والرؤية المستابلية لإدار  استراتيجية هعالة. -1
 الرؤية الْمولية التم تساعد على الربط بين المتغيرا  هم البيلة الداخلية والخارجية. -2
 لتجديد المستمر.الرؤية الانتاالية الهادهة ل -8
 التعامف الا ء مع تانولوجيا المعلوما . -3
 تفهم وتبنم مداخف إدارية معاصر  لتع ي  تناهسية المنتمة. -5
 الإدار  بفرل العمف المحف   وليث باللجان التاليدية. -6
 التماين الفاعف للعاملين  من هرل العمف المدار  ذاتياً. -7
 .  المناهسة داخف المنتمة وخارجهاإدار  -3
ب قدرا  المدير العالمم مدن حيدي إجداد  لغدة أجنبيدة علدى الأقدف والتايد  مدع المتغيدرا  ااتسا -2

 .(053: 2113،)القاعوريالمحيطة المتةحاة
 :( إلى أهم الخصائص المميزة للإداري المبدع بقوله2113، وقد أشار )القريوقي

هددم تصددور وتخيددف البدددالف يجدب أن يتميدد  الإدار  المبدددع بالرؤيددة الإبداعيدة التددم تاددوم علددى الاددر   .1
 والادر  على طرح الأسللة الصحيحة. ،للتعامف مع المْااف الموجود  ،المتعدد 
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الإدار  المبددددع يتوقدددع و  ،بدددالآخرين لدرجدددة ابيدددر  ، ويجدددب أن يتميددد  الإدار  المبددددع بالثادددة بدددالنفث .2
 لا يستسلم بسهولة. هولان ،الفْف

تعامدددف مدددع متطلبدددا  ومات ددديا  التغييدددر وتحمدددف يجدددب أن يتميددد  الإدار  المبددددع بالاددددر  علدددى ال .8
 المواق  الصعبة.

وأن يْددددك  ،والتجديددددد ،والتجريددددب ،يجدددب أن يتميدددد  الإدار  المبدددددع بالمرونددددة والادددددر  علددددى التايدددد  .3
بالمسددالف التددم يماددن أن يعتبرهددا عامددة الأهددراد علددى أنهددا مسددلما ، وقددد يصددف المطددا  بدده أن لا 

 يؤمن بالصواب والخطأ المطلل.
  لأن هذه الجرأ ،وتاديم الماترحا  الة مة ،أن يتمي  الإدار  المبدع بالجرأ  على إبداء الآراء يجب .5

وهددى صددفة لا تتددواهر هددم  ،وامددر الصددادر  مددن المراجددع العليدداالأتددنعاث علددى مناقْددة التعليمددا  و 
 .الاهراد المالدين

وألا  ،تفرغ عليه سلطة الغيدر يجب أن يتمي  الإدار  المبدع بالاستاةلية الفردية، بحيي يجب ألا .6
ويجب عليه أن يبتعد عن المؤثرا  والمصادر التم تؤد  إلى تثبيط  ،يفرغ سلطته على الآخرين

 الروح المعنوية للأهراد العاملين الذين يْالون الغالبية العتمم هم أ  منتمة.
نجدا  الأ ،يجب أن يتمي  الإدار  المبدع بتاديم أهاار غيدر مألوهدة ل خدرين .7 عمداف بطدرل ابتااريدة وا 

 .وعدم الاستسةم بسهولة ،والميف إلى إيجاد أاثر من حف واحد للمْالة
 (052: 2113)القريوقي،                                                                    

 : الصفات الشخصية للمبدع فيما يلي (0222، وذكر )عبادة
 . عمالهأساليب الروتينية هم لا يتبع الأنفيذ ما يريد ثاة هم قدرته على تتبدو عليه ال .1
 .، ههو لا يسايرهاولة مع الجماعةلا يتاي  بسه .2
 . عنيد لا يتخلى عن رأيهو لمثابر  وعدم الاستسةم بسهولة يتسم با .8
 . اثر من حف واحد للمْالةأيجاد إى لإيميف   .3
 . اق  تحامها مواق  وتنتيما  صارمةياره العمف هم مو   .5
 . تحتمف الْك ولا يمان التنبؤ بها بالأْياء التم يهتم  .6
 .قادر على تنتيم العمف باستمرار و در  الابير  على تحمف المسؤوليةيملك الا  .7
 . قادر على ههم دواهع الاخرينو  بالعمف ويبذف الجهد الابير هيهيبادر   .3
 . هتماما والا، متعدد الميوف والهوايا  ؤف، دالم التساهلواسع الأ  .2

 .لات ان الانفعالم، ويتص  بالمرحدرجة معاولة من ا يملك .11
 . هاار الجديد يحب التعمل هم الأو  ،خرين هم ْؤونهيااوم تدخف الآ .11
 . ساباة وما ياتسبه من خبرا  جديد يربط بين خبراته ال .12
 . يف ف التناهث على التعاونو خرين الآ ْياء اما لا يدراهايدرك الأ .18
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 .ليها هم اف ما يواجهها من مْاة ا ي ود جماعته بأهاار جديد  تحتاج .13
 .يملك الادر  على التحليف والاستدلافو  ،ادئ الاالمةيتساءف عن تطبياا  النتريا  والمب .15
 . هم انجا  ما يال  به من أعمافلى العمف الفرد  ويستخدم طرل غير مألوهة إ يميف .16
المْددداة ، لانددده لا  حيانددداً عدددن حدددفأيتوقددد  و  ،ةغيدددر معاولددد ونخدددر هادددار قدددد يعتبرهدددا الآأياتدددرح  .17

 . (23: 0222)عبادة، يتوق  عن التفاير هيها
، حتدى واهرهدا هدم الاالدد الإدار  المبددعن هناك العديد من السما  والادرا  الواجب تأوبذلك نرى   

مته على الطريل الصحيه وحتى ي ع منت ،يستطيع أن يتاي  ويتعامف مع اف التحديا  الواقعة عليه
علدى اما نةحت بأن السما  الواجدب تواهرهدا هدم الْخصدية المبدعدة تراد  . نْود هدا  الملتحايل الأ

 .رهاوغي ،والطةقة ،والمرونة ،صالةهم الأ تمثل والتم  ،امتةك الفرد لمهارا  الإبداع الإدار 
 

 : معوقات الإبداع الإداري
ي عددن التطددور ومصدددر تميدد  المنتمددا  التددم تبحدد ،ساسددم لإحددداي التغييددرأيعتبددر الإبددداع عامددف 

ع اسددددتفاد  ولاددددن هندددداك العديدددد مددددن المعوقددددا  التدددم تواجدددده الإبددددداع وتحدددوف دون تنميتدددده وتمندددد ،والتاددددم
 :، ومن هذه المعوقا  ما يلمالمنتما  المختلفة منه

 .لة الاستارار وقبوف الو ع الراهنالخو  من التغيير ومااومة المنتما  له وتف يف حا .1
 .ر الجديد  واعتبارها م يعة للوق هاامية الروتينية، ورهغ الأعماف اليو انْغاف المديرين بالأ .2
 .لتراي  على الْاليا  دون الم مونالالت ام بحرهية الاوانين والتعليما  والتْدد هم ا .8
 .بأهمية المْاراة من قبف العاملينيمان عدم الإ .3
يددد  العددداملين سدددم هدددم تحفسان الإدار  تعتبدددر صددداحبة الددددور الأإ، الايدددادا  الإداريدددة غيدددر افدددؤه .5

اد البيلدة المناسدبة يجدا  ، و هددا  التنتيميدة وخلدل التعداونالأ ْرااهم هم و ع وتنفيدذا  وتوجيههم و 
   الإبداع لدى العاملين طاً هم وجه، هإذا  عف  افاء  هذه الإدار  اان  مثبداخف المنتمة

 . (410: 2113ن، )العميا                                                                  
 

                                                                
وهناك العديد من العوامل التي تحـد مـن الإبـداع تـم التفـاق عليهـا مـن قبـل البـاحثين والكتـاب وهـي  

 كتالي: 
لد، وأسدث ط الإْدرا  السدا: تتمثدف بدنمسوء المناخ التنظيمي والنتقاد المبكر للأفكار الجديـدة -0
القريوتي، )نسان ويحجمها ويحبط طاقا  الإ ،، ونتم التاييم والحواه  المتبعة ليث مواتياً للإبداعالترقية

2111  :115).  
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: الذ  يعنم وجود هرص التجريب والتفايدر بغيدر تعارض القيم الجتماعية السائدة مع الإبداع -2
ن أن المبدددع يجددب أ، ممددا يعنددم دم هددم السددنن الحامددة تددأتم مددع التاددأ المددألو  ، همددن المعددرو  مددثةً 

ماانياتهم الإبداعية لو وجد  لا تاتسب الاعترا  إ، وبالتالم اً ث ْابمتادماً هم السن ولي خصاً ياون ْ
                  نهدددددددددددا محددددددددددداولا  لتجددددددددددداو  الحددددددددددددودأعيدددددددددددة بمحددددددددددداولتهم الإبدالذ ينتدددددددددددر إ ،لا هدددددددددددم وقددددددددددد  متدددددددددددأخرإ
  .(112:  2111القريوتي، )

 :التالية لما سبل المعوقا  (2114حسن،  ) وي ي 
و المْددااف والتصدلب هددم الددرأ  أمددور لدى الأإتمثددف هددم النتدر  التاليديددة : وتالمعوقـات الإدراكيــة -8

  نفسه التفاير هدم ، هة يالوالباقم على خطأ ،وحيد على الصوابن رأيه الألى إونتر  الفرد 
 .الرأ  الَاخر

 دددجيج، وعددددم تدددوهر المادددان ة مثدددف الد  هدددم الطبيعددد: وهدددم معوقدددا  موجدددو المعوقـــات البيئيـــة -3
اتددداتور  لا ياددددر ، ووجدددود رلددديث دمادددان وعددددم تأييدددد الددد مةء للأهادددار، وااتتدددات بالالمناسدددب

  .، وعدم وجود الدعم الماد  الة م للمْروع الإبداعمالأهاار المبدعة
، ومدن أمثلتهدا رد نفسدهاف الأهاار لةَخرين وللفديصإ: وهم عدم الادر  على المعوقات التعبيرية -5

جنبيددة معينددة عنددد أإحسدداث الفددرد بالفْددف والإحبدداط نتيجددة عدددم قدرتدده علددى التواصددف مددع لغددة 
  .(010:  2114حسن، )محاولة استخدامها 

، وعددددم مسددداند  العمدددف وعددددم التْدددجيع، : مثدددف غيددداب جدددو ) الحريدددة ( المعوقـــات التنظيميـــة -2
 .(10: 2113، عواد)المرح جو ْيوع  عدمو  ،، والاعتماد المفرط على الخبراء الجماعم

: اثيدراً مدا تطدرأ علدى النداث أهادار جديدد  ، ولادنهم يطردونهدا أو  المعوقات النفسية والعاطفيـة -7
و ناددص الثاددة هددم الددنفث أو الاعتادداد بعدددم أ، و انتادداد الَاخددرينأن الفْددف، مدد وذلددك خوهدداً  ،لا يتابعونهددا

 .  (403: 0222، هيجان)و  من نتالجها و الخأ، در  على تحمف مسؤولية تنفيذهاالا
لددى مددير  المددارث  دار لذ  قام بدراسة بعنوان معوقا  الإبدداع الإوا (2100)البدراني،أما 
 دار  هم:  أهم معوقا  الإبداع الإ تهر  هيها النتالج على أنة بريد  أبتدالية بمنطاالإ

لإدار ، الالتدد ام بددالايود المهنيددة وغيدداب ،  ددع  الإعددداد والتأهيددف للاددادر ااثددر  الأعبدداء الوتيفيددة -1
. ااندد  أهددم المعوقددا    مددن قبددف إدار  التربيددة والتعلدديمجددو الحريددة، قلددة الاهتمددام بالإبددداع الإدار 

 التنتيمية هم طريل الإبداع الإدار .

 ع  التمويف وقلة التجهي ا ، عدم مطاباة المبانم المدرسدية للمواصدفا  المطلوبدة، اثدر  أعدداد  -2
 اان  أهم المعوقا  المادية هم طريل الإبداع الإدار .،  بطةال

المعوقا  العاليدة، المعوقدا  الانفعاليدة، المعوقدا  الداهعدة ااند  أهدم المعوقدا  الذاتيدة هدم طريدل  -8
 الإبداع الإدار .
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 تندداوف هيددهوالدذ   ،وفدار  يتفددل مدع المحددور الأالإ بدداعلا وهددو الإأ يـرى الباحــث أن هــذا المحــورو
راء وتمسدداهم بددالآ ،الخددو  مددن التغييددر :ثددفم ،التغييددر هددم العديددد مددن المعوقددا  التددم تحددد منهمدداإدار  

 ،و ددع  التمويددف ،وقلددة التجهيدد ا  ،بعدداد المرونددة هددم النتددر  للأمددور بالاْدد  عددن الجديدددوا   ،الاديمددة
يلة الاويددة هالإبددداع هددو الوسدد ،هميددةهدددا  والألاثنددين هددم الأوذلددك بسددبب الاتفددال الابيددر بددين ا وغيرهددا،

بداع الإ تحد منمعوقات التي أهم الأن ، اما يعتادد بداعا إلاثير من التغييرا  هم لإحداي التغيير وا
 :داري في المدرسة ما يليالإ
 نتمة حواه  مؤثر .أماانا  المادية والبْرية وعدم تواهر ناص الإ .1
 .دارتهمإعن الأسلوب السلطو  هم يرون عدم تخلم المد .2
د ثابتدة لا يدتمان مدن الخدروج هم حددو  تفايرهوانحصار  ،ر على الإدراك والتحليف ع  قدر  المدي .8

 هم التفاير. سلوب التبعيةأواستخدام ، منها
 عدم و وح الأهدا  عند المدراء. .3
 .و الرهغأبداعية وقمعها بالإهماف ماف المعلمين لمبادرا  المدير الإهإ .5

 
ملين هدم المدرسدة وبإماانده الدتخلص مدن الاثيدر وهنا ناوف بأن مدير المدرسة هو الراعدم لادف العدا

 من المعوقدا  التدم تحدد مدن تطبيدل الإبدداع الإدار  مدن خدةف تعاملده مدع المواقد  التدم تعتر ده
، وهددذا مددا يسدوقنا للسددرد المهددارا   الندداجه هددم جواندب العمليددة التعليميدة وبامتةاده لمهددارا  المددير

 .الة مة لمدير المدرسة
 
 : ة لمدير المدرسةزملا المهارات ال

قسام أسة تناسم إلى أربعة  مة لمدير المدر ةيجمع معتم الباحثين والاتاب على أن المهارا  الإدارية ال
هددم مسددميا  بعددغ هددذه المهددارا  أو الافدداءا  إلا أنهددم  ا، وعلددى الددرغم مددن أن الاتدداب اختلفددو رليسددية
 :م مون هذه المهارا  وهم اما يلم على ااتفاو 

 (المهارات الفنية )المهنية -2   (                    ذاتية )الشخصيةالمهارات ال -0
 التصورية(المهارات الإدراكية ) -4        المهارات الإنسانية                          -1

 :(المهارات الذاتية )الشخصية :أولا 
ْخصدية الأهدراد  أن هدذه المهدارا  تْدمف السدما  والاددرا  الة مدة هدم بنداء (2112، )أحمـد ياوف

وتتطلدب هدذه  ،، والادرا  العالية والمبادأ  والابتاار و بط الدنفثليصبحوا قاد  مثف السما  الْخصية
 .(41: 2112)أحمد، والنْاط والحيوية، و  البدنية، والادر  على التحمفالمهارا  وجود الا

اث بالمسدددؤولية سدددحخدددرى مدددن المهدددارا  الذاتيدددة وهدددم "الإأمجموعدددة  (2112، بـــراهيمالإ)وي دددي  
، التوا دددع دون  ددع  والحددد م دون تعسددد ، والعدالددة هدددم تعاملددده مددع المرؤوسدددين، هعلدددى عاتاددد الملاددا 
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حسدن التصدر  هدم  هل والادر  على، سعة الأوالادر  على حف المْاة  الطارلة، اخموالمرونة دون تر 
 .(031:  2112براهيم، )الإ، مستعداً لبذف الجهود والت حية المواق  المختلفة

يتهدددر مجموعدددة أخدددرى مدددن المهدددارا  الْخصدددية لمددددير المدرسدددة وهدددم:  (2111، )حجـــيويدددذار 
لم، والمدد اج غيددر المتالددب، يتصدد  بالْددجاعة ، يتمتددع بالثبددا  الانفعدداالبْاْددة ويتصددر  بدماثددة ولطدد 

، ويفددددم بمددددا يعددددد يتسددددم بعاليددددة مفتوحددددةب عملدددده حدددد، يهددددم الاتجاهددددا  الاجتماعيددددة السددددالد ، يفوالصدددددل
 .قبف ان يتخذ قراراً بهم خرين ويفار علل بعمله وبالآخرين، يثل هم الآوعية هيما يتومو 

 (154: 2111)حجي،                                                                       
 (:المهنيةالمهارات الفنية ): ياا ثان

، ة، وهددم مهنتدده وجوانددب متطلباتهدداالمعرهدد لددى معرهددة المدددير المتعماددة هددم الأْددياء أو علددومإتْددير 
 عملددده أو قبدددف التحاقددده بالوتيفدددة ، وهدددو علدددى رأثالاالدددد عدددن طريدددل الخبدددر  والتأهيدددف وياتسدددبها المددددير

، ، والإلمدام بجوانبده الفنيدةعملده وتتعلل هذه المهارا  بادر  المددير علدى أداء .(34: 2111، العجمي)
 . (210 :2111البيلاوي واَخرون، )بأعماف التابعين وتفهم الأنتمة والإجراءا  واللواله والإلمام 

أن المهارا  الفنية تتعلل أي اَ بالأساليب والطرل التم يسدتخدمها المددير هدم  (2112)ربيع، ويرى
، لددى ممارسددا  عمليددةإهاددار النتريددة ، وتحويددف الابأسددلوب تربددو  ْددؤونهاو  ،يا المدرسددةمعالجتدده لا ددا

لميدة هدم ، وهذا يعنم  رور  توهر قدر ادا  مدن المعرهدة العم وقوانينهولواله النتام التعليموههم لنتم 
 . (22: 2112)ربيع،  مجالا  التربية والإدار 

 : المهارات الإنسانية: الثاا ث
لمدرسددة التعامددف مددع مرؤوسدديه بنجدداح، يتعلددل هددذا النددوع مددن المهددارا  بالطرياددة التددم يماددن لمدددير ا

بالاددر  علدى جدذبهم وحفد هم ، و العمف الجماعم والانسجام بيدنهمو  ْاعة جو التعاونا  ، و وتنسيل جهودهم
، وههدددم ميدددولهم وهرالهدددم واتجاهددداتهم والإصدددغاء لدددك اسدددتعداد المددددير لفهدددم الَاخدددرين. ويتطلدددب ذإخةصبددد

تاحة الفرصة لهم للتعبير عن هرالهم ومْاةتهم ،إليهم وللمْاراة هم اتخاذ الارار لما هم  ،وحاجاتهم ،وا 
 ، بف وتفانيهم هم انجا  العمف واتاانه . روحهم المعنوية واستعدادهم للعمفى ذلك من أثر عل

 : (المهارات الإدراكية )التصورية :رابعاا 
يم وقدرتده هدم رؤيدة تنتد ،ويتعلل النوع الرابع والأخير من مهارا  مدير المدرسة بمدى افاء  المدير

دراك أثددر العةقددا  بددين ج الددهأمدرسددته، وههمدده، وربددط  هيهددا علددى  والتغيددرا  التددم تحدددي ،جدد اءالأ، وا 
ة والعةقدة بدين ، وتْمف مهدار  مددير المدرسدة هدم ادراك ْدمولية العمليدة التربويدالعةقة على تنتيم ااف

 . المدرسة والمجتمع
امدا تبددو أهميتهدا مدن خدةف ادون  ،اثدر المهدارا  أهميدةأمهار  هدم المسدتويا  العليدا تصدبه وهذه ال

ن توهرهدا لددى الاالدد أ، امدا تبددو أهميتهدا ادذلك حيدي ا هدم اسدتخدام مهارتده الإنسدانيةيهدالاالد يعتمدد عل
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نهدا تخلددل مدنهم مجموعددة أويطبددع تصدرهاتهم بطددابع يتميد  بالإبدداع امددا  ،يدنعاث علدى سددلوك مرؤوسديه
 .(20: 2110، بديناع)متعاونة 

خاصددة أننددا نعددي   ،لسدداباةويدرى الباحددي بددأن هندداك  ددرور  ملحددة لامددتةك مددير  المدددارث للمهددارا  ا
ومْددداة  متداخلدددة مدددن جميدددع  وتحدددديا  مفرو دددة تْدددمف ااهدددة المجدددالا  ،عصدددر تغيدددرا  متسدددارعة

 لإدار  ناجحة مثمر  تسير بمؤسسته لبر الأمان.وبذلك يتمان المدير من الوصوف  ،النواحم
 

 مهام مدير المدرسة:
عامددة، ههددو قالددد المدرسددة، واثيددر مددن هددم برنددامج المدرسددة بصددفة  مهمدداً  يحتددف مدددير المدرسددة دوراً 

نجاح الأمور يتوق  على الاياد ، وقداف بسدمارك: إن مدن يددير المدرسدة يددير مسدتابف الدبةد، امدا ذادر 
جددون ديددو  أن المدرسددة قددادر  علددى تغييددر نتددام المجتمددع إلددى حددد مددا، مددن هنددا نجددد أن جميددع أع دداء 

لمعلم والتةميدذ والآبداء الهدم يتجهدون إليده هدم تدر  الهيلة التدريسية يتجهون إليه هم طلب التوجيده، هدا
 .(011:2113)الطعاني،أو هم هخر طلبا للتوجيه

ويعتبر مدير المدرسة المسدؤوف الأوف عدن حسدن سدير العمدف بمدرسدته مدن جميدع الوجدوه، ومدن هندا 
دد  يماددن أن ندددرك ابددر حجددم المسددؤولية الملاددا  علددى عاتادده. ولا ْددك أن واجبددا  مدددير المدرسددة متعدد

 ومتنوعة وتتداخف هيما بينها، إلا أنه يمان تصني  هذه الواجبا  إلى قسمين رليسيين:
 الاسم الأوف: يْمف الواجبا  التم يغلب عليها الطابع الإدار  التنتيمم.

 (001:2110.)مرسي،الاسم الثانم: يْمف الواجبا  التم يغلب عليها الطابع الفنم والمهنم
 :ؤوليات مدير المدرسة في أربعة مستويات وهيمس (2110)عابدين، وقد وزع

 : ويتمثف هم توهير الترو  المادية والبْرية لتيسير العملية التربوية.المستوى الإداري -1
: ويتمثددف هددم المتابعددة وتْددجيع المعلمددين علددى الابتاددار، وتددوهير النمددو المهنددم المســتوى الفنــي -2

 للمعلمين والطلبة.
وثيددل صددلة المدرسددة بددالمجتمع المحلددم وبندداء عةقددة ذا  : ويتمثددف هددم تالمســتوى الجتمــاعي -8

 تأثير متبادف بينها.
 : ويتمثف هم قياد  التجديد والتطور هم العملية التربوية.المستوى الإبداعي -3

 (253:2110)عابدين،                                                                  
 :المدرسة والتي يمكن تلخيصها في النقاط التالية ( مهام مدير2110 )العمايرة، ويورد

 إدار  ْؤون التةميذ.. 1
 رعاية ْؤون العاملين.. 2
 تنمية العةقا  مع المجتمع المحلم.. 8
 تنتيم التسهية  المادية المدرسية.. 3
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 .(022-012:2110)العمايرة،إدار  الْؤون المالية. 5
 

ومدده وأهميتدده ومهددارا  الإبددداع الإدار  مبينددا الباحددي مددا وبعددد السددرد لمو ددوع الإبددداع الإدار  بمفه
يتبناه من مهارا  هم هذه الدراسدة ، ثدم التعدر  علدى مسدتويا  الإبدداع وخصالصده وغيرهدا مدن الناداط 
الهامددة هدددم إثددراء مو دددوع الإبددداع الإدار  وصدددولًا لمهددام مددددير المدرسددة والمهدددارا  الا مددة لددده وربطهدددا 

 بالإبداع الإدار .
لباحي أن الإبداع الإدار  يجلب الاثير من الفوالد التم تعود على المدرسة ومن هيها ههدو يمدنه ويرى ا

المدددير النتددر  المرنددة للأمددور ويجعلدده أاثددر إحساسدداً للمْدداة  وأاثددر اسددتفاد  مددن الفددرص المتاحددة امددا 
 يمانه من الا اء على المخاطر التم تهدده بسرعة.

مدرسة لا يولد مبدعاً بف هو من يحرك هيه مهارا  الإبدداع وينميهدا، وأخيراً يمان الاوف بأن مدير ال
وادددف مدددن يعمدددف يخطدددئ ويصددديب، ومدددن لا يعمدددف لا يخطدددئ ولا يصددديب، لدددذلك عليددده أن يسدددعى للعمدددف 
المبدع وأن يتجنب اةم الآخرين مدن تعليادا  سدلبية تحدبط العمدف والترايد  علدى توليدد الأهادار الجديدد  

ة الملحدد بداعيددة مددن المطالددبدار  الإالإ لدده. امددا لابددد مددن التأايددد علددى أنعمهددم والبحددي عددن الأه ددف 
 ،رهدع المسدتوى التعليمدم هدم مدارسدناللى التغيير الذ  نهد  منده إحتى نصف  ،وال رورية هم مدارسنا

 لتانم الذ  تْهده الدوف المتادمة.واللحال براب التطور الح ار  وا
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 الدراسات السابقة
 تمهيد:

التدددم و  ،بدددر  الجهدددود ذا  العةقدددة بمو دددوع الدراسدددةأ هدددم هدددذا الفصدددفتعرغ الباحدددي يسددد        
، وقددددد قسدددم الباحدددي هددددذه ك لةسدددتفاد  منهددددا هدددم هدددذه الدراسدددة، وذلدددهدددا وجمعهددددااسدددتطاع الحصدددوف علي

: الدراسددا  المتعلاددة بالإبددداع المتعلاددة بددإدار  التغييددر، وثانيدداً : الدراسددا  أولاً  :لددى قسددمين همدداإالدراسددا  
مدددن   منيددداً  وقدددام الباحدددي بترتيدددب الدراسدددا  ،بيدددةجنأادددف قسدددم يحتدددو  علدددى دراسدددا  عربيدددة و و  ،دار الإ
 .تهى بعرغ تعايب على هذه الدراسا قدم وانلى الأإحدي الأ

 
 أولا : الدراسات المتعلقة بإدارة التغيير:

 أ_ الدراسات العربية:

بعنوان :"واقع إدارة التغيير وأثرها على أداء العاملين في وزارة الصحة  ( :2112. دراسة عبيد)0
 الفلسطينية/ دراسة حالة مجمع الشفاء الطبي".

وأثددددر ذلددددك علددددى أداء  ،واقددددع إدار  التغييددددر هددددم و ار  الصددددحة الفلسددددطينية بغدددد   إلددددىتعددددر  هددددده  ال
العاملين من خةف دراسة حالة مجمع الْفاء الطبدم، وقدد تدم تنداوف ثةثدة مجدالا  للتغييدر هدم التغييدر 

فم وقدددد اسدددتخدم المدددنهج الوصددد هدددم الهيادددف التنتيمدددم، التغييدددر هدددم التانولوجيدددا، التغييدددر هدددم الأهدددراد.
لغدرغ جمدع البياندا  الأوليدة، واسدتخدم الباحدي  اسدتبانةوقد قدام الباحدي بتصدميم التحليلم هم دراسته. 

لى أربع هلا  )طبيب، إية، هاد تم تاسيم مجتمع الدراسة العينة الطباية العْوالية هم جمع البيانا  الأول
% مددن 25بنسددبة  233ترجاع اسددتبانة علددى أهددراد العينددة، واسدد 811وتددم تو يددع  ،هنددم، تمددريغ، إدار (

 لتحليف البيانا . SPSSعينة الدراسة، واستخدم الح مة الإحصالية 

 ومن أبرز النتائج التى توصلت لها الدراسة:

ك بسدبب إحدداي تغييدرا  هدم الهيادف لدوذ التغيير هم الهيادف التنتيمدم لدم يادن وا ده المعدالم، -1
 التنتيمم لأهدا  تخدم مصاله ْخصية لفلة معينة.

وأثرها على أداء العداملين هدم  ،وجود هرول بين إجابا  المبحوثين حوف واقع إدار  التغييرعدم  -2
 و ار  الصحة الفلسطينية تع ى )للعمر، الوتيفة، المؤهف العلمم(.

 





 43 

ـــوان:" 2112. دراســـة الســـبيعي )2 ـــي ضـــوء (: بعن ـــيم ف ـــة والتعل ـــة لمـــديري التربي الأدوار القيادي
 ر".متطلبات إدارة التغيي

يددد درجددة أهميددة الأدوار الاياديددة لمدددير  التربيددة والتعلدديم هددم  ددوء متطلبددا  دإلددى تح التعددر هددده  
إدار  التغييددر، ودرجددة إماانيددة ممارسددتها، وأهددم المعوقددا  التددم تحددوف دون ذلددك مددن وجهددة نتددر أهددراد 

ير  مجتمددع الدراسددة، اسددتخدم الباحددي المددنهج الوصددفم التحليلددم، وتاددون مجتمددع الدراسددة مددن جميددع مددد
هم هدم إدارا  التربيدة والتعلديم للبندين بالمملادة العربيدة السدعودية البدالغ عدددهم يومسداعد ،التربية والتعلديم

، واسدددتخدم  الاسدددتبانة ادددأدا  لجمدددع المعلومدددا ، وتمددد  وهدددم العيندددة التدددم طباددد  عليهدددا ،( هدددرد111)
 الإحصالم. spss)معالجة بيانا  الدراسة باستخدام برنامج )

 توصلت لها الدراسة: التينتائج ومن أبرز ال

أن الأدوار الايادية لمدير  التربية والتعليم هم  وء متطلبا  إدار  التغيير مهمة بدرجة ابيدر  مدن  -1
حيددددي بلددددغ المتوسددددط العددددام لمحددددور أهميددددة الأدوار الاياديددددة  ،وجهددددة نتددددر أهددددراد مجتمددددع الدراسددددة

(3.85.) 

رسة مدير  التربية والتعلديم لأدوارهدم الاياديدة أن هناك مجموعة من المعوقا  التى تحوف دون مما -2
، موجود  بدرجة ابير  من وجهة نتر أهراد مجتمع الدراسة، حيدي التغيير هم  وء متطلبا  إدار 

 (.8.35بلغ المتوسط لدرجة وجودها )

لأهميدددة  ،عددددم وجدددود هدددرول ذا  دلالدددة إحصدددالية هدددم تاددددير أهدددراد مجتمدددع الدراسدددة للدرجدددة الاليدددة -8
تعد ى للمتغيدرا  التاليدة والمعوقا  التدم تحدوف دون ممارسدتها  ،واماانية ممارستهالايادية الأدوار ا

 ر(.ي)نوع الإدار ، الوتيفة، المؤهف العلمم، الخبر ، الدورا  التدريبية هم مجاف إدار  التغي

ظات واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمحاف بعنوان:" ( :2115. دراسة الهبيل )1
 غزة من وجهة نظر المعلمين."

واقع إدار  التغيير لدى مددير  المددارث الثانويدة بمحاهتدا  غد   مدن وجهدة نتدر  إلىهده  التعر  
المعلمددين، والاْدد  عددن أثددر اددف مددن )الجددنث،  وسددنوا  الخدمددة،  والمنطاددة التعليميددة(  هددم تاددديرا  

 ااد  لإدار  التغيير.المعلمين لدى ممارسة مدير  المدارث الثانوية لدورهم ا

(  معلمدددا ومعلمدددة، 8283اسدددتخدم الباحدددي المدددنهج الوصدددفم التحليلدددم، وقدددد بلدددغ مجتمدددع الدراسدددة )
(  معلمدددا ومعلمدددة مدددن معلمدددم المرحلدددة 823) وطباددد  أدا  الدراسدددة علدددى عيندددة عْدددوالية طبايدددة قوامهدددا

وتمد  ياث واقع إدار  التغييدر ال استبانةوللتحال من أهدا  الدراسة تم إعداد . الثانوية بمحاهتا  غ   
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حدداد  واختبددار ) ( والتاددرارا  النسددب الملويددة، وتحليددف التبدداين الأباسددتخدام  حصددالياً معالجددة البيانددا  إ
 ومعامف ارتباط بيرسون .

 توصلت لها الدراسة : التيومن أبرز النتائج 

هددم المدددارث الثانويددة  بلغدد  درجددة ممارسددة مدددير  المدددارث الثانويددة لدددورهم اادداد  لإدار  التغييددر -1
 %(.73.6بمحاهتا  غ   درجة جيد  وبنسبة )

لا توجد هرول دالة إحصاليا هم تاديرا  المعلمين لمدى ممارسة مددير  المددارث الثانويدة لددورهم  -2
 .لمتغير الجنثاااد  لإدار  التغيير تع ى 

ث الثانويددة لدددورهم توجددد هددرول دالددة إحصددالياً هددم تاددديرا  المعلمددين لمدددى ممارسددة مدددير  المدددار  -8
اااد  لإدار  التغيير تع ى لمتغير سنوا  الخدمة هم المجالين الثالي والرابدع وهمدا )الاددو  والأسدو  

وهددم المجمددوع الالددم لمجددالا  الاسددتبانة، وااندد   ،الحسددنة، والثااهددة التنتيميددة الداعمددة للتغييددر(
 الدلالة لصاله المعلمين أصحاب سنوا  الخبر  الطويلة.

جد هرول دالة إحصاليا هم تاديرا  المعلمين لمدى ممارسة مددير  المددارث الثانويدة لددورهم لا تو  -3
تعددد ى لمتغيدددر سدددنوا  الخدمدددة هدددم المجدددالين الأوف والثالدددي وهمدددا )الرؤيدددة  ،ااددداد  لإدار  التغييدددر

 المستابلية للمدرسة، الادو  و الأسو  الحسنة(.

ن لمدددى ممارسددة مدددير  المدددارث الثانويددة لدددورهم توجددد هددرول دالددة إحصدداليًا هددم تاددديرا  المعلمددي -5
اااد  لإدار  التغيير تع ى لمتغير المنطادة التعليميدة هدم المجداف الثدانم )تْدجيع الإبدداع والابتادار 

وادذلك هدم المجداف  ،لدى العاملين( لصاله ْرل وغرب غ   وخدان يدونث علدى محاهتدة الوسدطم
لصدداله ْددرل وغددرب غدد   وخددان يددونث علددى محاهتددة  الرابددع )الثااهددة التنتيميددة الداعمددة للتغيددر(

 الوسطم واذلك لصاله ْرل غ   وعلى محاهتة رهه.

 واقع إدارة التغيير لدى وزارات السلطة الفلسطينية" بعنوان:" ( :2115. دراسة الرقب )4

لى تحليف وتْخيص واقع إدار  التغيير لدى و ارا  السلطة الفلسطينية هم قطاع إهده  الدراسة 
قطاع غ  ، عبر تصميم هم را  را   الدراسة على استطةع رأ  المستويا  الإدارية للو او  ،غ  

، استرد منها  موت 811لهذا الغرغ، حيي استخدم  عينة عْوالية طباية، بلغ حجمها ةاستبان
وتم  % من عينة الدراسة.33.8بواقع  258، وعدد الاستبيانا  الصالحة للتحليف ةاستبان 257

   لتحليف البيانا . spssالح مة الاحصالية استخدام 
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 ومن أبرز النتائج التى توصلت لها الدراسة:

لددى تطددوير وتنميددة هددم إويحتدداج  ،بعمليددة التغييددر غيددر ادداهمدور الإدار  العليددا للددو ار  هددم الايددام   -
أو وجدود قيداد  تدؤمن  ،أو تحديدد الأولويدا  ،مختل  الجوانب سواء أاان ذلك هم و وح الرؤيا

 بإحداي عملية تغيير منتم وبناء.

درجـــة صـــعوبة ممارســـة إدارة التغييـــر لـــدي ( عنـــوان : " 2113. دراســـة الجوارنـــة وصـــوص )2
 ".القيادات الإدارية في مديريات التربية والتعليم التابعة لإقليم الشمال في الأردن

هدم مدديريا  التربيدة  درجدة صدعوبة ممارسدة إدار  التغييدر لدد  الايدادا  الإداريدة إلدىهده  التعدر  
) المؤهددف العلمددم، ،علددم درجددة صددعوبة المتغيددرا  المسددتالة والتعلدديم التابعددة لإقلدديم الْددماف هددم الأردن

وقددد اسددتخدم  الدراسددة المددنهج ، درجددة صددعوبة ممارسددة إدار  التغييددرالددوتيفم( علددى  ىالخبددر  ، المسددم
ومدير   ،والفنية ،ومدير  الْؤون التعليميةالوصفم، وتاون  عينة الدارسة  من مدير  التربية والتعليم 

ربددد، المفددرل، أوالتعلدديم هددم محاهتددا  )سددام هددم مددديرا  التربيددة قورؤسدداء الأٌ  ،والإداريددة ،الْددؤون الماليددة
 أهراد . وقد استخدم  الاستبانة اأدا  للدراسة.(213)عجلون، جر ( البالغ عدد العينة 

 وقد توصلت الدارسة إلي النتائج التالية:

تراوحددددد  تادددددديرا  أهدددددراد عيندددددة الدراسدددددة لدرجدددددة صدددددعوبة ممارسدددددة إدار  التغييدددددر بدددددين العاليدددددة  -1
المتوسدددطة، واانددد  درجدددة الصدددعوبة هدددم ممارسدددة إدار  التغييدددر متوسدددطة هدددم جميدددع مجدددالا  الدراسدددة  و 

نيا  وهم: ) المناهج والاتب المدرسية، والأهدا  والسياسا  والاستراتيجيا ، والأبنية والتجهي ا  والتا
عدداد المعلمدين وتددريبهم( . والإدار  التربوية التربوية، والمؤسسة التربوية وعةقتها بالمجتمع المحلم، ، وا 

وهدددذا يْدددير إلدددم أن الاددداد  الإداريدددين هدددم مدددديريا  التربيدددة والتعلددديم التابعدددة لإقلددديم الْدددماف هدددم الأردن 
 يواجهون صعوبة هم ممارسة التغيير.

الية بدددين متوسدددطا  تادددديرا  أهدددراد عيندددة الدراسدددة تعددد ى لمتغيدددر توجدددد هدددرول ذا  دلالدددة إحصددد -2
صداله ليفم لصاله رليث الاسم، والخبدر  الوت ىوالمسم ،تيرالباالوريوث والماجسالمؤهف الصاله حملة 

 سنوا (. 11-6هلة الخبر  من )

ــد(: 2112. دراســة مــرزوق )3 دارة التغييــر ل ى بعنــوان :"فعاليــة متطلبــات التطــوير التنظيمــي واي
 المؤسسات غير الحكومية الفلسطينية"

دار  التغييددر لدددى المؤسسددا  غيددر  ،إلددى دراسددة وتحليددف هعاليددة متطلبددا  التطددوير التنتيمددم هددده  وا 
 الحاومية الفلسطينية هم قطاع غ  .
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لجمع البيانا  الأولية وقام  استبانةاعتمد  الدراسة على المنهج الوصفم التحليلم،  وقد تم تصميم 
حيي قام  الباحثدة باسدتخدام  عليها أع اء مجلث الإدار  والموتفين الإداريين هم المؤسسة، بالإجابة

لتحليددددف البيانددددا  الأوليددددة واددددان مجتمددددع الدراسددددة يتمثددددف هددددم المؤسسددددا   spssالبرنددددامج الإحصددددالم 
وتددم أخددذ عينددة الدراسددة التددم   ،(632الفلسددطينية غيددر الحاوميددة هددم قطدداع غدد  ،  حيددي بلددغ عددددها )

اسدتبانة علدى ثددةي مدوتفين إداريدين يعملدون هددم  251مؤسسدة مدن المجتمدع وقددد تدم تو يدع  51امهدا قو 
 الإدار  الوسطى واثنين من العاملين هم مجاف الإدار  العليا لاف مؤسسة.

 توصلت لها الدراسة: التيومن أبرز النتائج 

علدى عمليدة  ؤسسدةقددر  المإتبداع أسدلوب التخطديط الاسدتراتيجم و  توجد عةقدة طرديدة إيجابيدة بدين  -1
 إدار  التغير والتطوير التنتيمم.

حداي ،توجد عةقة طردية إيجابية بين قدر  المؤسسة على إدار  التغيير -2 التطوير التنتيمم  وا 
 .ة الداخلية والخارجية هم المؤسسةالترو  البيلي ومراعا  تحليف

حـداث بعنوان:" مدى قدرة المدرسة على اتم(: 2111. دراسة دروزة )5 خاذ القـرارات التطويريـة واي
 التغيير."

تهدد  هدذه الدراسددة إلدى التحادل مددن مددى قدددر  مددير المدرسدة هددم واالدة الغدوي الدوليددة علدى اتخدداذ 
حددداي التغييددر هددم أربعددة مجددالا  تتعلددل بعناصددر العمليددة التعليميددة وهددم البيلددة  الاددرارا  التطويريددة وا 

قاسد  قددر  المددير علدى  ةلتحايدل هدذا الهدد  اسدتخدم  اسدتبانو  ،سية، والتلميذ، والمعلدم والمنهداجالمدر 
وقددد طبادد  علددى عينددة عْددوالية مددن مدددير   ،اتخدداذ الاددرارا  التطويريددة هددم المجددالا  الأربعددة المددذاور 

 (.31(  مدير ومدير  من أصف )26مدارث واالة الغوي الدولية هم منطاة نابلث من هلسطين بلغ  )

 صاء الوصفم وتحليدف التبداين الأحداد  وتحليدف التبداين للمايداث المعداد.وقد استخدم  الباحثة الإح
 ومن أبرز النتائج التي توصلت لها الدراسة:

أن سنوا  الخبر  هم مجاف الإدار  المدرسية وسلك التعليم لها أثدر ابيدر هدم اتخداذ المددير الادرارا   -1
حداي التغيير الأه ف.  التطويرية وا 

ربية والتعلديم واسدتلثار نتام البيروقراطم والروتين الإدار  هم و ار  التأجمع المستجيبون على أن ال -2
و دديل وقدد   ،ةوهاددر مي انيددة المدرسدد ،وعدددم مْدداراة المدددير بهددا ،باتخدداذ هددذه الاددرارا  ونالمسددلول

المدددير والتددرو  السياسددية التددم يعيْددها الْددعب الفلسددطينم هددم الأسددباب التددم تحددوف دون اتخدداذ 
حداي التغيير الأه ف هم المدرسة. ،تطويريةالمدير للارارا  ال  وا 
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بعنوان:" اتجاهات العاملين في المؤسسات الحكومية الأردنيـة نحـو  ( :0225. دراسة اللوزي )2
 إدارة التغيير."

ى اتجاهددا  الأهددراد العدداملين هددم المؤسسددا  الحاوميددة هددم الأردن بْددأن مجددالا  إلددهددده  التعددر  
اتهددا بمتغيددرا  الجددنث،  والحالددة الاجتماعيددة،  والمؤهددف العلمددم،  والعمددر، إدار  التغييددر المختلفددة وعةق

(  618ومسمى الوتيفة والخبدر  ولتحايدل أهددا  الدراسدة، اختيدر  عيندة بالطريادة العْدوالية ماوندة مدن)
 من العاملين والعامة .

 ومن أبرز النتائج التي توصلت لها الدراسة:
إلددى متغيددر الجددنث بددين اتجاهددا  العدداملين نحددو جميددع وجددود هددرول ذا  دلالددة إحصددالية تعدد ى  -

مجالا  إدار  التغيير، إذ اان  عند الذاور أعلى منها عند الإناي، اما أتهر  الدراسة وجود 
هرول ذا  دلالة إحصالية بين اتجاها  المت وجين وغيدر المتد وجين نحدو مجداف السدببية، ولدم 

 ستدلاف.تتهر هذه الفرول بالنسبة لمجالم التااهؤ والا
 

 ب _ الدراسات الأجنبية :

بعنــــوان:" فكــــر المؤسســــة فــــي إدارة التغييــــر :(Diefenbach,2007. دراســــة ديفــــين بــــاك )0
 التنظيمي

The managerialistic ideology of organizational change management"" 

التدم تادوم بهدا تسليط ال وء على الأسباب والتدرو  التدم تدؤد  الدى هْدف مبدادرا  التغييدر هده  
الإدارا  الجديددددد ، وايدددد  يددددتم إيصدددداف محتددددوى التغييددددر ل خددددرين وايفيددددة إدراادددده وايفيددددة تطبيادددده علددددى 

 السياسا  التنتيمية.
مدا بدين  International Universityوقد تم إجراء الدراسة هم إحدى جامعا  أوروبا الْرقية وهدم

 لمعماة هم الحصوف على البيانا  الأولية.وقد تم الاعتماد على الماابلة ا ،2115و  2113أعوام 
 ومن أبرز النتائج التي توصلت لها الدراسة:

وايفيدددة إيصددداف أهددددا  التغييدددر  ،إن نجددداح أو هْدددف عمليدددة التغييدددر تعتمدددد علدددى الأسدددلوب الإدراادددم
 هم إحداي التغيير. والأيدولوجيةل خرين، اذلك دور السياسا  التنتيمية 

 لبيا  التم يسببها هرغ التغيير من أعلى إلى أسفف.واذلك سلط  ال وء على الس
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 شـبه لشـركة التنظيمـي التغييـر إدارة بعنوان: " دراسـة( Teng Chu,2003. دراسة تينجشو)2
 دراسة حالة ". :تايوان في موصلة

"The Study Of Organizational Change Management For 
Semiconductor company: Case Study" 

إلدددددى ايفيدددددة إدار  المنتمدددددا  بفاعليدددددة والتدددددأثيرا  السدددددلبية والايجابيدددددة علدددددى هعاليدددددة ر  التعدددددهدددددده  
 ،ومساعد  الْراا  المتادمة تانولوجيا هم مواجهة تغيير بنية الصدناعة ،والسيطر  الداخلية ،المنتما 

 وتع ي  المي   التناهسية لها بجانب افاء  العمف.

واهتمد  بدراسدة الهيادف التنتيمدم والتغييدر الإدار  امدا  ،راد   الدراسدة علدى ْداف الهيلدة الإداريدةو 
لهددددذه الْددددراة،  وقددددد اسددددتخدم الماابلددددة ومراجعددددة المسددددتندا   الاسددددتراتيجيةوصددددف  هددددذه الدراسددددة البيلددددة 
هدددم الوقددد  نفسددده، ومحاولدددة ههدددم تطدددور وتغييدددر الهيلدددة الإداريدددة  ،لتنتيمدددمالمناسدددبة الخاصدددة بالهيادددف ا
و إصدةح العيدوب  ،تناسدب تغييدر المنتمدة ةداريدإالاقتدراح لتْدايف هيلدة  الجماعة داخف الْدراة وتادديم

ليتفل مع متطلبا   ؛ومن أهم النتالج أن الهياف التنتيمم معاد بْاف ابير وبحاجة إلى تغيير ،الحالية
 العمف.

بعنــوان : "فعاليــة القيــادة والــدافع ( and Green,2002) Paglisدراســة بــاقلز والأخضــر  -1
 دارة التغيير"للمدراء نحو إ

"Leadership self – efficacy and managers motivation for leading 
change" 

لددم التعددر  علددى داهعيددة المدددراء نحددو قيدداد  التغييددر، وذلددك مددن خددةف ثددةي إهددده  هددذه الدارسددة 
لدددى محدداور: إحددداي التوجيددده الددة م لعمليددة التغييدددر، اسددب تأييدددد العدداملين داخددف المؤسسدددة، والتغلددب ع

المْاة ، وتفترغ الدراسدة أن أصدحاب الافداء  العالميدة سيحصدلون علدى تادارير مدن رؤسدالهم بدأنهم 
 مدير. (151)أاثر قدر  على إحداي التغيير والاندماج هم محاولا  إحداثها، وبلغ حجم العينة 

، وقدد وجدد وقد توصل  الدراسة إلى وجدود عةقدة إيجابيدة بدين إحدداي التوجيده الدة م لعمليدة التغييدر
ووجددد  أي دداً  ،بددين اسددب التأييددد وبددين البعددد الثالددي الخدداص بالتغلددب علددى المْدداة  أي دداً تفدداعةً 

والادددرا   ،احتددرام وتادددير الددذا  :صددفا  الْخصددية مثددف غوبعدد ،بددين الأبعدداد الثةثددة ةرتباطيددعةقددة ا
  وطبيعة العمف.
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( Huling Austin, leslie and other, 1985) آخــروندراســة أوســتن هيولنــق و  -4
 "توجيه التغيير؟مديرو المدارس الثانوية : ما دورهم في بعنوان:"

High School Principals, Their role in Guiding change"" 
هده  هذه الدراسدة إلدم صدياغة تاريدر يْداف جد ءاً رليسداً مدن سلسدة بحدوي ودراسدا  تناولد  أدوار 

وقدددد راددد  التاريدددر علدددى هاعليدددة المدددديرين  ،رث الثانويدددةتغييدددر هدددم إدار  المدددداالمسددداهمين هدددم إحدددداي ال
وعلددم ايفيددة تفاعددف المددديرين مددع الأطددرا  المسدداند  لإحدددداي  ،وممارسددته هددم توجيدده التغييددر وتسددهيله

والددور  ،والايادية الخاصة بإدار  التغيير المدرسم ،وقد وثل التارير التأثيرا  والتغيرا  الترهية ،التغيير
امدا صدنف  الدراسدة أدوار المدديرين تبعداً للوتدال  والفعاليدا   ،ر هدم تسدهيف التغييدريمارسه المددي الذ 

التددم يمارسددونها، امددا تددم تو دديه نتددالج تحليددف الدراسددة باسددتخدام الجددداوف التاراريددة والرسددوم البيانيددة. 
ينمدا يدؤدون وأو ح  الدراسة أن المديرين يمارسون غالباً دوراً متصةً لبناء الرؤيدة وتحديدد الأهددا ، ب

 هيما يتعلل ببناء المدرسة اموقع عمف. أقف حجماً  دوراً 
 
 "بعنوان: "طبيعية قيادة التغيير( Tichy,1990) &devannدراسة ديفان وتيشي  -3

"Natural leadership change" 

طبيعيددة قيدداد  التغييددر وأبددر  خصالصددها وممارسدداتها، وههددم ديناميايددة  إلددىالتعددر  هددده  الدراسددة 
الناجحدة، والعمليدا  المطلوبدة لإحدداي التغييدر هدم المؤسسدا  ال دخمة. وقدد تاوند  عيندة مدن التغيير 

قالدداً للتغييدر عملدوا علدى قيداد  التغييدر هددم مؤسسداتهم بنجداح، وبعدد إجدراء المادابة  والمةحتددا   12
ؤلاء الميدانيدة لاداد  هدذه المؤسسدا  توصدل  الدراسدة إلددم مجموعدة مدن الخصدالص التدم يْدترك هيهدا هدد

 الااد  وتمي هم عن الااد  التاليديين، من أهمها:

أنهم يرون أنفسهم امحراين لعملية التغيير هم المؤسسة، ويعتادون أن دورهدم الْخصدم والمهندم  -1
 يتمثف هم  رور  التغيير.

الاسددددتعداد للمخدددداطر  المحسددددوبة، والادددددر  علددددم اتخدددداذ موقدددد  معددددين و  أنهددددم يمتددددا ون بالْددددجاعة -2
 جف الدهاع عنه وناله إلم أع اء المؤسسة.والاستعداد من أ

أنهم يادرون طاقا  الأهدراد العداملين معهدم ويثادون باددراتهم، ويسدعون لتمايدنهم مدن إنجدا  عملهدم  -8
 وتطويره بإتاان وتمي .
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 :راسات المتعلقة بالإبداع الإداريثانيا : الد

 :أ_ الدراسات العربية

 البتدائيــةلإبــداع الإداري لــدى مــديري المــدارس معوقــات ا" ( بعنــوان2100. دراســة البــدراني)0
 الحكومية بمنطقة بريدة من وجهة نظر مديريها ووكلائها".

تدم  وقدد . هدم طريدل الإبدداع الإدار  والذاتيدة ،و المادية ،التعر  إلى أهم المعوقا  التنتيمية هده 
مدن مجتمدع الدراسدة البدالغ  جمدع المعلومدا لة أدا  ستبانم الاالمسحم، واستخداستخدام المنهج الوصفم 

هدددم المملادددة   حاوميدددة وواةلهدددا هدددم منطادددة بريددددالمددددارث الابتداليدددة ال  مدددن مددددير  هدددرداً  265عدددددها 
حيدي اسدتخدم   spss ، وقد تم  المعالجة الإحصالية بواسطة البرندامج الإحصدالم العربية السعودية

رتبدددداط بيرسددددون ، التاددددرارا  ، والنسددددب الأسدددداليب الإحصددددالية التاليددددة: معامددددف ألفاارونبدددداخ، معامددددف الا
 الملوية، والمتوسطا  الحسابية، والانحراها  المعيارية، واختبار  .

 ومن أبرز النتائج التي توصلت لها الدراسة:

،  ع  الإعداد والتأهيف للاادر الإدار ، الالت ام بالايود المهنية وغيداب اثر  الأعباء الوتيفية -1
اانددد  أهدددم المعوقدددا   ،  مدددن قبدددف إدار  التربيدددة والتعلددديمم بالإبدددداع الإدار جدددو الحريدددة، قلدددة الاهتمدددا

 التنتيمية هم طريل الإبداع الإدار .

فا  المطلوبددة، اثددر   ددع  التمويددف وقلددة التجهيدد ا ، عدددم مطاباددة المبددانم المدرسددية للمواصدد -2
 اان  أهم المعوقا  المادية هم طريل الإبداع الإدار . ،أعداد الطةب

ــــوان:" (2101راســــة الهــــذلي ). د2 ــــدى مــــديرات  بعن ــــداع الإداري ل ــــذات وعلاقتهــــا بالإب إدارة ال
 ".ومساعدات ومعلمات مدارس المرحلة الثانوية لمدينة مكة المكرمة من وجهة نظرهن

هده  الدراسة إلى التعر  على العةقة بين درجة ممارسة إدار  الذا  لدى مجتمع الدراسة والإبداع 
وقددد تاددون مجتمددع الدراسددة مددن جميددع مددديرا  المدددارث  ،تددم اسددتخدام المددنهج الوصددفم .الإدار  لددديهن

مدددن معلمدددا  عْدددوالية خدددذ عيندددة أوقدددد تدددم  الثانويدددة بمديندددة مادددة المارمدددة وجميدددع مسددداعدا  المدددديرا .
واسدددتخدم الح مدددة  ،( معلمدددة. وتدددم اسددتخدام الإسدددتبانة أدا  لهدددذه الدراسددة213المدددارث والبدددالغ عددددهن )

 .تحليف البيانا  واستخراج النتالجل spssالية الاحص

 ومن أبرز النتائج التي توصلت لها الدراسة:

ة ة المارمددة الإبددداع الإدار  بدرجددتمددارث مددديرا  ومسدداعدا  مدددارث المرحلددة الثانويددة بمدينددة مادد -1
 (.8.21عالية لمتوسط حسابم )





 4, 

رجددددة ممارسددددة إدار  الددددذا  لا توجددددد هددددرول ذا  دلالددددة إحصددددالية بددددين أراء عينددددة الدارسددددة حددددوف د -2
سددنوا  الخبددر  هددم مجدداف العمددف  -تعدد   إلددى المتغيددرا  التاليددة)المؤهف العلمددم ،والإبددداع الإدار 

 الحالة الاجتماعية(. -الإدار 

علاقة القيادة التحويلية بالإبداع الإداري لدى رؤساء الأقسام بعنوان "(:  2101. دراسة خلف )1
 مية".الأكاديميين في الجامعة الإسلا

هدددده  الدراسددددة إلددددى معرهدددة العةقددددة بددددين الايددداد  التحويليددددة والإبددددداع الإدار  لددددى رؤسدددداء الأقسددددام 
م الباحددي المددنهج الوصددفم الأادداديميين هددم الجامعددة الإسددةمية بغدد  . ولتحايددل أهدددا  الدارسددة اسددتخد

لبدالغ لإسدةمية بغد   واحيي تاون مجتمدع الدراسدة مدن رؤسداء الأقسدام الأاداديميين بالجامعدة ا ،التحليلم
(  استبيان من 35وتم استخدام عينة الحصر الْامف، وتم استرداد ) ،رليث قسم أااديمم (51)عددهم 

ولتحليدف البياندا  التدم  الاستبيانا  المو عة على رؤساء الأقسام الأااديميين بالجامعدة الإسدةمية بغد  .
 .spss  هم الح مة الاحصالية حصالية الموجودع  استخدم العديد من الأساليب الإجم

 ومن أبرز النتائج التي توصلت لها الدراسة:
يتددواهر الإبددداع الإدار  لدددى رؤسدداء الأقسددام الأادداديميين بالجامعددة الإسددةمية بغدد   بنسددبة تسدداو   -1

(38.2.)% 

ولدددى بدددو ن نسدددبم ع المرتبدددة الأاحتدددف عنصدددر )الاددددر  علدددى التحليدددف والدددربط( مدددن عناصدددر الإبددددا -2
%( هدم 31.53بينما احتف عنصر )قبوف المخاطر  (المرتبة السدابعة بدو ن نسدبم ) %(،33.88)

 تاديرا  أهراد العينية.

الثقافــة التنظيميــة وعلاقتهــا بالإبــداع الإداري لــدى مــديري : بعنــوان "(2101دراســة أبــوهين ).  3
 "المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهه نظر والمعلمين

تعر  إلى الثااهة التنتيمية وعةقتها بالإبداع الإدار  لمدير  المددارث الثانويدة بمحاهتدا  الهده  
وتادون مجتمدع  وقد استخدم  الباحثدة  المدنهج الوصدفم التحليلدم، ،نتر المعلمين ةغ   وذلك من وجه

 -2112 م ومعلما  المدارث الثانوية الحاومية بمحاهتدا  غد   للعدام الدراسدمملالدراسة من جميع مع
(  معلمددداً ومعلمدددة تدددم 351معلمددداً ومعلمدددة وبلغددد  عيندددة الدارسدددة ) (8363والبدددالغ عدددددهم ) م 2111

اختيارهم بطرياة عْوالية طباية. وقام  الباحثة بإعداد استبانتين، الاستبانة الأولى لايداث نمدط الثااهدة 
الإبددداع الإدار  لمدددير المدرسددة  الثانيددة لايدداث واقددع سددتبانةالاو ميددة السددالد هددم المدددارث الثانويددة التنتي

(  ومعامدددف spssومدددن الأسدداليب الإحصدددالية التدددم اسددتخدمتها الباحثدددة البرنددامج الإحصدددالم ) الثانويددة.
 .T.testرمان والنسب الملوية والمتوسطا  الحسابية واختبار بيون ومعامف ارتباط سسارتباط بير 
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 :ومن أبرز النتائج التى توصلت لها الدراسة
يلدم ذلدك التحليدف والدربط و  ،ولدىالأراسة أن قدر  الاحتفات بالاتجاه حصل  على المرتبة بين  الد -1

يلدم ذلدك الرابعدة قبوف المخاطر  حصل  علدى المرتبدة  ثم ،الطةقة حصل  على المرتبة الثالثة ثم
 ثدمالحساسية للمْاة  حصل  على المرتبدة السادسدة  ثمالأصالة حصل  على المرتبة الخامسة 

مدا الدرجدة الاليدة لةسدتبانة اادف حصدل  علدى و ن نسدبم أالأخيدر  ة حصدل  علدى المرتبدة المرون
(77.85.)% 

ين لدرجدددة ممارسدددة مددددير  مدددلا توجدددد هدددرول ذا  دلالدددة إحصدددالية بدددين متوسدددطا  تادددديرا  المعل -2
إنددداي(. عددددا  مددددارث الثانويدددة هدددم محاهتدددا  غددد   للإبدددداع الإدار  تعددد   لمتغيدددر الجنث)ذادددر،ال

حتفددات بالاتجدداه هااندد  هندداك هددرول لصدداله الإندداي، أمددا هددم متغيددر سددنوا  الخدمددة هاددد مجدداف الا
ولاددد ات دده أن هندداك  ،ات دده عدددم وجددود هددرول هددم المجددالين الأوف "الأصددالة" والثددانم "الطةقددة"

سددنوا ، أمددا هددم  11هروقددا هددم عناصددر الإبددداع الإدار  ولاددد ااندد  الفددرول لصدداله الأاثددر مددن 
"الاحتفدددات  الأصدددالة "والخدددامثتعليميدددة هلدددم تت ددده هدددرول هدددم المجدددالين الأوف "متغيدددر المنطادددة ال

 بالاتجاه" والسادث "قبوف المخاطر " والسابع "التحليف والربط.

بعنوان " الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطـاع  (  :2112دراسة العجلة ).  5
 زة "العام " دارسة تطبيقية على وزارات قطاع غ

، ديرين العاملين بو ارا  قطاع غد  إلى معرهة واقع الإبداع الإدار  وعةقته بأداء الم التعر هده  
ن اداو اوسديلة لجمدع البياندا  الة مدة،  ةنهج الوصفم، وقد تدم تصدميم اسدتباناعتمد  الدراسة على المو 

 طبايدددةوتدددم أخدددذ عيندددة  ،(1285مجتمدددع الدراسدددة مدددن المدددديرين العددداملين بدددو ارا  قطددداع غددد   وعدددددهم )
ثم تم تحليف البياندا   ،% من حجم المجتمع الأصلم81م تمثف(  مفرد  من المجتمع والت871قوامها )

 .spssاحصاليا باستخدام برنامج 

 ومن أبرز النتائج التي توصلت لها الدراسة:

 عالية.المديرون بو ارا  قطاع غ   يمتلاون جميع الادرا  الممي   للْخصية المبدعة بدرجة  -1
 المتغيرا  التنتيمية قيد الدراسة تساهم بدرجا  متفاوتة هم توهير المناخ الإبداعم. -2
ــرحيم )2 ــد ال ــادي لمــدراء ال ( :2112. دراســة عب ــنمط القي ــر ال ــوان " أث ــزة مبعن ــب الإقليمــي بغ كت

 )الأونروا(  على تهيئة البيئة الإبداعية للعاملين"

الد لمددددراء الماتدددب الإقليمدددم بغددد   علدددى تهيلدددة البيلدددة أثدددر الدددنمط الايددداد  السددد إلدددى التعدددر هدددده  
وتددم سددة علددى المددنهج الوصددفم التحليلددم لتحايددل أهددداهها. رااعتمددد  الدو  الإبداعيددة المناسددبة للعدداملين.

( تددم اختيددار عينددة 813) وقددد اددان مجتمددع الدراسددةسددة المختلفددة، راتادديث متغيددرا  الدلتصددميم اسددتبانة 
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أصحاب المناصب الإداريدة العليدا والمتوسدطة هدم الماتدب  من الموتفين (125ة قوامها )ياعْوالية طب
 لتحليف البيانا . spssالإقليمم بغ  ، وتم الاستعانة ببرنامج 

 ومن أبرز النتائج التي توصلت لها الدراسة:

عدم وجود نتام أو جهدة مسدلولة لتايديم الماترحدا  الإبداعيدة أو حتدى مدن المؤيددين للإبدداع الدذين  -1
 ن بتْجيع المبدعين وتوجيههم.ياومو 

يع الأهددراد العددداملين علددى طدددرح الأهاددار والحلدددوف جغيدداب المااهدددأ  الماديددة والمعنويدددة المةلمددة لتْددد -2
 الإبداعية للمْاة  التم تواجههم أو تواجه المنتمة.

 لا يوجد أ  تأثير سلبم لمعياا  الإبداع على العاملين حسب وجهة نترهم. -8
بعنوان " مقومـات الإبـداع الإداري لـدى مـديرات المـدارس الثانويـة :  (2115. دراسة واصلي ) 3

 بمدينتي مكة المكرمة وجيزان"

نتدر المدديرا  مديرا  المدارث الثانوية من وجهدة هده  التعر  إلى ماوما  الإبداع الإدار  لدى 
طبيل الاسدتبانة وقد تم ت ،واعتمد الباحي على المنهج الوصفم هم جمع البيانا  ،والمْرها  المعلما 

وقددد بلددغ العدددد مددن مْددرها   ،علددى المجتمددع الأصددلم للدراسددة حيددي تددم أخددذ عينددة مددن مجتمددع الدراسددة
(  معلمددة مددن مدددينتم ماددة 61(  ومددن المعلمدا  )83(  ومددن مددديرا  المدددارث )68الإدار  المدرسدين )

البرندددامج الاحصدددالم عالجتهدددا باسدددتخدم موتدددم تحليدددف البياندددا  و ( .162وجيددد ان حتدددى بلدددغ المجموعدددة ) 
spss. 

 ومن أبرز النتائج التى توصلت لها الدراسة:

إن المْاراا  من مديرا  المدارث والمعلما  هم المرحلة الثانوية يعتادن بتواهر ماوما  الإبداع   -1
والسدما  الْخصدية لددى  ،الإدار  من الماوما  التنتيمية، والإماانيدا  والمدوارد والبدرامج التدريبيدة

 لمرحلة الثانوية بدرجة أاثر مما تعتادنه المْرها  التربويا .مديرا  ا

إن المعلمدددا  والمْددداراا  هدددم الإجابدددة عدددن أدا  الدارسدددة يعتاددددن بتدددواهر ماومدددا  الإبدددداع الإدار   -2
 المتعلاة بجوانب السما  الْخصية أاثر مما تعتادنه المْرها  التربويا .

رة الوقــت وأثرهمــا فــي تنميــة مهــارات الإبــداع بعنــوان "ممارســة إدا :(2115. دراســة الســلمي )5
 الإداري لدى مديري مدارس المرحلة الثانوية بتعليم العاصمة المقدسة"

هدددده  الدراسدددة إلدددى التعدددر  إلدددى درجدددة العةقدددة بدددين ممارسدددة إدار  الوقددد  وتنميدددة مهدددارا  الإبدددداع 
الباحدي المدنهج الوصدفم واددان وقدد اسدتخدم  الإدار  لددى مددير  المددارث الثانويدة بالعاصدمة المادسدة.

تددم و  ، 1355والبددالغ عددددهم  وجميددع مدددير  المدددارث ،سددة جميددع مْددرهم الإدار  المدرسدديةرامجتمددع الد
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% مددن المعلمددين بالمرحلددة الثانويددة بمدينددة ماددة المارمددة وقددد بلددغ عددددهم 16عينددة ماونددة بنسددبة أخددذ 
 ،معلماً أمدا أدا  الدراسدة هااند  اسدتبانة ( 811(  مديراً و )33(  مْرهاً و )21(  مو عين إلى )863)

ومددن الأسدداليب الإحصددالية التددم اسددتخدمها الباحددي النسددب الملويددة والمتوسددطا  الحسددابية والانحراهددا  
 وتحليف التباين الأحاد . T.testالمعيارية واختبار 

 ومن أبرز النتائج التى توصلت لها الدراسة:

للإبدددداع مددددارث المرحلدددة الثانويدددة بالعاصدددمة المادسدددة  ن المواهادددة علدددى درجدددة ممارسدددة مددددير إ -1
 غالباً. سة اان  بدرجةار هام أعمالهم الوارد  هم أدا  الدهم مالإدار  

لدرجدة تدواهر توجدد هدرول ذا  دلالدة إحصدالية بالنسدبة لدرجدة ممارسدة مددير  المددارث الثانويدة  -2
 .هم مهام أعمالهممهارا  الإبداع الإدار  

بعنوان: "الخصـائص التنظيميـة واثرهـا علـى الإبـداع الإداري لـدى مـوظفين ( 2115قي).دراسة البار 2
 مرور محافظة جدة" إدارةفي الجهزة الحكومية"، "دراسة ميدانية على 

ن مْددالة  ددع  الإبددداع الإدار  وبددين تمسددك الإدار  بالأنمدداط بددي التعددر  إلددى وجددود عةقددة  هددده
الإدار  مدددن حيدددي طدددوف سددداعا  العمدددف وحجدددم المهدددام وطدددوف الإداريدددة السدددلبية وهدددف لطبيعدددة العمدددف 

الإجراءا  دور مهم هم  ع  الإبداع الإدار  وهف لتدنم مستو  الحواه  والتْجيع المداد  والمعندو  
 عةقة ب ع  الإبداع الإدار  وهف للتدريب والتعليم والتثاي  عةقة بإبداع الموتفين.

لم هم إجراء هذه الدراسة وقام الباحي بتصميم استبانة وقد استخدم الباحي المنهج الوصفم التحلي
                                                                                     ( استبانة.311بهد  جمع المعلوما  من العساريين العاملين بإدار  مرور محاهتة جد  وتم تو يع )

 الدراسة:ومن أبرز النتائج التي توصلت لها 

إن هناك هروقاَ ذا  دلالة إحصالية بين أراء عينة الدراسة حوف مدد  تدأثير الحدواه  علدى الإبدداع  -1
الإدار  تعد ى إلددى ادف مددن عوامدف )الرتبددة العسددارية، العمدر، الو ددع الاجتمداعم، المؤهددف العملددم، 

 سنوا  الخدمة، نوع الوتيفة(.
ة الدراسددة حددوف مددد  تددأثير الحددواه  علددى أراء عيندد   ذو دلالددة إحصددالية بددينلا يوجددد هددرل معنددو  -2

 الإبداع الإدار  تع ى إلى عامف نوع الوتيفة.
هندداك هددرول ذا  دلالددة إحصددالية بددين أراء عينددة الدراسددة حددوف مددد  تددأثير و ددوح الأهدددا  علددى -8

م، الإبدددداع الإدار  تعددد ى إلدددى عوامدددف )الرتبدددة العسدددارية، العمدددر، الو دددع الاجتمددداعم، المؤهدددف العملددد
 سنوا  الخدمة، نوع الوتيفة(.
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"أثر متغيرات البنـاء التنظيمـي والمتغيـرات الشخصـية علـى  بعنوان: (2113. دراسة الحربي )01
 الإبداع الإداري لدى المدراء في الأجهزة الحكومية السعودية"

ملاددة هددده  التعددر  إلددى مسددتوى الإبددداع الإدار  للمدددراء السددعوديين هددم الددو ارا  الخدميددة هددم الم
ثددددر الصدددديغ الرسددددمية لأاع الإدار  تددددوهرا لددددديهم، وتحديددددد العربيددددة السددددعودية، ومعرهددددة أاثددددر أبعدددداد الإبددددد

ْخصدددية علددددى مسدددتوى الإبددددداع وأي ددددا تحديدددد المتغيددددرا  ال ،والمرا يدددة علدددى مسددددتوى الإبدددداع الإدار 
 مددديراً  (833)ْددمل  عينددة الدراسددةاعتمددد الباحددي علددى المددنهج الوصددفم هددم جمددع البيانددا  وا ،الإدار 

وقد اعتمد الباحي هم هدذه الدراسدة علدى الاسدتبانة هدم  ،من هم حامهم من المْرهين ورؤساء الأقسامو 
 .spssحصالم عالجة البيانا  إحصاليا باستخدام البرنامج الإوتم  م جمع البيانا .

 ومن أبرز النتائج التي توصلت لها الدراسة:

الخمسدددة وهم)الاددددر  علدددى حدددف المْددداة ، واتخددداذ الادددرارا ، أن مسدددتوى الإبدددداع الإدار  بأبعددداده  -1
والاابليددة للتغييددر وروح المجا هددة، وسددعة الاتصددالا (  للمدددراء هددم الددو ارا  هددم المملاددة السددعودية 

 بْاف عام مرتفع.

متغيدرا  الْخصدية وال ،تبين وجود تأثير لمتغيرا  البناء التنتيمم )الصيغة الرسمية و المرا يدة(  -2
 على الإبداع الإدار  لدى المدراء. ر والمؤهف()العم

الثقافــة التنظيميــة والإبــداع الإداري: دراســة اســتطلاعية م( بعنــوان: "2114دراســة العنــزي ). 00
 على العاملين في المؤسسات العامة في مدينة الرياض".

بالمملادددة  هدددده  للتعدددر  علدددى أثدددر الثااهدددة التنتيميدددة علدددى الإبدددداع الإدار  هدددم المؤسسدددا  العامدددة
. وقد استخدم الباحدي المدنهج الوصدفم وقدام بتصدميم اسدتبانة ماوندة مدن ثدةي أجد اء  العربية السعودية

 (. 353وتاون  عينة الدراسة من )
 ومن أبرز النتائج التى توصلت لها الدراسة:

ة تددوهير جميددع الادديم الماونددة للثااهددة التنتيميددة هددم المؤسسددا  العامددة بْدداف متوسددط مددا عدددا قيمدد -1
 المااهأ .

تدددوهر عناصدددر الإبدددداع الإدار  بالمؤسسدددا  العامدددة بْددداف متوسدددط مدددا عددددا عنصدددر الخدددروج مدددن  -2
 .المألو 

، الافداء ع الإدار  بْداف عدام هم:)م تدؤثر علدى الإبدداالتدأن أهم الاديم الماوندة للثااهدة التنتيميدة  -8
 هرل العمف(.
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الإدارة بكليـات التربيـة للبنـات تصور مقتـرح لتطـوير أداء م( بعنوان: "2114دراسة الرديني ) .02
 في المملكة العربية السعودية في ضوء معوقات الإبداع الإداري".

دار  هدددم اليدددا  التربيدددة للبندددا  هدددم المملادددة العربيدددة ه الدراسدددة للاْددد  عدددن واقدددع أداء الإهدددده  هدددذ
م )الجنسددددية، المتمثلددددة هددد السدددعودية ومدددد  اتسددددام هدددذا الأداء بالإبدددداع الإدار  تبعدددداً لدددبعغ المتغيدددرا 

، الالية، نوع العمف، الدرجة العلمية، عدد سنوا  الخدمة الجامعية، عدد سنوا  الخبر  الإدارية، المدينة
 التخصص( بهد  إعداد تصور ماترح لتطوير أداء الإدار  هم  وء ماوما  الإبداع الإدار .

 توصلت لها الدراسة: التيومن أبرز النتائج 

لبنا  التنتيمية الداهعة للإبداع الإدار  لدى إداريا  اليا  التربية ل انخفاغ نسبة عناصر البيلة -1
 .مما يؤثر على مستوى أدالهن

تاف نسبة الاتجاه الإبداعم عن الاتجاه غير الإبداعم هدم الخصدالص الأساسدية لأداء الإدار  هدم  -2
 اليا  التربية للبنا .

عدددن العمددداد  هدددم اليدددة التربيدددة  تدددنخفغ نسدددبة تدددوهر سدددما  الْخصدددية الإبداعيدددة لددددى المسدددلولين -8
 للبنا .

 
ـــوان: "2111دراســـة الشـــقحاء ) .01 ـــداع الإداري"  م( بعن ـــة بمســـتوى الإب ـــة الأنمـــاط القيادي علاق

 .دراسة مسحية على العاملين في المديرية العامة للجوازات بمدينة الرياض

  للعداملين بالمديريدة هده  هذه الدراسة للتعر  على عةقة الأنماط الايادية بمسدتوى الإبدداع الإدار 
، وتاددون وصددفم الارتبدداطم الْددامفوالمددنهج المسددتخدم هددو المددنهج ال العامددة للجددوا ا  بمدينددة الريدداغ.

العينددة  ( وهددو255مجتمددع الدراسددة مددن جميددع العدداملين هددم المددديريا  العامددة للجددوا ا  والبددالغ عددددهم )
وتدددم معالجدددة البياندددا  جمدددع البياندددا   الباحدددي الاسدددتبانة هدددم م، وقدددد اسدددتخدالتدددم طباددد  عليهدددا الدراسدددة

 ( .(spssباستخدام البرنامج الاحصالم 

 ومن أبرز النتائج التى توصلت لها الدراسة:

الأصدددددالة، الطةقدددددة الفاريدددددة، المروندددددة الذهنيدددددة، الحساسدددددية تمدددددارث عناصدددددر الإبدددددداع التاليدددددة: ) -1
ة. بينمددا يمدارث عنصددر صددور  متوسدطللمْداة  قبددوف المخداطر ( هددم المديريدة العامددة للجدوا ا  ب

 الادر  على التحليف والربط(بصور  عالية.)
وجود عةقة ارتباطيه موجبدة بدين الأنمداط الاياديدة السدالد  وبدين مسدتوى الإبدداع الإدار  للعداملين  -2

 بالمديرية العامة للجوا ا .
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 -رلا توجد هرول ذا  دلالة إحصدالية هدم مسدتوى الإبدداع الإدار  والخصدالص الْخصدية )العمد -8
 المستوى التعليمم( للعاملين بالمديرية العامة للجوا ا . –الرتبة الخبر  هم العمف 

 
 ب_ الدراسات الأجنبية :

 المناخ المؤسسي للإبداع والبتكار" بعنوان:" :( Ekvall , 1996 ). دراسة ايكفال0

"Organizational Climte For Creativity & Innovation" 

ه الأدا  عنددد تصددميم أدا  لايدداث المندداخ الإبددداعم، و معرهددة صددةحية هددذهددده  هددذه الدراسددة إلددى 
ها للنتام المؤسسم، وتاديم بعدغ التوجيهدا  لاسدتخدامها بغدرغ التددخف لتحفيد  يلالتطبيل، ومدى تفع

 الإبداع والابتاار المؤسسم.

 ومن أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة:
 مؤسسية بالنسبة لةبتاار.المناخ هو أهم هذه المتغيرا  ال -1
 الن عة الرسمية لها أثر مانع أو مثبط يجعلها تالف من الادر  الإبتاارية للمؤسسة. -2
 هناك عةقة قوية جدا بين نمط الاياد  والمناخ الإبداعم. -8
 أن نتم اتخاذ الارارا  المرا ية يرتبط مع المناخ الذ  يامع الإبداع والابتاار. -3
تحديد السلوك الإبداعي: مدخل لنمـوذج الإبـداع  بعنوان:" ( Scott  , 1994). دراسة سكوت 2

 الفردي في مكان العمل"

Determinants Of Innovative Behavior: a path model of individual 
innovation in the workplace 

نمدوذج هده  هذه الدراسة إلى الجمع بين عدد من الأبحاي هم الأعماف الإبداعية لتطوير واختيدار 
السددلوك الإبددداعم الفددرد ، باعتبددار أن هددذا النمددوذج ندداتج لأربعددة أنتمددة متداخلددة وهم:الفددرد، الايددادا ، 
ددددمل  الدراسددددة جميددددع العدددداملين هددددم وحددددد  مرا يددددة تابعددددة لإحدددددى  مجموعددددة العمددددف، مندددداخ الإبددددداع وْ

 صفم التحليلم.المؤسسا  الصناعية هم الولايا  المتحد ، واستخدم الباحي هم دراسته المنهج الو 
 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:من 

أن الايداد  ومسدداند  الإبددداع، وتوقعددا  الإدار  للدددور ومرحلدة الحيددا  الوتيفيددة والأسددلوب النتددامم لحددف  -1
 المْاة  الها ترتبط بْاف وا ه وابير بالسلوك الإبداعم.

 الإبداعم.أن نوعية العةقة بين المْر  والمرؤوث تؤثر على السلوك  -2





 44 

 أن توقع المْر  لدور العاملين وخاصة الفنيين منهم يؤد  إلى مساند  السلوك الإبداعم. -8

 بعنوان:" القوة الجتماعية والقيادة الإبداعية المساندة لذلك."(  (Medina, 2000دراسة ميداينا .1

Social force and creative leadership support for this 

بداع المعلمين هم هده  هذه الدراسة إ لى استاْا  مدى تأثير قو  الاالد الاجتماعية على داهعية وا 
ددددمل  عينددددة الدراسددددة )المدددددارث الثانويددددة والأ ( مدرسددددة 13معلمددددا تددددم اختيددددارهم مددددن ) (182ساسددددية. وْ

احددددي أدا  قددددو  الاالددددد الاجتماعيددددة، بالإ دددداهة إلددددى مددددديريهم مددددن منطاددددة جنددددوب اارولينددددا. واسددددتخدم الب
وأدا  الداهعيدة  واسدتبيان الددعم، والاسدتاةف،  اتجاها  الأهراد نحدو الإبدداع، وأدا لدعم التانم،واستبيان ا

 إلى الإبداع.

 ومن أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة:
إن الإبدداع لددى المعلمدين يخ دع لعدد  مدؤثرا  مدن أهمهدا الددعم التاندم مدن المدرسدة ومسددتوى  -1

ان مسدتوى الداهعيدة لددى المعلمدين ارتدبط بعةقدة ايجابيدة مباْدر   داهعية المعلم الْخصية حيدي
 مع الإبداع لدى المعلمين.

 و تعيل الداهعية للمعلمين والدعم التانم لهم.أن ت يد أن قو  الاالد الاجتماعية يمانها إ -2
 

بعنوان:"تحليـل العلاقـة بـين   ( Jezcki And Andrew , 1997). دراسـة جيزيكـي، انـدرو4
بـــداعي وســـلوك القائـــد لـــدى الإداريـــين بالمدرســـة البتدائيـــة والمتوســـطة والثانويـــة بســـان الـــنمط الإ

 فرانسسكو "

An Analysis of Relationship Between Creativity Style And Leader 
Behavior in Elementary ، Middle And Secondary Schools" 

ن علددى مددير  المددارث الايددام بده هيمدا يتعلددل هدده  هدذه الدراسدة إلددى التعدر  إلدى الدددور الدذ  يتعدي
 بالمستوى التعليمم وهعالية الدور المدرسم، وقد استخدم  الدراسة المنهج الوصفم التحليلم.

 :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة

ه . وقدد أو د26ماارنة بالمعدف المعيار  والبدالغ  25.3بلغ معدف الدرجة الإبداعية للمديرين   -1
 أهراد العينة هم إجاباتهم أنهم يف لون التفاير على التعليم التانم.
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إن هنددداك مجموعدددة مدددن المْدددااف الجيدددد  تأخدددذ طرياهدددا للتهدددور بمعددددلا  متسدددارعة تتطلدددب   -2
إجابددا  جديددد  وأنمدداط ايجابيددة جديددد  ونوعددا مددن الإبددداع يسددتطيع اسددتاراء مددا وراء المتطلبددا  

 ما ينبغم إن ياون عليه الو ع هم المستابف.الآنية وياون مْتمة على رؤية ل

 :التعقيب على الدراسات السابقة

، حيدي راد   إدار  التغييدر والإبدداع الإدار  اْتمف العرغ السابل لدراسدا  عربيدة وأجنبيدة تناولد 
هددذه الدراسددا  علددى أهميددة إدار  التغييددر هددم عصددرنا هددذا لددد  رؤسدداء الأقسددام هددم الجامعددا  والإدارا  

مية، ومدير  ومديرا  المددارث ومؤسسدا  إداريدة أخدرى. امدا راد   علدى أهميدة الإبدداع الإدار  التعلي
ومنها ما تالم عن العوامف المؤثر  على  ،لدى الإدارا  أي ا همنها ما تالم عن مهارا  الإبداع الإدار 

ك دراسا  تدم هيهدا وهنا وأخرى تالم   عن العوامف والسبف التم تساعد على الإبداع الإدار ، ،الإبداع
سدياوم الباحدي وهندا ربط الإبداع الإدار  ببعغ الموا يع الأخرى مثف إدار  الوقد  والايداد  التحويليدة. 

ببيددان أوجدده التْددابه والاخددتة  بددين الدراسددة الحاليددة والدراسددا  السدداباة مددن حيددي )مو ددوع الدراسددة، 
لدددة التعليميدددة( بالإ دددداهة إلدددى بيدددان أوجدددده مدددنهج الدراسدددة، أدا  الدراسددددة، مجتمدددع وعيندددة الدراسددددة، المرح

 الاستفاد  من الدراسا  الساباة.

 

 أوجه الختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة: و أوجه التفاق

 : من حيث المنهج المستخدم في الدراسة:أولا 

للمدنهج الوصدفم  اتفا  الدراسة الحالية مع معتم الدراسا  الساباة العربية والأجنبية هدم اسدتخدامها
ـــلودراسدددة  (،2112 ،)مـــرزوقالتحليلدددم مثدددف دراسدددة   (، 2112،)الســـبيعيودراسدددة  (2115 ،)الهبي

 ،)البـدراني، ودراسدة (2112،)العجلـة واختلف  مع بعغ الدراسدا  ادراسدة  (2112،)البارقيودراسة 
 حيي استخدما المنهج الوصفم المسحم. (2100
 

 :راسة: من حيث أداة الدثانياا 
ة معتددم الدراسدا  السدداباة العربيددمدع دم  الدراسددة الحاليدة الاسددتبانة ادأدا  للدراسددة، وقدد اتفادد  اسدتخ

 ،)الرقـــبة ودراسدد (2112 ،)عبيــد  رليسددة للدراسددة مثددف دراسددة اددأدا الاسددتبانةوالأجنبيددة هددم اسددتخدام 
 .(2100 ،)البدرانيودراسة  (2101 ،)أبوهينودراسة  (2115
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 :وعينة الدراسةث المجتمع : من حيثالثاا 
راسدا  السداباة مثدف اتفا  الدراسة الحالية هم اختيار مجتمع الدراسة من المعلمين مع العديد من الد

ودراسدددددددددة  (2115،)الهبيـــــــــل ودراسدددددددددة (2101 ،)أبـــــــــوهين ودراسدددددددددة (2115 ،)الســـــــــلميدراسدددددددددة 
 .(2101،)الهذلي

سددة حيددي اْددتمف مجتمددع واختلفدد  الدراسددة الحاليددة مددع دراسددا  أخددرى مددن حيددي مجتمددع وعينددة الدرا
ة إلدددى الدراسدددة وعينتهدددا هدددم تلدددك الدراسدددا  علدددى المدددديرين أو المْدددرهين التربدددويين والمدددوتفين بالإ ددداه

ودراسة  ،(2112 ،)العجلة، ودراسة (2112 ،)مرزوقودراسة  (2115 ،)الرقبالمعلمين مثف دراسة 
( 2100،)البـدرانيارا  ودراسدة والتم اان  عيندة الدراسدة هيهدا مدن المددراء هدم الدو   (2113 ،)الحربي

والتددم ااندد  عينددة الدراسددة مددن مدددير  المدددارث الحاوميددة وهندداك دراسددا  طبادد  علددى مدددير  التربيددة 
 .(2112،)السبيعيوالتعليم مثف دراسة 

 
 :رابعاا: من حيث المرحلة التعليمية

 ثانو  مثف دراسةاتفا  الدراسة الحالية مع بعغ الدراسا  الساباة هم اختيار مرحلة التعليم ال
 .(2101،)الهذليودراسة( 2115 ،)السلميودراسة  (2113 ،)مسلمودراسة  (2115 ،)الهبيل

واختلفدددددددددد  مددددددددددع بعددددددددددغ الدراسددددددددددا  السدددددددددداباة هددددددددددم اختيددددددددددار المرحلددددددددددة التعليميددددددددددة مثددددددددددف دراسددددددددددة                         
 يم الأساسم اما دراسدةحيي اختار اف منهما مرحلة التعل  (2100 ،)البدرانيودراسة (2111 ،)دروزه
 حيي اان  هذه الدراسا  هم مرحلة التعليم الجامعم. (2101 ،)خلف

 
 :ه الستفادة من الدراسات السابقةأوج

 :ات السابقة استفاد الباحث ما يليمن خلال الدراس

 بناء هار  الدراسة من خةف التراي  على المو وع المراد دراسته وبناء الإطار النتر . -1
 حا  الدراسة.تعري  مصطل -2
 اختيار منهج الدراسة والأدا  المناسبة للدراسة الحالية. -8
 استفاد أي ا هم اختيار عينة الدراسة وتحديدها. -3
 تحديد الأساليب الإحصالية المناسبة. -5
 بناء الاستبانة وصياغة الفارا  وتطويرها. -6
، التخصدص هدم يةالتعليم ، المنطاةالخدمةسنوا   لمتغيرا  )الجنث، المؤهف العلمم،اختيار ا -7

 (.الثانوية العامة
 ، وتاديم التوصيا  والماترحا .عرغ ومناقْة النتالج وتفسيرها -3





 4, 

 :عن الدراسات السابقة فيما يليالحالية تميزت الدراسة 
تتمي  الدراسة الحاليدة عدن الدراسدا  السداباة هدم تناولهدا لمو دوع إدار  التغييدر وعةقتهدا بالإبدداع  -1

ارث الثانويددة بمحاهتددا  غدد   مددن وجهددة نتددر المعلمددين وقددد تددم تطبياهددا الإدار  لدددى مدددير  المددد
على المجتمع الفلسطينم وهذا لم يتم تناوله هدم دراسدا  أخدرى، حيدي تدم تطبيدل معتدم الدراسدا  

 .الساباة هم مجتمعا  مختلفة ما بين عربية وأجنبية
تحايددل الإبدددداع  ممدداقددا  أدار  و تددذليف ااهددة المعو الإ بدددداعرادد   هددذه الدراسددة علددى مهددارا  الإ -2

 .ام نصف بإدارتنا للتغيير المنْوددار  لالإ
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 الفصل الرابع
 الدراسـة إجراءات 

 
هذا الفصف الخطوا  والإجراءا  التم تم  هم الجانب الميدانم من هدذه الدراسدة مدن  يت من

، المسددددتخدمةمجتمددددع الدراسددددة، والعينددددة التددددم طبادددد  عليهددددا الدراسددددة، والأدوا  و  حيددددي مددددنهج الدراسددددة،
للدراسددة، وذلددك والدراسددة الاسددتطةعية لاختبددار صدددل وثبددا  الأدوا ، والتوصددف إلددى النتددالج النهاليددة 

 على النحو التالم:
 أولا: منهج الدراسة:
يبحددي عددن  اوندده المةلددم لهددذه الدراسددة حيددي أن هددذا المددنهجالمددنهج الوصددفم  الباحددياسددتخدم 

الحا در، ويهددد  إلدى تجهيدد  بيانددا  لإثبدا  هددروغ معينددة تمهيدداً للإجابددة عددن تسداؤلا  محدددد  بدقددة 
اهندة التدم يمادن جمدع المعلومدا  عنهدا هدم  مدان إجدراء البحدي، تتعلل بدالتواهر الحاليدة، والأحدداي الر 

إذ تحدد الدراسة الوصدفية الو دع الحدالم للتداهر   (،34: 2002)الأغا، وذلك باستخدام أدوا  مناسبة 
المدددراد دراسدددتها وهدددو مدددنهج يسدددتخدم الاسدددتبيانا  هدددم جمدددع البياندددا  علدددى أن تادددون علدددى درجدددة مدددن 

 (.00: 8991، )أبو علامالمو وعية والثبا  
 ثانياا: مجتمع الدراسة:

يتاددون مجتمددع الدراسددة مددن جميددع معلمددم ومعلمددا  المرحلددة الثانويددة هددم محاهتددا  غدد   للعددام 
ــــيم .)( معلددددم ومعلمددددة4444والبددددالغ عددددددهم ) ،م,41, -411,الدراسددددم  ــــة والتعل ــــالي وزارة التربي الع

  مع الدراسة تبعاً للجنث والمحاهتة:يبين تو يع مجت (4,0)والجدوف التالم    .(2082،الفلسطينية
 (4,0)جدول                                            

 والمحافظات نوعلل تبعاا لمعلمي الثانوية  الدراسة مجتمعيبين توزيع 
 الجنس        

 إناث ذكور المحافظة  

 444 344 ْماف غ  
 344 441 ْرل غ  
 ,,4 ,43 غرب غ  
 3,4 344 الوسطى
 4,3 4,3 خان يونث

 144 44, ْرل خان يونث
 41, 44, رهه

 444, 444, المجموع
 4444 المجموع الكلي
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 ثالثاا: عينة الدراسة:
 الستطلاعية: العينةأ. 

مجتمدددع مدددن مدددن الجنسدددين المعلمدددين ( مدددن 43اختيدددار عيندددة عْدددوالية اسدددتطةعية قوامهدددا )تدددم 
مة هدم هدذه الدراسدة علدى هدذه العيندة بهدد  التحادل مدن الدراسة الأصلم، وتدم تطبيدل الأدوا  المسدتخد

صددةحية الأدوا  للتطبيددل علددى أهددراد العينددة الاليددة، وذلددك مددن خددةف حسدداب صدددقها وثباتهددا بددالطرل 
 الإحصالية المةلمة.
 ب. العينة الميدانية:

( ,,4اختيار عينة عْوالية طباية من مجتمع الدراسة الأصلم، وقد بلدغ عددد أهدراد العيندة )تم 
( %4433)مددن الددذاور بنسددبة  (44,، مددنهم )% مددن مجتمددع الدراسددة14مددا نسددبته  معلمدداً مددن الجنسددين

 %(.46.6)من الإناي بنسبة  (34,ومنهم )
يبددددين التاددددرارا  والنسددددب الملويددددة لتو يددددع أهددددراد العينددددة تبعدددداً لعدددددد مددددن  (,,3)الجدددددوف التددددالمو 

 المتغيرا  المستالة التصنيفية، وذلك اما يلم:
 (3,2ول )جد

 يبين توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاا للمتغيرات التصنيفية
 % العدد المتغير البيان

 النوع الجتماعي
 4433 44, ذاور
  3434 34, إناي

 سنوات الخدمة

 431, 144 سنوا  هأقف  4
4 – 14 134 ,434 

  3434 34, سنوا  14أاثر من 

 المنطقة التعليمية

 

 1434 44 ْماف غ  
 131, 114 غرب غ  
 ,133 43 ْرل غ  
 1434 44 الوسطى
 1,34 43 خان يونث

 433 33 ْرل خان يونث
  1131 44 رهه

 المؤهل العلمي
 4434 341 باالوريوث
  1134 41 دراسا  عليا

التخصص في الثانوية 
 العامة

 3334 44, علوم
  4433 44, هداب
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 رابعاا: أدوات الدراسة:
 أساليب إدارة التغيير: إعداد الباحث انةتب. اس8

ذا  الصدلة بمو دوع الدراسدة مثدف دراسدة بعد الاطةع على الأطر النترية والدراسدا  السداباة 
 :وهل الخطوا  الاتية أساليب إدار  التغيير قام الباحي بإعداد استبانة، (2001)الهبيل ،
 .بعداغة الفارا  التم تاع تح  اف الرليسية التم ْملتها الاستبانة وصي المجالا تحديد  -

و ددده ي ( أ -الملحدددل )( هادددر  و41إعدددداد الاسدددتبانة هدددم صدددورتها الأوليدددة والتدددم ْدددمل  ) -
 .الاستبانة هم صورتها الأولية

متهدا لجمدع مدن أجدف اختبدار مددى مةء علدى هدذه الدراسدة عرغ الاسدتبانة علدى المْدرهين -
 .البيانا 

 . المْرهينبانة بْاف أولم حسب رأ  تعديف الاست -

يبدين أع داء لجنددة ( ب -)الملحددل( مددن المحامدين التربدويين و13عدرغ الاسدتبانة علدى ) -
 .التحايم

بعدد إجددراء التعدددية  التددم أوصدى بهددا المحامددون بحددذ  بعدغ الفاددرا  وتعددديف وصددياغة  -
( هادر  مو عدة علدى خمسدة 34بع ها هاد بلغ عدد هارا  الاستبانة بعد صياغتها النهاليدة )

يبدددين تو يدددع هادددرا  ( 3,4)والجددددوف التدددالم ، ج ( -مدددا هدددو مو ددده هم)الملحدددلامجدددالا  
 على المجالا : انةالاستب

 (3,4) جدول
 أساليب إدارة التغيير استبانة توزيع الفقرات على مجالت

 أرقام الفقرات عدد الفقرات المجال
 4 – 1 4 عملية تطوير رؤية ورسالة المدرسة

 14 – 14 4 تهاتحديد أهدا  المدرسة وأولويا
 ,, – 14 4 مة للتغييربناء ثااهة مْتراة داع

 44 – 4, 11 تاديم نموذج سلوام يحتذى به
 34 – 43 14 التحفي  الذهنم أو الاستثار  الفارية

 –ابيددر   –ابيددر  جددداً علددى طرياددة لياددر  ) خماسددموهادداً لتدددرج  انةوتددتم الاسددتجابة علددى الاسددتب
(، وجميدددع 1 - , – 4 – 3 – 4( وتصدددحه علدددى التدددوالم بالددددرجا  )قليلدددة جدددداً  –قليلدددة  –متوسدددطة 

 الفارا  إيجابية التصحيه.
بجمددع درجاتدده علددى اددف مجدداف وجمددع درجاتدده  انةحتسدداب درجددة المفحددوص علددى الاسددتبويددتم ا

ااددف بددين  انةوتتددراوح الدرجددة علددى الاسددتب، لإدار  التغييددرالدرجددة الاليددة علددى جميددع المجددالا  لحسدداب 
هيمدددا تعبدددر الدرجدددة أسددداليب إدار  التغييدددر درجدددة(، وتعبدددر الدرجدددة المنخف دددة عدددن  دددع   14, – 34)

  .أساليب إدار  التغييرالمرتفعة عن قو  
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 أساليب إدارة التغيير: بانةستلثبات الصدق و إجراءات ال
 أولا: الصدق:

 . صدق المحكمين:8
حيدددي قددداموا بإبدددداء هرالهدددم ، (ب -ملحـــق)علدددى عددددد مدددن المحامدددين المختصدددين  تدددم عدددرغ الاسدددتبانة

و مدى انتماء الفارا  الى ادف بعدد ، حيدي قدام الباحدي بأخدذ  حتتهم حوف مناسبة هارا  الاستبانةومة
 مةحتاتهم بعين الاعتبار .
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 :صـدق التساق الداخلي. 2
رتبداط بدين درجدة أساليب إدار  التغييدر قدام الباحدي بحسداب معدامة  الا انةلحساب صدل استب

 :ذلكيبين  (3,3)والجدوف التالمالمجاف الذ  تنتمم إليه، ودرجة هار  اف 
 (3,4جدول )

 أساليب إدارة التغيير مع درجة المجال الذي تنتمي إليه بانةاستارتباط درجة كل فقرة من 

 معامل الفقرة جالالم
 معامل الفقرة جالالم مستوى الدللة الرتباط

 الدللةمستوى  الرتباط

عملية  -8
تطوير رؤية 

ورسالة 
 المدرسة

 4341دالة عند  0.808 1

تقديم  -3
نموذج 
سلوكي 
 يحتذى به
 

 4341دالة عند  0.831 4,

 4341دالة عند  0.826 3, 4341دالة عند  0.836 2

 4341دالة عند  0.889 4, 4341دالة عند  0.844 3

 4341ند دالة ع 0.828 4, 4341دالة عند  0.704 4

 4341دالة عند  0.817 4, 4341دالة عند  0.717 5

 4341دالة عند  0.803 4, 4341دالة عند  0.770 6

 4341دالة عند  0.771 4, 4341دالة عند  0.770 7

 4341دالة عند  0.883 44 4341دالة عند  0.665 8

 4341دالة عند  0.672 31 4341دالة عند  0.759 9

د تحدي -2
أهداف 
المدرسة 
 وأولوياتها

 4341دالة عند  0.807 32 4341دالة عند  0.796 10

 4341دالة عند  0.899 33 4341دالة عند  0.752 11

 4341دالة عند  0.794 12

التحفيز  -0
الذهني أو 
الستثارة 
 الفكرية

 4341دالة عند  0.859 34

 4.41دالة عند  0.761 35 4341دالة عند  0.744 13

 4341دالة عند  0.818 36 4341دالة عند  0.830 14

 37 4341دالة عند  0.724 15

 
0.801 

 
 4341دالة عند 

بناء  -4
ثقافة مشتركة 
 دائمة للتغيير

 4341دالة عند  0.846 38 4341دالة عند  0.823 16

 4341دالة عند  0.747 39 4341دالة عند  0.787 17

 4341دالة عند  0.781 40 4341الة عند د 0.790 18

 4341دالة عند  0.799 41 4341دالة عند  0.792 14

 4341دالة عند  0.848 42 4341دالة عند  0.795 4,

 4341دالة عند  0.859 43 4341دالة عند  0.727 21

  4341دالة عند  0.677 22

 434,4 =4341، وعند مستوى دلالة 43,44 =4.44( عند مستوى دلالة ,4الجدولية )د.ح= (ر)قيمة 
هار ( حااد   34أساليب إدار  التغيير ) انةهارا  استب جميعأن  (3,3)يتبين من الجدوف السابل

 .4341ارتباطا  دالة مع درجة المجاف الذ  تنتمم إليه عند مستوى دلالة 
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 الجددددوف، و ةسددتبانةالاليدددة لدرجددة الو مجدداف حسددداب معددامة  الارتبدداط بدددين درجددة ادددف امددا تددم 
 :ذلكبين ي( 3,4)التالم 

 (3,0جدول )
  للاستبانةمع الدرجة الكلية أساليب إدارة التغيير  درجات مجالت استبانةيبين ارتباطات 

 المجالت
 معامل
 الرتباط

 مستوى الدللة

 4341دالة عند  0.919 عملية تطوير رؤية ورسالة المدرسة
 4341دالة عند  0.863 هاتحديد أهدا  المدرسة وأولويات

 4341دالة عند  0.897 مة للتغييرعبناء ثااهة مْتراة دا
 4341دالة عند  0.948 تاديم نموذج سلوام يحتذى به

 4341دالة عند  0.933 التحفي  الذهنم أو الاستثار  الفارية
 434,4 =4.11، وعند مستوى دلالة 43,44 =4344( عند مستوى دلالة ,4الجدولية )د.ح= (ر)قيمة 

أسددداليب إدار  التغييدددر الخمسدددة  انةاسدددتب مجدددالا أن جميدددع ( 3,4) السدددابليتبدددين مدددن الجددددوف 
هادددد تراوحددد  ، 4341عندددد مسدددتوى دلالدددة أقدددف مدددن  انةة الاليدددة لةسدددتبحااددد  ارتباطدددا  دالدددة مدددع الدرجددد

النهاليدة  اهدم صدورته انةممدا يددلف أي داً علدى أن الاسدتب ،(4.434 – 4.444معامة  الارتبداط بدين )
 أن جميع هارا  ومجالا  الاسدتبانة اما يْير ذلك إلى تسم بدرجة عالية من صدل الاتسال الداخلم.ت

 تْترك هم قياث سمة أساليب إدار  التغيير لدى أهراد العينة من المعلمين .
 

 ثبات استبيان أساليب إدارة التغيير:
 أ. ثبات التجزئة النصفية:

بطرياددة التج لددة النصددفية، وذلددك بحسدداب معامددف الارتبدداط  انةسددتبقددام الباحددي بحسدداب ثبددا  الا
بين درجا  أهراد العينة الاستطةعية على الفارا  الفردية لاف مجاف، ودرجاتهم على الفارا  ال وجيدة، 

(، وهددم 0.959) ، وقددد بلغدد  قيمددة معامدف الثبددا  بعددد التعدديف بتلددك المعادلددةجتمدانثدم اسددتخدم معادلددة 
 ، الأمر الذ  يدلف على درجة جيد  من الثبا .4341لياً عند مستوى دالة إحصا قيمة

 
 باستخدام معادلة ألفا كرونباخ: ب. ثبات الستبانة
بمجالاتدده، والجددددوف  انةمددف ألفددا ارونبدداخ لفاددرا  الاسددتببحسدداب معا انةثبددا  الاسددتب تددم تادددير

 يبين ذلك: ( 3,4)التالم 
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 (3,6) جدول
 أساليب إدارة التغيير باستخدام معامل ألفا انةالت استبن معاملات الثبات لمجيبي

 مستوى الدللة قيمة ألفا عدد الفقرات مجالت الستبيان

 4341دالة عند  0.912 4 عملية تطوير رؤية ورسالة المدرسة

 4341دالة عند  0.889 4 تحديد أهدا  المدرسة وأولوياتها

 4341دالة عند  0.897 4 مة للتغييرعبناء ثااهة مْتراة دا

 4341دالة عند  0.955 11 تاديم نموذج سلوام يحتذى به

 4341دالة عند  0.941 14 التحفي  الذهنم أو الاستثار  الفارية

 4341دالة عند  0.982 34 الدرجة الالية لاستبيان أساليب إدار  التغيير

يتسددم بدرجددة  لاسددتبانةمرتفعددة وتدددلف علددى أن اأن قدديم ألفددا ( 3,4)يت دده مددن الجدددوف السددابل 
 .الأساسية على أهراد العينة بانةتفم بمتطلبا  تطبيل الاستجيد  من الثبا  

أساليب إدار  التغييدر مو دوع الدراسدة يتسدم بدرجدة عاليدة  انةبومما سبل ات ه للباحي أن است
 .عليهامن الصدل والثبا ؛ تع   النتالج التم سيتم جمعها للحصوف 

 
 الإداري: إعداد الباحثالإبداع  بانة. است2

، هين)أبو طر النترية والدراسا  الساباة ذا  الصلة لمو وع الدراسة مثف دراسة بعد الاطةع على الأ
( هار  مو عة 44من ) انةتاون الاستبت ،مهارا  الإبداع الإدار  الباحي بإعداد استبانةقام  (2080
على المجالا  وعدد  و يع هارا  الاستبانةيبين ت( 3,4)، والجدوف التالم (ج –)ملحل مجالا  4على 

  هارا  اف مجاف:
 (3,4) جدول

 الإبداع الإدار استبيان  تو يع الفارا  على مجالا 
 أرقام الفقرات عدد الفقرات المجال

 4-1 4 الطلاقة
 14-4 3 المرونة
 14-11 4 الأصالة

 4,-14 4 الحساسية للمشكلات
 4,-3, 4 التحليل والربط

 44-44 3 بالتجاه الحتفاظ
 44-43 3 المخاطرة والتحدي

  44 الدرجة الكلية للإبداع الإداري
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 –ابيددر   –ابيددر  جددداً علددى طرياددة لياددر  ) خماسددموهادداً لتدددرج  انةوتددتم الاسددتجابة علددى الاسددتب
(، وجميدددع 1 - , – 4 – 3 – 4( وتصدددحه علدددى التدددوالم بالددددرجا  )قليلدددة جدددداً  –قليلدددة  –متوسدددطة 
 إيجابية التصحيه. الفارا 

بجمددع درجاتدده علددى اددف مجدداف وجمددع درجاتدده  انةحتسدداب درجددة المفحددوص علددى الاسددتبويددتم ا
 – 44اادف بدين ) بانةوتتراوح الدرجة على الاست، لةستبانةعلى جميع المجالا  لحساب الدرجة الالية 

ة المرتفعددة عددن هيمددا تعبددر الدرجددالإبددداع الإدار  درجددة(، وتعبددر الدرجددة المنخف ددة عددن  ددع   144
 الإبداع الإدار .مستوى مرتفع من 

 
 الإبداع الإداري: انةستبلثبات الصدق و إجراءات ال

 :صـدق التساق الداخلي الصـدق:
حسدداب معددامة  الارتبدداط بددين درجددة اددف هاددر  ودرجددة تددم لحسدداب صدددل اسددتبيان الإبددداع الإدار  

 :ذلكيبين  (3,4)والجدوف التالم ،المجاف الذ  تنتمم إليه
 (3,1جدول )

 الإبداع الإداري مع درجة المجال الذي تنتمي إليه بانةارتباط درجة كل فقرة من است

 معامل الفقرة مجالال
 معامل الفقرة جالالم مستوى الدللة الرتباط

 مستوى الدللة الرتباط

8- 
 الطلاقة

 4341دالة عند  0.859 1
3- 

الحساسية 
 للمشكلات

 4341دالة عند  0.812 4,

 4341دالة عند  0.887 1, 4341دالة عند  0.876 2

 4341دالة عند  0.855 ,, 4341دالة عند  0.810 3

 4341دالة عند  0.830 4, 4341دالة عند  0.842 4

 4341دالة عند  0.780 5

التحليل  -0
 والربط

 4341دالة عند  0.810 3,

 4.41دالة عند  0.812 4, 4341دالة عند  0.832 6

 المرونة -2

 4341دالة عند  0.864 4, 4341دالة عند  0.813 7

 4341دالة عند  0.885 4, 4341دالة عند  0.867 8

 4341دالة عند  0.806 4, 4341دالة عند  0.826 9

 4341دالة عند  0.813 4, 4341دالة عند  0.838 10

4- 
 الأصالة

 4341دالة عند  0.659 11

الحتفاظ  -6
 تجاهبال 

 4341دالة عند  0.808 44

 4341دالة عند  0.886 31 4341دالة عند  0.680 12

 4341دالة عند  0.805 32 4341دالة عند  0.517 13

 4341دالة عند  0.870 33 4341دالة عند  0.684 14

 4341دالة عند  0.553 15
المخاطرة  -4

 والتحدي

34 

 
 4341دالة عند  0.873

 4341دالة عند  0.787 35 4341دالة عند  0.659 16  0.601 

 4341دالة عند  0.812 36 4341دالة عند  0.824 17 -3





 4, 

الحساسية 
 للمشكلات

 4341دالة عند  0.783 37 4341دالة عند  0.816 18

  4341دالة عند  0.858 14

 434,4 =4341ند مستوى دلالة ، وع43,44 =4344( عند مستوى دلالة ,4 الجدولية )د.ح= (ر)قيمة 
هادددر ( حااددد   44الإبدددداع الإدار  ) انةهادددرا  اسدددتب جميدددعأن ( 3,4)يتبدددين مدددن الجددددوف السدددابل

 . 4341ارتباطا  دالة مع درجة المجاف الذ  تنتمم إليه عند مستوى دلالة 
 الجدددددوف، و الاليددددة لةسددددتبانةدرجددددة الو مجدددداف الحسدددداب معددددامة  الارتبدددداط بددددين درجددددة امددددا تددددم 

 :ذلكبين ي (3,4)لتالما
 (3,9دول )ج

  بانةللاستمع الدرجة الكلية الإبداع الإداري  درجات مجالت استبانةيبين ارتباطات 

 مستوى الدللة معامل الرتباط المجالت

 4341دالة عند  0.936 الطلاقة
 4341دالة عند  0.923 المرونة
 4341دالة عند  0.820 الأصالة

 4341دالة عند  0.933 الحساسية للمشكلات
 4341دالة عند  0.907 التحليل والربط

 4341دالة عند  0.859 الحتفاظ بالتجاه
 4341دالة عند  0.931 المخاطرة والتحدي

 434,4 =4341، وعند مستوى دلالة 43,44 =4344( عند مستوى دلالة ,4الجدولية )د.ح= (ر)قيمة 
حااددد  الإبدددداع الإدار  السدددبعة  ةنااسدددتب الا مجدددأن جميدددع  (3,4)السدددابليتبدددين مدددن الجددددوف 

معامة  الارتباط بين هاد تراوح  ، 4341عند مستوى دلالة  انةدالة مع الدرجة الالية لةستب ارتباطا 
تسددم بدرجددة عاليددة مددن تهددم صددورته النهاليددة  بانةممددا يدددلف أي دداً علددى أن الاسددت ،(4.444 – 4.4,4)

تْترك هم قياث سدمة  أن جميع هارا  ومجالا  الاستبانة إلى اما يْير ذلك صدل الاتسال الداخلم.
 .ر  لدى أهراد العينة من المعلمينالإبداع الإدا
 
 الإبداع الإداري: انةثبات استب

 التجزئة النصفية:طريقة أ. 
بطرياددة التج لددة النصددفية، وذلددك بحسدداب معامددف الارتبدداط  انةقددام الباحددي بحسدداب ثبددا  الاسددتب

، ودرجداتهم علدى الفادرا  ال وجيدة، لةسدتبانةالعينة الاستطةعية على الفارا  الفرديدة بين درجا  أهراد 
(، وهددم 0.969) وقددد بلغدد  قيمددة معامدف الثبددا  بعددد التعدديف بتلددك المعادلددة ،معادلددة جتمدانثدم اسددتخدم 

 ، الأمر الذ  يدلف على درجة جيد  من الثبا .4341دالة إحصالياً عند مستوى  ةقيم
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 باستخدام معادلة ألفا كرونباخ: لستبانةب. ثبات ا
، انةالاسدتباف مجاف من مجالا  بحساب معامف ألفا ارونباخ لفارا   انةتم تادير ثبا  الاستب

 يبين ذلك:  (3,14)والجدوف التالم
 (3,80) جدول

 الإبداع الإداري باستخدام معامل ألفا انةن معاملات الثبات لمجالت استبيبي

 مستوى الدللة قيمة ألفا عدد الفقرات مجالت الستبيان

 4341دالة عند  0.911 4 الطلاقة

 4341دالة عند  0.855 3 المرونة

 4341دالة عند  0.924 4 الأصالة

 4341دالة عند  0.931 4 الحساسية للمشكلات

 4341دالة عند  0.910 4 التحليل والربط

 4341دالة عند  0.863 3 الحتفاظ بالتجاه

 4341دالة عند  0.828 3 طرة والتحديالمخا

 4341دالة عند  0.981 44 الدرجة الكلية لستبيان الإبداع الإداري

تسددم بدرجددة مرتفعددة وتدددلف علددى أن الاسددتبانة تأن قدديم ألفددا ( 3,14)يت دده مددن الجدددوف السددابل 
 على أهراد العينة. تبانة، وتفم بمتطلبا  تطبيل الاسجيد  من الثبا 

تسدم بدرجدة عاليدة مدن تالإبدداع الإدار  مو دوع الدراسدة  انةه للباحدي أن اسدتبومما سبل ات د
 الصدل والثبا ؛ تع   النتالج التم سيتم جمعها للحصوف على النتالج النهالية للدراسة.

 
 : الأساليب الإحصائية:خامساا 

 الجتها اما يلم:لتفريغ البيانا  ومع  SPSSللعلوم الاجتماعيةاستخدام برنامج الر م الإحصالية تم 
بهددد  حسدداب صدددل وثبددا  أدوا  الدراسددة تددم تطبيددل الأدوا  علددى العينددة الاسددتطةعية، ثددم اسددتخدم 

 الباحي الأساليب الإحصالية التالية:
 في التحقق من صدق وثبات الأدوات: المستخدمة الأساليب الإحصائية -أ
 ، ولثبا  التج لة النصفية.بيانن صدل الاتسال الداخلم لةستمعامف ارتباط بيرسون: للتحال م -

 معادلة جتمان لحساب ثبا  التج لة النصفية. -
 .: لحساب الثبا ارونباخ ألفا ةلدمعا -
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الإجابة عن أسئلة الدراسة: -ب
 درجدددة ممارسدددة أسددداليب إدار سدددبم لتحديدددد المتوسدددطا  الحسدددابية والانحراهدددا  المعياريدددة والدددو ن الن -

وتحديددد مسددتوى تددواهر مهددارا  الإبددداع الإدار  لدددى مدددير  المدددارث التغييددر لدددى مدددير  المدددارث 
 .من وجهة نتر المعلمين

 .)إدار  التغيير والإبداع الإدار (للاْ  عن العةقة بين المتغيرا  معامف ارتباط بيرسون -

) النددوع ن مسددتالتينن متوسددطا  درجددا  عينتدديللاْدد  عددن دلالددة الفددرول بددي T-Testاختبددار " "  -
 .الاجتماعم _ المؤهف العلمم _ التخصص هم الثانوية العامة(

 تحليف التباين الأحاد  للاْ  عن دلالة الفرول بين متوسطا  درجا  أاثر من عينتين مستالتين -
 ._ المنطاة التعليمية()سنوا  الخدمة

)سددنوا  الخدمدددة_  لأحددداد اختبددار ْدديفيه للاْددد  عددن اتجدداه الفدددرول الناتجددة عدددن تحليددف التبدداين ا -
 .المنطاة التعليمية(
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 الفصل الخامس
 وتفسيرها نتائـج الدراسـة

 و المقترحات والتوصيات

 

 النتائج المتعلقة بالسؤال الأول. 
 النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني.  
 النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث. 
 النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع. 
 بالسؤال الخامس النتائج المتعلقة. 
 .التعقيب على نتائج الدراسة 
 .التوصيات 
 .المقترحات 
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 الفصل الخامس                                        
  وتفسيرها نتائـج الدراسـة

 

يت ددمن هددذا الفصددف النتددالج التددم تددم التوصددف إليهددا هددم هددذه الدراسددة، وذلددك بعددد الإجابددة عددن 
يب الإحصددالية المناسددبة لاددف منهددا، امددا تددم تفسددير ومناقْددة النتددالج التددم يددتم الأسددللة باسددتخدام الأسددال

 :وصياغة التوصيا  والماترحا  هم  ولها التوصف إليها هم  وء الإطار النتر  والدراسا  الساباة
 

 . نتائج السؤال الأول الذي ينص على:8

إدارة التغييـر مـن وجهـة نظـر  محافظـات غـزة لأسـاليبالثانوية في ما درجة ممارسة مديري المدارس 
 المعلمين؟

للإجابدة عدن هدذا السددؤاف قدام الباحدي باسدتخدام المتوسددط الحسدابم والانحدرا  المعيدار  والددو ن 
ولادم يسدتطيع الباحدي تفسدير النتدالج  أساليب إدار  التغييدر انةستجابا  أهراد العينة على استبالنسبم لا

%( هددم حدد الافايددة لابددوف 61وهددو اعتبدار أن الدرجددة عندد )، التدالم لدددرجا  الاسدتجابة اعتمدد المعيددار
تعتبدددر  %(62 -%61السددلوك، وتاددون الدددرجا  دون السددتين  ددعيفة وغيددر مابولددة، والدددرجا  مددن )

، همدا هدول متميد   21%( جيدا جدداً ، ومدن )32 -%31%( جيد ، ومن )72-%71متوسطة، ومن )
 يبين ذلك: (5,1)والجدوف التالم

 (3,0جدول )
 وسط الحسابي والنحراف المعياري والوزنالمت

 أساليب إدارة التغيير مجالتالنسبي لستجابات أفراد العينة على 

 عدد الفقرات الستبيان
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
 الترتيب %

 4 74.8 6.20 33.66 4 عملية تطوير رؤية ورسالة المدرسة

 4 74.4 4.49 22.32 4 لوياتهاتحديد أهدا  المدرسة وأو 

 , 77.4 5.08 27.07 4 مة للتغييرعبناء ثااهة مْتراة دا

 1 78.7 8.15 43.30 11 تاديم نموذج سلوام يحتذى به

 3 74.7 7.51 37.34 14 التحفي  الذهنم أو الاستثار  الفارية

  76.1 28.43 163.69 34 الدرجة الالية لاستبيان أساليب إدار  التغيير

أن درجدة ممارسدة أسداليب إدار  التغييدر لددى مددير  المددارث  (4,1)يت ه من الجددوف السدابل
 %(.4431بو ن نسبم ) جيد من وجهة نتر المعلمين 
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 أساليب إدار  التغيير اما يلم: انةوترتب  مجالا  استب
نسددبم  "تاددديم نمددوذج سددلوام يحتددذى بدده" هددم أعلددى مراتددب أسدداليب إدار  التغييددر بددو نأسددلوب جدداء  -

(4434.)% 

 %(.4433مة للتغيير" بو ن )ع"بناء ثااهة مْتراة دا أسلوب يليه -

 %(.4334وثالثاً يأتم "عملية تطوير رؤية ورسالة مْتراة للمدرسة" بو ن نسبم ) -

 %(.4334ثم "التحفي  الذهنم أو الاستثار  الفارية" بو ن نسبم ) -

 %(4333 ن نسبم )وأخيراً يأتم " تحديد أهدا  المدرسة وأولوياتها" بو  -
وبددذلك هددإن جميددع مجددالا  الاسددتبيان تاددع  ددمن مسددتوى متاددارب، ممددا يْددير إلددى أن ممارسددة 
أسددداليب إدار  التغييدددر لددددى مددددير  المددددارث مدددن وجهدددة نتدددر المعلمدددين بمجالاتهدددا ودرجتهدددا الاليدددة تادددع 

  من هذا المستوى.
سداليب إدار  التغييدر أما بخصوص تصدر أسلوب نموذج سلوام يحتدذى بده هدم أعلدى مراتدب أ

 :يع و الباحي ذلك إلى أنهاد 
هددذا الأسددلوب قددد يْددجع العمددف بددروح الفريددل والعمددف الجمدداعم ويددوهر جددو مددن الألفددة والاخدداء بددين   -

ليدددة العددداملين امدددا يعددد   السدددلوك الإيجدددابم لدددديهم تجددداه المدرسدددة وادارتهدددا ممدددا يحادددل اهددددا  العم
 .التعليمية

ممددا  سدلوبم العمدف مدن خدةف اتبداعهم لدذلك الأون حماسدة وطاقدة هددمددير  المددارث الثانويدة يوجدد -
والتدم  (2001)الهبيـل، وتتفدل هدذه النتدالج مدع بعدغ نتدالج دراسدة  .يحال أهدا  التغيير المنْدود

أتهر  أن درجة ممارسة مدير  المدارث الثانوية هم تاديم نموذج سلوام يحتذى به اان  بدرجدة 
 عالية جداً.

 

هددم المرتبددة هدددا  المدرسددة وأولوياتهددا جدداء أمدددير  المدددارث الثانويددة هددم تحديددد  أمددا درجددة ممارسددة
 :يرجع إلىقد أن السبب هم ذلك الأخير  هيرى الباحي 

لحاجداتهم وحاجدا  المجتمددع  قلدة مْداراة العداملين هدم صدياغة أهدددا  المدرسدة المْدتراة المةلمدة -
 .المحلم

محلددم مددن أجددف تحديددد أهدددا  سددا  المجتمددع الفعدداف بددين مدددير  المدددارث ومؤسالتعدداون  ددع  ال -
 .المدرسة

لمعرهدة مدا لدديهم  ؛رمدير  المدارث بعمف اجتماعا  مثمر  لأولياء الأمدو  عنداناعة تدنم مستوى ال -
والتدم أتهدر  النتدالج  (2001)الرقـب، وتتفل  نتالج هذه الدراسة مدع  نتدالج دراسدة  تجاه المدرسة.

هددم و ارا  السددلطة الفلسددطينية وتحتدداج إلددى تطددوير وتنميددة هددم  هيهددا أن عمليددة التغييددر غيددر ااهيددة
 مختل  الجوانب أهمها تحديد الأهدا  والأولويا . 
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مجـــالت لفقـــرات كـــل مجـــال مـــن  المتوســـطات الحســـابية والأوزان النســـبيةوالجـــداول التاليـــة توضـــح 
 أساليب إدارة التغيير على التوالي: استبانة

 (3,2جدول )
 والنحراف المعياري والوزن النسبي لستجابات المتوسط الحسابي 

 أفراد العينة على فقرات مجال عملية تطوير رؤية ورسالة مشتركة للمدرسة

 هارا  مجاف عملية تطوير رؤية ورسالة مْتراة للمدرسة م
المتوسط 
 الحسابم

الانحرا  
 المعيار 

 الو ن النسبم
% 

 الترتيب

جميدددددع أوجددددده نْددددداط ي دددددع المددددددير خطدددددط سدددددنوية وهصدددددلية تغطدددددم  3
 المدرسة.

4.06 0.89 81.1 1 

 , 79.5 0.94 3.97 يساعد المدير العاملين معه على الإيمان برسالة المدرسة. 4

4 
يأخددددذ المدددددير بعددددين الاعتبددددار خطددددط المدرسددددة السدددداباة عنددددد تطددددوير 

 البرامج المستابلية.
3.93 0.85 78.6 4 

بْدددداف معلددددن يعمددددف المدددددير علددددى صددددياغة رؤيددددة مْددددتراة للمدرسددددة  4
 ومفهوم.

3.69 0.96 73.7 3 

4 
يراعدددم المددددير قابليدددة تحايدددل الرؤيدددة عندددد صدددياغة الرؤيدددة المْدددتراة 

 للمدرسة.
3.68 0.83 73.6 4 

, 
يسدددتثمر المددددير الفدددرص المتاحدددة لتو ددديه الرؤيدددة المْدددتراة للمدرسدددة 

 وأهداهها.
3.66 0.90 73.2 4 

 4 73.2 0.85 3.66 للمدرسة.يبين مدير المدرسة مبررا  الرؤية المْتراة  4

4 
يحددرص المدددير علدددى تعددر  وجهدددا  النتددر المختلفدددة حددوف توجهدددا  

 المدرسة وخططها وبرامجها.
3.66 0.94 73.1 4 

 4 72.1 1.03 3.61 يْرك المدير المعلمين هم صياغة رؤية مْتراة للمدرسة. 1

سددددالة مْددددتراة أن متدددداهر مجدددداف عمليددددة تطددددوير رؤيددددة ور  (,,4)يت دددده مددددن الجدددددوف السددددابل
 %(.4131 – 4,31للمدرسة من وجهة نتر أع اء الهيلة التدريسية بين )

 وجاء  أعلى الفارا  اما يلم:
"ي دع المددير خطدط سدنوية وهصدلية تغطدم جميدع أوجده نْداط المدرسدة" هدم أعلدى  3جاء  الفار  رقدم 

 %(.4131مراتب عملية تطوير رؤية ورسالة مْتراة للمدرسة بو ن نسبم )

 %(.4434يساعد المدير العاملين معه على الإيمان برسالة المدرسة" بو ن نسبم ) 4فار  رقم ثم ال
 :فارتين على أاثر درجة ممارسة إلىيع و الباحي حصوف القد و 
حتدى يدتم رصد مدير  المدارث للصعوبا  والمعوقا  التم واجهتهم هم السنوا  الدراسية الما ية  -

 .تجنبها هم عملية التخطيط
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مددير المدرسددة أن إيمددان العدداملين برسددالة المدرسددة يجنبدده الاثيددر مددن المْددااف ويجعددف العمددف  إدراك -
 (.2001،)الهبيلمع نتالج دراسة  وتتفل هذه النتالج ج لياً  .أاثر إتاان

 هم حين اان  أدنى الفارا  اما يلم:
المراتدب بدو ن نسدبم  "يْرك المدير المعلمين هم صياغة رؤية مْدتراة للمدرسدة" هدم أدندى 1الفار  رقم 

(4,31.)% 

"يحدرص المددير علدى تعدر  وجهدا  النتدر المختلفدة حدوف توجهدا  المدرسدة وخططهدا  4ثم الفار  رقدم 
 %(.4431وبرامجها" بو ن نسبم )

 :فارتين على أدنى درجة ممارسة إلىيع و الباحي حصوف القد و 
 الإدارية بنفسه. أن الثاة ال الد  لدى مدير المدرسة قد تجعله ينتهم من الأمور -1

وانْدغاف الاثيدر مدن  ،إدار  المدرسة والأطدرا  المدؤثر  هدم العمليدة التعليميدة  ع  العةقة بين -,
وتتفددل  .تدداراين العمددف التربددو  هددم مجددتمعهممؤسسددا  المجتمددع المحلددم هددم المْددااف الأخددرى 
ج هدددذه وامدددا تختلددد  نتدددال (2001)الرقـــب، نتددالج هدددذه الدراسدددة ج ليددداً مدددع بعدددغ نتدددالج دراسدددة 

التم أثبت  أهمية أخذ الو ار  للعوامدف المحيطدة بهدا  (2006)مرزوق، الدراسة مع نتالج دراسة 
 بعين الاعتبار واان  بنسبة عالية.

 (3,1جدول )
 المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي لستجابات

 أفراد العينة على فقرات مجال تحديد أهداف المدرسة وأولوياتها 

المتوسط  فقرات مجال تحديد أهداف المدرسة وأولوياتها م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
 الترتيب %

 1 79.0 0.87 3.95 يراعم المدير أن تاون أهدا  المدرسة وا حة وقابلة للتحايل. ,1

يراعم المدير أهدا  المدرسدة وأولوياتهدا أثنداء صدناعة الادرارا  المتعلادة  11
 التغيير. بإحداي

3.86 0.89 77.1 , 

 4 75.4 0.97 3.77 يتعاون المدير مع مؤسسا  المجتمع المحلم لتحديد أهدا  المدرسة. 14

14 
لبة هم مجاف خدمة يساهم المدير هم و ع الأهدا  التربوية لتوعية الط

 .البيلة المحلية
3.69 0.92 73.7 3 

 4 73.5 0.94 3.68 .بالبيلة المحلية ا  ربط العاملينيراعم المدير هم تحديد الأهد 13

 4 72.6 1.02 3.63 .ا  المدرسة تْاراياً مع العاملينيحدد أهد 14

أن متاهر مجاف تحديد أهدا  المدرسة وأولوياتها مدن وجهدة  (4,4)يت ه من الجدوف السابل
 %(.44– 4,34نتر أع اء الهيلة التدريسية بين )

 وجاء  أعلى الفارا  اما يلم:
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"يراعددم المدددير أن تادون أهدددا  المدرسدة وا ددحة وقابلددة للتحايدل" هددم أعلددى  ,1لفاددر  رقدم جداء  ا -
 %(.44مراتب تحديد أهدا  المدرسة وأولوياتها بو ن نسبم )

"يراعم المدير أهدا  المدرسدة وأولوياتهدا أثنداء صدناعة الادرارا  المتعلادة بإحدداي  11ثم الفار  رقم  -
  %(.4431التغيير" بو ن نسبم )

 :فارتين على أعلى درجة ممارسة إلىيع و الباحي حصوف القد و 
اقتناع مدير  المدارث بأن قياث نجاحه هم المدرسة يدأتم مدن خدةف صدياغة أهددا  وا دحة  -1

را  وا حة ومحدد  وهااً ومن ثم السعم لتحايل هذه الأهدا   ،محدد  للمدرسة  .لمؤْ

إلددى الو ددع الأه ددف مددن و ددعه الددراهن ادراك المدددير بددأن إحددداي التغييددر للأه ددف والانتادداف  -,
وتتفدددل نتدددالج هدددذه الدراسدددة مدددع نتدددالج دراسدددة  .تفدددل مدددع أهددددا  المدرسدددة وأولوياتهدددايجدددب أن ي
والتددم حصدل  هيهدا هاددر  "توجدد رؤيددة ورسدالة وا دحة وماتوبددة" علدى أعلددى  (2006)مـرزوق، 

 درجة.

 هم حين اان  أدنى الفارا  اما يلم:
لمدرسددددة تْدددداراياً مددددع العدددداملين" هددددم أدنددددى المراتددددب بددددو ن نسددددبم "يحدددددد أهدددددا  ا 14الفاددددر  رقددددم  -

(4,34.)% 

"يراعددم المدددير هددم تحديددد الأهدددا  ربددط العدداملين بالبيلددة المحليددة" بددو ن نسددبم  13ثددم الفاددر  رقددم  -
(4434.)% 

 :فارتين على أدنى درجة ممارسة إلىيع و الباحي حصوف القد و 
دا  المدرسددة وعدددم مْدداراة العدداملين معدده وهددذا مددا هددير  المدددارث الثانويددة بتحديددد أانفددراد مددد -1

 هم تحديد أهدا  مْتراة للمدرسة. ينتج عنه عدم تلبية العاملين لدعو  المدير

مجتمع المحلم، ولما ولياء الأمور والارث الثانوية بأهمية العةقة مع أإيمان مدير  المد  ع  -,
وتتفددل نتددالج هددذه الدراسددة مددع  سددة.العمليددة التعليميددة داخددف المدر يجددابم علددى لهددا مددن مددردود إ
النتددالج  تثبدد  تدددنم مْدداراة المدددير للعدداملين والتددم ااندد  هيهددا   (2001)الهبيــل،نتددالج دراسددة 

والدم  (2000)مـرزوق، هم تحديد أهدا  المدرسة اما تختل  نتالج الدراسدة مدع نتدالج دراسدة 
 ة التغيير.أتهر  هيها النتالج أهمية تحليف البيلة الخارجية وربطها بعملي
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 (3,4جدول )
 المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي 

 لستجابات أفراد العينة على فقرات مجال بناء ثقافة مشتركة داعمة للتغيير

 مة للتغييرعفقرات مجال بناء ثقافة مشتركة دا م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
 الترتيب %

 1 82.4 0.91 4.12 اد المدير على العةقا  التعاونية والاحترام المتبادف بين العاملين.يؤ  1,
 , 81.7 0.84 4.08 يؤمن المدير بأهمية التغيير والتطوير لتحسين أداء المدرسة. 14

,4 
يْددجع المدددير المبددادرا  المعبددر  عددن الادديم الثااهيددة الجديددد  هددم اددف 

 المناسبا .
3.89 0.93 77.8 4 

 3 76.6 0.94 3.83 يحرص المدير على تطوير المناخ المدرسم الداعم للتغيير. 14

 4 75.9 1.03 3.79 خبرا  وتجارب المدارث المجاور   يْجع العاملين على الاستفاد  من ,,
 4 75.8 0.87 3.79 يو ه المدير للعاملين الثااهة المْتراة للمدرسة للعمف بموجبها. 14

 4 75.2 0.96 3.76 ى حتمية التغيير ويانع الآخرين به.يؤاد المدير عل 14

مة للتغيير من وجهة عمتاهر مجاف بناء ثااهة مْتراة داأن  (4,3)يت ه من الجدوف السابل
 %(.4,33 – ,443نتر أع اء الهيلة التدريسية بين )

 وجاء  أعلى الفارا  اما يلم:
تعاونيددة والاحتدرام المتبدادف بددين العداملين" هددم " يؤادد المددير علددى العةقدا  ال 1,جداء  الفادر  رقددم  -

 %(.4,33مة للتغيير بو ن نسبم )عأعلى مراتب بناء ثااهة مْتراة دا

" يدددؤمن المددددير بأهميدددة التغييدددر والتطدددوير لتحسدددين أداء المدرسدددة" بدددو ن نسدددبم  14ثدددم الفادددر  رقدددم  -
(4134.)% 

 :إلىيرجع قد على المراتب تين على أويرى الباحي بأن حصوف الفار 
اهتمام مدير  المدارث بتحسين العةقدة بدين جميدع العداملين هدم المدرسدة مدن خدةف مْداراتهم  -1

مدددن  واتاحدددة الفرصدددة لهدددم بدددالتعبير عدددن حاجددداتهم ممدددا يجعلهدددم أسدددر  مترابطدددة ت يدددد ،مناسدددباتهم
 .نْاطها وحماسها داخف المدرسة

للأه دف ومدا يعد   ذلدك  أن اف مدير مدرسة يريد التحسين والتطدوير لمؤسسدته، والوصدوف بهدا -,
وتتفل نتالج هذه  وجود تناهث بين مدير  المدارث هم تحايل نتالج أه ف هم جميع الجوانب.

هددم تددوهر جدو مددن الإخدداء والألفدة بددين العدداملين. امددا  (2009)عبيــد، الدراسدة مددع نتددالج دراسدة 
من بأهميدددة التدددم تهدددر  النتدددالج هيهدددا أن المددددير يدددؤ  (2001)الهبيـــل، تتفدددل مدددع نتدددالج دراسدددة 
 التغيير والتطوير التربو .

 





 14, 

 هم حين اان  أدنى الفارا  اما يلم:
" يؤاد المدير على حتمية التغييدر وياندع الآخدرين بده" هدم أدندى المراتدب بدو ن نسدبم  14الفار  رقم  -

(443,.)% 

سددبم " يو دده المددير للعدداملين الثااهدة المْددتراة للمدرسدة للعمددف بموجبهدا" بددو ن ن 14ثدم الفاددر  رقدم  -
(4434.)% 

 :يرجع إلى قد دنى المراتبى الباحي بأن حصوف الفارتين على أوير 
أن مدير  المدارث الثانوية يؤمنون بالتغيير مثف الاثير من الناث المحبين للتغيير هم حيداتهم  -1

 .ولان لا يعملون على إحداثه ،لأه فل

 م مع العاملين هم المدرسة.قلة تو يه مدير  المدارث لأهمية التغيير هم ندواتهم واجتماعاته -,

 (3,3جدول )
 المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي 

 لستجابات أفراد العينة على فقرات مجال تقديم نموذج سلوكي يحتذى به

 فقرات مجال تقديم نموذج سلوكي يحتذى به م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
 الترتيب %

,4 
ر المدددددير جددددواً مددددن الاحتددددرام والتادددددير المتبددددادلين بددددين العدددداملين يددددوه

 والطلبة.
4.18 0.84 83.6 1 

 , 81.1 0.94 4.05 .تسم المدير بمتاهر سلواية متمي  ي 3,

يحرص المدير على أن ياون ع واً هاعةً هدم الفريدل الجمداعم هدم  4,
 المدرسة.

4.03 0.89 80.6 4 

 3 80.6 0.88 4.03 إتاان العمف لإحداي التغيير. يحف  المدير العاملين على ,4
 4 79.5 0.82 3.98 يحرص المدير على الو وح هم سلواه وممارساته. 4,

 4 79.2 1.00 3.96 يتسم المدير بادرته على إدار  الن اع وحف الصراع  داخف المدرسة. 4,

 4 79.0 0.99 3.95 ب.ياتسب  احترام وتادير الآخرين بانتهاجه السلوك الاياد  المناس 44
 4 77.9 1.01 3.89 يعاث المدير نموذجاً قيادياً يحتذى به. 4,

يحرص المدير على متابعة المستجدا  التربوية والمعرهيدة مدن خدةف  41
 متابعة المؤتمرا  وور  العمف.

3.84 0.93 76.9 4 

 14 76.3 0.90 3.81 يمارث المدير النهج الإدار  لتغيير الو ع الحالم قولًا وهعةً. 4,
 11 76.3 1.05 3.81 يتص  المدير بالمرونة الإدارية لتحايل التغيير المطلوب. 44

أن متداهر مجداف تادديم نمدوذج سدلوام يحتدذى بده مدن وجهدة  (4,4)يت ه من الجدوف السابل
 %(.4434 – 4434نتر أع اء الهيلة التدريسية بين )

 وجاء  أعلى الفارا  اما يلم:
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" يوهر المدير جواً من الاحتدرام والتاددير المتبدادلين بدين العداملين والطلبدة" هدم  4,رقم جاء  الفار   -
 %(.4434مة للتغيير بو ن نسبم )عأعلى مراتب بناء ثااهة مْتراة دا

 %(.4131" يتسم المدير بمتاهر سلواية متمي  " بو ن نسبم ) 3,ثم الفار  رقم  -

 المراتب إلى:يع و الباحي حصوف الفارتين على أعلى قد و 
جددو مددن الانسددجام والتفدداهم بددين العدداملين يددؤثر علددى  انتْدداريددرى مدددير  المدددارث الثانويددة بددأن  -1

 ويساعدهم على انجا  الأعماف بسرعة واتاان مما يحال أهدا  المدرسة. ،روحهم المعنوية

اته يوان تاون سلههذا يحتم عليه أ ،ه والمسلوف عنهامدير المدرسة هو الاالد الأوف هم مؤسست -,
 ا  المعلمين وهو ذو سلوك سلبم.يسلوا لإصةححيي أنه لا يوجد مدير يدعو  ،متمي  

 هم حين اان  أدنى الفارا  اما يلم:
" يمارث  4," يتص  المدير بالمرونة الإدارية لتحايل التغيير المطلوب" والفار  رقم  44الفار  رقم  -

 %(.44.4وهعةً "هم أدنى المراتب بو ن نسبم ) المدير النهج الإدار  لتغيير الو ع الحالم قولاً 

 :ف الفارتين على أدنى المراتب إلىيع و الباحي حصو قد و 
أن بعدغ مدددير  المددارث الثانويددة لا يتراجعدون عددن قدراراتهم الصددادر  عدنهم عنددد اختةههدا مددع  -1

 يرجددع إلددى أنهددم لا يريدددون التهددور أنهددم علددى تصددر  خدداطئ هيصددروا علددى قددد العدداملين وهددذا
 قراراتهم.

ليدا  تطبيدل التغييدر هدم جون إلى دورا  تدريبيدة تو ده لهدم هإن مدير  المدارث الثانوية يحتا -,
ج المدرسة هربما يدرك المدير أهمية التغيير ويعلن عنه ولان لا يعر  اي  يطباده ؟ هادد يحتدا

 .هذا الْمء الى العمف والاجراء

لتغييددر هددم مدرسددته منهددا قلددة المي انيددة أي ددا هندداك معوقددا  تعتددرغ مدددير المدرسددة هددم تطبيددل ا -3
لتعلدديم هددم ذلددك ة وعدددم اهتمددام مددديريا  التربيددة واواثددر  المسددلوليا  لدددى مدددير المدرسددللمدرسددة 

ودراسدددددة  (2001)الهبيـــــل ،، ولادددددد اتفاددددد  هدددددذه النتدددددالج مدددددع نتدددددالج دراسدددددة ومسددددداعدتهم لتطبياددددده
دار  هدددم و ار  التربيدددة وتين الإوالتدددم خلصددد  إلدددى أن النتدددام البيروقراطدددم والدددر  ،(2004،)دروزة
ة المددير بهدا وهادر مي انيدة المدرسد واستلثار المسلولين باتخاذ هذه الادرارا  وعددم مْداراة، والتعليم

والترو  السياسية التم يعيْها الْعب الفلسطينم هم الأسباب التم تحوف  ،و يل وق  المدير
حداي التغيي ،دون اتخاذ المدير للارارا  التطويرية  ر الأه ف هم المدرسة.وا 
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 (3,2جدول )
 المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي لستجابات

 أفراد العينة على فقرات مجال التحفيز الذهني أو الستثارة الفكرية 

 فقرات مجال التحفيز الذهني أو الستثارة الفكرية م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
% 

 الترتيب

44 
يعددد   المددددير الفعاليدددا  والأنْدددطة البنددداء  التدددم تدددتم داخدددف المدرسدددة 

 .ار  التناهث الْري  بين العاملينلإث
3.95 0.89 79.0 1 

يحددي المدددير المعلمددين علددى  تطبيددل أسدداليب تدددريث وأنْددطة جديددد   34
 تساعدهم هم التعليم.

3.84 0.88 76.7 , 

 4 76.6 0.92 3.83 لتحايل النمو المهنم.يتابع المدير سعم المعلمين  31

43 
يْددجع المدددير العدداملين علددى المْدداراة هددم المددؤتمرا  والاجتماعددا  

 التربوية و يار  المدارث الرالد .
3.81 0.95 76.2 3 

44 
يْدددجع المددددير المعلمدددين علدددى صدددياغة الأهددددا  التعليميدددة الخاصدددة 

 بتنمية الإبداع.
3.74 0.95 74.8 4 

 4 73.9 1.01 3.70 دير المناخ المدرسم المحف  للإبداع والتجديد.يوهر الم 34

يحددي المدددير العدداملين علددى تنميددة أسددلوب التفايددر العلمددم ومنهجيددة  44
 حف المْاة  لديهم )التحفي  الذهنم للعاملين(.

3.68 0.93 73.6 4 

 4 72.3 0.97 3.61 ياترح أهااراً عملية ت يد من إثراء المنهاج وتسهم هم  ياد  الإبداع. 44

 4 72.2 1.03 3.61 يادم المدير حواه  للعاملين والطلبة لتحايل الإبداع هم التعليم. ,3
 14 71.2 0.98 3.56 .وي الإجرالية والدراسا  التربويةيحف  المعلمين على إعداد البح 44

اريددة مددن أن متدداهر مجدداف التحفيدد  الددذهنم أو الاسددتثار  الف (4,4)يت دده مددن الجدددوف السددابل
 %(.44.1 – ,413وجهة نتر أع اء الهيلة التدريسية بين )

 وجاء  أعلى الفارا  اما يلم:
يعددد   المددددير الفعاليدددا  والأنْدددطة البنددداء  التدددم تدددتم داخدددف المدرسدددة لإثدددار  " 44جددداء  الفادددر  رقدددم  -

ن نسددبم بددو   التحفيدد  الددذهنم والاسددتثار  الفاريددةمراتددب " هددم أعلددى نالتندداهث الْددري  بددين العدداملي
(44.)% 

"يحي المدير المعلمدين علدى تطبيدل أسداليب تددريث وأنْدطة جديدد  تسداعدهم هدم  34ثم الفار  رقم  -
 %(.4434التعليم" بو ن نسبم )

وتحصدف مدرسدته علدى  ،يحصف طلبة مدرسته علدى المراتدب العليدا المدير يريد أنيرى الباحي بأن قد و 
ا يجعلددده يتفددداخر بمدرسدددته نجدددا  والتميددد  والتفدددول ممدددأعلدددى درجدددا  وهدددذا يدددؤد  إلدددى ْدددعور المددددير بالإ

 .وبمعلميه
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 هم حين اان  أدنى الفارا  اما يلم:
يحفد  المعلمدين علدى إعدداد البحدوي الإجراليدة والدراسدا  التربويدة" هدم أدندى " 44جداء  الفادر  رقدم  -

 %(.,413بو ن نسبم ) التحفي  الذهنممراتب 

للعدداملين والطلبددة لتحايددل الإبددداع هددم التعلدديم" بددو ن نسددبم يادددم المدددير حددواه  " ,3ثددم الفاددر  رقددم  -
(4,3,.)% 

 :تين هم أدنى المراتب يرجع إلىويرى الباحي حصوف الفار 
بأهميدددة  موعددددم إيمدددانهالإجراليدددة اتابدددة الأبحددداي  تادددار بعدددغ مددددير  المددددارث إلدددى مهدددارا اه -1

 البحوي الإجرالية هم حلها للمْاة  التربوية . 

ههددذا يحددبط إبددداعاتهم بالإ دداهة إلددى  ؛م المبدددعينتاددري هددم لماديددة التددم تسدداعدقلددة الإماانددا  ا -,
 عدم وجود ترقية للعاملين المبدعين هم مجاف عملهم.

رتاداء بواقدع المدوتفين وتْدجيعهم الإ هدم (8991،)اللـوزيليده دراسدة وهذه النتالج تتفل مع ما توصدل  إ
 .وتحفي هم باستمرار
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 لسؤال الثاني الذي ينص على: . نتائج ا2
محافظـات غـزة مـن وجهـة الثانوية فـي الإبداع الإداري لدى مديري المدارس  توفر مهارات ما مستوى

 نظر المعلمين؟

للإجابدة عدن هدذا السددؤاف قدام الباحدي باسدتخدام المتوسددط الحسدابم والانحدرا  المعيدار  والددو ن 
ولادم يسدتطيع الباحدي تفسدير  لإبدداع الإدار  ومجالاتده،النسبم لاستجابا  أهراد العيندة علدى اسدتبيان ا

%( هدم حدد الافايدة 61النتالج اعتمد المعيار التالم لددرجا  الاسدتجابة، وهدو اعتبدار أن الدرجدة عندد )
%( 62 -%61لابددوف السدددلوك، وتاددون الددددرجا  دون السددتين  دددعيفة وغيددر مابولدددة، والدددرجا  مدددن )

همددا هددول  21%( جيدددا جددداً ، ومددن )32 -%31ومددن ) %( جيددد ،72-%71تعتبددر متوسددطة، ومددن )
 يبين ذلك: (5,7)والجدوف التالم ،متمي  

 (3,3جدول )
 المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن 

 الإبداع الإداري انةستجابات أفراد العينة على استبالنسبي ل

 الستبيان
عدد 
 الفقرات

المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 النسبيالوزن 
 الترتيب %

 , 77.4 4.64 23.21 4 الطلاقة

 4 76.7 3.31 15.33 3 المرونة

 4 75.2 4.41 22.55 4 الأصالة

 4 73.4 5.42 25.70 4 الحساسية للمشكلات
 4 77.2 4.41 23.16 4 التحليل والربط

 1 79.6 2.91 15.92 3 الحتفاظ بالتجاه
 4 77.2 3.24 15.44 3 المخاطرة والتحدي

  76.4 25.18 141.31 44 الدرجة الكلية لستبيان الإبداع الإداري

الإبداع الإدار  لدى مدير  المدارث توهر مهارا  أن مستوى  (4,4)يت ه من الجدوف السابل
 %(.4433من وجهة نتر المعلمين جيد بو ن نسبم )

 وترتب  مجالا  استبيان الإبداع الإدار  اما يلم:
 %(.4434الاتجاه" هم أعلى مراتب الإبداع الإدار  بو ن نسبم )حيي جاء  "الاحتفات ب -

 %(.4433ثم "الطةقة" بو ن نسبم ) -

 %(. ,443يليها هم "المخاطر  والتحد "  و "التحليف والربط" بو ن نسبم ) -

 %(.4434ويليها "المرونة" بو ن نسبم ) -

 %(.,443ثم "الأصالة" بو ن نسبم ) -
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 (.%4433 ن نسبم )وأخيراً "الحساسية للمْاة " بو  -

هم أعلى مراتب الإبداع الإدار  إلى أن مدير  المدارث  بالاتجاه الاحتفاتويع و الباحي تصدر مهار  
هيحتاج هدذا إلدى  ،دوار التم و ع  من قبف مديريا  التربية والتعليمعليهم تطبيل الاوانين والأ الثانوية

 إتخاذ الارارا  وعدم التراجع عنها أو التردد هيها .
يرجدع ذلدك قدد يدرى الباحدي بأنده و  ،هادد جداء  هدم المرتبدة الأخيدر  ،أما عن مهار  الحساسدية للمْداة 

وعددم تفوي ده  ،إلى الرقابة المباْر  والدالمة من مديريا  التربية والتعليم على مددير  المددارث الثانويدة
حة ااهيددددة للتفايدددددر بالصددددةحيا  الاثيدددددر  ههددددذا يجعدددددف تفايددددر مددددددير المدرسددددة محددددددود ولا يعطيدددده مسدددددا

 بالمْاة  والا ايا التم تعترغ مدرسته .
والتددم بيندد    (2009)العجلــة،ودراسدة (2080)أبــو هــين ،وتتفدل نتددالج الدراسدة ج ليدداَ مددع  نتدالج دراسددة 

 تجاه جاء هم أعلى مراتب الإبداع الإدار  عند المدراء.نتالج اف منهما على أن الاحتفات بالا
 
المتوســطات الحســابية والنحرافــات المعياريــة والأوزان النســبية لفقــرات كــل توضــح  الجــداول التــاليو 

 مجالت استبيان الإبداع الإداري على التوالي:مجال من 
 (3,5جدول )

 المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي 
 لستجابات أفراد العينة على فقرات مجال الطلاقة

 فقرات مجال الطلاقة م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
 الترتيب %

 1 80.3 0.94 4.01 يتصر  بحامة هم الترو  المختلفة. 4

 , 80.0 0.94 4.00 يستطيع التحدي بتوسع وبثاة ابير  حوف الموا يع المتعلاة بالمدرسة. 4

 4 79.2 0.89 3.96 يمتلك الادر  على اقتراح الحلوف المنطاية لمواجهة مْااف العمف. 1

, 
يمتلك المدير الادر  على توتي  أابر قدر ممان من الألفات للدلالة علدى 

 هار  معينة.
3.84 0.93 76.9 3 

 4 74.8 0.95 3.74 ي ع المدير ماترحا  وبدالف عديد  لحف المْالة الواحد . 3

 4 73.1 0.90 3.65 ي ع أاثر من هار  خةف هتر   منية قصير . 4

أن متدداهر مجدداف الطةقددة مددن وجهددة نتددر أع دداء الهيلددة ( 4,4)ف السددابليت دده مددن الجدددو 
 %(.4434 – 4431التدريسية بين )

 وجاء  أعلى الفارا  اما يلم:
" يتصر  بحامة هم الترو  المختلفة" هم أعلدى مراتدب الطةقدة بدو ن نسدبم  4جاء  الفار  رقم  -

(4434.)% 
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ابيددر  حددوف الموا دديع المتعلاددة بالمدرسددة " بددو ن " يسددتطيع التحدددي بتوسددع وبثاددة  4ثددم الفاددر  رقددم  -
 %(.4434نسبم )

 يرجع إلى :قد ويرى الباحي هم تصدر الفارتين أعلى المراتب على أنه 
أن مددير المدرسددة لا يريددد أن يسددجف عليدده نادداط أخطداء مددن قبددف العدداملين ويريددد أن يتهددر لهددم  -1

 بالمتهر الحسن هم تصرهه هم الترو  المختلفة .

لأنهددم يتحدددثون هددم  تميدد ون هددم الادددر  علددى التعبيددرر مددن مدددير  المدددارث الثانويددة يأن الاثيدد -,
. أي ددا يسددتطيع التحدددي بتوسدع وبثاددة ابيددر جميدع المناسددبا  الدينيددة والوطنيددة داخدف المدرسددة ه

 إ اهة إلى خبرته هم العمف واجتيا ه للعديد من الدورا  المادمة من و ار  التربية والتعليم .

 ن  أدنى الفارا  اما يلم:هم حين اا
" ي دددع أاثدددر مدددن هادددر  خدددةف هتدددر   منيدددة قصدددير " هدددم أدندددى المراتدددب بدددو ن نسدددبم  4الفادددر  رقدددم  -

(4431.)% 

" ي ددددع المدددددير ماترحددددا  وبدددددالف عديددددد  لحددددف المْددددالة الواحددددد  " بددددو ن نسددددبم  3ثددددم الفاددددر  رقددددم  -
(4334.)% 

هددو أن هددذه الصددفا  تحتدداج قدددرا  عاليددة ويددرى الباحددي بددأن سددبب وجددود الفاددرتين هددم أدنددى المراتددب 
 المدراء. جميعالية وتدريب خاص لا يتواهر لدى ع
يحتاج إلى سرعة بديهة وأن التم تؤاد أن ذلك  (2101هين، )أبو وتتفل هذه النتالج  مع نتالج دراسة  

 ولانها لا تنتاص من حل باقم المدراء. ،بداعيةمور تتعلل بالذااء والادرا  الإهذه الأ
والتدم تؤادد بأنده يوجدد لددى المددراء هدم  (2112)العجلـة، تل  نتالج هذه الدراسة مدع نتدالج دراسدة وتخ

 .ر من هار  خةف هتر   منية قصير من الادر  على تاديم أاث غ   درجة عالية جداً  محاهتا و ارا  
 

 (3,2جدول )
 المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي 

 العينة على فقرات مجال المرونة لستجابات أفراد

المتوسط  فقرات مجال المرونة م
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
 الترتيب %

 1 77.4 0.95 3.87 هم العمف. لتاي  مع طبيعة المواق  المختلفةالادر  على ا يمتلك 4

 , 77.3 0.91 3.86 يتبنى الأهاار الجديد  لتطوير العمف بتلاالية ويسر. 4

 4 76.7 0.97 3.84 يمتلك الادر  على رؤية الأْياء من  وايا مختلفة. 14
 3 75.3 1.03 3.77 يتيه المدير الفرصة ل خرين لإبداء رأيهم لةستفاد  منهم. 4

أن متدداهر مجدداف المرونددة مددن وجهددة نتددر أع دداء الهيلددة  (4,4)يت دده مددن الجدددوف السددابل
 %(.4433 –4434التدريسية بين )
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 أعلى الفارا  اما يلم: وجاء 
" يمتلك المدير الادر  على التاي  مع طبيعة المواق  المختلفة  هم العمف" هم  4جاء  الفار  رقم  -

 %(.4433أعلى مراتب المرونة بو ن نسبم )

 %(.4434" يتبنى الأهاار الجديد  لتطوير العمف بتلاالية ويسر " بو ن نسبم ) 4ثم الفار  رقم  -

دير المدرسدددة مدددهددم حصدددوف الفادددرتين أعلدددى المراتددب إلدددى أن الددددورا  التددم اجتا هدددا يعددد و الباحدددي قددد و 
 ،وخبرتدده بالعمددف الإدار  يجعلدده يتمتددع بمهددارا  قويددة تماندده مددن التايدد  مددع جميددع المواقدد  المختلفددة

مور حتى ولو اان  مناهية له بحيدي أنده يددرك بدأن مدا نة هم تبنم النتر  السليمة هم الأوتاون له مرو 
 ه من أجف تحايل أهداهه التم وجد لها .يفعل

ودراسددددة     (2080،)أبــــو هــــينودراسددددة  (2009،)العجلــــةوتتفددددل نتددددالج هددددذه الدراسددددة مددددع نتددددالج دراسددددة 
 .(2080)خلف، 

 (3,01جدول )
 المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي 

 لستجابات أفراد العينة على فقرات مجال الأصالة

 الأصالةفقرات مجال  م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
 الترتيب %

 1 78.7 1.04 3.93 يمتلك المدير مهار  هن إدار  الناا  والحوار بين المعلمين. 14

 , 77.1 0.94 3.85 يبحي المدير باستمرار عن الأهاار الجديد  والإبداعا . 11

 4 76.5 0.96 3.82 ة  الإدارية .يطور المدير أساليب جديد  هم حف المْا ,1

 3 75.7 1.00 3.79 يمتلك الادر  على إقناع الآخرين أثناء التعامف معهم بأهاار جديد  . 14

 4 75.2 0.97 3.76 ينمم لدى العاملين أهااراً جديد  حوف طرل إنجا  الأعماف. 14

 4 72.8 1.05 3.64 يتجنب المدير الأساليب الروتينية قدر الإماان. 13

أن متداهر مجدداف الأصددالة مددن وجهدة نتددر أع دداء الهيلددة  (4,14)يت ده مددن الجدددوف السددابل
 %(.4434 – 4,34التدريسية بين )

  وجاء  أعلى الفارا  اما يلم:
"يمتلك المدير مهار  هن إدار  الناا  والحدوار بدين المعلمدين" هدم أعلدى مراتدب  14جاء  الفار  رقم  -

 %(.4434الأصالة بو ن نسبم )

 %(.4431"يبحي المدير باستمرار عن الأهاار الجديد  والإبداعا " بو ن نسبم ) 11ثم الفار  رقم  -

يع و الباحي هذه النتالج إلى أن مدير  المددارث الثانويدة هدم محاهتدا  غد   يْداراون الاثيدر مدن قد و 
 .اصةَ أننا نعي  أجواء مليلة بذلكالاحتفالا  والمهرجانا  الدينية والوطنية خ

 .(2009)العجلة،  تتفل هذه النتالج مع نتالج دراسة و 

 هم حين اان  أدنى الفارا  اما يلم:





 114 

"يتجندددب المددددير الأسددداليب الروتينيدددة قددددر الإمادددان" هدددم أدندددى المراتدددب بدددو ن نسدددبم  13الفادددر  رقدددم  -
(4,34.)% 

نسدددبم "ينمدددم لددددى العددداملين أهاددداراً جديدددد  حدددوف طدددرل إنجدددا  الأعمددداف" بدددو ن  14ثدددم الفادددر  رقدددم  -
(443,.)% 

ويعد و الباحدي هدذه النتدالج إلدى أن العداملين والمدددراء يصدابون بالملدف مدن العمدف الروتيندم والتادرار هددم 
وتختلدد  مددع نتددالج  (2080،أبــو هــينمددع نتددالج دراسددة ) الإجددراءا  . وتتفددل نتددالج هددذه الدراسددة ج ليدداً 

 (.2009)خلف،دراسة 
 (3,00جدول )

 عياري والوزن النسبي المتوسط الحسابي والنحراف الم
 لستجابات أفراد العينة على فقرات مجال الحساسية للمشكلات

 فقرات مجال الحساسية للمشكلات م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
 الترتيب %

,4 
يطلددددع المدددددير علددددى اددددف مددددا هددددو جديددددد ل يدددداد  قدرتدددده علددددى مواجهددددة 

 المْاة  المستابلية.
3.85 1.02 77.0 1 

14 
يحدددرص علدددى معرهدددة أوجددده الاصدددور أو ال دددع  هيمدددا يادددوم بددده مدددن 

 أعماف.
3.75 0.96 75.0 , 

 4 74.1 0.91 3.70 ياوم المدير برصد الفرص هم العمف المدرسم للبناء عليها . ,,

 3 74.1 0.94 3.70 ياوم برصد التهديدا  المؤثر  على العمف المدرسم للا اء عليها. 4,

 4 71.6 0.97 3.58 ر  على ااتْا  المْاة  التم يعانم منها الآخرون.يمتلك الاد 14

 4 71.4 0.98 3.57 ياوم المدير بعمف بعغ الدراسا  الوقالية لحف الأ ما  . 1,
 4 70.6 0.93 3.53 يتنبأ مْاة  العمف قبف حدوثها. 14

جهدددة نتدددر أن متددداهر مجددداف الحساسدددية للمْددداة  مدددن و  (4,11)يت ددده مدددن الجددددوف السدددابل
 %(.44 –4434أع اء الهيلة التدريسية بين )
  وجاء  أعلى الفارا  اما يلم:

"يطلددع المدددير علددى اددف مددا هددو جديددد ل يدداد  قدرتدده علددى مواجهددة المْدداة   4,جدداء  الفاددر  رقددم  -
 %(.44المستابلية" هم أعلى مراتب الحساسية للمْاة  بو ن نسبم )

وجه الاصدور أو ال دع  هيمدا يادوم بده مدن أعمداف " بدو ن " يحرص على معرهة أ 14ثم الفار  رقم  -
 %(.44نسبم )
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 يع و الباحي حصوف الفارتين على أعلى المراتب يرجع إلى:قد و 
أن مددددير  المددددارث الثانويدددة هدددم حالدددة تنددداهث دالدددم بدددين بع دددهم هادددف مدددنهم يسدددعى لحصدددوف  -1

ممدا يجعلهدم  ،مسدتابلية يريد أن ياع هم أخطداء ومْداة  لا هلذلك ؛ه ف نتالجأمدرسته على 
 دار  .م الإاف ما هو جديد ه ةيسعون لمعره

علدى ثادة  اويحداهتو  ،بالصور  الحسنة أمام العداملين ان يتهرو المدارث الثانوية يريدون أ مديرو -,
وجده طرا  هيسعى ادف مدنهم لمعرهدة أع الأعن الانتاادا  من جمي اوحتى يبتعدو  ،رؤسالهم بهم
 .هم مراحف مابلة عالجها ويتةْاهاالاصور وي

وتختلدد  مددع نتددالج  (2001)العجلــة، ودراسددة  (2009) خلــف،وهددذه النتددالج تتفددل مددع نتددالج دراسددة 
 .(2004،)الشقحاءدراسة 

 هم حين اان  أدنى الفارا  اما يلم:
 %(.4434" هم أدنى المراتب بو ن نسبم )"يتنبأ مْاة  العمف قبف حدوثها 14الفار  رقم  -

" بددددو ن نسدددددبم غ الدراسددددا  الوقاليدددددة لحددددف الأ مدددددا اددددوم المددددددير بعمددددف بعددددد"ي 1,ثددددم الفاددددر  رقدددددم  -
(4133.)% 

 :الباحي هذه النتالج إلىيع و قد و 
لا يتوهر  وتدريب المدراء باستمرار وهذا عليابالمْاة  تحتاج إلى مهارا   الادر  على التنبؤ -1

التم يمر بها  إ اهة إلى الترو  غير المنتتمة وغير العادية .لدى الاثير من المدراء
 المجتمع الفلسطينم تْت  عمف المدير وتفاد ترا ه هم دراسة معينة.

ا  واعتااد البعغ بأن ذلك ليث من الاثير من المدراء باتابة البحوي والدراس قلة خبر  -,
ويرى بع هم بأنها بحوي  ،بف من مهام قسم التخطيط هم و ار  التربية والتعليم ،مهامهم

 .  هم عملهاتجد ودراسا  نترية لا

 

 (3,02جدول )
 المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي 
 لستجابات أفراد العينة على فقرات مجال التحليل والربط

 فقرات مجال التحليل والربط م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
 الترتيب %

,4 
دء مفصددلة قبددف البدد يسددعى المدددير للحصددوف علددى تعليمددا  ومعلومددا 

 .بالعمف عند التالي  بعمف جديد
3.95 0.82 79.0 1 

 , 77.9 0.94 3.90 ينسل بين أدوار العاملين هم العمف. 4,

 4 77.8 0.90 3.89 ينتم أهااره عند مواجهة أ  مْالة. 3,

 3 77.1 0.95 3.86 يحلف المْاة  إلى عناصرها الأساسية هم المواق  المختلفة. 4,
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 4 76.6 0.87 3.83 متع المدير بالادر  على إدراك العةقا  بين الأْياء وتفسيرها.يت 4,

 4 74.8 0.89 3.74 يربط المدير نتالج العمف بدواهع الاتجاه نحو التغيير. 4,
أن متدداهر مجدداف التحليددف والددربط مددن وجهددة نتددر أع دداء  (,4,1)يت دده مددن الجدددوف السددابل

 %(.44 – 4334الهيلة التدريسية بين )
  وجاء  أعلى الفارا  اما يلم:

دء بالعمدف يسدعى المددير للحصدوف علدى تعليمدا  ومعلومدا  مفصدلة قبدف البد" 4,جاء  الفار  رقدم  -
 %(.44هم أعلى مراتب الحساسية للمْاة  بو ن نسبم ) "عند التالي  بعمف جديد

 %(.4434" بو ن نسبم )نسل بين أدوار العاملين هم العمفي" 4,ثم الفار  رقم  -

 :ف الفارتين على أعلى المراتب إلىيع و الباحي حصو قد و 
مدير المدرسة لا يحب الفْف عند خو ه للأعماف الجديد  وبعغ المدراء يخاهون مدن أ  أن  -1

عمدف جديدد هيددذهب ادف مددنهم للحصدوف علددى تعليمدا  ومعلومددا  مفصدلة للوقايددة مدن أ  هْددف 
 حتى ينج  العمف الجديد باف افاء  واقتدار.

وينسدل العمدف  ،داية اف عام دراسم يو ع اف مدير مدرسة المهام والأعماف علدى العداملينهم ب -,
 بالإْددرا وهددذا واجددب عملدده مددن اددف مدددير مدرسددة وياددوم  ،بيددنهم وي ددع الخطددط الة مددة لددذلك

 .ية التربية والتعليم هم اف منطاةوالمتابعة مدير 

 هم حين اان  أدنى الفارا  اما يلم:
بط المدددير نتددالج العمددف بدددواهع الاتجدداه نحددو التغييددر " هددم أدنددى المراتددب بددو ن " يددر  4,الفاددر  رقددم  -

 %(.4334نسبم )

" يتمتدع المدددير بالاددر  علدى إدراك العةقدا  بددين الأْدياء وتفسديرها " بدو ن نسددبم  4,ثدم الفادر  رقدم  -
(4434.)% 

 :ف الفارتين على أدنى المراتب إلىويع و الباحي حصو 
دارث الثانوية بالتطبيل الفعلم للتغيير وتحايل نتالجده المنْدود  وترايد هم قلة اهتمام مدير  الم -1

 .مور العمف والانتهاء منهاتسيير أعلى 

وهددذا لا يددأتم إلا مددن التدددريب والتمددرين علددى  ،تفايددر عليدداإدراك العةقددا  بددين الأْددياء مهددار   -,
 حتى يتمتع بتلك المهار .واجتيا ه لدراسة متمي    ،الأمور ومن مرور المدير بالخبر  الااهية
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 (3,01جدول )
 المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي 

 لستجابات أفراد العينة على فقرات مجال الحتفاظ بالتجاه

 فقرات مجال الحتفاظ بالتجاه م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
% 

 الترتيب

 1 80.5 0.92 4.02 الصاله العام للمدرسة .تنسجم أهااره مع  44

 , 80.2 0.83 4.01 يلت م المدير بأهداهه ويصر على تحاياها. ,4

44 
يراددد  المددددير علدددى إنجدددا  الأعمددداف الصدددحيحة أاثدددر مدددن أ  ْدددمء 

 هخر.
3.95 0.88 79.0 4 

 3 78.7 0.90 3.93 يعبر عن ثاته بالنجاح من خةف الممارسا  العملية. 41

أن متاهر مجاف الاحتفات بالاتجاه من وجهة نتر أع اء  (4,14)الجدوف السابل يت ه من
 %(.4434– 4434الهيلة التدريسية بين )

  وجاء  أعلى الفارا  اما يلم:
" تنسدددجم أهاددداره مدددع الصددداله العدددام للمدرسدددة " هدددم أعلدددى مراتدددب الحساسدددية  44جددداء  الفادددر  رقدددم  -

 %(.4,34للمْاة  بو ن نسبم )

 %(.,443" يلت م المدير بأهداهه ويصر على تحاياها " بو ن نسبم ) ,4رقم  ثم الفار  -

يددددف أن مددددير   قدددد وهدددذا ،ولدددم يادددن هنددداك اخدددتة  يدددذار ،ويددرى الباحدددي بدددأن الأو ان النسدددبية متااربدددة
حدددداي مدددع مصدددلحة المدرسدددة وا   متنسدددجم أهادددارهو  ،المددددارث يتمتعدددون بالاحتفدددات بالاتجددداه بدرجدددة عاليدددة

 .التغيير
 (3,04ل )جدو

 المتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي 
 لستجابات أفراد العينة على فقرات مجال المخاطرة والتحدي

 المخاطرة والتحديفقرات مجال  م
المتوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي
 الترتيب %

 1 81.6 0.96 4.08 يتحمف المدير مسلولية ما ياوم به من أعماف. 43

 , 77.5 1.00 3.88 يْجع المدير المبادرا  الابتاارية الفردية والجماعية. 44

 4 76.8 0.95 3.84 يعبر المدير عن أهااره بالمنطاية . 44

 3 72.8 0.99 3.64 يتابف المدير الفْف باعتباره التجربة التم تسبل النجاح. 44

مدددن وجهدددة نتدددر  مخددداطر  والتحدددد  الأن متددداهر مجددداف  (5,13)يت ددده مدددن الجددددوف السدددابل
 %(.4134–4,34أع اء الهيلة التدريسية بين )
  وجاء  أعلى الفارا  اما يلم:
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" يتحمف المدير مسلولية ما ياوم به مدن أعمداف " هدم أعلدى مراتدب الحساسدية  43جاء  الفار  رقم  -
 %(.4134للمْاة  بو ن نسبم )

 %(.4434بتاارية الفردية والجماعية " بو ن نسبم )" يْجع المدير المبادرا  الا 44ثم الفار  رقم  -

 ويرجع الباحي هذه النتالج إلى :
أن ْخصية مدير المدرسة يجب أن تاون اذلك وثاته بنفسه تحتم تحمله لمسلولية مدا يادوم بده  -1

 من اعماف .

بهدددا  لةرتاددداءلدددذلك يْدددجع المبدددادرا   ،أن ادددف مددددير مدرسدددة يريدددد أن تادددون مدرسدددته الأه دددف -,
 (.2080)أبو هين، . وتتفل نتالج هذه الدراسة مع نتالج دراسة  للأه ف
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 السؤال الثالث الذي ينص على: ج. نتائ4

مين بين متوسطات تقديرات المعل،  (  α≤ ( 0.05هل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى 
ب إدارة التغييــر تعــزى لمتغيــرات محافظــات غــزة لأســاليالثانويــة فــي لدرجــة ممارســة مــديري المــدارس 

 ، ســـنوات الخدمـــة، ، المنطقـــة التعليميــة، المؤهـــل العلمـــي، التخصـــص فـــي الثانويـــةنـــوعالدراســة )ال
 (؟العامة

 ويتفرع منه الأسللة الفرعية التالية:

بــين متوســطي تقــديرات  (  α≤ ( 0.05 عنــد مســتوى هــل توجــد فــروق ذات دللــة إحصــائية 8.4
محافظــات غــزة لأســاليب إدارة التغييــر تعــزى الثانويــة فــي ســة مــديري المــدارس مــين لدرجــة ممار المعل

 إناث( لدى أفراد العينة؟ -)ذكور نوعلل

( ومتوسددددط 44,للإجابدددة عدددن هدددذا السدددؤاف تمددد  الماارندددة بدددين متوسدددط درجدددا  الدددذاور )ن= 
اختبدار ) (  ( على اسدتبيان أسداليب إدار  التغييدر مو دوع الدراسدة باسدتخدام34,درجا  الإناي )ن= 

للفرول بين متوسطا  درجا  عينتين مستالتين، واستخدم الباحدي هدذا الاختبدار الإحصدالم البدارامتر  
بسدبب اعتداليددة تو يددع الدددرجا  هددم اددف مددن مجمددوعتم التطبيددل، إ دداهة إلددى أن عدددد أهددراد العينددة ي يددد 

 يبين ذلك: (4,14)والجدوف التالم (،280: 2000)علام، عن ثةثين هرداً 
 (0,80جدول )

 اختبار )ت( للفروق بين متوسطي تقديرات المعلمين لدرجة ممارسة 
 إناث( -)ذكور نوعمحافظات غزة لأساليب إدارة التغيير تعزى للفي الثانوية مديري المدارس 

 المتغير الاستبيانمجالا  
المتوسط 
 الحسابم

الانحرا  
 المعيار 

 مستوى الدلالة قيمة ) (

ورسددددددالة  عمليددددددة تطددددددوير رؤيددددددة
 المدرسة

 6.22 33.72 المعلمين
 غير دالة إحصالياً  43441

 6.20 33.56 المعلما 

تحديددددددددددددددد أهدددددددددددددددا  المدرسددددددددددددددة 
 وأولوياتها

 4.46 22.52 المعلمين
 غير دالة إحصالياً  13144

 4.51 22.07 المعلما 

مددددددددة عبندددددددداء ثااهددددددددة مْددددددددتراة دا
 للتغيير

 4.86 27.25 المعلمين
 لياً غير دالة إحصا 0.916

 5.31 26.84 المعلما 

 تاديم نموذج سلوام يحتذى به
 7.82 43.74 المعلمين

 غير دالة إحصالياً  13444
 8.50 42.77 المعلما 
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التحفيدددددد  الددددددذهنم أو الاسددددددتثار  
 الفارية

 7.32 37.62 المعلمين
 غير دالة إحصالياً  43441

 7.71 36.98 المعلما 

اليب الدرجددة الاليددة لاسددتبيان أسدد
 إدار  التغيير

 27.94 164.85 المعلمين
 غير دالة إحصالياً  13444

 28.93 162.22 المعلما 

 344,= 4341، عند مستوى دلالة 1344= 4344( عند مستوى دلالة 4,4 قيمة ) ( الجدولية )د.ح=
، بدددين متوسدددطم  أنددده لا توجدددد هدددرول ذا  دلالدددة إحصدددالية (4,14)يتبدددين مدددن الجددددوف السدددابل

بمحاهتدا  غد   علدى جميدع مجدالا  أسداليب  الثانويدة يرا  المعلمين لدرجة ممارسة مدير  المدارثتاد
، أ  أن المعلمددين مددن إندداي( -)ذاددور نددوع الاجتمدداعمتعدد ى لل والدرجددة الاليددة لةسددتبيانإدار  التغييددر 

 تغيير.لأساليب إدار  الالثانوية  الجنسين لديهم تاديرا  متااربة لممارسة مدير  المدارث 
 ويع و الباحي ذلك للأسباب التالية:

ه ددف هددم يدداد  الأياددون بيددنهم مناهسددة هددم اتبدداع الددنمط الا دالمدداً  مددن اددة الجنسددينأن المدددراء  -1
 .ةيحصلون على نفث الدورا  التدريبية والأنْطة التربوياما  الإدار  المدرسية

م مددن و ار  التربيددة والتعلدديم بددة ن والمددديرا  يطباددون الإجددراءا  والاددوانين الملاددا  علدديهالمددديرو  -,
 .على تحايل الأهدا  المنْود  منهماستثناء حرصاَ منهم 

وج ليددداَ مدددع نتدددالج دراسدددة  (2001)الهبيـــل،وقدددد اتفاددد  نتدددالج هدددذه الدراسدددة مدددع نتدددالج دراسدددة 
 .(2009،)عبيد و( 2001،)الرقب

وســطي تقــديرات بــين مت (  α≤ ( 0.05 عنــد مســتوىهــل توجــد فــروق ذات دللــة إحصــائية  2.4
محافظــات غــزة لأســاليب إدارة التغييــر تعــزى الثانويــة فــي مــين لدرجــة ممارســة مــديري المــدارس المعل

 سنوات( لدى أفراد العينة؟ 80سنوات، أكثر من  80 – 0سنوات فما دون ، من  0لسنوات الخدمة )
خدمدة )خمددث للإجابدة عدن هددذا السدؤاف تدم إجددراء تحليدف التبداين الأحدداد  لفحدص أثدر سددنوا  ال

سنوا ( على أسداليب إدار  التغييدر لددى مددير   11سنوا  ، أاثر من  11-5سنوا  هما دون ، من 
 يبين ذلك: (5,16)المدارث الثانوية هم محاهتا  غ   من وجهة نتر المعلمين، والجدوف التالم

 (3,02جدول )
 ت المعلمين لدرجة يبين نتائج تحليل التباين الأحادي لمعرفة الفروق بين متوسطي تقديرا

 ممارسة مديري المدارس بمحافظات غزة لأساليب إدارة التغيير تعزى لسنوات الخدمة

 مجموع مصدر التباين جالالم
 المربعات

 درجات
 الحرية

 متوسط
 مستوى الدللة قيمة ف المربعات

عملية تطوير رؤية 
 ورسالة المدرسة

 51.46 2 102.93 بين المجموعا 
 صالياً غير دالة إح 1.339

 38.44 519 19951.00 داخف المجموعا 
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  521 20053.93 المجموع

تحديد أهدا  
 المدرسة وأولوياتها

 16.46 2 32.92 بين المجموعا 

 20.16 519 10463.37 داخف المجموعا  غير دالة إحصالياً  0.816
  521 10496.29 المجموع

بناء ثااهة مْتراة 
 مة للتغييرعدا

 12.84 2 25.68 المجموعا بين 

 25.81 519 13393.55 داخف المجموعا  غير دالة إحصالياً  0.498

  521 13419.23 المجموع

تاديم نموذج سلوام 
 يحتذى به

 164.96 2 329.92 بين المجموعا 

 66.12 519 34314.65 داخف المجموعا  غير دالة إحصالياً  2.495
  521 34644.57 المجموع

التحفي  الذهنم أو 
 الاستثار  الفارية

 7.24 2 14.49 بين المجموعا 

 56.52 519 29335.85 داخف المجموعا  غير دالة إحصالياً  0.128
  521 29350.33 المجموع

الدرجة الالية 
لاستبيان أساليب 
 إدار  التغيير

 792.21 2 1584.42 بين المجموعا 

 808.40 519 419560.93 داخف المجموعا  غير دالة إحصالياً  0.980
  521 421145.34 المجموع

 3341= 4341، وعند مستوى دلالة 4344= 4344( عند مستوى دلالة 414، ,قيمة ) ( الجدولية عند )د.ح=
، هدم جميدع مجدالا   أنه لا توجد هرول ذا  دلالدة إحصدالية (4,14)يتبين من الجدوف السابل

 ير والدرجة الالية لةستبيان تبعاً لمتغير سنوا  الخدمة لأهراد العينة.أساليب إدار  التغي
 :يرجع ذلك إلىقد ويرى الباحي بأنه 

إن جميددع المعلمددين يتطلعددون علددى جهددود مدددير المدرسددة هددم احددداي التغييددر بغددغ النتددر  -1
 .ة التم أم وهاعن سنوا  الخدم

 .مدير المدرسة نفسها التم ينتمها ن جميع المعلمين يخ عون للنْاطا إ -,

(امدا 8991)اللـوزي،ودراسدة  (2001،)الهبيـلسدة ج ليدا مدع نتدالج دراسدة وتتفل نتالج هذه الدرا
 .(2009،)عبيدتختل  مع نتالج دراسة 

 
بــين متوســطي تقــديرات   (  α≤ ( 0.05 عنــد مســتوى هــل توجــد فــروق ذات دللــة إحصــائية 4.4
محافظــات غــزة لأســاليب إدارة التغييــر تعــزى فــي الثانويــة مــين لدرجــة ممارســة مــديري المــدارس المعل

 للمنطقة التعليمية؟
للإجابة عن هذا السؤاف تم إجراء تحليف التباين الأحاد  لفحص أثدر المنطادة التعليميدة )ْدماف 

رهدده( علددى أسدداليب إدار   -ْددرل خددان يددونث –خددان يددونث –الوسددطى –ْددرل غدد   -غددرب غدد   –غدد  
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 (5,17)هتددا  غدد   مددن وجهددة نتددر المعلمددين، والجدددوف التددالمالتغييددر لدددى مدددير  المدددارث هددم محا
 يبين ذلك:

 (0,84جدول )

 يبين نتائج تحليل التباين الأحادي لمعرفة الفروق بين متوسطي تقديرات المعلمين لدرجة 
 ممارسة مديري المدارس بمحافظات غزة لأساليب إدارة التغيير تعزى للمنطقة التعليمية

 درجات جموع المربعاتم مصدر التباين المجال
 الحرية

متوسط 
 مستوى الدللة قيمة ف المربعات

عملية تطوير رؤية 
 ورسالة المدرسة

 122.30 6 733.82 بين المجموعا 

 37.51 515 19320.11 داخف المجموعا  4341دالة عند  3.260
  521 20053.93 المجموع

تحديد أهدا  
 المدرسة وأولوياتها

 70.17 6 421.04 بين المجموعا 

 19.56 515 10075.24 داخف المجموعا  4341دالة عند  3.587
  521 10496.29 المجموع

بناء ثااهة مْتراة 
 للتغيير داعمة

 119.07 6 714.43 بين المجموعا 

 24.67 515 12704.81 داخف المجموعا  4341دالة عند  4.827
  521 13419.23 المجموع

ذج سلوام تاديم نمو 
 يحتذى به

 397.43 6 2384.58 بين المجموعا 

 62.64 515 32259.99 داخف المجموعا  4341دالة عند  6.345
  521 34644.57 المجموع

التحفي  الذهنم أو 
 الاستثار  الفارية

 262.36 6 1574.18 بين المجموعا 

 53.93 515 27776.16 داخف المجموعا  4341دالة عند  4.864
  521 29350.33 المجموع

الدرجة الالية 
لاستبيان أساليب 
 إدار  التغيير

 4247.45 6 25484.71 بين المجموعا 

 768.27 515 395660.63 داخف المجموعا  4341دالة عند  5.529
  521 421145.34 المجموع

 ,434= 4341، وعند مستوى دلالة 3,1,= 4344( عند مستوى دلالة 414، 4قيمة ) ( الجدولية عند )د.ح=
أندده توجددد هددرول ذا  دلالددة إحصددالية، هددم جميددع مجددالا   (4,14)يتبددين مددن الجدددوف السددابل

 أساليب إدار  التغيير والدرجة الالية لةستبيان تبعاً لمتغير المنطاة التعليمية لأهراد العينة.
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معياريدددة لمجدددالا  اسدددتبيان أسددداليب إدار  والجددددوف التدددالم يو ددده المتوسدددطا  الحسدددابية والانحراهدددا  ال
 التغيير:

 (0,81جدول )
 يبين المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لدرجة ممارسة 

 محافظات غزة لأساليب إدارة التغيير تبعاا للمنطقة التعليميةالثانوية في مديري المدارس 
 العدد البيان المتغير

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

عمليةتطويررؤية

ورسالةمشتركة

للمدرسة

 6.07 33.22 86 شمالغزة

 6.64 33.35 110 غربغزة

 5.43 34.81 74 شرقغزة

6.08 31.93 86 الوسطى

 5.05 35.31 64 خانيونس

 6.69 32.45 44 شرقخانيونس

 6.72 35.05 58 رفح

تحديدأهدافالمدرسة

وأولوياتها

 4.04 22.13 86 شمالغزة

 4.44 22.08 110 غربغزة

 4.14 23.49 74 شرقغزة

 4.87 20.91 86 الوسطى

 3.71 23.58 64 خانيونس

 4.96 21.61 44 شرقخانيونس

 4.87 22.84 58 رفح

كةبناءثقافةمشتر

مةللتغييرعدا

 4.79 27.16 86 شمالغزة

 5.19 26.57 110 غربغزة

 4.73 28.22 74 شرقغزة

 4.81 25.38 86 الوسطى

 4.54 28.38 64 خانيونس

 5.86 25.59 44 شرقخانيونس

 5.02 28.62 58 رفح

تقديمنموذجسلوكي

يحتذىبه

 8.34 42.67 86 شمالغزة

 8.63 42.80 110 غربغزة

 6.06 44.59 74 شرقغزة

 8.00 40.02 86 الوسطى

 6.44 46.27 64 خانيونس

 10.03 41.57 44 انيونسشرقخ

 7.47 46.47 58 رفح

التحفيزالذهنيأو

الاستثارةالفكرية

 7.30 36.76 86 شمالغزة

 7.86 37.33 110 غربغزة

 6.73 37.86 74 شرقغزة

 7.72 34.94 86 الوسطى

 5.94 40.00 64 خانيونس

 7.88 35.11 44 شرقخانيونس

 7.56 39.83 58 رفح

الكليةلأساليبالدرجة

إدارةالتغيير

 27.76 161.94 86 شمالغزة

 29.23 162.13 110 غربغزة
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 24.38 168.97 74 شرقغزة

 28.59 86153.19 الوسطى

 22.43 173.53 64 خانيونس

 32.79 156.34 44 شرقخانيونس

 28.48 172.81 58 رفح

فيه للاْدد  عددن اتجدداه الفددرول بددين متوسددطا  يبددين نتددالج اختبددار ْددي( 4,14)والجدددوف التددالم 
 تبعاً للمنطاة التعليمية:تاديرا  مجالا  استبيان أساليب إدار  التغيير 

 (0,89جدول )
 نتائج اختبار شيفيه للكشف عن اتجاه الفروق بين متوسطات

 تبعاا للمنطقة التعليميةأفراد العينة على مجالت أساليب إدارة التغيير 

شرق خان  خان يونس الوسطى شرق غزة غرب غزة مال غزةش البيان مجالال
 يونس

عملية تطوير 

رؤية ورسالة 

 مشتركة للمدرسة

      0.125 غرب غ  

     1.465 1.590 ْرل غ  

    2.881 1.415 1.291 الوسطى

   3.382 0.502 1.967 2.092 خان يونث

  2.858 0.524 2.356 0.891 0.766 ْرل خان يونث

 1.225 0.261 3.122 0.241 1.706 1.831 رهه

تحديد أهداف 

المدرسة 

 وأولوياتها

      0.046 غرب غ  

     1.405 1.359 ْرل غ  

    2.580* 1.175 1.221 الوسطى

   2.671* 0.092 1.496 1.450 خان يونث

  1.965 0.707 1.873 0.468 0.514 ْرل خان يونث

 1.231 0.733 1.938 0.642 0.763 0.717 رهه

بناء ثقافة 

مة عمشتركة دا

 للتغيير

      0.590 غرب غ  

     1.644 1.053 ْرل غ  

    2.833* 1.189 1.779 الوسطى

   2.991* 0.159 1.802 1.212 خان يونث

  2.784 0.207 2.625 0.982 1.572 ْرل خان يونث

 3.030 0.246 3.237* 0.405 2.048 1.458 رهه

م نموذج تقدي
سلوكي يحتذى 

 به

      0.126 غرب غ  

     1.795 1.920 ْرل غ  

    4.571* 2.777 2.651 الوسطى

   6.242* 1.671 3.466 3.591 خان يونث
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  4.697 1.545 3.026 1.232 1.106 ْرل خان يونث

 4.897 0.200 6.442* 1.871 3.666 3.791 رهه

التحفيز 
الذهني أو 
الستثارة 

 لفكريةا

      0.572 غرب غ  

     0.538 1.109 ْرل غ  

    2.923 2.385 1.814 الوسطى

   5.058* 2.135 2.673 3.244 خان يونث

  4.886 0.172 2.751 2.214 1.642 ْرل خان يونث

 4.714 0.172 4.886* 1.963 2.500 3.072 رهه

الدرجة الكلية 

لأساليب إدارة 

 التغيير

      0.185 غرب غ  

     6.846 7.031 ْرل غ  

    15.787* 8.941 8.756 الوسطى

   20.345* 4.558 11.404 11.589 خان يونث

  17.190 3.155 12.632 5.786 5.601 ْرل خان يونث

 16.469 0.721 19.624* 3.837 10.683 10.869 رهه

 :ما يلم يتبين من الجدولين الساباين
ديد أهدا  المدرسة وأولوياتها بين مجموعتم ْرل غ   وخان يونث من ناحية اان  الفرول هم تح -

 ومجموعة الوسطى، واان  الفرول لصاله مجموعتم ْرل غ   وخان يونث.

يحتدذى بدده والدرجددة الاليددة سددلوام مددة للتغييددر وتادديم نمددوذج عالفدرول هددم بندداء ثااهدة مْددتراة دا أن -
مجموعة الوسطى من ناحية ومجموعا  ْرل غد   وخدان  لاستبيان أساليب إدار  التغيير اان  بين

 يونث و رهه، لصاله مجموعا  ْرل غ   وخان يونث و رهه.

اان  الفرول هم التحفي  الدذهنم أو الاسدتثار  الفاريدة بدين مجمدوعتم خدان يدونث ورهده مدن ناحيدة  -
 خان يونث ورهه.رول لصاله مجموعتم ومجموعة الوسطى، واان  الف

عن اتجداه الفدرول هدم مجداف عمليدة تطدوير رؤيدة ورسدالة مْدتراة للمدرسدة ْيفيه اختبار  ياْ لم  -
 بين أهراد العينة تبعاً لمتغير المنطاة التعليمية.

يددونث التددم سددجل  الفددرول لصددالحها هددم جميددع المجددالا  عدددا عمليددة تطددوير  وبالنسددبة لمجموعددة خددان
يرية التربية والتعليم هم خان يونث حا   يع و الباحي ذلك إلى أن مده ،رؤية ورسالة مْتراة للمدرسة

على المرتبة الأولى على مستوى محاهتا  غ   هم التاييم والأداء هم العمدف لمدا بهدا مدن ادوادر إداريدة 
يدونث هدم حالدة ارتيداح ذهندم  . بالإ اهة إلى أن مدير  المدارث الثانويدة هدم منطادة خدانوعلمية قوية

هينددتج عددن ذلددك اهتمددام مدددير  المدددارث  ،م عددن هددذه المنطاددةالإسددراليل الانسددحابونفسددم خاصَددة بعددد 
 .ت على الطةب من الأ ما  الاالمةوليث هاط الحفا ،بالعمف التعليمم وتطويره

 قددد  ْددرل غدد   هددم تحديددد أهدددا  المدرسددة ههددذا ةيددونث مددع مجموعدد وبخصددوص اْددتراك مجموعددة خددان
 ،ادرهمدا مدن أصدحاب المدؤهة  العلميدة العاليدةيرجع إلى أن مديريا  التربية والتعلديم هدم المنطاتدين او 
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ولديهم اهتمام ابير بمدارسهم اما أن هناك ارتباط قو  بين أولياء الأمدور ومؤسسدا  المجتمدع المحلدم 
. وادذلك تحديد أهددا  المدرسدة وأولوياتهدا وهذا يعاث جو هادئ لمدير المدرسة هم ،والمدارث الثانوية

تربية والتعليم العدالم ممدا ي يدد هدرص المتابعدة مدن قبدف هريدل الإدارا  قرب مديرية ْرل غ   من و ار  ال
  التربوية مما ي يد اهتمام المدراء بمدارسهم وتطويرها باستمرار.

ونموذج سلوام يحتذى به  ،خيرتين مع مجموعة رهه هم بناء ثااهة مْتراة داعمة للتغييروباْتراك الأ
 الاجتماعيدةلدى أن هدذه المنداطل تتسدم بالبسداطة والعةقدا  يرجع إ قد هيرى الباحي بأن السبب هم ذلك

 دارتهم لمدارسهم.ها قدو  حسنة هم إاهة جيد  بين أهرادها ويادم مدراؤ الحسنة وبانتْار ثا
بدأن  سدابااً  ذادر هيرجدع الباحدي ذلدك إلدى مدا ،يدونث ورهده وعندما اان  الفرول لصاله مجموعتم خدان

هالدددد   ،غدددد   محاهتدددا خيدددر عددددن ة لةنسدددحاب الاسددددراليلم الأبم نتيجددددالمنطاتدددين هددددم حالدددة هدددددوء نسددد
 .ه ف لطةبهم ومعلميهموتاديم الأ بإداراتهمهم مالمتاعب و اد اهتما

اهتمام وهذا يالف  ،مدارث الثانوية هيها بعيد  عن بع ها البعغالمنطاة الوسطى هتوجد الوبخصوص 
 ها وهذا بحسب اعتااد الباحي.مديرياتها بمدارسها ومدرال

 
بــين متوســطي تقــديرات   (  α≤ ( 0.05 عنــد مســتوىهــل توجــد فــروق ذات دللــة إحصــائية  3.4

محافظــات غــزة لأســاليب إدارة التغييــر تعــزى الثانويــة فــي المعلمــين لدرجــة ممارســة مــديري المــدارس 
 دراسات عليا( لدى أفراد العينة؟ -للمؤهل العلمي )بكالوريوس

( ومتوسدط 341ة بدين متوسدط درجدا  البادالوريوث )ن= للإجابة عن هدذا السدؤاف تمد  الماارند
( على استبيان أساليب إدار  التغيير مو وع الدراسة باسدتخدام اختبدار 41درجا  الدراسا  العليا )ن= 

) ( للفدددرول بدددين متوسدددطا  درجدددا  عينتدددين مسدددتالتين، واسدددتخدم الباحدددي هدددذا الاختبدددار الإحصدددالم 
رجا  هددم اددف مددن مجمددوعتم التطبيددل، إ دداهة إلددى أن عدددد أهددراد البددارامتر  بسددبب اعتداليددة تو يددع الددد

 يبين ذلك: (4,,4)، والجدوف التالم(280: 2000)علام، العينة ي يد عن ثةثين هرداً 
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 (0,20جدول )
تقـديرات المعلمـين لدرجـة ممارسـة مـديري المـدارس اختبار )ت( للفـروق بـين متوسـطي   

دراسـات  –ليب إدارة التغيير تعزى للمؤهل العلمي )بكـالوريوس محافظات غزة لأساي الثانوية ف
 عليا(

 المتغير الاستبيانمجالا  
المتوسط 
 الحسابم

الانحرا  
 المعيار 

 مستوى الدلالة قيمة ) (

عملية تطوير رؤية ورسالة 
 المدرسة

 6.29 33.44 باالوريوث
 4344دالة عند  4,,3,

 5.29 35.31 دراسا  عليا

ا  المدرسة تحديد أهد
 وأولوياتها

 4.51 22.19 باالوريوث
 غير دالة إحصالياً  134,4

 4.20 23.36 دراسا  عليا

 مةعبناء ثااهة مْتراة دا
 للتغيير

 5.18 26.89 باالوريوث
 4344دالة عند  3443,

 3.92 28.49 دراسا  عليا

 تاديم نموذج سلوام يحتذى به
 8.34 43.05 باالوريوث

 4344ند دالة ع 13444
 6.34 45.23 دراسا  عليا

التحفي  الذهنم أو الاستثار  
 الفارية

 7.54 37.09 باالوريوث
 4344دالة عند  3444,

 7.05 39.21 دراسا  عليا

الدرجة الالية لاستبيان أساليب 
 إدار  التغيير

 28.87 162.64 باالوريوث
 4344دالة عند  34,4,

 23.58 171.61 دراسا  عليا

 344,= 4341، عند مستوى دلالة 1344= 4344( عند مستوى دلالة 4,4 قيمة ) ( الجدولية )د.ح=
، بدين 4344أنه توجد هرول ذا  دلالة إحصالية عند مستوى  (4,,4)يتبين من الجدوف السابل

محاهتددا  غدد   علددى معتددم هددم  الثانويددة تاددديرا  المعلمددين لدرجددة ممارسددة مدددير  المدددارثمتوسددطم 
دراسددا   –تعدد ى للمؤهددف العلمددم )باددالوريوث  والدرجددة الاليددة لةسددتبيان  أسدداليب إدار  التغييددر مجددالا
 لصاله مجموعة المؤهف العلمم دراسا  عليا من أهراد العينة.الفرول واان   ،عليا(

ن غالبيدددة المعلمدددين مدددن أصدددحاب المؤهدددف لأ نتيجدددة منطايدددة ادددونقدددد ت ويدددرى الباحدددي بدددأن ذلدددك
مدف مددير المدرسدة نحدو التغييدر ولدديهم عثااهم وعلمم عالم عن  خ ونليا( لديهم مالعلمم )دراسا  ع

وأن غالبيدددة أصدددحاب المؤهدددف العلمدددم ) بادددالوريوث ( وصدددلوا الدددى مرحلدددة  ،محبدددة هدددم مجدددارا  العصدددر
هحادل ذلدك وتدرك تعليمده  ،حصدوف علدى وتيفدةالعلمده  همنهم من ادان غر ده مدن ،هم التفاير الجمود
 .وهاره

مجددداف تحديدددد أهددددا  المدرسدددة توجدددد هدددرول ذا  دلالدددة إحصدددالية هدددم لا أنددده ين هدددم حدددين تبددد
 .وأولوياتها تع ى للمؤهف العلمم
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يرجددع إلددى أن جميددع المعلمددين مددن حملددة المؤهددف العلمددم باددالوريوث أن ذلددك قددد وهنددا يددرى الباحددي هددم 
اسددا  تددم ت ددع السيوهددم ال ،ودراسددا  عليددا يخ ددعون لجهددة واحددد  وهددم و ار  التربيددة والتعلدديم العددالم

مدن النداث  اً . امدا أنده هدم مو دوع أهددا  المدرسدة وأولوياتهدا ندرى أن اثيدر وتادم نفث الدورا  التربويدة
مددع نتددالج  . وتتفددل نتددالج هددذه الدراسددة ج ليدداً نهددا وعددن سددبب وجددود المدرسددة وعملهددامعلومددا  ع ملددديه

 .(2004)الجوارنة وصوص ،و( 2009)السبيعي ،دراسة 
 

بـين متوسـطي تقــديرات (   α≤ ( 0.05عنـد مســتوى فـروق ذات دللــة إحصـائية هـل توجـد  0.4
محافظــات غــزة لأســاليب إدارة التغييــر تعــزى الثانويــة فــي مــين لدرجــة ممارســة مــديري المــدارس المعل

 آداب( لدى أفراد العينة؟ -للتخصص في الثانوية العامة )علوم

( ومتوسدط درجدا  44,رجدا  علدوم )ن= للإجابة عن هذا السؤاف تم  الماارنة بين متوسدط د
( علددى اسددتبيان أسدداليب إدار  التغييددر مو ددوع الدراسددة باسددتخدام اختبددار ) ( للفددرول 44,هداب )ن= 

بين متوسطا  درجدا  عينتدين مسدتالتين، واسدتخدم الباحدي هدذا الاختبدار الإحصدالم البدارامتر  بسدبب 
إ دداهة إلددى أن عدددد أهددراد العينددة ي يددد عددن  اعتداليددة تو يددع الدددرجا  هددم اددف مددن مجمددوعتم التطبيددل،

 يبين ذلك:( 1,,4)والجدوف التالم  (،280: 2000)علام، ثةثين هرداً 
 (0,28جدول )

تقـديرات المعلمـين لدرجـة ممارسـة مـديري المـدارس اختبار )ت( للفـروق بـين متوسـطي   
 -وية العامة )علـوم محافظات غزة لأساليب إدارة التغيير تعزى للتخصص في الثان الثانوية في

 آداب(

 المتغير الاستبيانمجالا  
المتوسط 
 الحسابم

الانحرا  
 المعيار 

 مستوى الدلالة قيمة ) (

عمليددددددة تطددددددوير رؤيددددددة ورسددددددالة 
 المدرسة

 5.96 33.31 علوم 
 غير دالة إحصالياً  13134

 6.39 33.93 آداب

تحديددددددددددددددد أهدددددددددددددددا  المدرسددددددددددددددة 
 وأولوياتها

 4.24 22.24 علوم
 ير دالة إحصالياً غ 43341

 4.68 22.39 آداب

مددددددددة عبندددددددداء ثااهددددددددة مْددددددددتراة دا
 للتغيير

 4.85 26.96 علوم
 غير دالة إحصالياً  43344

 5.25 27.16 آداب

 تاديم نموذج سلوام يحتذى به
 8.14 43.10 علوم

 غير دالة إحصالياً  43414
 8.18 43.47 آداب

التحفيدددددد  الددددددذهنم أو الاسددددددتثار  
 الفارية

 7.31 37.27 لومع
 غير دالة إحصالياً  43144

 7.67 37.39 آداب
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الدرجددة الاليددة لاسددتبيان أسدداليب 
 إدار  التغيير

 27.31 162.88 علوم
 غير دالة إحصالياً  43444

 29.34 164.35 آداب

 344,= 4341، عند مستوى دلالة 1344= 4344( عند مستوى دلالة 4,4قيمة ) ( الجدولية )د.ح=
بدددين متوسدددطم ، أنددده لا توجدددد هدددرول ذا  دلالدددة إحصدددالية (1,,4)ن مدددن الجددددوف السدددابليتبدددي

جميدع مجدالا  أسداليب إدار  التغييدر لتاديرا  المعلمين لدرجة ممارسة مدير  المدارث بمحاهتدا  غد   
 أهراد العينة. لدى هداب( -تع ى للتخصص هم الثانوية العامة )علوم  والدرجة الالية لةستبيان

عليدا يحتداج عمليدا  عاليدة  ع و الباحي ذلك إلى أن مو وع إدار  التغيير وتطبياه من المددراء لايقد و 
يلدد م  وتددوهير مددا ،بددف هددو مو ددوع يحتدداج لدراسددة ْدداملة للمؤسسددة ،سددللة حسددابية لمعرهتدده وتطبياددهأو أ

 .علدددى الأهدددراد ذو  تخصدددص هداب صدددعباً  . وهدددذا لددديثة التطبيدددل للحصدددوف علدددى أه دددف نتدددالجومتابعددد
بالإ اهة إلى أن معرهة المعلمين لممارسدة مددير  المددارث لأسداليب إدار  التغييدر لا يحتداج لتخصدص 

 ليس  علم هاط بف هم علم وهن.معين هم الثانوية العامة لأن الإدار  
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 . نتائج السؤال الرابع الذي ينص على:3

مين طات تقديرات المعل، بين متوس(  α≤ ( 0.05عند مستوى هل توجد فروق ذات دللة إحصائية 
لإبـداع الإداري تعـزى لمتغيـرات مهـارات امحافظـات غـزة لالثانويـة فـي لدرجة ممارسة مديري المدارس 

 ، سنوات الخدمة، المنطقة التعليمية، المؤهل العلمي، التخصص في الثانوية العامة(؟نوعالدراسة )ال

 ويتفرع منه الأسللة الفرعية التالية:

بــين متوســطي تقــديرات (    α≤ ( 0.05عنــد مســتوى للــة إحصــائية هــل توجــد فــروق ذات د 8.3
لإبـداع الإداري مهـارات امحافظـات غـزة لالثانويـة فـي مين لدرجة ممارسة مديري المدارس المعل

 إناث( لدى أفراد العينة؟ -)ذكور نوعتعزى لل

 (0,22)جدوف 
 اختبار )ت( للفروق بين متوسطات تقديرات المعلمين للإبداع 

 نوعي لدى مديري المدارس بمحافظات غزة تعزى للالإدار 

المتوسط  المتغير الستبيانمجالت 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 مستوى الدللة قيمة )ت(

 4.47 23.54 المعلمين الطةقة
 غير دالة إحصالياً  13444

 4.79 22.81 المعلما 

 3.36 15.49 المعلمين المرونة
 غير دالة إحصالياً  13,34

 3.25 15.13 المعلما 

 4.38 22.70 المعلمين الأصالة
 غير دالة إحصالياً  43444

 4.44 22.35 المعلما 

 الحساسية للمشكلات
 5.24 26.11 المعلمين

 غير دالة إحصالياً  13444
 5.57 25.19 المعلما 

 التحليل والربط
 4.18 23.30 المعلمين

 غير دالة إحصالياً  43433
 4.66 22.98 ا المعلم

 الحتفاظ بالأصل
 2.75 15.89 المعلمين

 غير دالة إحصالياً  43144
 3.08 15.93 المعلما 

 المخاطرة والتحدي
 2.95 15.68 المعلمين

 غير دالة إحصالياً  ,1344
 3.53 15.15 المعلما 

 حصالياً غير دالة إ 13344 24.25 142.72 المعلمين الدرجة الكلية للإبداع الإداري
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 26.09 139.55 المعلما 

  344,= 4341، عند مستوى دلالة  1344= 4344( عند مستوى دلالة 4,4قيمة ) ( الجدولية )د.ح= 
أنددده لا توجدددد هدددرول ذا  دلالدددة إحصدددالية، بدددين متوسدددطم درجدددا   (,,,4)يتبدددين مدددن الجددددوف السدددابل

، أ  أن انةدار  والدرجددة الاليددة لةسددتبالإمجمددوعتم المعلمددين والمعلمددا  هددم جميددع مجددالا  الإبددداع 
غددد   مدددن الجنسدددين لدددديهم تادددديرا  متااربدددة هدددم الإبدددداع هدددم محاهتدددا   ةهدددم المددددارث الثانويدددالمعلمدددين 
 الإدار .

 :النتالج إلىيع و الباحي هذه قد و 
ر  ونفث الأنْطة المار  ،من اة الجنسين يجتا وا نفث الدورا  التدريبية مدير  المدارثأن جميع  -1

هدم سياسدة الدو ار  تجداه أ   ة والتعليم اما أنده لا يوجدد هدرلوهم و ار  التربي ،عليهم من و ارتهم الوحيد 
 .أو تبادف الخبرا  أو المعلوما  مهأو قرارات ،ممن الجنسين هم جهوده

وهدم مجتمدع واحدد أ  الأهادار المحيطدة  ،الترو  التم يعيْها المدراء من اة الجنسين هدم واحدد -,
 .م أهاار مْتراة ومْاةتهم مْتراةم هبه

)عبـــد ودراسدددة  (2001)واصـــلي،ودراسدددة  (2009، )العجلـــةوقدددد اتفاددد  هدددذه النتدددالج مدددع نتدددالج دراسدددة 
 .(2080،)أبوهينواتفا  ج ليا مع نتالج دراسة  ،(2009،الرحيم

 
 

 بــين متوســطي تقــديرات  (  α≤ ( 0.05 عنــد مســتوى هــل توجــد فــروق ذات دللــة إحصــائية 2.3
المعلمين لدرجة ممارسة مديري المدارس بمحافظات غزة للإبداع الإداري تعـزى لسـنوات الخدمـة لـدى 

 أفراد العينة؟
 (0,24جدول )

 يبين نتالج تحليف التباين الأحاد  لمعرهة الفرول بين متوسطا  تاديرا  المعلمين 
 ةللإبداع الإدار  لدى مدير  المدارث بمحاهتا  غ   تع ى لسنوا  الخدم

 مجموع المربعات مصدر التباين المجال
 درجات
 الحرية

متوسط 
 مستوى الدللة قيمة ف المربعات

 الطلاقة

 43.962 2 87.92 بين المجموعا 

 21.409 519 11111.47 داخف المجموعا  غير دالة إحصالياً  2.053
  521 11199.40 المجموع

 المرونة

 10.358 2 20.72 بين المجموعا 

 10.981 519 5699.28 داخف المجموعا  غير دالة إحصالياً  0.943
  521 5720.00 المجموع

 غير دالة إحصالياً  0.568 11.044 2 22.09 بين المجموعا  الأصالة
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 19.459 519 10099.21 داخف المجموعا 
  521 10121.30 المجموع

الحساسية 
 للمشكلات

 36.054 2 72.11 بين المجموعا 

 29.299 519 15206.07 داخف المجموعا  غير دالة إحصالياً  1.231
  521 15278.18 المجموع

 التحليل والربط
 41.814 2 83.63 بين المجموعا 

 19.406 519 10071.53 داخف المجموعا  غير دالة إحصالياً  2.155
  521 10155.16 المجموع

 الحتفاظ بالتجاه
 7.237 2 14.47 بين المجموعا 

 8.451 519 4386.15 داخف المجموعا  غير دالة إحصالياً  0.856

  521 4400.62 المجموع

 المخاطرة والتحدي
 14.651 2 29.30 بين المجموعا 

 10.484 519 5441.11 داخف المجموعا  غير دالة إحصالياً  1.397
  521 5470.41 المجموع

الدرجة الكلية 
 ع الإداريللإبدا

 821.893 2 1643.79 بين المجموعا 

 633.299 519 328681.94 داخف المجموعا  غير دالة إحصالياً  1.298
  521 330325.72 المجموع

 3341= 4341، وعند مستوى دلالة 4344= 4344( عند مستوى دلالة 414، ,قيمة ) ( الجدولية عند )د.ح=
مجالا  تاديرا  هم  ةلا توجد هرول ذا  دلالة إحصالي أنه( 4,,4)يتبين من الجدوف السابل 

مدن وجهدة نتدر المعلمدين  الثانويدة الإبداع الإدار  والدرجة الالية للإبداع الإدار  لددى مددير  المددارث
 تبعاً لمتغير سنوا  الخدمة.

 :ويع و الباحي هذه النتالج إلى
، هدم مدارسدهم يدة هدم تحسدين الأو داع الاالمدةة قو ن من ذو  الخبر  الأقف  لديهم داهعيدأن المعلمي -1
و ار  التربيدددة والتعلددديم وهدددذا  اتجاهدددا المعاصدددر  وهدددم  العالميدددة بالاتجاهدددا رين بْددداف قدددو  نهدددم متدددأثلأ

 .عملية التعليميةموا   لمن لهم خبر  وباع طويف هم ال
مدددير   اصددبحو بددأن ي ، وللاثيددر مددنهم رغبددة وطمددوحإن جميددع المعلمددين يحبددون العمددف هددم مدارسددهم -,

 .مدارث هم المستابف
ــة،وتتفددل نتددالج هددذه الدراسددة مددع نتددالج دراسددة  امددا تختلدد  مددع (2080،)الهــذليودراسددة  (2009)العجل

 (.2080،)أبو هيننتالج دراسة 





 1,4 

تقـديرات  اتبـين متوسـط (  α≤ ( 0.05 عنـد مسـتوىهل توجد فروق ذات دللـة إحصـائية   2.3
لإبــداع مهــارات امحافظــات غـزة لالثانويــة فـي  مـين لدرجــة ممارسـة مــديري المـدارسالمعل

 الإداري تعزى للمنطقة التعليمية لدى أفراد العينة؟
 (0,23جدول )                                     

 لمهارا يبين نتالج تحليف التباين الأحاد  لمعرهة الفرول بين متوسطا  تاديرا  المعلمين 
 بمحاهتا  غ   تع ى للمنطاة التعليمية  لإبداع الإدار  لدى مدير  المدارثا

 درجات مجموع المربعات مصدر التباين المجال
 الحرية

متوسط 
 مستوى الدللة قيمة ف المربعات

 الطلاقة
 96.194 6 577.16 بين المجموعا 

 20.626 515 10622.23 داخف المجموعا  4341دالة عند  4.664
  521 11199.40 المجموع

 المرونة
 55.476 6 332.85 ين المجموعا ب

 10.460 515 5387.15 داخف المجموعا  4341دالة عند  5.303
  521 5720.00 المجموع

 الأصالة
 61.263 6 367.58 بين المجموعا 

 18.939 515 9753.73 داخف المجموعا  4341دالة عند  3.235
  521 10121.30 المجموع

الحساسية 
 للمشكلات

 134.827 6 808.96 ن المجموعا بي

 28.096 515 14469.22 داخف المجموعا  4341دالة عند  4.799

  521 15278.18 المجموع

 التحليل والربط
 79.311 6 475.87 بين المجموعا 

 18.795 515 9679.29 داخف المجموعا  4341دالة عند  4.220
  521 10155.16 المجموع

 لتجاهالحتفاظ با
 29.896 6 179.37 بين المجموعا 

 8.197 515 4221.25 داخف المجموعا  4341دالة عند  3.647
  521 4400.62 المجموع

 المخاطرة والتحدي
 55.822 6 334.93 بين المجموعا 

 9.972 515 5135.48 داخف المجموعا  4341دالة عند  5.598
  521 5470.41 المجموع

الكلية  الدرجة
 للإبداع الإداري

 3170.551 6 19023.30 بين المجموعا 

 604.471 515 311302.42 داخف المجموعا  4341دالة عند  5.245
  521 330325.72 المجموع

 ,434= 4341، وعند مستوى دلالة 3,1,= 4344( عند مستوى دلالة 414، 4قيمة ) ( الجدولية عند )د.ح=
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وجود هرول ذا  دلالة إحصالياً هم جميدع مجدالا  الإبدداع (  3,,4)سابليتبين من الجدوف ال
الإدار  والدرجددة الاليدددة للإبدددداع الإدار  لددددى مددددير  المددددارث مددن وجهدددة نتدددر المعلمدددين تبعددداً لمتغيدددر 

 المنطاة التعليمية.
الإبدددداع  يبدددين المتوسدددطا  الحسدددابية والانحراهدددا  المعياريدددة لتادددديرا  مجدددالا  (4,,4)والجددددوف التدددالم

 الإدار  لدى مدير  المدارث من وجهة نتر المعلمين تبعاً للمنطاة التعليمية:
 (0,20جدول )

 يبين المتوسطا  الحسابية والانحراها  المعيارية لدرجا  
 أهراد العينة على مجالا  الإبداع الإدار  تبعاً للمنطاة التعليمية

 العدد البيان المجال
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 الطلاقة

 5.26 22.84 86 شمالغزة

 4.73 22.91 110 غربغزة

 3.90 23.18 74 شرقغزة

 4.86 22.17 86الوسطى

 3.16 24.86 64 خانيونس

 4.46 21.89 44 شرقخانيونس

 4.64 25.12 58رفح

 المرونة

 3.52 14.98 86 شمالغزة

 3.57 15.08 110 غربغزة

 2.78 15.84 74 شرقغزة

 3.10 14.38 86 الوسطى

 2.38 16.77 64 خانيونس

 3.53 14.39 44 شرقخانيونس

 3.42 16.24 58 رفح

 الأصالة

 3.99 22.28 86 شمالغزة

 4.30 22.48 110 غربغزة

 4.20 23.57 74 شرقغزة

 4.55 21.23 86 الوسطى

 3.93 23.69 64 خانيونس

 5.02 21.68 44 شرقخانيونس

 4.74 23.12 58 رفح

 الحساسية للمشكلات

 5.64 25.21 86شمالغزة

 5.69 25.51 110 غربغزة

 4.88 25.61 74 شرقغزة

 5.17 24.07 86 الوسطى

 4.09 27.69 64 خانيونس

 5.36 24.75 44 شرقخانيونس

 5.84 27.83 58 رفح

 التحليل والربط

 4.64 22.79 86 شمالغزة

 4.80 22.75 110 غربغزة

 3.88 23.53 74 شرقغزة

 4.29 21.98 86 الوسطى

 3.17 24.64 64 خانيونس

 4.24 22.39 44 شرقخانيونس
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 4.70 24.76 58 رفح

 الاحتفاظ بالاتجاه

 2.95 15.84 86 شمالغزة

 3.43 15.41 110 غربغزة

 2.65 15.99 74 شرقغزة

 2.56 15.43 86 الوسطى

 2.09 16.89 64 خانيونس

 2.97 15.45 44 شرقخانيونس

 2.90 16.93 58 رفح

 المخاطرة والتحدي

 3.25 15.14 86 شمالغزة

 3.64 14.74 110 غربغزة

 15.912.92 74 شرقغزة

 3.06 14.77 86 الوسطى

 2.16 16.92 64 خانيونس

 3.16 14.80 44 شرقخانيونس

 3.37 16.45 58 رفح

الدرجة الكلية للإبداع 

 الإداري

 26.57 139.07 86 شمالغزة

 27.05 138.87 110 غربغزة

 21.70 143.61 74 شرقغزة

 24.34 134.03 86 الوسطى

 17.92 151.45 64 خانيونس

 24.81 135.34 44 شرقخانيونس

 26.53 150.45 58 رفح





 14, 

مجددالا  لج اختبددار ْدديفيه للاْدد  عددن اتجدداه الفددرول بددين متوسددطا  يبددين نتددا (4,,4)والجدددوف التددالم
 تبعاً للمنطاة التعليمية:الإبداع الإدار  

 (0,26جدول )
 نتالج اختبار ْيفيه للاْ  عن اتجاه الفرول بين متوسطا 

 تبعاً للمنطاة التعليميةأهراد العينة على مجالا  الإبداع الإدار   
 خان يونس الوسطى شرق غزة زةغرب غ شمال غزة البيان جالالم

شرق خان 

 يونس

 الطلاقة

      0.072 غرب غزة

     0.267 0.339 شرق غزة

    0.7351.001 0.663 الوسطى

   2.685* 1.684 1.950 2.022 خان يونس

  2.973 0.288 1.289 1.023 0.951 شرق خان يونس

 0.261 0.261 2.946* 1.945 2.212 2.284 رفح

 ونةالمر

      0.105 غرب غزة

     0.756 0.861 شرق غزة

    1.454 0.698 0.593 الوسطى

   2.382* 0.928 1.684 1.789 خان يونس

  2.379 0.003 1.452 0.696 0.590 شرق خان يونس

 1.855 0.524 1.858 0.404 1.160 1.265 رفح

 الأصالة

      0.203 غرب غزة

     1.086 1.289 شرق غزة

    2.335 1.249 1.047 الوسطى

   2.455 0.120 1.206 1.408 خان يونس

  2.006* 0.449 1.886 0.800 0.597 شرق خان يونس

 1.439 0.567 1.888 0.447 0.639 0.842 رفح

الحساسية 

 للمشكلات

      0.300 غرب غزة

     0.099 0.399 شرق غزة

    1.538 1.439 1.140 الوسطى

   3.618* 2.079 2.178 2.478 ان يونسخ

  2.938 0.680 0.858 0.759 0.459 شرق خان يونس

 3.078 0.140 3.758* 2.220 2.319 2.618 رفح

التحليل 

 والربط

      0.045 غرب غزة

     0.782 0.736 شرق غزة

    1.550 0.769 0.814 الوسطى

   2.664* 1.114 1.895 1.850 خان يونس

  2.254 0.410 1.141 0.359 0.404 رق خان يونسش

 2.372 0.118 2.782* 1.232 2.013 1.968 رفح

 

الاحتفاظ 

 بالاتجاه

      0.428 غرب غزة

     0.577 0.149 شرق غزة

    0.556 0.021 0.407 الوسطى

   1.460 0.904 1.482 1.053 خان يونس

  1.436 0.024 0.532 0.046 0.383 شرق خان يونس

 1.477 0.040 1.501 0.945 1.522 1.094 رفح

 

المخاطرة 

 والتحدي

      0.403 غرب غزة

     1.169 0.766 شرق غزة

    1.138 0.031 0.372 الوسطى
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   2.154* 1.017 2.186* 1.782 خان يونس

  2.126 0.028 1.110 0.059 0.344 شرق خان يونس

 1.653 0.474 1.681 0.543 1.712 1.309 رفح

الدرجة 

الكلية  

للإبداع 

 الإداري

      0.197 غرب غزة

     4.735 4.538 شرق غزة

    9.573 4.838 5.035 الوسطى

   17.418* 7.845 12.580 12.383 خان يونس

  16.112 1.306 8.267 3.532 3.729 شرق خان يونس

 15.107 1.005 16.413* 6.840 11.576 11.379 رفح

 
 يتبين من الجدولين الساباين:

أن الفرول هم الطةقة والحساسية للمْاة  والتحليف والربط والدرجة الالية للإبداع الإدار  ااند   -
بددين مجموعددة الوسددطى مددن ناحيددة ومجمددوعتم خددان يددونث ورهدده، لصدداله مجمددوعتم خددان يددونث 

 ورهه.

ان يدونث، لصداله مجموعدة خدان أن الفرول هم المرونة اان  بين مجموعة الوسدطى ومجموعدة خد -
 يونث.

أن الفددرول هددم الأصددالة ااندد  بددين مجموعددة خددان يددونث و مجموعددة ْددرل خددان يددونث، لصددداله  -
 مجموعة خان يونث.

أن الفددددرول هددددم المخدددداطر  والتحددددد  ااندددد  بددددين مجموعددددة خددددان يددددونث و مجمددددوعتم غددددرب غدددد    -
 والوسطى، لصاله مجموعة خان يونث.

 الاْ  عن اتجاه الفرول هم مجاف الاحتفات بالاتجاه.ه ْيفيهم حين لم يستطع اختبار  -

 يرى الباحي بأن السبب هم هذه النتالج يرجع إلى:قد و 
 الانسحابوذلك بعد  ؛وانتعا  ذهنم وماد  ،يونث ورهه تتمتعان براحة نفسية ن منطاتم خانأ -1

ينعاث على مدير   هين المنطاتين ووجود الأنفال مع الحدود المصرية ههذا الالاسراليلم عن هات
 ،والتحليف والربط، مهارا  الطةقة والحساسية للمْاة  لامتةكالمدارث الثانوية هم حتميتهم 

 واستخدامها هم العمف الإدار  من أجف تحسين المنتج التعليمم والتهور بالوجه الحسن.
ي أن المدراء الجدد حي ،يونث من المدراء الجدد إن معتم مدير  المدارث الثانوية هم منطاة خان-,

افاء  عالية وقادرين  ويهتمون بإداراتهم لمدراسهم وخروجها بأحسن حاف ليثبتوا لمن حولهم بأنهم ذو 
 ،هنجدهم يتعاملون مع المواق  المختلفة باف مرونة وتابف ل راء ،على تحايل الأهدا  المرجو  منهم

ابيرً   ولديهم محبةً  ،دار هم أسلوبهم الإقصارى جهدهم لإيجاد الجديد  اوتاي  مع الجديد اما يبذلو 
دار  واعية وناجحة اف هذا ليتهروا لمن حولهم بأنهم إ ،هم اتخاذ المواق  على عاتاهم الخاص

 وليخرجوا نتالج عالية لمدارسهم.
ولا يتابعون الأنْطة المدرسية بف  ،يْجعون التعليملا هم منطاة الوسطى تجد أهالم الطةب  -4

بالإ اهة إلى اثر  المدارث هم منطاة  ،  أخرى  ماارنة بمنطاتم خانيونث ورههلديهم اهتماما
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وبعدها عن بع ها البعغ قد يالف من اهتمام مديرية التربية والتعليم بالمدراء وعملهم  ،الوسطى
 دون الخروج بنتالج أه ف .مور هاط المدرسة مهمته الأساسية تيسير الأوهذا يجعف مدير  ،دار الإ
ن أهالم بالإ اهة إلى أ ،الاثير من المخاطرمنطاة حدودية ياع عليها  خان يونثْرل  منطاة-3

تترا  هم حماية  وتيفة مدير المدرسةوذلك يجعف  ،المنطاة غالبيتهم يعملون بالمجاف ال راعم
 الطةب من المخاطر وتسيير العملية التعليمية  قدر المستطاع.

 هة يستطيع مدير  المدارث الثانوية هيها ،لتربية والتعليممنطاة غرب غ   ياع بداخلها و ار  ا-4
 من الرقابة والمتابعة المستمر  لهم . دارية هم مدارسهم خوهاً المخاطر  والتحد  هم المواق  الإ

  
بين متوسطي تقديرات  (  α≤ ( 0.05عند مستوى  هل توجد فروق ذات دللة إحصائية 3.3  

لإبداع الإداري تعزى مهارات امحافظات غزة لفي  الثانوية لمدارسالمعلمين لدرجة ممارسة مديري ا
 دراسات عليا( لدى أفراد العينة؟ –للمؤهل العلمي )بكالوريوس 

 (0,24جدول )
 اختبار )ت( للفروق بين متوسطات تقديرات المعلمين للإبداع 
 الإداري لدى مديري المدارس بمحافظات غزة تعزى للمؤهل العلمي

المتوسط  المتغير بيانالستمجالت 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

 مستوى الدللة قيمة )ت(

 الطلاقة
 4.66 23.07 باالوريوث

 غير دالة إحصالياً  3444,
 4.34 24.33 دراسا  عليا

 المرونة
 3.34 15.20 باالوريوث

 4344دالة عند  3441,
 2.95 16.36 دراسا  عليا

 الأصالة
 4.42 22.43 باالوريوث

 غير دالة إحصالياً  13444
 4.27 23.43 دراسا  عليا

 الحساسية للمشكلات
 5.46 25.57 باالوريوث

 غير دالة إحصالياً  13344
 5.03 26.67 دراسا  عليا

 التحليل والربط
 4.49 23.03 باالوريوث

 غير دالة إحصالياً  134,4
 3.73 24.13 دراسا  عليا

 الحتفاظ بالتجاه
 2.97 15.85 ريوثباالو 

 غير دالة إحصالياً  13434
 2.34 16.46 دراسا  عليا

 المخاطرة والتحدي
 3.28 15.32 باالوريوث

 4344دالة عند  3444,
 2.77 16.34 دراسا  عليا

 4344دالة عند  31,4, 25.46 140.46 باالوريوث الدرجة الكلية للإبداع الإداري
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 22.10 147.72 دراسا  عليا

  344, =4341، عند مستوى دلالة 1344= 4344( عند مستوى دلالة 4,4قيمة ) ( الجدولية )د.ح= 
أندده توجددد هددرول ذا  دلالددة إحصددالية هددم مجددالا  المرونددة،  (4,,4)يتبددين مددن الجدددوف السددابل

 –ريوث)باددالو  بددداع الإدار  تبعدداً لمتغيددر المؤهددف العلمددملاسددتبيان الإلمخداطر  والتحددد  والدرجددة الاليددة ا
 .من أهراد العينة مجموعة الدراسا  العلياتاديرا  لصاله واان  الفرول  ،دراسا  عليا(

 ،ويفسر الباحي ذلك بأن ارتفاع المؤهف العلمدم للفدرد يجعلده أقددر علدى الحادم علدى ممارسدا  الآخدرين
خاصدةَ أن لعليدا ولديه معرهة واسعة عن عمف مدير المدرسة هم إدارته وهذا ما ي يدده وينميده دراسداتهم ا

هدة  ،بعادث حملدة البادالوريوثالمعلمين الحاصلين على دراسا  عليا الغالب منهم هم المجاف التربو  
ثنددداء دراسدددتهم الأااديميدددة خاصدددة هدددم حامهدددم علدددى مارسدددا  العمدددف الادار  أبْددداف ابيدددر لم يتعر دددون

هارتفدداع المؤهددف العلمددم ي يددد  ،  والتحددد  هددم المواقدد  المختلفددةومهددار  المخدداطر  ،ر  المرونددة للمددديرمهددا
اما ينمى عنده وعم ابير هم التعامف مدع  ،والتعبير عن الأهاار بالمنطاية ،عند صاحبه الثرو  اللغوية

 .من  وايا مختلفةالآخرين وتابف أهاارهم وهرالهم الاوية والمهار  الاوية وهم رؤية الاْياء 
تبعدداً  لإبددداع الإدار جددالا  اسددتبيان ابايددة متوجددد هددرول ذا  دلالددة إحصددالية هددم  هددم حددين لا

 .لدى أهراد العينة المؤهف العلمملمتغير 
وهم الأنْدطة  ،ذلك إلى أن المعلمين جميعهم يخ عون لدورا  متجدد  هم مهارا  التدريث وقد يع  

لم ، وبالتدداالمختلفددة ويمارسددونها أثندداء عملهددموجميعهددا تنمددم لدددى المعلمددين المهددارا  تلفددة، التربويددة المخ
لدرجدة أنده لدم توجدد هدرول هدم اسدتجاباتهم علدى  مارسدا  مددير المدرسدة ادان متااربداً هإن حامهم على م

 .وهذا حسب اعتااد الباحي ،المهارا تلك 
ودراسة  (2080أبو هين،ودراسة) (2080)الهذلي ،مع نتالج دراسة  وقد اتفا  نتالج هذه الدراسة ج لياَ 

  (.2080)خلف،ودراسة (2001)البارقي،
 
 

بـين متوسـطي تقـديرات   (  α≤ ( 0.05عنـد مسـتوى  هـل توجـد فـروق ذات دللـة إحصـائية  3.3
لإبـداع الإداري تعـزى لمهـارات ا محافظـات غـزةفـي  الثانويـة المعلمين لدرجة ممارسة مديري المدارس

 ؟آداب( لدى أفراد العينة –ة )علوملتخصص في الثانوية العامل
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 (0,21جدول )
الإداري لدى مديري المدارس للفروق بين متوسطات تقديرات المعلمين للإبداع اختبار )ت( 

 محافظات غزة تعزى للتخصص في الثانوية العامةالثانوية في 

المتوسط  المتغير الستبيانمجالت 
 الحسابي

النحراف 
 مستوى الدللة قيمة )ت( المعياري

 الطلاقة
 4.56 23.12 علوم

 غير دالة إحصالياً  433,4
 4.71 23.30 هداب

 المرونة
 3.26 15.26 علوم

 غير دالة إحصالياً  43341
 3.36 15.39 هداب

 الأصالة
 4.25 22.47 علوم

 غير دالة إحصالياً  43444
 4.55 22.61 هداب

 الحساسية للمشكلات
 5.32 25.70 علوم

 غير دالة إحصالياً  43441
 5.49 25.72 هداب

 التحليل والربط
 4.45 23.15 معلو 

 غير دالة إحصالياً  43444
 4.39 23.18 هداب

 الحتفاظ بالتجاه
 2.75 15.93 علوم

 غير دالة إحصالياً  43444
 3.03 15.92 هداب

 المخاطرة والتحدي
 3.19 15.48 علوم

 غير دالة إحصالياً  43,44
 3.29 15.41 هداب

 الدرجة الكلية للإبداع الإداري
 24.49 141.12 علوم

 غير دالة إحصالياً  43144
 25.79 141.52 هداب

  344,= 4341، عند مستوى دلالة 1344= 4344( عند مستوى دلالة 4,4قيمة ) ( الجدولية )د.ح= 
أنه لا توجدد هدرول ذا  دلالدة إحصدالية هدم جميدع المجدالا   (4,,4)يتبين من الجدوف السابل

تبعاً لمتغير التخصص هم الثانوية العامدة، ممدا يعندم أن أهدراد  ار لإبداع الإداوالدرجة الالية لاستبيان 
 بالرغم من اختة الثانوية العينة من المعلمين لديهم تاديرا  متااربة للإبداع الإدار  لمدير  المدارث 

 التخصص هم الثانوية العامة.
 :الباحي ذلك للأسباب التاليةيع و قد و 
و احد  ولا تفرل من هو تخصصه علوم أالمعلمين هم و  درسة إلىيما  الصادر  من مدير المالتعل -1

 هداب هم الثانوية العامة هالحام على العمف الإدار  ياون واحد.
جميع المعلمين انتهوا من دراسة الثانوية العامة قبف س  سنوا  على الأقف وهذا لا يؤثر على -,

 .ار المدارث لمهارا  الإبداع الإدحامهم على ممارسا  مدير  
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مهارا  الإبداع الإدار  التم يجب أن يمتلاها مدير  المدارث يريدها لتطبياها هم ادارته وليث -4
لحف مسألة هي يالية أو لااتْا  جها  اهربالم جديد وهذا يدراه جميع المعلمين على اختة  

 هداب(. -تخصصهم هم الثانوية العامة )علوم
 . نتائج السؤال الخامس الذي ينص على:0

بمحافظـات غـزة  الثانويـة هل توجد علاقة ارتباط دالة إحصائياا بين مستوى ممارسة مـديري المـدارس
 الإبداع الإداري من وجهة نظر المعلمين؟  درجة توفر مهارات لأساليب إدارة التغيير وبين

للإجابة عن هذا السؤاف، تم حساب معامة  الارتباط بين درجة ادف مدن أسداليب إدار  التغييدر 
 أبعادها ودرجتها الالية، والإبداع الإدار  بأبعادها ودرجتها الالية، والجدوف التالم يبين ذلك:ب

 (0,29جدول )
 يبين معامف الارتباط بين أساليب إدار  التغيير 

 من وجهة نتر المعلمين الثانوية لدى مدير  المدارث الإبداع الإدار مهارا  و 

 
 

 الإبداع الإداري

 ييرأساليب إدارة التغ

 عملية تطوير
 رؤية ورسالة

 مشتركة للمدرسة

 تحديد أهداف
 المدرسة
 وأولوياتها

 بناء ثقافة
 مةعمشتركة دا
 للتغيير

تقديم نموذج 
سلوكي 
 يحتذى به

التحفيز الذهني 
أو الستثارة 

 الفكرية

الدرجة الكلية 
لأساليب إدارة 

 التغيير

 0.833** 0.783** 0.809** 0.734** 0.691** 0.706** الطلاقة

 0.842** 0.770** 0.817** 0.746** 0.702** 0.733** المرونة

 0.870** 0.733** 0.741** 0.831** 0.971** 0.743** الأصالة

 0.813** 0.784** 0.775** 0.705** 0.703** 0.674** الحساسية للمشكلات

 0.809** 0.765** 0.780** 0.692** 0.671** 0.705** التحليل والربط

 0.757** 0.688** 0.749** 0.672** 0.625** 0.649** حتفاظ بالأصلال

 0.779** 0.730** 0.781** 0.674** 0.646** 0.641** المخاطرة والتحدي

 الدرجة الكلية
 للإبداع الإداري 

**0.783 **0.814 **0.816 **0.877 **0.850 **0.921 

* ≤ 4344  ** ≤ 4341 
 43114= 4341، وعند مستوى دلالة 43444= 4344( عند مستوى دلالة 520 قيمة )ر( الجدولية عند )د.ح=

، بدين 4341ذا  دلالة إحصالية عندد مسدتوى موجبة وجود عةقة  (4,,4)يبين الجدوف السابل
 مجالاته ودرجته الالية.بودرجتها الالية وبين الإبداع الإدار   أساليب إدار  التغييرجميع 
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ة ممارسدددة أسددداليب إدار  التغييدددر يدددرتبط بدرجدددة مرتفعدددة للإبدددداع ممدددا يْدددير إلدددى أن ارتفددداع درجددد
 من وجهة نتر المعلمين. الثانوية الإدار  لدى مدير  المدارث

حيي تبين أن إدار  التغيير ماهم إلا أحد متاهر  ،وهذا ما تم مةحتته من خةف سرد الإطار النتر 
وتمانددوا مددن تطبياهددا هددم ارا  الإبددداع الإدار  هددإذا امتلددك مدددير  المدددارث مهدد ،ونددواتج الإبددداع الإدار 

حددالتهم المابولددة إلددى حالددة منْددود . امددا أندده إذا أراد المدددير  هم مددنإلددى تغييددر يددنال اهاددد يصددلو  ،عملهددم
ليجددد هددم نفسدده قالددد مبدددع بعيددد عددن الجمددود  ؛التغييددر هددم عملدده عليدده امددتةك مهددارا  الإبددداع الإدار 

 والرتابة والروتين الم عج.
 

 : صيات الدراسةتو 
 :يوصم الباحي بما يلمعنه نتالج هذه الدراسة أسفر   هم  وء ما

والاهتمام بتنمية مهارا  الإبداع الإدار   ،التراي  على نمط إدار  التغيير هم المدارث الثانوية رور   .1
 .لتعليميةواستخةص أه ف النتالج هم العملية ا ،لدى المدراء حتى يتمانوا من تطبيل التغيير

تاوية العةقة بين المدرسة والمجتمع المحلم وأولياء الأمور من خةف الدعوا  المتارر  ل يار  المدرسة  .2
 مما يسهف على المدير تحديد أهدا  المدرسة وأولوياتها. ،وتاديم مساعداتهم الة مة للمدرسة

غة الرؤية المْتراة  رور  إْراك العاملين بْاف أابر هم المواق  الإدارية المختلفة خاصةً هم صيا .8
وتحديد أهداهها مما ينمم لديهم المسلولية تجاه ما يحدي هم المدرسة ويخلل جو من الألفة  ،للمدرسة

 .الروح المعنوية العالية هم العمفو 
التوسع هم الدورا  التدريبية المادمة لمدير  المدارث التم تساعدهم هم ااتساب مهارا  الإبداع  .3

والتراي   بالحاجة إلى تبنم إدار  التغيير مدير  المدارثملهم اما تنمم وعم الإدار  وممارستها هم ع
 باتابة الأبحاي الإجرالية والدراسا  التربوية. المديرينل ياد  معرهة  ،عاد الدورا  التدريبية على

جاد لمعرهة مدير  المدارث الثانوية اف ما هو جديد هم علم الإدار  المدرسية من خةف السعم ال .5
 ةعهم على الأبحاي التربوية الجديد  والاتب الحديثة واستخدام التانيا  الحديثة هم علم الإدار .اط

عاد  يارا  ولااءا  متبادلة بين مدير  المدارث المختلفة ومْرهم الإدارا  المدرسية هم المناطل  .6
قامة ندوا  من أجف تبادف الخبرا  والأهاار التطويرية واطةعهم عل ،المختلفة ى التجارب المثمر  هم وا 
 بداع الإدار  هم المدرسة.المدرسية التم ت يد من تحايل الإ الإدار 

الم يد من التسهية  الماانية والمادية والتانية والفنية التم تساعد هم تيسير الإبداع الإدار  توهير  .7
 المساهم هم تطبيل التغيير والحصوف على أهداهه.
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وربط العةو  السنوية لمدير  المدارث والمعلمين  ،  المدارث المبدعينو ع حواه  مادية ومعنوية لمدير  .3
 أسلوبهم الإدار .تاويم ب
وعدم الااتفاء بسنوا  الخدمة أو الماابلة بف من  ، رور  تحسين ْروط اختيار مدير  المدارث .2

 دورا  هم الإدار  المدرسية بنجاح.الأه ف أن ياون المتادم اجتا  
 مة للتغيير ةلام تاوم بتوهير المعلوما  ال ،صة هم مديريا  التربية والتعليمإنْاء مراا  متخص.11

 وتاون حا نة للإبداع الإدار  هم المدراث.
لغاء الاوانين واللواله الاديمة التم تتعارغ مع  ،. ياد  الصةحيا  الممنوحة لمدير  المدارث الثانوية11 وا 

 .عمف مدير المدرسة هم إحداي التغيير
 

 ات الدراسة:مقترح

 هم  وء ما توصل  إليه هذه الدراسة من نتالج وتوصيا  هإن الباحي ياترح:     
 إجراء مثف هذه الدراسة على المرحلة الأساسية ، وماارنة النتالج مع نتالج هذه الدراسة. .1
 إجراء تصور ماترح لمدير المدرسة الثانوية بحاهتا  غ   هم  وء الإبداع الإدار . .2
 لصةحيا  الممنوحة لمدير  المدارث الثانوية هم محاهتا  غ  .تصور ماترح ل .8
دراسة حوف تصميم برامج تدريبية لتطوير أداء مدير  المدارث الثانويدة هدم مجداف الإبدداع الإدار   .3

دار  التغيير.  وا 
 أنفسهم ومن مْرهم الإدارا  المدرسية. المديرينإجراء مثف هذه الدراسة وقياسها من وجهة نتر  .5
دراسدددة هدددم مو دددوع التمادددين الإدار  وربطددده بدددإدار  التغييدددر والإبدددداع الإدار  لددددى مددددير  إجدددراء  .6

 المدارث.
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 المصادر والمراجع
 :أولا: المصادر والمراجع العربية

 الارهن الاريم -
 . بيرو :  دار صادر للطبع والنْر.8. طلسان العرب (:1223ر، جماف الدين )ابن منتو  .1
. عمان: مؤسسة حماد  للنْر الإدارة التربوية والمدرسية والصفية (:2112نان )الإبراهيم، عد .2

 والتو يع.
. غ  : الجامعة 3. طالبحث التربوي وعناصره، مناهجه وأدواته (:2112الأغا، إحسان ) .8

 الإسةمية.
. غ  : دار 1. طالإدارة التربوية والتخطيط الإستراتيجي (:2112لأغا، صهيب وهخرون )ا .3

 اد للطباعة.الماد
دراسة تحليلية لواقع الإدار  التعليمية والمدرسية هم  (:2115الأغبر ، بدر سعيد علم ) .5

. دراسة مقدمة للمؤتمر العلمي الثالث للجمعية المصرية للمناهج وطرق الجمهورية اليمنية
 ، الإساندرية.أغسطس 5-4التدريس والمنعقد في الفترة من 

معوقا  الإبداع الإدار  لدى مدير  المدارث الابتدالية  (:2111البدرانم، ذعار بن غ بان ) .6
، رسالة ماجستير غير منشورة. الحاومية بمنطاة بريد  من وجهة نتر مديريها وواةلها

 جامعة أم الارى، السعودية.
 . الرياغ: بي  الأهاار الدولية.الإبداع يخفف الأزمات (:1222بد الله )البريد ، ع .7
. الااهر : دار العرهة اتجاهات حديثة في الإدارة المدرسية (:2111هخرون )البيةو ، حسن و  .3

 الجامعية.
درجة صعوبة ممارسة  (:2117يمان وصوص، ديمة بن  محمد )الجوارنة، المعتصم بالله سل .2

إدار  التغيير لدى الايادا  الإدارية هم مديريا  التربية والتعليم التابعة لإقليم الْماف هم 
 (.11، )لة حولية كلية المعلمين في أبهامجالأردن. 

أثر متغيرا  البناء التنتيمم والمتغيرا  الْخصية على : (2115الحربم، ع يب موسى ) .11
، رسالة ماجستير غير منشورة، الإبداع الإدار  لدى المدراء هم الأجه   الحاومية السعودية

 جامعة الملك سعود، الرياغ.
. عمان:  دار 1.طارة التغيير في المؤسسات التربويةإد (:2111الحرير ، راهد  عمر ) .11

 الثااهة والنْر والتو يع.
 . بيرو :  دار ابن ح م.التغيير الذكي (:1222الحماد ، علم ) .12
مهارا  الإبداع الإدار  الا مة لاالد التغيير ومدى تواهرها  (:2115الحميد ، مناف حسين ) .18
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. رسالة ماجستير هة نتر المْرهين التربويينلدى مدير  ومديرا  المدارث الثانوية من وج
 ، الية التربية، ماة المارمة.غير منشورة

مدخل اقتصادي للسيكولوجيا الإدارية  -إدارة التغيير :(2118الخ ير ، محسن أحمد ) .13
للتعامل مع متغيرات الحاضر لتحيق التفوق والمتياز الباهر في المستقبل للمشروعات. 

 ر.دمْل: دار الر ا للنْ
 . غ  : جامعة الأ هر.فلسفة التربية_ نظريات وتطبيقات :(2118الخطيب، عامر يوس  ) .15
التغيير في المنظمات _ بحوث في السلوك التنظيمي في البلاد  (:1236الدر ، عبد البار  ) .16

 . الاوي :  دار الالم للنْر والتو يع.العربية
رسالة  .ى و ارا  السلطة الفلسطينيةواقع إدار  التغيير لد (:2113الرقب، حماد محمود ) .17

 ، الجامعة الإسةمية ، غ  .ماجستير غير منشورة
(، 8)81، عام الفكرالإبداع الإدار  هم تف البيروقراطية.  (:2112ال هر ، رنده ) .13

 .281ص
الأدوار الايادية لمدير  التربية والتعليم هم  وء  (:2112يد بن عبد الله )السبيعم، عب .12

 ، جامعة أم الارى، السعودية.رسالة دكتوراه غير منشورة.   التغييرمتطلبا  إدار 
. الأردن: دار 8.  طمدخل إلى تربية المتميزين والموهوبين (:2112السرور، نادية هايف )  .21

 الفار للطباعة والنْر.
 . عمان:  دار الميسر  للنْر والتو يع.الإبداع الإداري (:2111ارنة، بةب خل  )السا .21
 . الااهر :  دار غريب للنْر والتو يع.إدارة السلوك الإنساني (:1221، على )السلمم  .22
ممارسة إدار  الوق  وأثرها هم تنمية الإبداع  (:2113مم، ههد بن عوغ الله  احم )السل .28

رسالة ماجستير غير  .الإدار  لدى مدير  مدارث المرحلة الثانوية بتعليم العاصمة المادسة
 رى، السعودية.، جامعة أم الامنشورة

أثر المتغيرا  التنتيمية على مستوى الإبداع الإدار   (:2112سليم، عبد الله يوس   امف )ال .23
، أااديمية ناي  للعلوم الأمنية، رسالة ماجستير غير منشورة. للعاملين هم الأجه   الأمنية

 الرياغ.
-م المنتما  العامةالعوامف المؤثر  على الإبداع ه (:2117السمير ، حامد عاتل مر ول ) .25

، جامعة رسالة ماجستير غير منشورة دراسة ميدانية على المنتما  العامة هم محاهتة جد .
 الملك عبد الع ي ، جد ، السعودية.

الأنماط الايادية لمدير  الإدار  هم و ار  التربية والتعليم  (:2113الْريد ، هيام نجيب ) .26
، مجلة اتحاد الجامعات العربية رؤساء الأقسام. وتأثيراتها هم التغيير التربو  من منتور

 .283(، ص38)





 13, 

. الرياغ:  ههرسة المدخل الإبداعي لإدارة الأزمات والكوارث (:2112الْمر ، ههد عايغ ) .27
 ماتبة الملك ههد الوطنية.

. إدارة البتكار والإبداع _الأسس التكنولوجية وطرائق التطبيق (:2111رعد حسن )الصرن،  .23
 : دار الر ا للنْر.. سوريا1ط
 . عمان:  دار صفاء للنْر والتو يع.الإدارة الرائدة(: 2118الصيرهم، محمد عبد الفتاح ) .22
 . عمان: دار الْرول للنْر والتو يع.1. طالتصور التطويري (:2118الطراونة، اخلي  ) .81
 و يع.. عمان: دار الْرول للنْر والت1. طالإشراف التربوي (:2115الطعانم، حسن أحمد ) .81
سلوك الأفراد  -الإدارة التربوية والسلوك التنظيمي: (2111الطويف، هانم عبد الرحمن ) .82

 . عمان: دوالر للنْر.والجماعات في النظم
محاور لتنمية التجارب الإبداعية هم استراتيجيا  الإصةح  (:1233الطيب،  حسن أبْر ) .88

 .11، ص(52، الرياغ،)مجلة الإدارة العامةوالتطوير الإدار . 
. عمان: دار الميسر  للنْر 1. طتنمية قدرات التفكير الإبداعي (:2111الطيطم، محمد ) .83

 والتو يع.
. عمان:  دار وماتبة الحامد تطور الفكر والأنشطة الإدارية (:2112العتيبم، صبحم جبر ) .85

 للنْر والتو يع، الأردن.
 -اء الوتيفم لمدير  الاطاع العامالإبداع الإدار  وعةقته بالأد (: 2112العجلة، توهيل)  .86

، الجامعة الإسةمية، . رسالة ماجستير غير منشورةدراسة تطبياية على و ارا  قطاع غ  
 غ  .

 . الااهر : دار الفار العربم.الإدارة المدرسية (:2111العجمم، محمد ) .87
دار  .عمان:إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير (:2116العطيا ، محمد يوس  ) .83

 حامد للنْر والتو يع.
. المداخل الإدارية الحديثة في التعليم :(2112العليم، أسامة محمد والْري ، عمر أحمد ) .82

 عمان: دار المناهج للنْر والتو يع.
. عمان: دار الْرول للنْر 2. طمبادئ الإدارة المدرسية (:2111العماير ، محمد حسن ) .31

 والتو يع.
. عمان: 8. طالتنظيمي في منظمات الأعمال السلوك (:2115)العميان ، محمود سليمان  .31

 دار والف للنْر والتو يع.
. الااهر : المنتمة العربية إدارة الإبداع التنظيمي (:2115لااعور ، رهع  عبد الحليم )ا .32

 للتنمية الإدارية.
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. الميالتحول نحو النموذج القيادي الع -القيادة الإدارية  :(1002) . سالم القحطاني، .34

 .مطابع مرامر  الرياض:

المعوقا  التنتيمية للإبداع عند موتفم التطوير الإدار   (:2112الاحطانم، سعيد ) .33
 .13، المجلد مجلة جامعة الملك سعودبالأجه   الحاومية هم المملاة العربية السعودية. 

لطباعة . عمان: دار والف لنظرية المنظمة والتنظيم (:2115الاريوتم،  محمد قاسم ) .35
 والنْر.

السلوك التنظيمي_دراسة السلوك الإنساني الفردي  (:2111.........، محمد قاسم ) .36
 . عمان: دار الْرول للنْر والتو يع.والجماعي في المنظمات المختلفة

اتجاها  العاملين هم المؤسسا  الحاومية الأردنية نحو إدار  : (1223اللو  ، موسى ) .37
 .883(، ص8)25، العلوم الإداريةمجلة دراسات في التغيير. 

 . عمان: الأهلية للنْر.السلوك التنظيمي (:1228المغربم، اامف ) .33
. الرياغ: جامعة الملك سعود. عماد  ْلون السلوك الإداري (:1222النمر، سعود محمد ) .32

 الماتبا .
بع . الرياغ: مطا1. طالإدارة العامة: الأسس والوظائف (:1223النمر، سعود، وهخرون ) .51

 الفر دل التجارية.
واقع إدار  التغيير لدى مدير  المدارث الثانوية بمحاهتا  غ   من  (:2113الهبيف، أحمد ) .51

 ، الجامعة الإسةمية، غ  .رسالة ماجستير غير منشورة. وجهة نتر المعلمين
إدار  الذا  وعةقتها بالإبداع الإدار  لدى مديرا   (:2111الهذلم، وجوه سمران ) .52
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 (أ  –)ملحق  



 الستبانة قبل التحكيم
 السيد الدكتور / ........................................ المحترم

 :ورحمة اه وبركاته مالسلام عليك
 ستبانةتحكيم ا الموضوع: 

إدارة التغيير وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مديري المدارس ياوم الباحي بإعداد دراسة بعنوان "      
"  وذلك استامالًا لمتطلبا  الحصوف على درجة الثانوية في محافظات غزة من وجهة نظر المعلمين
 :محورينماونة من احي الاستبانة والالماجستير هم أصوف التربية ولهذا الغرغ قد أعد الب

: الذ  يايث درجة ممارسة أساليب إدار  التغيير لدى مدير  المدارث الثانوية والمتمثلة المحور الأوف
، تحديد أهدا  المدرسة وأولوياتها حسب حاجاتها تطوير رؤية مْتراة للمدرسةية :)هم المجالا  التال

التحفي   ،تاديم نموذج سلوام يحتذى به ،يربناء ثااهة مْتراة داعمة للتغيوحاجا  المجتمع المحلم ، 
 .(الذهنم

ية دار  لدى مدير  المدرسة الثانو بداع الإالإ توهر مهارا  توى: والذ  يايث مسمالمحور الثان
، المخاطر ، الاحتفات الطةقة، المرونة، الحساسية للمْاة  ،والمتمثف هم العناصر )الأصالة

 .(والربط ، التحليفبالاتجاه
ذا يرجو الباحي من سيادتام إبداء رأيام هم هارا  الاستبانة وهم مدى مةلمتها للمجالا  ل      

جراء التعديف على الفار  غير المناسبة أو اقتراح  × المذاور  وذلك بو ع الاْار  ) (  للفار  المناسبة وا 
 وتفضلوا بقبول فائق الحترام والتقديرالصيغة التم ترونها مناسبة .

العملية التم يتم بها و ع خطة ْاملة تهد  إلى إحداي : " باحث إدارة التغيير بأنهايعرف ال   
وهم البيلة  ااهة الموارد المتاحة هم المؤسسة التربوية تثمارهم الو ع الحالم من خةف اس تعدية 

وبناء  المحيطة بها من خةف تطوير الرؤية و الرسالة المْتراة للمدرسة وتحديد أهداهها و أولوياتها
ثااهة مْتراة داعمة للتغيير وتاديم النموذج السلوام والاستثار  الفارية للعاملين حتى نصف للتغيير 

 . "المنْود ويتم قياسها بالدرجة الالية التم يحصف عليها المعلمين على الاستبانة
والأساليب : " هو قدر  مدير المدرسة على إيجاد الطرل كما يعرف الباحث الإبداع الإداري بأنه 

الجديد  التم تنبع من تفاير وقدرا  إبداعية من أصالة وطةقة ومرونة وحساسية للمْاة  ومخاطر  
ويتم قياسه  لمستوى الإدار  ومساير  التغييروتحد  واحتفات بالاتجاه والتحليف والربط من أجف تحسين ا
 ." بالدرجة الالية التم يحصف عليها المعلمين على الاستبانة

 منير حسن شقورةالباحث/                                                                     
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 ( في الخانة المناسبة ( : × شارة )إالبيانات الأولية : )يرجى وضع 
 الجنس :   -
 ( أنثى        ( ذار        )     )    
 سنوات الخدمة :  -
 سنوا   11أاثر من  (    )   سنوا  11 –سنوا  5( من     ) هما دون ( خمث سنوا     )    

 المنطقة التعليمية :   -
 (  الوسطى       )  ( ْرل غ          )      ( غرب غ       )      ( ْماف غ           )    
 ( رهه     ( ْرل خانيونث  )     )         خانيونث   (     )    

 : المؤهل العلمي -
 دراسا  عليا (     ث                  )(  باالوريو      )    
 : التخصص في الثانوية العامة -

 )     ( علوم           )    ( هداب    
 

  أولا :  أساليب إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية :

 منتمية الفقرات م
غير 
 مناسبة منتمية

غير 
 مناسبة
 

     : سةعملية تطوير رؤية مشتركة للمدر .0 
     .يْارك المدير المعلمين هم بناء رؤية مْتراة للمدرسة 0
يستثمر المدير الفرص المتاحة لتو يه الرؤية المْتراة  2

 للمدرسة وأهداهها.
    

يأخذ المدير بعين الاعتبار خطط المدرسة الساباة عند  1
 .تطوير البرامج المستابلية

    

     .رسالة المدرسة يساعد المدير العاملين معه على إدراك 4
ي ع المدير خطط سنوية وهصلية تغطم جميع أوجه  3

 .نْاط المدرسة
    

 
يادم المدير تع ي  لدى المْاراين هم و ع الرؤية والتم  2

 .يسعون إلى تحاياها
    

 
     .يبين مدير المدرسة مبررا  الرؤية المْتراة للمدرسة 3
     .المْتراة للمدرسة يراعم المو وعية عند صياغة الرؤية 5
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يحرص المدير على تعر  وجها  نتر مختل  الأطرا   2
المساهمة هم العملية التربوية حوف توجها  المدرسة 

 .وخططها وبرامجها

    
 

يعمف المدير على صياغة رؤية مْتراة للمدرسة بْاف  01
 .وا ه ومفهوم

    
 

ة لجميع تصاغ الرؤية المْتراة للمدرسة بطرياة تْاراي 00
 .العاملين

    
 

تحديد أهداف المدرسة وأولوياتها حسب حاجاتها .2 
 : وحاجات المجتمع المحلي

    
 

يسعى المدير للتوصف إلى اتفال جماعم هيما يتعلل  0
 .بتحديد أهدا  المدرسة

    

يْرك المدير العاملين هم جميع مراحف التغيير المدرسم  2
 تخطيطاً و تنفيذاً وتاويماً.

    

يراعم المدير أهدا  المدرسة وأولوياتها أثناء صنع  1
 .الارارا  المتعلاة بإحداي التغيير

    

     .يهيئ المدير العاملين لتابف التغيير والحاجة إليه 4
يراعم المدير أن تاون أهدا  المدرسة وا حة وقابلة  3

 .للتحايل
    

 
هم مجاف خدمة  ي ع المدير أهداهاً تربوية لتوعية الطلبة 2

 .البيلة المحلية
    

 
يخطط المدير لإعداد دورا  للعاملين لربط المدرسة بالبيلة  3

 المحلية .
    

يتعاون المدير مع مؤسسا  المجتمع المحلم لتحديد  5
 .الخدما  للمدرسة

    
 

     الأمورلأهدا  هم  وء احتياجا  العاملين وأولياء يحدد ا 2
ى البرامج والأنْطة التم ينفذها الطلبة يْر  المدير عل 01

 .هم البيلة المحلية
 

    
 

     بناء ثقافة داعمة للتغيير داخل المدرسة :.1 
 





 14, 

جموعة من الاناعا  المْتراة داخف على مالمدير يحاهت  0
 .المدرسة

    

يو ه المدير للعاملين عناصر الثااهة المْتراة للمدرسة  2
 التغيير المنْود هم المدرسة. للعمف بموجبها على إحداي

    

     .على تطوير المناخ المدرسم الداعم للتغيير يحرص 1
     .يؤاد باستمرار على حتمية التغيير ويانع الاخرين به 4
يؤمن المدير بأهمية التغيير والتطوير ويلت م به من خةف  3

 .التصر  بطرياة تنسجم مع ثااهة مْتراة جديد  للمدرسة
    

 
يْجع المدير الْعارا  المعبر  عن الايم الثااهية الجديد   2

 .هم اف المناسبا 
    

 
يؤاد المدير على العةقا  التعاونية والاحترام المتبادف بين  3

 .العاملين من خةف ترسي  ثااهة مدرسية داعمة للتغيير
    

 
     :تقديم نموذج سلوكي يحتذى به.4 
     .يحتذى به يعمف المدير انموذجاً  0
     يتسم المدير بمتاهر سلواية متمي   . 2
يتسم المدير بادرته على إدار  الصراع وحف الن اعا  داخف  1

 .المدرسة
    

 يوهر المدير جواً من الاحترام والتادير المتبادلين  4
 .بين العاملين والطلبة

    
 

     .يحرص المدير على الو وح هم سلواه وممارساته 3
     .يمارث النهج الإدار  لتغيير الو ع الحالم قولًا وهعةً  2
يحرص المدير على أن ياون ع واً هاعةً هم الفريل  3

 .الجماعم هم المدرسة
    

 
     .المطلوبير يتص  بالمرونة الإدارية لتحايل التغي 5
يحرص المدير على متابعة المستجدا  التربوية والمعرهية  2

 .ابعة المؤتمرا  وور  العمفمن خةف مت
    

 
     .يحف  المدير العاملين على اتاان العمف لإحداي التغيير 01
ياتسب المدير احترام وتادير الاخرين بانتهاجه السلوك  00

 .الإدار  المناسب
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     التحفيز الذهني أو الستثارة الفكرية :.3 
المؤتمرا  يْجع المدير العاملين على المْاراة هم  0

 .والاجتماعا  التربوية و يار  المدارث الرالد 
    

يع   المدير الفعاليا  والأنْطة البناء  التم تتم داخف  2
 .ار  التناهث الْري  بين العاملينالمدرسة لإث

    

وي الإجرالية يحف  المدير المعلمين على اعداد البح 1
 .والدراسا  التربوية

    

ااراً عملية ت يد من اثراء المنهاج وتسهم هم ياترح المدير أه 4
 . ياد  الابداع

    
 

3 
 

يْجع المدير المعلمين على صياغة الأهدا  التعليمية 
 .الخاصة بتنمية الإبداع

    
 

يحي المدير العاملين على تنمية اسلوب التفاير العلمم  2
 ومنهجية حف المْاة  لديهم )التحفي  الذهنم للعاملين(.

    

     .يادم المدير مبادرا  وماترحا  جديد  للتحفي  الذهنم 3
يحي المدير المعلمين على ابتاار أساليب تدريث وانْطة  5

 .جديد  تساعدهم هم التعليم
    

 
يتابع المدير سعم المعلمين لتحايل النمو المهنم لديهم  2

 .واللحال ببرامج الدراسا  العليا
    

 
للعاملين والطلبة لتحايل الإبداع هم يادم المدير حواه   01

 .التعليم
    

 
يْجع المدير العاملين على تحليف الماررا  الدراسية  00

ثرالها بأنْطة ابداعية  .وا 
    

 
     .يوهر المدير المناخ المدرسم المحف  للإبداع والتجديد 02
 

 : داري لدي مدير المدرسة الثانويةالإالإبداع ثانيا: 

غير  نتميةم الفقرات م
غير  مناسبة منتمية

 مناسبة
     الأصالة : .0 
     والإبداعا . الجديد  يبحي باستمرار عن الأهاار 0
    ياوم المدير بتطوير أساليب جديد  هم حف المْاة   2
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 الإدارية.
     بمهار  هن إدار  الناا  والحوار بين المعلمين. عيتمت 1
     .وتينية قدر الإماانيتجنب المدير الأساليب الر  4
 ثناء التعامف معهمأاع الأخرين نقإيمتلك الادر  على  3

 .بأهاار جديد 
    

 
أهاار جديد  العاملين معه لدى مدير المدرسة  ينمم 2

 حوف طرل إنجا  الأعماف.
    

 
     .الطلاقة :2 
لديه الادر  على اقتراح الحلوف السريعة لمواجهة مْااف  0

 العمف.
    

أابر قدر ممان من توتي  يمتلك المدير الادر  على  2
 الألفات للدلالة على هار  معينة.

    

لديه الادر  على طرح أاثر من هار  خةف هتر   منية  1
 قصير .

    

     المدير ماترحا  عديد  لحف المْالة الواحد .  ع ي 4
حوف  يستطيع المدير التحدي بتوسع وبثاة ابير  3

 . يع المتعلاة بالمدرسةالموا
    

     يبد  سرعة البديهة هم الترو  المختلفة. 2
     .المرونة :1 
الأهاار الجديد  لتطوير  التعاطم معلديه الادر  على  0

 العمف بتلاالية ويسر.
    

وطرح الأهاار والماترحا   بتابله للناديتمتع المدير  2
 حتى إذا اان  مخالفة له هم العمف.

    

يتيه المدير الفرصة ل خرين لإبداء رأيهم لةستفاد   1
 منهم.

    

يمتلك المدير الادر  على التاي  مع طبيعة المواق   4
 المختلفة  هم العمف.

    
 

     لديه الادر  على رؤية الأْياء من  وايا مختلفة. 3
     .الحساسية للمشكلات:4 
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     قبف حدوثها. مفمْاة  الع لديه الادر  على توقع 0
دقياة لااتْا  المْاة  التم  حساسيةيمتلك المدير  2

 يعانم منها الآخرون. 
    

يحرص المدير على معرهة أوجه الاصور أو ال ع   1
 هيما ياوم به من أعماف.

    
 

يطلع المدير على اف ما هو جديد هم الادار  التربوية  4
 لمستابلية.ل ياد  قدرته على مواجهة المْاة  ا

    
 

ياوم المدير بعمف بعغ الدراسا  المستابلية لحف  3
 .الأ ما 

    

ديدا  المؤثر  على ياوم المدير برصد الفرص والته 2
 .العمف المدرسم

    

     :.المخاطرة والتحدي3 
 

     .افيتحمف المدير مسلولية ما ياوم به من أعم 0
     ربة التم تسبل النجاح.يتابف المدير الفْف باعتباره التج 2
     الادر  على الدهاع عن أهااره بالحجة والبرهان. لديه 1
يبادر المدير إلى تبنم الأهاار والأساليب الجديد   4

 والبحي عن حلوف للمْاة .
    

 
يتبنى المدير الأهاار الابداعية الصادر  من قبف  3

 العاملين.
    

 
     بتاارية الفردية والجماعية.يْجع المدير المبادرا  الا 2

     :.الحتفاظ بالتجاه2 
يرا  المدير على إنجا  العمف أاثر من أ  ْمء  0

 هخر.
    

لتحايل النجاح والاستمرارية  ر دواهع قويةيمتلك المدي 2
 هم العمف.

    

يهتم المدير بإنتاج أهاار جديد  أاثر من اهتمامه  1
 الآخرين. بمحاولة الحصوف على مواهاة
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 لا يتنا ف المدير عن أهداهه ويصر على  4
 تحاياها.

    
 

     .أهااره مع الصاله العام للمدرسة لا تتعارغ 3

     :.التحليل والربط3 
تنتيم أهااره عند مواجهة أ   يتمتع المدير بالادر  على 0

 مْالة.
    

     ادر  على تج لة مهام العمف.لديه ال 2
هم  المدير الادر  على التحليف والاستدلاف يمتلك 1

 .المواق  المختلفة
    

يتمتع المدير بالادر  على إدراك العةقا  بين الأْياء  4
 وتفسيرها.

    
 

يتمتع المدير بالادر  على انجا  الأعماف بطرياة  3
 مغاير .

    
 

يسعى المدير للحصوف على تعليما  ومعلوما   2
 لعمف عند التالي  بعمف جديد.مفصلة قبف البدء با

    
 

 نتالج العمف بدواهع الاتجاه نحو التغيير. يربط 3
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 (ب  –)ملحق 

 أسماء المحكمين لأداة الدراسة
 
 

 مكان العمل التخصص   المحكم اسم
 جامعة الادث المفتوحة أصوف التربية  ياد الجرجاو أ. د.  .1
 الجامعة الإسةمية ف التربيةأصو  عليان الخولما. د.  .2
  هرجامعة الأ أصوف التربية هاي  الأسودد.  .8
 جامعة الأقصى الإدار  التربوية د. رالد الحجار .3
 جامعة الأقصى التربية الإسةمية صةح حمادد.  .5
 جامعة الأقصى الإدار  التربوية د. بسام أبو حْي  .6
 جامعة الأقصى أصوف التربية د. رند  ْرير .7
 جامعة الأقصى الإدار  التربوية ود خل  اللهمحمد.  .3
 جامعة الأقصى الصحة النفسية عون محيسند.  .2

 واالة الغوي المناهج وطرل التدريث د. رهيل محسن .11
 واالة الغوي المناهج وطرل التدريث  محمود الحم يا د.  .11
 مرا  الاطان التربو  أصوف التربية محمد أبو ملوحد.  .12
 غ  -و ار  التربية والتعليم ناهج وطرل التدريثالم محمد أبو ْاير د.  .18
 بوليتانك هلسطين أصوف تربية د. رياغ سمور .13
 بريطانيا -هيرد هورد ْير علم النفث  محمد الطويفد.  .15
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 (ج  –)ملحق 

 الستبانة بعد التحكيم
 

 غزة –جامعة الأزهر 
 الدراسات العليا 

 كلية التربية
 قسم أصول التربية

 
 استبانة

 ورحمة اه وبركاته مالسلام عليكأخي المعلم ... أختي المعلمة :                  
 ارثإدار  التغيير وعةقتها بالإبداع الإدار  لدى مدير  المدعنوان " بإجراء دراسة تح  ياوم الباحي

درجة الثانوية هم محاهتا  غ   من وجهة نتر المعلمين"  وذلك استامالًا لمتطلبا  الحصوف على 
 .الاستبانة هذه قد أعد الباحيولهذا الغرغ الماجستير هم أصوف التربية 

هم (  × ْار  )إهارا  الاستبانة وذلك بو ع  التارم بالإجابة عن من سيادتام لذا يرجو الباحي  
الماان المناسب، والنا أمف هم إجابتام على جميع هارا  الاستبانة باف مو وعية ودقة، علماً بأن 

   .خدم إلا لأغراغ البحي العلمم هاطستعامف بسرية تامة ولن تست  امإجابت
                                                               

 شاكراا حسن تعاونكم معنا 
 وتقبلوا فائق الحترام والتقدير
 الباحث / منير حسن شقورة
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 ( في الخانة المناسبة ( : × شارة )إالبيانات الأولية : )يرجى وضع 

                                 
 
 

 درجة الممارسة أولا :  أساليب إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية

كبيرة  الفقرات م
 قليلة متوسطة كبيرة جداا 

 
 قليلة
 جداا 

يْرك المدير المعلمين هم صياغة رؤية مْتراة  0
 .للمدرسة

     

يستثمر الفرص المتاحة لتو يه الرؤية المْتراة  2
 للمدرسة وأهداهها.

     

يساعد المدير العاملين معه على الإيمان برسالة  1
 .المدرسة

     

ي ع المدير خطط سنوية وهصلية تغطم جميع أوجه  4
 .نْاط المدرسة

     

يأخذ المدير بعين الاعتبار خطط المدرسة الساباة عند  3
 .تطوير البرامج المستابلية

    
 

 
 

      .للمدرسة يبين مدير المدرسة مبررا  الرؤية المْتراة 2

 الجنس :   -
 ( أنثى        ( ذار        )     )    
 سنوات الخدمة :  -
 سنوا   11أاثر من  (     )   سنوا  11 –سنوا  5( من      ) هما دون ( خمث سنوا      )

 المنطقة التعليمية :   -
 (  الوسطى       ( ْرل غ          )     )      ( غرب غ       )      ( ْماف غ           )    
 ( رهه     انيونث  )( ْرل خ     )         خانيونث   (     )    

 : المؤهل العلمي -
 دراسا  عليا (     (  باالوريوث                  )     )    
 : التخصص في الثانوية العامة -

 )     ( علوم           )    ( هداب
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يراعم قابلية تحايل الرؤية عند صياغة الرؤية المْتراة  3
 .للمدرسة

     

يحرص المدير على تعر  وجها  النتر المختلفة حوف  5
 .توجها  المدرسة وخططها وبرامجها

     

يعمف المدير على صياغة رؤية مْتراة للمدرسة بْاف  2
 .معلن ومفهوم

     

      .ا  المدرسة تْاراياً مع العامليندأهيحدد المدير  01
يراعم المدير أهدا  المدرسة وأولوياتها أثناء صناعة  00

 .الارارا  المتعلاة بإحداي التغيير
     

يراعم المدير أن تاون أهدا  المدرسة وا حة وقابلة  02
 .للتحايل

     

يساهم المدير هم و ع الأهدا  التربوية لتوعية الطلبة  01
 .مجاف خدمة البيلة المحلية هم 

     
 

ا  ربط العاملين بالبيلة يراعم المدير هم تحديد الأهد 04
 .المحلية

     

يتعاون المدير مع مؤسسا  المجتمع المحلم لتحديد  03
 .أهدا  المدرسة

     

يو ه المدير للعاملين الثااهة المْتراة للمدرسة للعمف  02
 بموجبها.

     

ر على تطوير المناخ المدرسم الداعم يحرص المدي 03
 .للتغيير

     

      .يؤاد المدير على حتمية التغيير ويانع الاخرين به 05
يؤمن المدير بأهمية التغيير والتطوير لتحسين أداء  02

 .المدرسة
     

يْجع المبادرا  المعبر  عن الايم الثااهية الجديد  هم اف  21
 .المناسبا 

     

لى العةقا  التعاونية والاحترام المتبادف بين يؤاد ع 20
 .العاملين

     

يْجع العاملين على الاستفاد  من خبرا  وتجارب  22
 المدارث المجاور .
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      .يعاث المدير نموذجاً قيادياً يحتذى به 21
      .تسم المدير بمتاهر سلواية متمي  ي 24
ن اع وحف الصراع  داخف يتسم المدير بادرته على إدار  ال 23

 .المدرسة
     

يوهر المدير جواً من الاحترام والتادير المتبادلين بين  22
 .العاملين والطلبة

     

      .يحرص المدير على الو وح هم سلواه وممارساته 23
يمارث المدير النهج الإدار  لتغيير الو ع الحالم قولًا  25

 .وهعةً 
     

ون ع واً هاعةً هم الفريل الجماعم يحرص على أن يا 22
 .هم المدرسة

     

يتص  المدير بالمرونة الإدارية لتحايل التغيير  11
 .المطلوب

     

يحرص المدير على متابعة المستجدا  التربوية والمعرهية  10
 .من خةف متابعة المؤتمرا  وور  العمف

     
 

      .حداي التغييريحف  المدير العاملين على اتاان العمف لإ 12
ياتسب  احترام وتادير الاخرين بانتهاجه السلوك الاياد   11

 .المناسب
     

يْجع المدير العاملين على المْاراة هم المؤتمرا   14
 .والاجتماعا  التربوية و يار  المدارث الرالد 

     

يع   المدير الفعاليا  والأنْطة البناء  التم تتم داخف  13
 .ار  التناهث الْري  بين العاملينلإثالمدرسة 

     

وي الإجرالية والدراسا  يحف  المعلمين على اعداد البح 12
 .التربوية

     

ياترح أهااراً عملية ت يد من اثراء المنهاج وتسهم هم  13
 . ياد  الابداع

     

15 
 

يْجع المدير المعلمين على صياغة الأهدا  التعليمية 
 .بداعالخاصة بتنمية الإ
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يحي المدير العاملين على تنمية اسلوب التفاير العلمم  12
ومنهجية حف المْاة  لديهم )التحفي  الذهنم 

 للعاملين(.

     

يحي المدير المعلمين على  تطبيل أساليب تدريث  41
 .وانْطة جديد  تساعدهم هم التعليم

     
 

      .المهنميتابع المدير سعم المعلمين لتحايل النمو  40
يادم المدير حواه  للعاملين والطلبة لتحايل الإبداع هم  42

 .التعليم
     

      .يوهر المدير المناخ المدرسم المحف  للإبداع والتجديد 41
 

                                        
 درجة الممارسة الإداري لدي مدير المدرسة الثانويةالإبداع ثانيا:  م
كبيرة  فقراتال 

 جداا 
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة

 جداا 
يمتلك الادر  على اقتراح الحلوف المنطاية لمواجهة  0

 .مْااف العمف
     

أابر قدر ممان من توتي  يمتلك المدير الادر  على  2
 الألفات للدلالة على هار  معينة.

     

      أاثر من هار  خةف هتر   منية قصير . ي ع 1
عديد  لحف المْالة  وبدالف المدير ماترحا ع  ي 4

 الواحد . 
     

حوف الموا يع  يستطيع التحدي بتوسع وبثاة ابير  3
 .المتعلاة بالمدرسة

     

      .يتصر  بحامة هم الترو  المختلفة 2
      الأهاار الجديد  لتطوير العمف بتلاالية ويسر. يتبنى 3
لإبداء رأيهم لةستفاد   يتيه المدير الفرصة ل خرين 5

 منهم.
     

يمتلك الادر  على التاي  مع طبيعة المواق  المختلفة   2
 هم العمف.

     

      الادر  على رؤية الأْياء من  وايا مختلفة. يمتلك 01
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 الجديد  يبحي المدير باستمرار عن الأهاار 00
 والإبداعا .

     

المْاة  ب جديد  هم حف يطور المدير أسالي 02
 .الإدارية

     

يمتلك المدير مهار  هن إدار  الناا  والحوار بين  01
 .المعلمين

     

      .يتجنب المدير الأساليب الروتينية قدر الإماان 04
 ثناء التعامف معهمأاع الأخرين نقإيمتلك الادر  على  03

 .بأهاار جديد 
     

طرل إنجا   جديد  حوف اً أهاار العاملين لدى  ينمم 02
 الأعماف.

     

      قبف حدوثها. مْاة  العمف يتنبأ 03
المْاة  التم يعانم منها  الادر  على ااتْا يمتلك  05

 الآخرون.
     

على معرهة أوجه الاصور أو ال ع  هيما  يحرص 02
 ياوم به من أعماف.

     
 

يطلع المدير على اف ما هو جديد ل ياد  قدرته على  21
 هة المْاة  المستابلية.مواج

     
 

غ الدراسا  الوقالية لحف ياوم المدير بعمف بع 20
 .الأ ما 

     

ص هم العمف المدرسم للبناء ياوم المدير برصد الفر  22
 .عليها

     

ياوم برصد التهديدا  المؤثر  على العمف المدرسم  21
 للا اء عليها.

     

      لة.أهااره عند مواجهة أ  مْا ينتم 24
      .ينسل المدير بين أدوار العاملين هم العمف 23
يحلف المْاة  إلى عناصرها الأساسية هم المواق   22

 .المختلفة
     

     يتمتع المدير بالادر  على إدراك العةقا  بين الأْياء  23
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 وتفسيرها.
يسعى المدير للحصوف على تعليما  ومعلوما   25

 .العمف عند التالي  بعمف جديددء بمفصلة قبف الب
     

      .لعمف بدواهع الاتجاه نحو التغييريربط المدير نتالج ا 22
أاثر من أ   الأعماف الصحيحةعلى إنجا   يرا  11

 ْمء هخر.
     

      .يعبر عن ثاته بالنجاح من خةف الممارسا  العملية 10
      أهداهه ويصر على تحاياها.بالمدير  يلت م 12
      .أهااره مع الصاله العام للمدرسة تنسجم 11
      .افيتحمف المدير مسلولية ما ياوم به من أعم 14
يتابف المدير الفْف باعتباره التجربة التم تسبل  13

 النجاح.
     

      .عن أهااره بالمنطاية يعبر المدير 12
      ماعية.يْجع المدير المبادرا  الابتاارية الفردية والج 13
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 (د  –)ملحق 

 تسهيل مهمة موجهة لوكيل وزارة التربية والتعليم

 

 

 
 





 144 

 (ه  –)ملحق 

 تسهيل مهمة موجهة لمديريات التربية والتعليم في محافظات غزة
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 ( و –)ملحق 

 قائمة بأسماء المدارس الثانوية التي تم اختيارها كعينة للدراسة
 المديرية ةاسم المدرس الرقم
 أحمد الْاير  الثانوية للبنين .1

 
غزة

ال 
شم

 
 ن ار ريان الثانوية للبنين .2
 ْادية أبو غ الة الثانوية للبنا  .8
 هيصف بن ههد الثانوية للبنا  .3
 الارمف الثانوية للبنين .5

 
غزة

رب 
غ

 

  هير العلمم الثانوية للبنين .6
 هلسطين الثانوية للبنين .7
 أحمد ْوقم الثانوية للبنا  .3
 بلايث الثانوية للبنا  .2
  هر  المدالن الثانوية للبنا  .11
 عبد الفتاح حمود الثانوية للبنين .11

 
غزة

ق 
شر

 

 جماف عبد الناصر الثانوية للبنين .12
 دلاف المغربم الثانوية للبنا  .18
 الْجاعية الثانوية للبنا  .13
 يد الثانوية للبنينخالد بن الول .15

طى 
وس

ال
 

 للبنينالمنفلوطم الثانوية  .16
 ْهداء المغا   الثانوية للبنا  .17
 ممدوح صيدم الثانوية للبنا  .13
يد الثانوية للبنين .12  هارون الرْ

 
 خان

س
يون

 

 خالد الحسن الثانوية للبنين .21
 عاا الثانوية للبنا  .21
 للبنا  خانيونث الثانوية )أ( .22
 الارار  الثانوية للبنين .28

 
س

يون
خان

ق 
شر

 

 المتنبم الثانوية للبنين .23
 الخنساء الثانوية للبنا  .25
 عيلبون الثانوية للبنا  .26
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 اماف عدوان الثانوية  )أ( للبنين .27

 
رف

ــــــــ
ـ

 ح

 بلر السبع الثانوية )أ( للبنين .23
 ا الادث الثانوية  )أ( للبن .22
 الاادسية الثانوية للبنا  .81

 
 

 

 


