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 شكـر وتقديـر

الشكر والتقدير والعرفان إلى أستاذي يسعدني وقد تمَّ إنجاز هذه الدّراسة ، أن أتقدم بجزيل 
الفاضل ، الاستاذ الدكتور كمال دوّاني على ما بذل من جهد في الإشراف على هذه الدّراسة في جميع مراحلها 
. وعلى ما منحني من وقته وفكره ، ومن توجيهاته وإرشاده مما كان له أكبر الأثر في إغناء مضامينها التربويّة 

 . فله كل الفضل . 
ما أتقدم بالشكر الجزيل لأعضاء لجنة المناقشة الاستاذ الدكتور خالد العمري ، والاستاذ الدكتور ك

راتب السعود ، والدكتور عباس مهدي الشريفي، على تكرمهم بقراءة هذه الأطروحة وتعزيز محتواها 
 بملاحظاتهم القيمّة .

 النهار ر منذر المصري والدكتور تيسيرويسعدني أن أخصّ بالشكر الاستاذ الدكتور سعيد التل والدكتو 
 والدكتور أحمد حياصات على كل ما تلقيته من توجيه وإرشاد .

ولا يفوتني أن أنوه بجهود الاستاذ الدكتور أنمار الكيلاني والدكتور محمد العزاوي في تقديم 
 . تحليل المحتوىالتوجيهات والإيضاحات التي عزّزت المنهجية العلميّة لهذه الدّراسة من حيث أسلوب 

كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى الاساتذه الكرام أعضاء هيئة تحكيم أدوات الدّراسة على آرائهم 
القيمّة .وأشكر أيضاً جميع الزملاء الأفاضل في وزارة التربية والتعليم والسادة مديري التربية والتعليم 

 .والمشرفين التربويين ومديري المدراس على دعمهم وتعاونهم 
وكذلك أتقدم بجزيل الشكر والتقدير للأستاذ سامح رمضان والعاملين في مركز الحاسوب العربي 

 على جهدهم المتمّيز في إجراء المعالجات الإحصائية التي تطلبتها أسئلة الدّراسة .
وأخيراً أتوجه بالشـكر إلى العزيز سامي الذي رافقني في جميع مراحل هذه الدراسة بجهده ورأيه 

 ته ، وإلى أسرتي التي تحملت معي عناء فترة عصيبة إلى أن تمّ إنجاز هذا العمل .ر ومشو 
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 2002-7891وية والإشراف التربوي في الأردن في الفترة ما بين خصائص التغيير التربوي في مجالي الإدارة الترب
 ومدى إدراك القيادات الإدارية التربوية لها/ بناء أنموذج للتطوير.

 إعداد
 ابتسام متري القسوس

 إشراف
 الأستاذ الدكتور كمال دوّاني

 الملخص

بوي ة والإشراف التر هدفت هذه الدّراسة إلى الكشف عن خصائص التغيير التربوي في مجالي الإدار 
وحتى عام  7891في الأردن ، في ضوء تجربة التطوير التربوي منذ المؤتمر الوطني الاوّل للتطوير التربوي  عام 

، كماهدفت إلى معرفه درجة إدراك القيادات التربوية الادارية لهذه الخصائص ، و بناء أنموذج مقترح 2002
 للتطوير.

 راسة للإجابة عن الاسئلة الآتية :وتحقيقاً لهذه الأهداف سعت الد
خصائص التغيير التربوي في مجالي الإدارة والإشراف التربوي في ضوء تجربة التطوير التربوي في الأردن ما  -7

 ( كما عبرت عنها الوثائق التربوية ذات العلاقة ؟2002-7891بين عامي )
الأردن ما  وي في ضوء تجربة التطوير التربوي فيخصائص التغيير التربوي في مجالي الإدارة والإشراف الترب -2

 ( من وجهة نظر القيادات التربوية التي أجريت معها المقابلات ؟2002-7891بين عامي )
ما درجة إدراك القيادات الإدارية في الأردن لخصائص التغيير التربوي في مجالي الإدارة التربوية والإشراف  -1

 التربوي ؟
ت دلالة إحصائية في درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص التغيير التربوي هل هنالك فروق ذا -2

 في مجالي الإدارة التربوية والإشراف التربوي تعزى إلى متغيرات المسمى الوظيفي والمؤهل والخبرة ؟
 ما الأنموذج المقترح للتغيير وتحقيق التطوير التربوي وفق الأهداف المطلوبة؟ -2

نيف هذه الدراسة من حيث الطريقة والإجراءات ضمن مناهج البحث التي تجمع بين يمكن تص
أسلوبي البحث النوعي والبحث الكمي . فقد استخدم البحث النوعي في تحليل المعلومات التي تمّ الحصول 

لإجابة عن لعليها من الوثائق المرجعية والمطبوعات الرسمية ذات العلاقة ، ومن المقابلات الميدانية ، وذلك 
السؤالين الأوّل والثاني. كما استخدم المنهج المسحي للاجابة عن السؤالين الثالث والرابع . وتمَّ بناء أنموذج 

 مقترح للتطوير في ضوء ما تمّ التوصل إليه من نتائج .
شملت أدوات الدّراسة أنموذج تحليل المحتوى ، ودليل المقابلات والاستبانة الخاصة بالجانب 

حي من الدّراسة . وقد غطت هذه الادوات سبعة مكونات لعملية التغيير التربوي وهي : الحاجه إلى المس
التغيير ، واتخاذ قرار التغيير ، والرؤية ، وقيادة التغيير ، والتخطيط ، وإدارة التغيير، ومصادر الدعم 

 التسهيلات .
( مديرية وتكونت عينة 11ن وعددها )شمل مجتمع الدراسة جميع مديريات التربية والتعليم في الأرد

الدّراسة من ثماني مديريات بواقع ثلاث مديريات من إقليم الشمال وثلاث من اقليم الوسط ، ومديريتين 
من إقليم الجنوب . وقد تمَّ اختيارها بإسلوب العينة العشوائيه البسيطة. وشملت العينة جميع كوادر 

 ( .299سة ومجموعهم )العاملين من الفئات المشاركة في الدرا
 ومن أبرز النتائج التي توصلت إليها الدّراسة ما يلي :
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أظهرت نتائج تحليل الوثائق المرجعيّة والمطبوعات الرسميّة ذات العلاقة أنَّ أعلى ثلاث نسب مئوية في 
رة التغيير ، مجال الإدارة التربوية جاءت من حيث المكونات التالية: توفير مصادر الدعم والتسهيلات ، وإدا

( وأن أعلى ثلاث نسب مئوية في مجال %27.28 - %71.72والحاجة إلى التغيير . وترواحت ما بين )
الإشراف التربوي جاءت من حيث الحاجة إلى التغيير وإدارة التغيير والتخطيط للتغيير . وتراوحت ما بين 

الفقرات التي تعبر عن كل عنصر من ( ، وذلك نسبةً إلى المجموع الكلي للتكرارات في 20.80%-71.70%)
 عناصر التحليل.

تراوحت المتوسطات الحسابية لدرجة إدراك القيادات التربويّة الإدارية لخصائص التغيير التربوي  
( . وفي مجال الإشراف 1.21(، وبلغ متوسط العام)1.11-2.28في مجال الإدارة التربوية ما بين )

( . مما 1.11(، وبلغ المتوسط العام )2.22-2.78ية ما بين )التربوي ، ترواحت المتوسطات الحساب
 يدل على أن الإتجاه العام لإجابات عينة الدراسة كان متوسطاً .

( لأثر متغير المسمى الوظيفي على 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 
ديري ميع مكونات التغيير لصالح مدرجة إدراك القيادات التربوية لخصائص التغيير التربوي في ج

( لكل 0.05التربية والتعليم . بينما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
من متغير المؤهل العلمي ومتغير الخبرة في الوظيفة الحالية على درجة إدراك أفراد عينة الدّراسة 

 لهذه الخصائص في كلا المجالين .

قترح للتطوير التربوي  ، يشتمل على سبعة مكونات أساسيّة يوضح مراحل التحوّل تم بناء أنموذج م 
من واقع تربوي بحاجة إلى تطوير وإحداث التغيير المطلوب ومأسسته وصولاً إلى واقع تربوي جديد 

 وفق رؤية التغيير المنشود .
 كما توصلت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات من أهمها :

واضحة للتغيير في جهازي الإدارة التربوية والإشراف التربوي  وتجريب فكرة  ضرورة تكوين رؤية 
 التغيير قبل الشروع في التنفيذ .

 تحقيق مزيد من المشاركة والديموقراطية في اتخاذ القرارات .  

 التخطيط للتغيير التربوي وفق استراتيجية مناسبة لتأسيس ثقافة داعمة للتغيير التربوي. 
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Abstract 

  This study aimed to show the characteristics of the educational change in 
the areas of administrative and educational supervision in Jordan , in the light of 
educational developmental experience since the 1st international conference for 
Educational Development(1987 –2002), It also aimed to know the extent of the 
executives recognition of these characteristics, and established a suggestive 
developmental pattern. 
 In order to achieve these objectives , the study attempted to discuss the 
following topics : 

1. The characteristics of the educational change in the areas of the 
administration and educational supervision in the light of the educational 
developmental experience in Jordan between (1987 – 2002).As reported 
in the relevant educational documents. 

2. The characteristics of the educational change in the areas of the 
administration and educational supervision in the light of the educational 
developmental experience in Jordan between (1987 – 2002). From the 
educational executives point of view, who were interviewed. 

3. The extent of the executives recognition of the characteristics of the 
educational change in the areas of educational administration and 
supervision in Jordan. 

4. If there are any differences between statistical significance in the 
educational executives recognition of the characteristics of the 
educational change in areas of administration and educational 
supervision due to the job description, qualification, and experience. 

5.  The proposed model for change and the achievement of the educational 
development in accordance with the required objectives. 

 
This study can be classified, in terms of methods and procedures, within the 

research methodologies which combine both: the quantitive and the qualitative 
research whereas the qualitative research was used in analyzing the data 
obtained from the  relevant referential documents and informal literatures and 
also from the field interview, in order to answer the first and the second questions. 
The surveying method was used in answering the third and the fourth questions. 
In additions, a suggestive method of development was established in the light of 
the obtained results. 
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The study instruments include: the content analyzing model, interviewing guide, 

and the questionnaire concerning the study surveying aspect.  These 

instruments covered seven components of the educational change process: the 

need for change, change, decision-taking vision, change leadership, planning, 

change administration, supportive and facilitative sources. 

 
The community of the study included all of the (33) educational 

directorates in Jordan, whereas, the sample of the study was composed of eight 
directorates: (3) from the North, (3) from the middle, and (2) from the south. And, 
they were selected in the random sample method.  However, the sample included 
all of the working cader of the participating groups; they were (488). 
 
These are the key findings of the study: 

The related referential documents and the official literature illustrated that 
the highest three percentages in the educational administrative area were as 
follows:  Administrative area of supporting providing the sources of supporting 
and facilities, change management need for change ranged between (16.12%-
21.49%).  Whereas, the highest three percentages in the educational supervision 
ranged (16.10%-20.90%) and that is in proportion to the grand total of all the 
frequencies in the paragraphs, which expresses each analytical component. 
 

The means in the educational executives recognition of the characteristics 
of the educational change on the educational administration area ranged from 
(2.29-3.76).  However, in the educational supervision area, the means ranged 
from (2.19-4.45), and indicates that the common trends of the study sample 
responses were moderate. 
 

There are differentiations with statistical significance at (α ≤ 0.05), for the 
variables of scientific qualification and experience in the current job on the 
recognition of the study sample of these characteristics in both areas. 
 

A proposed model for educational development was established, which 
included seven key components, illustrate the stages of change from an 
educational status that needs development and change to approach a new 
educational status in accordance with the required vision of change. 
 
The study recommended: 

- The importance of developing a clear vision for change in the 
educational administrative and supervision systems, in addition to 
practicing the idea of change before executing it. 

- Developing more participation and more democracy in decision 
making. 

- Planning the educational change in accordance with an appropriate 
strategy to establish a supportive culture of educational change. 
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 الفصل الأول 

 مشكلة الدّراسة وخلفيتها 

 أولاً : مقدمة 
ردن شملت  الأواسعة في النظام التربوي في تغييرشهد عقد التسعينيّات من القرن العشرين عملية 

جميع عناصر هذا النظام وفعالياته وأنشطته كافة ، فقد هدفت هذه العملية إلى التحديث والتطوير 

وتحسين نتاجات العملية التربوية .  كما جاءت استجابة للتوصيات المنبثقة عن المؤتمر الأول للتطوير التربوي 

  .فة من المراجعة والتقويم الشامل( بعد  وق7891أيلول  1-1في الأردن الذي عقد في عمان )

بمعنى أنه كان هناك توجه أكيد نحو " التربية مسؤولية وطنية " لقد جعل هذا المؤتمر شعاره 

استنهاض جميع القوى والموارد الوطنية، المادية منها والبشرية في المجتمع الأردني بمؤسساته وهيئاته كافة، 

تسارعة ظام التربوي، وتمكين القيادات التربوية من مواكبة المتغيّرات الملتحقيق النقلة النوعية المنشودة في الن

في العالم من حولها ، واستيعاب أسبابها والنتائج المترتبة عليها ، وتعرفّ انعكاس ذلك كله على النظام التربوي 

كير العقلاني لتفونتاجاته. ومن ثم التعامل مع الموقف التربوي الجديد بما يتطلبه من كفاءة ومقدرة على ا

ا نريد أن ثم التخطيط المرحلي والاستراتيجي لم .واستشراف المستقبل ،والاستنباط ،في التحليل والاكتشاف

 تكون عليه النتاجات التربوية في المستقبل ممثلة بالأجيال الجديدة من أبناء الأردن .

( 7891م لتطوير التربوي عالالأول  ؤتمرالموثيقة )خطة العمل والإجراءات التنفيذية لتوصـيات لقد حددت 

" القيام بعملية تحول حضـــاري عميقة شـــاملة عنوانها التحديث المســـتند إلى  بأنهااتجـاهـات التطوير 

اســتيعاب العلوم والتكنولوجيا، وتوظيفها في رفع واســتثمار الموارد الوطنية بأعلى مردود، وأقل تكلفة، لأنه 

بوســـائل تقليدية أو مع التكنولوجيا بمجرد شراء إنتاجها، وتقدم لا يمكن أن نتعامل مع تحديات العصرـــ 

ــة تخطيط القوى  ــادي وبخاص الأمم رهن بنجاحها في الربط العلمي بين النظام التعليمي والتخطيط الاقتص

 .(8، 7891ليم ، البشرية" )وزارة التربية والتع

جراءات التي تضمنت التجديد ولهذا فقد اتخذت وزارة التربية والتعليم عدداً من القرارات والا 

والتغيير في  جميع مجالات النظام التربوي في الأردن، ومنها مجالا الإدارة التربوية والإشراف التربوي . ومن 

. ثم تغييره مرة ثانية 7882( لسنة 7الأمثلة على ذلك تغيير الهيكل التنظيمي للوزارة بمجوجب نظام رقم)

 . 2007( لسنة 21بموجب نظام رقم )
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وكذلك تغيير شروط ومعايير اختيار المشرفين التربويين ، ومعايير تعيين رؤساء الأقسام، والأعضاء الفنيين  

 7882( لسنة 1المختصين في مركز الوزارة ومديريات التربية والتعليم ، بموجب قانون التربية والتعليم رقم)

ترتبة والإشراف التربوي كانت انعكاساً للنتائج الم . يمكن القول إن خصائص التغيير التربوي في مجالي الإدارة

على تلك  القرارات ، وما اتصل بها من إجراءات تنفيذية كان الهدف منها زيادة فعالية هذين الجهازين . 

و يبدو هذا الأمر واضحاً من الأهداف المرحلية التي توصلت إليها اللجان الفنية المتخصصة للمؤتمر 

 وهي: 789ر التربوي عام الوطني الأول للتطوي

 زيادة فعالية الإدارة التربوية والتعليمية والمدرسية . 

 (.7898رفع كفاءة التغيير والتطوير )جرادات ،  

فمن المعروف أنّ أيّ تطوير أو تغيير في أي مجال يتطلب إدارة فاعلة، "وأنّ أي عملية يراد لها أن تكون 

ة والفنيّة التي تنظم أعمالها وتنسق خطواتها على أسس علميّة ناجحة فعّالة تحتاج إلى القيادة الإداريّ 

 .(109 – 101، 7888 ،)عبد الدايم  وموضوعيّة وتوفر لها البنية اللازمة والعناصر البشرية المدرّبة"

يضاف إلى ذلك أن دور القيادات الإدارية التربوية في إدارة عمليات التغيير والتطوير التربوي في الأردن 

من المدخلات الهامة التي يمكن أن تكون قد أسهمت في تحديد نتاجات التغيير وإبراز خصائصه .  " يعدُّ 

كما أن تميّز أي نظام تربوي يمكن أن يعزى إلى تميّز العملية الإدارية فيه، وتميُّز مدخلاته البشرية وتمكينها 

 .(1 ،7888 ،)الطويل  من معايشة حقوقها ومسؤولياتها بكفاءة وفاعليّة "

غيير تالدّور القيادي للإدارة التربويّة لا يتوقف عند حدود النظر إلى تطوير نّ الحديث عن أهميّة إلا أ 

بل ، سب فحومسمياتها العاملين  ومراكزمن حيث البعد التنظيمي في الهياكل والوحدات التربوية  الإدارة

بني التنظيمي والثقافة السائدة فيه. "وإلى توالمناخ  ،العمل اليبوأس ،يتعدى ذلك إلى تطوير أنماط الاتصال

استراتيجيات الإدارة الحديثة بأبعادها التكنولوجيّة من حيث الحوسبة وتحليل النظم والمعلوماتيّة، وأبعادها 

الاجتماعيّة من حيث تنمية العلاقات الإنسانية والقيادة الجماعيّة وتأكيد الديموقراطيّة والمشاركة والحوار" 

 ( .771 –777، 7888،)الطبيب

العمل و تتطلب تحديث جهاز الإشراف التربوي، في مجال الإشراف وكذلك فإن عمليات التغيير التربوي 

يادة التغيير قعلى تغيير الممارسات الإشرافية السائدة بما يمكّن المشرفين التربويين من القيام بدورهم في 

 ومساعدة المعلمين على النمو المهني وتحسين الأداء 
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 ،نظراً لموقع الاشراف التربوي في النظام التعليمي في الأردن " فهو يرتبط بالإدارة التربويّة ارتباطاً وثيقاً 

يشكل حلقة وصل بين الإدارة التربويّة والميدان التعليمي  كما أنه .يعدُّ أحد مناشطها الرئيسة والهامةلأنه 

الرغم على (. ولكن 2، 7882،س بشكل خاص")القسوسوالعملية التربويّة داخل حجرة التدري، بشكل عام

من جهود وزارة التربية والتعليم المتواصلة لتطوير الإشراف التربوي، إلاّ أن عدداً من الباحثين التربويين في 

مجال الإدارة والإشراف في الأردن يرون أن دوره يقتصر على سطح العملية التعليمية التعلّمية ولا يحاول في 

أن يصل إلى عمق هذه العملية. كما أنه يعتمد أنموذج التواصل المتقطع الذي لا يؤدي إلى  -الحالية أساليبه-

 ( .7892 ،التغيير في ممارسات المعلمين )دواني 

لوطني القد تبين من خلال مراجعة الأوضاع السائدة للإدارة والإشراف التربوي إبّان انعقاد المؤتمر 

كلاًّ من هذين المجالين يعاني من ضعف في الكفاءة والقدرة على مواجهة التغيرات الأول للتطوير التربوي، أن 

المتسارعة والتحديات على المستوى المحلي والإقليمي والدولي، والتي فرضت واقعاً جديداً لا بد من استيعابه 

لى لم تكن قادرة ع –آنذاك  –والإشراف التربوي التربوية  خاصة وأن أوضاع الإدارة ،والتعامل معه بكفاءة

( عن هذه الأوضاع 7880 –7891فقد كشفت وثيقة الخطة الخمسية ) . الوفاء بمتطلبات هذه التحديات

ضعف كفاءة الإشراف التربوي ، " في مجال الإدارة والإشراف التربوي في إشارة جاءت على النحو التالي :

 ستخدام الأمثل للمصادر المتاحة ")جرادات ،وضعف كفاءة الإدارة التربوية في مواجهة التغيير السريع والا

7898 ،8). 

، لذلك 7891التي انطلقت عام  لقد كانت هذه الأوضاع من مسوغات عملية التطوير التربوي

 7891الأول للتطوير التربوي في الأردن عام  الوطني يلاحظ أن التوصية التاسعة التي خلص إليها المؤتمر

 (. 97،  7899، وزارة التربية والتعليم) يات الإدارة التربوية نصت على ما يأتي :نتيجة لمناقشاته في مجال فعال

لمـا كـانـت الإدارة التربوية أداة رئيســـة لتحقيق أهداف العملية التربويّة من خلال الاســـتخدام الأمثل  "

تطورة التربوية المللإمكـانـات والموارد والتســـهيلات التربويـة المتـاحـة والمتوافرة ، وإيمـانـاً بأهمية الإدارة 

اتجاهاتٍ وأنماطاً وممارســات، وحتى تؤدي هذه الأداة الرئيســة دورها بكفاءة وفاعلية عاليتين فإن المؤتمر 

  :أوصى في حينها  بما يلي

العمل على بلورة مفهوم )القيادة الإدارية( وإعداد القادة التربويين على مستوى مركز الوزارة  .7

في ضوء مبادئ )القيادة الإدارية( واتجاهاتها وأدوارها لتمكينهم من  والمناطق التعليمية والمدارس

 إحداث نقلة نوعية في أساليب الإدارة بما يحقق أهداف العملية التربوية بشكل افضل .
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التأكيد على مبدأ المحاسبة والمساءلة لجميع القائمين على العملية التربوية في جميع مراحلها بوجه  .2

كما أكدت التوصية التاسعة المنبثقة عن المؤتمر المذكور  بويين بوجه خاص".عام والمشرفين التر 

ضمن بنودها أهميّة دور كل من الإدارة المدرسية والإشراف التربوي في تحقيق الأهداف التطويرية 

 ( .91 – 92، 7899)وزارة التربية والتعليم،   للعملية التربوية. وكان مما اشتملت عليه ما يلي :

 لإدارة المدرسية : ا .7 

تحديد الوزارة لمسؤوليات مدير المدرسة ومهامه بدقة ووضوح، وإعطاؤه مزيداً من الصلاحيات  أ.

 التي تتناسب مع تلك المسؤوليات ودعمه بالعناصر البشرية التي تساعده في أعماله .

، ديري المدارسالاهتمام بتنمية قدرات المدير من خلال وضع أسس ومعايير واضحة لاختيار م ب.  

وإتاحة فرص النمو المهني للمديرين بإلحاقهم ببرامج تدريبية إدارية تلبي الحاجات العلمية 

 والعملية لهم .

تعزيز دور مدير المدرسة مشرفاً مقيماً، وإبراز دور الإدارة المدرسية في عملية الإشراف التربوي  جـ. 

. 

 الإشراف التربوي :  .  2

اف التكاملي متعدّد الوسائط القائم على الكفايات الذي يتناول جميع تبني مفهوم الإشر  أ.  

 عناصر العملية الإشرافية التربوية ، طلاباً ومعلمين ومنهاجاً وإدارة صفية وإدارة مدرسية.

وضع أسس ومعايير لاختيار المشرفين التربويين ورعاية أجهزة الإشراف التربوي من خلال النمو ب.  

هم والتنسيق بين وزارة التربية والتعليم العالي لإعداد المشرفين التربويين وتدريبالمهني المستمر 

من خلال برامج الدبلوم والماجستير في الجامعات الأردنية لتتناسب مع متطلبات عملية 

 الإشراف التربوي.

 . اجـ. التقويم المستمر لعمليّة الإشراف التربوي والاستفادة من التغذية الراجعة لتطويره 

وبناءً على مضمون التوصية السابق ذكرها نصت وثيقة خطة العمل والإجراءات التنفيذية للمؤتمر الوطني 

الأوّل للتطوير التربوي على مجموعة من المرتكزات التي تعكس المفهوم الرئيس والأساسي لفعاليات الإدارة 

 والإشراف التربوي والإدارة المدرسية وذلك على النحو الآتي: 

التوسع في تطبيق الإدارة اللامركزية من متطلبات نجاح القيادة الإدارية التربوية الفعالة وهذه   - 

 م بهذا الدوّر ية والتعليم للقياتتطلب إعداد وتأهيل القادة التربويين في مركز الوزارة ومديريات الترب

 قية لى رؤية الأبعاد الحقيالإدارة المدرسية تخصص مهني ، تتطلب قيادة تربوية واعية قادرة ع    -
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للعملية التعليمية التعلّمية من خلال النمو المهني للإداريين ومتابعتهم بشكل خاص لنتائج البحوث 
 والدراسات الأكاديمية والمتخصصة في مجال الإدارة التربوية .

امج التدريب بر  تعزيز دور المشرف التربوي لتمكينه من القيام بالأدوار الإشرافية المتطوّرة ووضع  -

 على أساليب الإشراف التكاملي.

وزارة التربية )تأكيد الدور الإشرافي لمدير المدرسة بوصفه مشرفاً مقيماً وتأهيله للقيام بهذا الدّور   -

 . (82، 7891والتعليم، 

 دارة( حول أوضاع الإ 7880–7891بدءاً بما ورد في الخطة الخمسية ) –ن ما اشتملت عليه وثائق المؤتمر إ 

والإشراف التربوي، وانتهاء بأهداف ومرتكزات خطة العمل والإجراءات التنفيذية الخاصة بهذين التربوية 

أن هنالك ما يدل على أهميتهما، وعلى ضرورة تطوير كفاءات العاملين فيها وتنمية  يشير إلى المجالين ،

 ولهذا فقد خضع جميع العاملين في هذيناتجاهاتهم نحو التغيير التربوي ، وتأهيلهم لإدارة هذه العملية. 

المجالين إلى برامج تدريبية استهدفت مديري المدارس ومديراتها والمشرفين التربويين والقيادات التربوية على 

مستوى مديري التربية والتعليم في المحافظات والألوية ، كما فتحت أمام الجميع فرصة النمو المهني من 

 أهيل التربوي في أثناء الخدمة .  خلال برامج التدريب والت

ــدف ــدوات والمؤتمرات به ــدد من الن ــة والتعليم عبر ع ــك جهود وزارة التربي ــد ذل ــت بع  تـوال

ــدوة التطوير  ــدت ن ــد عق ــة الـتـطـويـر والإصـــلاح الـتربوي على أرض الواقع، فق ــة عـمـلـي ــابـع  مـت

وتمّ في أثنائها مناقشـــة ورقة  70/2/7882-8التربوي / المرحلـة الثانية في نادي المعلمين في عمان في الفترة 

 . عمل تتعلق بالإشراف التربوي بعنوان )الإشراف التربوي واقع وتطلعات(

ويلاحظ من التوصـــيات المنبثقة عن هذه الندوة أن الحاجة ما زالت قائمة لتطوير فاعلية الإشراف 

مساعدة يادة التغيير و التربوي من حيث فلسـفته وأهدافه وخططه . بحيث يتمكّن المشرـف التربوي من ق

المعلم على التغيير والتطوير . وهذا ما يتضح من التوصية السابعة في مجال الإشراف التربوي إذ نصت على 

 ( .721،  7882ما يلي : )وزارة التربية والتعليم، 

ي و بلورة فلسفة إشرافية مرتكزة على النموذج الظرفي الموقفي الذي يحدّد من خلاله المشرف الترب  - 

 ماذا يقدم في مجال الخدمة الإشرافية وكيف يقدمها، ومتى يقدمها .

 تطوير عملية اختيار المشرفين وبرامج تدريبهم مع مراعاة أن سلطة المشرف التربوي مستمدة من خبرته  -
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 سيالعلميّة والفنيّة ودوره القيادي، ومن كونه قدوة حسنة في علاقاته الإنسانية وقادراً على بناء جو نف
 واجتماعي يساعد المعلم على الاسهام في التغيير والتطوير.

 تدعيم إنشاء وحدة إدارية مختصة بالإشراف التربوي . -

 التوجه نحو تطبيق فكرة مشرف المدرسة أو المشرف على مجموعة من المدارس المتقاربة .   -

الإدارة  على ضرورة تطوير 7882ركزت التوصية الأولى المنبثقة عن ندوة التطوير التربوي لعام كما 

لتمكين مدير المدرسة من القيام بدوره القيادي ضمن أبعاد تجديديّة تتعلق  ة،على مستوى المدرس التربوية

وحدة للتطوير التربوي والاجتماعي. ففي ضوء المناقشات أوصى المشاركون بما يلي  بوصفهابدور المدرسة 

 (721، 7882:)وزارة التربية والتعليم ، 

تعميم مفهوم المدرسة وحدة أساسيّة للتطوير التربوي الاجتماعي على الميدان وعلى كل المستويات   - 

 من إداريين ومعلمين وعقد ندوات لتوضيح هذا المفهوم.

دعوة مديريات التربية والتعليم لتشكيل مجالس تطوير محليّة وفق الإمكانات المتاحة تضم  -

بة والمواطنين المهتمّين بالعمل التربوي والمختصّين من الجامعات الإداريين والمعلمين وبعض الطل

 والمؤسسات العلميّة.

تدريب الإدارات المدرسيّة والمعلمين والإداريين على عمل المدرسة التي نريد وتنظيم آليات العمل  -

 مع مجلس التطوير .

 ة مدرسيّة فاعلة ومعلمينتوفير المتطلبات الضرورية لنجاح المدرسة كوحدة للتطوير، من إدار  -

 .ومشرفين تربويين ومنح صلاحيات أوسع لمدير المدرسة

وإلى جانب الندوات والمؤتمرات، شهدت المرحلتان الأولى والثانية اهتماماً كبيراً بتأهيل المديرين  

ية مثل لوتم تنفيذ عدد من البرامج بالتعاون مع هيئات محلية ودو  ،والمشرفين التربويين في أثناء الخدمة

 Overseas Development Administrationمعهد الإدارة العامة في الأردن، وإدارة تنمية ما وراء البحار 

(ODA)  نفذ في أثنائها عدد من البرامج، منها برنامج تطوير الإدارة المدرسية  7888 – 7881، في الفترة

 Department Forالبريطانية للتطوير الدولي  وبرنامج تنمية اتجاهات المشرفين التربويين. ومن ثمّ الدائرة

International Development (DFID)  التي دعمت مشروع )تطوير الكفاءة المؤسسية في وزارة التربية

في الفترة   Capacity Building In The Ministry of Educationوالتعليم لإدارة الخدمات التربوية(

7888 – 2002  ، 
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كان من ضمنها تطوير الإدارة التربوية على مستوى الوزارة  برامجشروع على خمسة اشتملت خطة هذا الم

والميدان التربوي وتطوير جهاز الإشراف التربوي من حيث البنية والفعاليات الإشرافية، لتحقيق التكامل بين 

 ، أ(. 7888ليم،)وزارة التربية والتعدور المشرف التربوي ودور مدير  المدرسة في تحسين أداء المعلمين 

عقد المؤتمر الوطني للتطوير التربوي في المركز الثقافي الملكي  7888كانون الأول  1-1وفي الفترة 

 وهو يمثل الانتقال إلى المرحلة الثالثة من التطوير التربوي في الأردن للسنوات 

لتربوي في ستقبلية للتطوير اعلى التوجّهات الموقد اشتملت الوثائق الرئيسة لهذا المؤتمر  ( .2002 – 2000)

لى أشار التقرير الختامي لفعاليات المؤتمر إ كماالأردن والاستراتيجيات والسياسات والمشاريع التجديدية. 

  ، ب( .7888: )وزارة التربية والتعليم ،  أنه عقد استجابة لمسوّغات رئيسة مهمة من أبرزها

ية والنوعية لخطة التطوير التربوي بمرحلتيها الأولى والثانضرورة المراجعة الشاملة للإنجازات الكميّة  - 

 ( وأهميتها في وضع تصور واضح للمرحلة القادمة .7888 – 7898في الفترة )

يشهده القرن القادم من ملامح جديدة للثورة التكنولوجية المتسارعة ونتاجاتها الاقتصادية  ما  -

ثرها مباشرة وبشكل بارز على النظام التربوي، مما والاجتماعية والسياسية وغيرها، التي ينعكس أ 

يقتضي تعليماً من نوع جديد، يهيئ الفرد والمجتمع الأردني لفهم حقائق وديناميات العصر الجديد 

 والتعامل معه بثقة واقتدار.

تنامي التكتلات الاقتصادية الاستراتيجية الكبرى، وما ينتنج عنها من آثار  تنعكس على الظروف  -

ياسية والاجتماعية والاقتصادية والأمنية في جميع دول العالم . ولهذا  تقع على النظام التعليمي الس

 المسؤولية الأولى في إعداد الفرد والمجتمع للتكيّف الإيجابي مع هذه التحديات. 

تسارع التحوّلات الديموقراطية المتمثلة في مفاهيم الحريات العامة وحقوق الإنسان والعدالة  -

لاجتماعية والأمن والسلام وما تعكسه من آثار على النظام التربوي يتطلب تعليماً من نوع جديد ا

 .لمواكبة التغيرات الاجتماعية المتسارعة

وفي إطار الاستراتيجيات والسياسات والمشاريع التجديديّة للمرحلة الثالثة من التطوير التربوي ناقش 

ظام التربوي، خصص المجال الثالث منها لـ)الإدارة التربوية المشاركون تسعة مجالات من مجالات الن

والمدرسية والتطوير الإداري(. ومن أبرز السياسات المستقبلية التي يمكن اعتمادها لتطوير الإدارة التربوية 

 والإشراف التربوي
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 ما يلي :  

بالذات ين الميدانيين و اعتماد اللامركزية في الإدارة بتوسيع قاعدة الصلاحيات على مستوى المدير -

 على مستوى الإدارة المدرسيّة ما أمكن ذلك.

إدخال نظم جديدة في إدارة المعلومات والبيانات تستند إلى الحاسوب واستخدامه في حل المشكلات  -

 واتخاذ القرارات.

 ك .لاستكمال تبسيط الإجراءات الإداريّة في مركز الوزارة والميدان ووضع التشريعات اللازمة لذ  -

تطوير الهيكل التنظيمي للوزارة / المركز والميدان، وتحديث الوصف الوظيفي بما ينسجم مع  -

 متطلبات المرحلة القادمة ومستجداتها .

 تطوير المعايير والآليات المعتمدة لشغل الوظائف القيادية والإشرافية. -

تربوي لرفع قدرتها على إحداث التغيير الالتنمية المستمرةّ للقيادات التربوية والإدارات المدرسيّة ،  -

 والمجتمعي المنشودين وقيادتهما.

إحداث التكامل بين الدورين الإشِرافي )للمشرف التربوي( والإداري )لمدير المدرسة ومساعده(  -

 (.، ب 7888،)وزارة التربية والتعليموتطويرهما في المدرسة وغرفة الصف والمجتمع المحلي 

ريع التجديديّة في مجالي الإدارة التربوية والإشراف التربوي فقد أشار التقرير الختامي أما من حيث المشا

 إلى ما يأتي :  7888لمؤتمر التطوير التربوي عام 

مشروع تقويم الأداء المؤسسي على مستوى الوحدة التعليميّة )المدرسة( وعلى مستوى مديرية  .7

 التربية والتعليم .

 بسيط الإجراءات سعياً لتحقيق اللامركزيّة في الإدارة .مشروع تفويض الصلاحيات وت .2

مشروع تطوير معايير اختيار القادة والمشرفين التربويين وإعداد القيادات الوسطى والعليا التي  .1

تتبوّأ المواقع القيادية والتي تتطلب تنويع مهاراتها بما يمكنها من التعامل مع مستجدات العصر 

 بثقة .

 الإشراف التربوي والإدارة المدرسيّة والذي يهدف إلى رفع  مشروع التكامل بين .2

كفاءة الإشراف التربوي في تطوير العمليّة التربويّة عن طريق تفعيل دور المشرف التربوي 

 .، ب( 7888،)وزارة التربية والتعليم
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عليها  بوضع خطة تنفيذية لعشرة برامج تشتمل 7888وقد انتهت أعمال مؤتمر التطوير التربوي عام 

المرحلة الثالثة للتطوير والمشاريع التجديديّة المفروضة، بحيث اشتمل كل برنامج فيها على الأهداف 

 والعناصر والفترة الزمنية المقرّرة لتنفيذ المشروع.  

 .( لتطوير استراتيجيّة فعالة للإشراف التربوي 2002 – 2000وقد حددّ البرنامج الثالث الفترة الزمنية من )

 ( لتطوير الإدارة التربويّة.2002 – 2000حدّد البرنامج التاسع الفترة الزمنية من )كما 

 ثانياً : مشكلة الدراسة :
ــنوات )عملية يلاحظ أنّ  ــعاً 7888 – 7899التطوير التربوي في أثناء الس لعدد  ( كانت مجالاً واس

وقد .  رة التربوية والإشراف التربويمن الدراســات التقويمية لمدى تحقق الأهداف التطويرية في مجالي الإدا

 فعالية الدور فيدارسـة تحليلية للخلاصـات الشـهرية لعمل المشرفين التربويين قصوراً واضحاً أظهرت نتائج 

الإشرافي من حيث تنوع الأســاليب، وتوجيه الخدمة الإشرافية إلى عمق العملية التربويّة، مقابل التركيز على 

   ( .7882)وزارة التربية والتعليم ،  ات الفرديّة أو الجماعيّة والزيارات التفقديّةالزيارات الصفيّة واللقاء

أن درجة تحقق توصـــيات المؤتمر  (7882 )كما أظهرت نتـائج دراســـة عبـابنة وعيادات وعنوز 

 الوطني الأول للتطوير التربوي في مجال الإشراف التربوي ما زالت دون مستوى الطموح .  

وجود مؤشرات ذات دلالة إحصائية لصالح ( 7889)تائج دراسـة حياصات وقسوس نأظهرت في حين 

فـين التربويين الذين خضــعوا لبرنامج تطوير الإشراف التربوي من حيث مفهوم الإشراف التربوي  لذي االمشرـ

 هو الدعم والمســـاندة وليس زيارته صـــفيّاً وتحرير التقاريريركز على أن دور المشرـــف التربوي مع المعلم 

 فقط. 

( على ضرورة تركيز برامج الإدارة العليا للقيادات 7889كما أكـدت دراســـة الخطيب وعاشـــور ) 

ثل : إدارة مالتربوي على الكفايات والمهارات التي تمكن القادة الإداريين من القيام بدورهم على نحوٍ أفضل 

مناخ تنظيمي مناســـب في محيط  وتوفير، وتقويم الأداء ، الوقت، وقيادة المرؤوســـين، ومهارات الاتصـــال 

ومواكبة الظروف والمتغيرات الاقتصادية والسياسيّة ، العمل، والقدرة على التعامل مع المعلومات والبيانات 

والاجتماعية ووضــع الســياســات التكنولوجية وتوظيفها في فهم النظام التربوي وتحقيق أهداف المؤســســة  

 التربويّة .  

ــة التي تحققــت في مجــالي الإدارة التربويــة والإشراف ولكن، على الرغم من المنج زات التطويري

التربوي إلا أنـه يلاحظ أن الخطـة التنفيـذيــة لبرامج المرحلــة الثــالثـة المنيثقـة عن المؤتمر الوطني للتطوير 

 كررت ذكر الأهداف التي تتعلق بضرورة التوجه نحو مزيد من اللامركزية،  7888التربوي عام 
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حيات، ورفع كفاءة الإشراف التربوي في تطوير العملية التعليمية التعلمية ، بتجديد مفهومه وتفويض الصلا 
 ، ب(.7888وبنيته وأساليبه )وزارة التربية والتعليم ، 

 (7888)عويدات وهذا يعني أن أهداف التطوير التربوي لم تتحقق على النحو المطلوب . فقد ذكر 

قليل من شـــأنها، بل إنها كانت خطوات ضرورية في ســـبيل تحســـين أن الإنجـازات التي تمت لا يجوز الت

العملية التربوية. إلا أن السـؤال الذي يطرح نفسه هو،  هل حققت هذه الإنجازات الأهداف المرجوة من 

وراء عملية التطوير؟ بمعنى آخر، هل تجاوزت عملية التطوير الشـــكل إلى المضـــمون؟ هل اســـتطاعت أن 

في إطار هذا . و في محتوى العملية التربوية في الأردن؟ ... ثمة مؤشرات متضـــاربة  تحـدث التغيير المطلوب

السـياق الذهني ، تطرح الباحثة بعض التسـاؤلات النابعة من الشـعور بوجود خصائص أو سمات اتسمت 

 بها عملية التطوير التربوي وأثرت في نتائجها ، ومن هذه التساؤلات ما يلي :

تغيير التربوي في أي مجال من مجالات العمل التربوي ثمّ تعميمه على الميدان هل يكفي اتخاذ قرار ال 

 لإحداث التغيير الفعلي في سلوك العاملين؟  –حيث يتم تنفيذه والعمل بمقتضاه  -التعليمي 

وهذا ممكن وربما يكون له ما يبرره على مستوى الرؤية  -وإذا كانت قرارات التغيير تتخذ مركزياً  

فهل يكون محتوى هذا القرار مدعوماً بمسوغات واضحة ومقنعة لمن يتأثرون به، كي تسهم  -القيادية 

هذه القناعة في الحد مما قد يحدث من مقاومة لبعض الأفكار التجديدية وتساعد في تقبلها وتبني 

 المعنيين لها ودعمهم إياها ؟

ن التربوي والمجتمع يوضح أسباب ثم هل كان هناك اهتمام كافٍ بالجانب الإعلامي على مستوى الميدا 

التغيير ومسوّغاته وأهدافه لتحقيق الدعم المطلوب ؟  باعتبار ما تقوم به وزارة التربية والتعليم عملاً 

 له منظور جماهيري مؤثر . 

علمية وفق الخطوات ال –وبخاصة في مجالي الإدارة والإشراف التربوي  –هل تسير عملية اتخاذ القرارات  

من حيث جمع المعلومات واستطلاع الآراء والمشاركة وفقاً لقواعد الديموقراطية في اتخاذ المعروفة 

 القرارات ؟

 هل تتم عملية ترتيب للأولويات ، ومن ثم تحويل القرارات إلى أهداف مرحلية محددة بوضوح ؟  

التي يمكن  (Success Indicatorsهل يراعى، عند تحديد الأهداف، وضع ما يعرف "بمؤشرات النجاح" ) 

 أن تدل على درجة تحقق الهدف وإلى أي مدى ؟
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وما دامت عملية اتخاذ قرارات التغيير تتم بمركزية تامة، فهل يتوقع أن يكون دور القيادات الإدارية 

التربوية في الميدان التعليمي هو تنفيذها، و مراقبة العمل بمقتضاها فحسب؟ أم أنه يتوقع منها أن تتولى 

رة التغيير بكل ما تتطلبه هذه المسؤولية من ضرورات الفهم والإدراك الواعي للدور الإداري مسؤولية إدا

 في قيادة التغيير؟

 والتساؤل الأخير هو هل يتم توفير الشروط والتسهيلات والموارد اللازمة لتحقيق التغبير المنشود؟ 

بهذه الدّراســـة وأســـهمت في  لقد كانت هذه التســـاؤلات من العوامل الرئيســـة التي أدت إلى القيام

   على النحو الآتي :تحديد مشكلتها. وذلك 

 – 7891 والإشراف التربوي في الأردن في الفترة ما بينالتربوية خصـــائص التغيير التربوي في مجالي الإدارة ما 

ير المنشود التطو، ما أنموذج التغيير المقترح لتحقيق دراك القيادات الإداريّة التربويّة لهاما درجة إ و ؟  2002

 في هذين المجالين .

 أما مسوغات مشكلة الدراسة فتتمثل فيما يلي :

المشـــكلات الإدارية والفنية التي تواجه المشرـــف التربوّي ، وتتمثل في غياب التنســـيق والتخطيط  

فـين وأدوارهم بين الفعاليات الإشرافية والتدريبية ، مما ـ  الجيد ، وعدم الدقة في توزيع مهام المشرـ

أدى إلى عدم التوازن في المتابعات الإشرافية وفق الحاجات والأولويات . وبالتالي عدم قيام المشرف 

 .(7881بدوره القيادي في عملية التغيير والتطوير بفعاليّة )وزارة التربية والتعليم ، 

قاءات لاقتصـــار الدور الإشرافي في أغلب الحالات على أســـاليب إشرافية تقليدية محدودة ، مثل ال 

الفرديـة والجماعية ، والزيارات الصـــفية التي غالباً ما تتم مرةً واحدة في العام الدراسي ولغايات 

( من %19.9تحرير التقـارير الإشرافيـة . وقـد دلـت إحـدى الدراســـات التربوية أن ما نســـبته )

ة التربية زار )و  الأســـاليب الإشرافية موجه نحو مثل هذه الأســـاليب التقليدية في الإشراف التربوي

 (7882والتعليم، 

تباين وجهات نظر المديرين والمشرفين التربويين واتجاهاتهم نحو التطوير التربوي ، وكذلك ضعف  

كفـاءة المـديرين من حيـث قدرتهم على القيام بدورهم المطلوب كقادة للتغيير والتطوير )حداد، 

 .(7882ومنصور، 7882
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التغيير والتطوير وفي تصميم البرامج التطويرية وتنفيذها أدت ببعض المركزيّة الشديدة في اتخاذ قرارات 
الفئات إلى الاكتفاء بتنفيذ التعليمات والإجراءات دون تبني الأهداف كما هو الحال عند بعض مديري 

 .(2002والشيخ ، 2007وخصاونة ، 7882التربية والتعليم )دواني ، 

وي، من خلال عملها في المديرية العامة للتدريب التربلتجربة الشخصية للباحثة، يضاف إلى ما سبق ا 

ومواكبتها العمليّة لعدد من فعاليات التطوير التربوي، ومن خلال التفاعل والحوار المباشر مع عدد 

كبير من المديرين والمشرفين التربويين في جميع المحافظات عن وجود بعض الصعوبات و المعيقات 

هداف التطويرية على النحو المطلوب ، وإحداث التغيير المنشود في التي أسهمت في عدم إنجاز الأ 

الممارسات الإدارية والإشرافية. وهذا ما أكدته بعض الدراسات و التقارير التقويمية لبعض البرامج 

والمشروعات التجديدية مثل : )مشروع المشرف التربوي المقيم ومشروع الإشراف التربوي التكاملي( 

لها رصد بعض الاتجاهات السلبيّة نحو التغيير أو مظاهر المقاومة لأسباب حيث أمكن من خلا

 متباينة حسب الفئات المستهدفة ومن الأمثلة على ذلك ما يأتي : 

وذلك  مألوف . هوالتقليدية في العمل الإداري والإشرافي، دون الخروج عما بالأساليب التمسك  

 الطويلة .عند بعض المتدربين وبخاصة من أصحاب الخدمة 

عدم وضوح أهداف التغيير المطلوب ومسوّغاته لدى بعض الفئات كما هو الحال عند بعض  

مديري المدارس وحتى بعض مديري التربية والتعليم في المحافظات والألوية، وكثيراً ما لوحظ 

أن السبب في ذلك يعود إلى نقص أو عدم كفاية المعلومات لدى بعضهم ، أو إلى عدم توافر 

هم العميق لما يطرح من أفكار تجديديّة وبرامج تدريبيّة لتطوير المفاهيم والممارسات الف

 الإداريّة والإشرافيّة .

القلق أو الخوف من فقدان بعض مظاهر السلطة، وقد كان أكثر المعبرين عن هذه الحالة من  

 بين المشرفين التربويين .

ًً : أهداف الدراسة وأسئلتها :  ثالثاً
ه الدراسة هو الكشف عن خصائص التغيير التربوي في مجالي الإدارة والإشراف التربويين الغرض من هذ

. وبناء  2002وحتى عام  7891في الأردن، في ضوء تجربة التطوير التربوي منذ المؤتمر الأول للتطوير عام 

 أنموذج مقترح للتطوير ، 
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 ولذلك فهي تسعى للإجابة عن الأسئلة التالية :

جربة التطوير والإشراف التربوي في ضوء تالتربوية ما خصائص التغيير التربوي في مجالي الإدارة  ول  :السؤال الأ

كما عبرت عنها الوثائق التربوية ذات العلاقة  2002 – 7891التربوي في الأردن بين عامي 

 ؟

وء تجربة التطوير لتربوي في ضوالإشراف االتربوية ما خصائص التغيير التربوي في مجالي الإدارة السؤال الثاني : 

، من وجهة نظر القيادات التربوية التي أجريت 2002-7891، بين عامي التربوي في الأردن 

 معها المقابلات ؟

لخصائص التغيير التربوي في مجالي الإدارة في الأردن ما درجة إدراك القيادات الإدارية  : لثالسؤال الثا
 والإشراف التربوي ؟ التربوية 

هل هنالك فروق ذات دلالة إحصائية في درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص  :  الرابع سؤال ال 

التغيير التربوي في مجالي الإدارة والإشراف التربوي تعزى إلى متغيرات المسمى الوظيفي 

 والمؤهل والخبرة ؟

 التربوي وفق  الأهداف المطلوبة؟ ما الأنموذج المقترح للتغيير وتحقيق التطوير  :  الخامسالسؤال 

 رابعاً : أهمية الدراسة :
 تكتسب هذه الدراسة أهميتها من النواحي التالية : 

كونها تهدف إلى الكشـف عن خصــائص التغيير في أثناء إحدى المراحل الهامة التي مر بها    -

ة يلاحظ أن هذه الفتر النظـام التربوي في الأردن عبر اثني عشرـــ عـامـاً في مســـيرته التطويرية، إذ 

ـــمت بالتغيير المتلاحق ، لذلك فإن تتبع التغييرات المتلاحقة في مجالّي الإدارة التربوية والإشراف  اتس

التربوي ، والكشــف عن خصــائصــها، أو مميزاتها، يمكن أن يســهم في تعرفّ الإيجابيات والســلبيات 

وير منه في التخطيط المســـتقبلي للتطالتي رافقتهـا وانعكـاس ذلـك على الميـدان التربوي، والإفادة 

 التربوي وبخاصة في مجالي الإدارة والإشراف التربويين .

كما تبرز أهمية هذه الدراســـة من كونها تركز على خصـــائص التغيير في مجالي الإدارة والإشراف    -

وقع أن تالتربوي، وهما من الفعــاليــات التربويــة القيــاديــة في النظــام التربوي في الأردن، ومن الم

تسـهم نتائجها المتعلقة بمدى إدراك القيادات التربوية لهذه الخصـائص في تحســين أدائها وقدرتها 

 على إدارة التغيير ، وفي تحقيق التكامل والترابط بين هذين المجالين على نحو أفضل ،
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التربوي  ودور المشرفوبخاصة على مستوى الإدارة المدرسية، نظراً للعلاقة الوثيقة بين دور مدير المدرسة  
 ، وانعكاس أثر هذه العلاقة على نتاجات العملية التربوية في المدرسة .

يمكن أن تســتفيد المؤســســات التربوية من نتائج هذه الدارســة من حيث تحســين عملية إدارة  -

 . التغيير ، وإتخاذ الإجراءات المناسبة لتحقيق الأهداف التطويرية التي يحدث من أجلها  التغيير

وذلك بمراعاة المكونات الأســـاســـية الواجب مراعاتها عند إجراء التغيير في أي عنصرـــ من عناصر 

 النظام التربوي .

 ةوذلك في ضـــوء ما مراجع، أنموذج مقترح للتطوير التربوي  إلى تقديم الدراســـة تهـدف هـذه   -

كن أن يمو  من نتائج.  والدراسـات السابقة، وما تتوصل إليه هذه الدراسة للتغيير،الأدب النظري 

ه على وإدارة عملياته وإجراءاتوضبطه  يسـهم هذا الأنموذج المقترح في تحسـين التخطيط للتغيير

 النحو الذي قد يساعد في التخفيف من مقاومة التغيير ويسهم في تعزيز عملية التطوير التربوي .

ي  مجال التغيير التربوي الذمن المتوقع أن تقدم نتائج هذه الدراســة إضــافة جديدة للمعرفة في - 

 يهدف إلى الإصلاح والتحسين .

 خامساً : تعريف المصطلحات:
ــطلح أولاً ، ومن ثمّ التعريف  ــة من خلال التعريف المفاهيمي لكل مص ــطلحات الدراس ــاح مص يمكن إيض

 الإجرائي لكل منها، والذي اعتمد في هذه الدراسة . وذلك على النحو الآتي : 

 بوي : .  التغيير التر 7

يمكن تعريف التغيير التربوي مفاهيمياً بأنه عملية اجتماعية سـياسية ، غايتها العمل على تحقيق الأهداف 

التربوية بفعالية أكثر ، عن طريق استبدال بعض البرامج والممارسات القائمة بأخرى أفضل منها . وذلك من 

قيق رى تتعلق بكيفيــة إحــداث التغيير لتحخلال نظريــة للتغيير تتعلق بمــا يجــب أن  يتغير ، ونظريــة أخ

 (.Fullan, 1982, P4-5الأهداف المطلوبة )

أمـا تعريف التغيير إجرائيـاً ، فهو التغيير في مجـالي الإدارة التربوية والإشراف التربوي في الأردن في 

ــة التغيير التربوي الواجــب توافرهــا لتحقيق الأهــدا2002-7891الفترة ) ــات عملي ف ( من حيــث مكون

 التطويرية في هذين المجالين .
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 .  الإدارة التربوية : 2

يمكن تعريف الإدارة التربوية مفاهيمياً بالاعتماد على وزارة التربية والتعليم في الأردن في تعريفها 

ــتخدام الأمثل للإمكانات  ــة لتحقيق أهداف العملية التربوية من خلال الاس للإدارة التربوية بأنها أداة رئيس

 (.10، 7898ارد والتسهيلات التربوية المتاحة )وزارة التربية والتعليم، والمو 

عملية اتخاذ القرارات التي توجه عمل الأشـــخاص وتعمل على ( بأنها 2000ويعرفها البدري) 

تنظيم الموارد واســـتثمارها لتحقيق الأهداف المرســـومة بأفضـــل صـــورة ممكنة وبأحســـن 

 الأساليب . 

نظيم جهود العاملين وتنسيقها لتنمية الفرد تنمية شاملة في إطار اجتماعي ية ، تكما تعني الإدارة التربو
متصل بالفرد وذويه وبيئته ويتوقف مدى نجاحها على مدى مشاركة الفرد في اتخاذ القرار)الدويك وياسين 

 .(7892وعدس، 

ًً ، فهي مجموعة الجهود الإدارية المبذولة   من أجل تنظيم عمليةأمـا تعرف الإدارة التربوية إجرائياً

التغيير التربوي ومتابعتها وتقويمها من حيث ، تحديد مهام  العاملين وأدوراهم، وإعداد العاملين وتدريبهم 

 ، وتهيئة الظروف الملائمة لتحقيق أهداف التغيير، واستثمار الإمكانات والموارد المتاحة على أفضل وجه . 

 .  القيادة التربويّة : 1

الســـلوك الذي يمارســـه التربوي للتأثير في جميع العاملين بغية توجيه ســـلوكهم  هي النشـــاط أو 

وتنظيم جهودهم وتحســـين مســـتوى أدائهم من أجل الارتقاء بالعمليّة التربوية من حيث الكم والكيف 

 (.7881والعمل على تحقيق أهدافها )العرفي والشريفي ،

ة، تشاف المعرفة الجديدة، وتكوين رؤية مستقبليويقصـد بالقيادة التربوية إجرائياً: القدرة على اك

 وإيصالها إلى الآخرين بوضوح والتأثير فيهم، وتوجيههم لتحقيق أهداف التغيير.

 : الميدانية  القيادات الإدارية التربوية  -2
ل غيقصد بالقيادات التربوية إجرائياً كل من يشغل أحد المسميات الوظيفية الآتية ، إذ يفترض في كل من يش

 أيّاً منها أن يكون قائداً تربوياً في موقعه : 

 مدير تربية وتعليم على مستوى المحافظة أو الإقليم .   -

 مشرف تربوي . 

 مدير مدرسة .  
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 درجة إدارك القيادات التربوية لخصائص التغيير : -2

ن اسة ضمن كل مكو هي درجة تقدير مستوى إجابات أفراد عينة الدراسة على كل فقرة من فقرات أداة الدر 

 من مكونات عملية التغيير التربوي في مجال الإدارة التربوية، والإشراف التربوي . 

 سادساً : حدود الدّراسة : 
 تقتصر هذه الدراسة على القيادات التربوية الآتية : 

 مديري التربية والتعليم في جميع المحافظات والألوية في المملكة / للعام الدراسي    -

2002 – 2001 . 

 . 2001 – 2002المشرفين التربويين في جميع المحافظات والألوية / للعام الدراسي    -

 – 2002مديري المدارس الثانوية ومديراتها في جميع المحافظات والألوية في المملكة للعام الدراسي   -

2001 . 

جالي الإدارة ر التربوي في مكما تقتصر على خصائص التغيرات التربوية التي تتصل بعملية التطوي  -

 . 2002 – 7891والإشراف في أثناء الفترة الزمنية ما بين عامي 

 بناء أنموذج مقترح للتطوير التربوي في ضوء ما تسفرعنه هذه الدراسة من نتائج.  -
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 الفصل الثاني

 الأدب النظري والدراسات السابقة

ويتضمن مفهوم التغيير وأهدافه وأسبابه يشـتمل هذا الفصـل على قسمين : الأول الأدب التربوي 

وخصــائصــه ، إضــافة إلى مجالات التغيير التربوي وأنماطه ومهام الإدارة التربوية والإشراف التربوي في إدارة 

التغيير ، كما يشــتمل على بعض التجارب والنماذج المقترحة لتنفيذ التغيير .  أما القســم الثاني فهو مراجعة 

 ت الصلة وما توصلت إليه من نتائج.الدراسات السابقة ذا

 أولاً : الأدب النظري :
حظي موضوع " التغيير " الذي يهدف إلى تطوير العمليّة التربوية وتحسين نتائجها باهتمام عدد 

 ,Altichter(، والتركتر )Fullan, 1993( و فولان )Fullan, 1982كبير من المنظرين التربويين مثل فولان )

(  . ذلك لأن أي عملية تطوير أو تحسين ، تعني في جوهرها إحداث تغيير Miles, 1993( و مايلز )2000

في السلوك على النحو الذي يمكن أن يسهم في تحقيق الأهداف بشكل أفضل ، سواءٌ أكان التغيير المطلوب 

ائهم دعلى مستوى منظمات المجتمع ومؤسساته أم على مستوى الأفراد والعاملين ، وذلك من حيث تطوير أ 

 وتحسين ممارستهم وتنمية اتجاهاتهم .  

ة محفوفة بالمخاطر ، وبخاصة في الميدان التربوي ،  ًً في غاية الأهمية ومَهمَّ ويُعدّ التغيير مطلباً

فالتغيير في النظم التربوية أو في أيٍّ من مجالاتها يتطلب جهداً منظماً ومخططاً  بدقة، كما يتطلب قيادات 

ة ، لأن التربية تُعدّ في مقدمة الوسائل التي تساعد على تطوير المجتمع وبناء الإنسان . تربوية مدربة ومؤثر 

إذ إنها عملية اجتماعية تشكلها طبيعة المجتمع وفلسفته وآماله وطموحاته ، والنظام التربوي جزء من 

ة أداة هامة ذا فالتربيالنظام الاجتماعي العام ، يؤثر فيه  ويتأثر به من خلال علاقات تفاعلية مستمرة . له

للتنمية البشرية وهي  وسيلة المجتمعات لإعداد القوى العاملة المنتجة ولتحقيق النمو والتقدم )المفرج 

 (. 7888والمصيلخ والرومي والسايح ، 

 مفهوم التغيير : -7

"التغيير" كلمة جامعة تشتمل على مجموعة من المفردات ذات مدلول مشترك بالرغم من اختلاف 

( ، تشمل عدداً من المعاني ، ضمن عائلة من المفردات Ubiquitousلألفاظ ، بمعنى أنها ذات دلالة كليّة )ا

ن )Progress( مثل : التقدم )Words-Changeيمكن أن تسمى كلمات التغيير ) ( Improvement( والتحسُّ

 اثة ( . وكلهّا تعُدّ ضمن ما يسمى بالمفهوم الرئيسي للحدEvolutionوالتطوّر )
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 (Key Concept of Modernity .ًأخذت عملية التغيير تزداد حدّة وتسارعاً وتعقيدا . )–  وبخاصة في

في عقد التسعينات وأصبح التغيير موضوعاً مركزياً في الخطاب التربوي في معظم بلدان  –المجال التربوي 

ظام لتحسين يرتبط مباشرة مع النالغرب ، كما أصبح الحديث عن التجديد والإصلاح والتطوير التربوي وا

 (.Altricter & Eliot,2000التربوي ويعني إحداث التغيير في الإدارة وطرائق التدريس والإشراف التربوي )

ويمكن النظر إلى التغيير التربوي على أنـه مجموعـة الإجراءات الهـادفة إلى التحســـين والتطوير في العملية 

 (. 2000تي نحتاجها لإنجاز التحسين )دوّاني ، التربوية وتخطيط تلك الإجراءات ال

كما يمكن أن يكون التغيير اســـتراتيجيـة متطورة للتعليم تهدف إلى تغيير العقائد ، والإتجاهات ، 

والقيم . وكـذلـك تغيير الهياكل التنظيمية لتتناســـب مع الاحتياجات الجديدة ، ولتســـتطيع التنافس مع 

 (.2000هائلة في البيئة الاجتماعية والثقافية والاقتصادية )القريوتي ، التحديات التي تفرضها التغيرات ال

( أن مفـاهيم التجويـد النوعي في التربيـة، والتجـديد التربوي التي 2000لقـد ذكر عبـد الـدايم  )

سادت في عقد الثمانينات من القرن الماضي، تحوّلت منذ عقد التسعينات وحتى الآن إلى ما يمكن أن يُطلق 

ســـم " التغيير " . فـالتغيير كما يـدل عليه لفظه ، غير التجويد ، وغير التجديد وإن كان اللقاء بينه عليـه ا

وبينهما ظلّ مستمراً . فالتغيير هنا محاولة الخروج من الإطار التربوي التقليدي في شتّى مقوّماته ، من أجل 

لمتقدمة .  وقد ظهرت في البلدان ا توليد أطر تربوية جديدة تســتجيب لمطالب التقدم المتســارع في العصرــ

ــائر مقوّماتها تغييراً  ــاتها وبناها وطلابها ومعلميها وس ــس ــواها اتجاهات تدعو إلى تغيير التربية في مؤس وس

 أساسياً ، مرتبطاً بحاجات المجتمع وتطوّره  . 

ث "،   ديوكذلك يتقاطع مفهوم " التغيير "  مع مفاهيم "التجديد" و " الإنماء التربوي" و "التح

ومهما تكن الفروق الدلالية بين هذه المفردات التي غالباً ما توظّف في الخطاب التربوي ، فإن المفهوم المركزي 

لها جميعاً هو "الإصلاح التربوي" الذي يعتمد على التغيير ويعني الانتقال بنظام تربوي معيّن من وضعية 

التغيير في الهياكل التنظيمية وإعادة بنائها ، أو في تقليدية متقادمة إلى وضعيّة جديدة ، سواءٌ أكان 

الممارسات التربوية لإغنائها وتنميتها .  ويتمُّ ذلك عبر التدخل المخطط في أي مكوِّن من مكوّنات النظام 

 (.7888التربوي ، استجابة لدواعي التغيير وتحقيقاً لأهداف الإصلاح التربوي )محسن ، 

( عن مفهوم التغيير التربوي من منظور أكثر عمقاً ، فقد اعتقد أن Fullan, 1993وتحدث فولان )

( ، Mind-Shiftما يجب أن  يعرفه التربويون عن مفهوم التغيير التربوي هو أنه : تحوّل  جذري في الفكر )

ودون هذا التحوّل الفكري لا يمكن تخطي مشكلة أساسيّة تتمثل في جعل الأنظمة التربوية المحافظة تدرك 

 زى مغ
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التغيير من أجل الإصلاح والتطوير المطلوب في مجتمع ما بعد الحداثة الذي نعيشه اليوم ، فالأساليب 

التقليدية في تدريب المعلمين وتنظيم المدارس والطريقة التي يعمل بها الهرم التنظيمي للإدارة التربوّية ، 

ير وتحقيق أهدافه ما لم تنظر إلى التغيير كلها عوامل تدعم الحالة الراهنة ، ولن تساعد على نجاح التغي

 . جاهات جديدة تواكب متطلبات العصرالتربوي على أنه تغيير يخاطب العقول ويعمل على أساس قيم وات

 هداف التغيير التربوي :أ  -2

( أن Sarason) وذكر سارسونيحدث التغيير في المؤسسات التربوية لتحديد أهداف محددة،  

د خمو لتغيير، بمعنى أن أهداف التغيير يجب أن تؤدي إلى تحسين تعلمّهم، التلاميذ هم محور ا سة حدَّ

 أهداف رئيسه لإحداث التغيير هي :

 تقليل الفجوة بين المنجزات التعليمّية للتلاميذ والفوارق الاجتماعيّة والعرقيّة بينهم . -

فروضة ى المتعلمين وليست مجعل الخبرات المكتسبة عن طريق التعلُّم المدرسي خبرات مرغوبة لد -

 عليهم .

تمكين التلاميذ من اكتساب المعارف والمهارات العمليّة التي ترتبط بحاجاتهم الحاليّة والمستقبلية ،  -

 لا مجرد تعلّم قائم على التجريد و الحفظ  .

م، لمعرفة تعريف التلاميذ بالمنجزات الانسانيّة في الماضي والحاضر ، وإثارة الرغبة فيهم والاهتما -

كيف يتصل الحاضر بالماضي ، لأن هذا النوع من المعرفة يوسع إدراكهم لهويتهم الشخصية 

 والاجتماعّية كمواطنين .

إطلاع التلاميذ على ميادين العمل المتنوعة وما يتوافر بها من خيارات وربط التعلُّم المدرسي بتلك  -

 .( Owens, 1995في عالم اليوم )الخيارات في ميادين العمل وسط التغيير المتسارع 

( وزملائه في بحوثهم حول أهداف التغيير Goodladكما توصل عدد من الباحثين أمثال جودلاد )

إلى ما أسموه الأهداف الاخلاقية للتغيير التربوي ، ومسؤولية المدرسة التربوي في مجتمع ما بعد الحداثة ، 

 : على النحو الآتيفي تحقيق تلك الأهداف. وذلك 

( لأن المدارس هي Facilitating  Critical Enculturationتسهيل عمليّة التثقيف الحرجة )  

المكان الوحيد الذي يمكن أن يضطلع بمسؤولية تثقيف التلاميذ بمفاهيم الديمقراطية السياسية وتنمية 

 المتعلمين وتمكنهم من فهم قيم الحق والخير والعدالة .
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( ، فالمدرسة وحدها هي القادرة Providing Access to Knowledgeتوفير مدخل للمعرفة ) -

على تقديم الموضوعات التي تعالج القضايا الإنسانية الضروريّة للمتعلم ودمجه في الحوار الإنساني ، لأن 

العالم عبارة عن مجموعة من النظم الاجتماعيّة والقيميّة والسياسيّة والاقتصاديّة في قرية صغيرة ، وعلى 

علمين والمديرين والمشرفين التربويين أن يدركوا أنه لا يوجد ما يمنع الطالب من اكتساب المعرفة الم

 الضرورية في جميع نظم العالم وقيمه وقضاياه .

ــة    ــلاق ــاء ع ــن ــطب ــراب ــم  ت ــل ــع ــب والم ــال ــط ــين ال ال ب ــّ ــع   (Building an Effectiveف

Teacher-Student Connection) للمعلمين تبدو في أوضــح دلالاتها  ، لأن المســؤولية الأخلاقية

عندما يكون هنالك تفاهم بينهم وبين تلاميذهم، وتواصـل فعال في حياتهم وتعايشــهم المشترك . 

ـــم إليها مبادئ عامة  لذلك فإن نظرية المعرفة يجب أن تتعدى آليات التعليم  المعرفي، بحيث تض

 تعزز البعد الإنساني في موضوعات التعليم وأساليبه . 

( ، وإذا كانت الإدارة التربويّة والمدرسية Practicing good stewardshipممارسة تدابير جيدة  ) -

معنيّة بالتغيير من أجل التجديد والتحسين فإن الهدف الاخلاقي للتغيير هو أن يصبح كل معلم 

 ,Fullan)  شتركةمديراً معنياً بعمليّة التجديد المستمر تماماً مثل المدير إنطلاقاً من المسؤولية الم

1993). 

 أسباب التغيير التربوي ودواعيه : -1

 تنشأ الحاجة إلى التغيير نتيجة لعوامل وأسباب ضاغطة من ناحيتن هما : 

: وهي متنوعة ومن الصعب ضبطها أو السيطرة عليها ، كما  الأسباب في البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة

 مها :يصعب التنبؤ في وقت حدوثها ، ومن أه

 المتغيّرات في مجال التكنولوجيا والاكتشافات العلمية . -

 المجالات السياسية ومتغيّراتها . 

المجالات الاقتصادية ومتغيرات سوق العمل والمنافسة والعلاقات  

 الإقليمية .

 المتغيّرات الاجتماعية والثقافية وما يتّصل بها من قيم واتجاهات . 

ظمة، والإجراءات المن: وتتعّلق بما تكون عليه أنماط العمل داخل  داخلية للمنظمةالأسباب الكامنة في البيئة ال

 المتُّبعة فيها، وما يتطلّبه الموقف من مراجعة وتغيير لتحسين ظروف العمل ونتاجاته، أو إعداد العاملين 
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م بالمرونة سوتهيئتهم للاستجابة الواعية للمتغيرات في البيئة الخارجية، والتكيّف معها بطريقة تتّ 
 .(2002والديناميكية  )كلالدة ،

( أن الناس كثيراً ما يتساءلون عن دواعي التغيير باعتبار أن الثبات عامل 2000كما ذكر القريوتي، )

استقرار، وأن التغيير عامل عدم استقرار  وبالتالي فهم يرون أن التغيير ظاهرة قد تبدو استثنائية ؛ ولكن في 

مور غير ذلك ، إذ إن التغيير هو قانون الحياة وليس الثبات ، وبشكل عام أجمل الحقيقة أن منطق الأ 

 القريوتي أسباب التغيير على النحو الآتي : 

 تطوّر أساليب العمل مع مرور الزمن .  -

 التغييرات في مجال التشريعات والقوانيين والأنظمة ، تبعاً لما يحدث من تطوير إداري. -

  وزيادة طموحاتهم مع مرور الزمن .تطوّر وعي العاملين -

دمتها الخدمية وفي مق تطوّر نظرة الجمهور وتوقعاته من المؤسسات بشكل عام وبخاصة المؤسسات -

 المؤسسة التربوية .

ونظريات التعلّم والسلوك وفي مجال هندسة  تطوّر المعرفة الإنسانية في مجال العلوم السلوكية -

ة التحكم في سلوك الإنسان وتعديله ، مما نبّه القادة والإداريين إلى القوى البشرية وتزايد امكاني

أهمية الاستفادة من هذه المعرفة الجديدة وتوظيفها لغايات تطوير العمل وتحسين أداء العاملين 

. 

كما يمكن أن يحدث التغيير بمبادرة ذاتيّة من صانعي القرار في المؤسسات عن طريق إعادة التنظيم  -

 لقيادات لتحقيق أهداف تطويرية ولا يحدث فقط استجابة لظروف أو عوامل خارجية .   وتغيير ا

وكذلك يمكن أن تأتي الحاجة إلى التغيير نتيجة الإخفاق في تحقيق الأهداف ، أو القصور في تلبية 

حداته و  الاحتياجات التنموية على الصعيد الوطني .  وقد يكون هذا عائداً إلى أساليب العمل وتقنياته أو

وهياكله التنظيمية، أو إلى العملية الإدارية وما يتّصل بها من خطط وإجراءات وتشريعات، مما يستدعي 

المراجعة والبحث عن مكامن الخلل وإجراء التغييرات اللازمة. ومما يجب ملاحظته أن إحداث التغيير في أي 

لتغييرات الأخرى المحتملة ، وهذا ما مجال من مجالات العمل او مكوّناته قد يؤدي إحداث سلسلة من ا

 .(7882(  )فيّاض ، The Domino Effectيوُصف بأنه تأثير الدومينو )

الهائل في العقدين الأخيرين من القرن العشرين في مقدمة  التقدم العلمي التكنولوجيويُعدّ 

ان التربوي خاصة في الميدالأسباب التي تدعو إلى إحداث تغيير تكنولوجي في أجهزة العمل ووحداته كافة وب

 ، لمواكبة
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 Zalesnyمتطلبات التطوير والتغيير الجارية في ميادين الحياة الأخرى .  وقد وصفت زالزني و فيشيو ) 

and Vecchio هذا النوع من التغيير في المؤسسة التربوية بأنه من التحديات الكبرى التي  تواجه القادة )

ة عية للتغيير، تحسن ربط التغيير التكنولوجي في العمل بالثقافة السائدالتربويين وتتطلب منهم إدارة وا

بين العاملين في المؤسسة التي تواجه قرار التغيير .  كما أن حتمية التغيير التكنولوجي تتضمن تغييرات 

ذين لمتفرعة في الوحدات والبنية التنظيمية للعمل، مما يتطلّب إعداد العاملين وتهيئتهم وبخاصة أولئك ا

 .(Vecchio, 1997يقومون بدور إشرافي ضمن وحداتهم، مما يجعل دورهم هاماً في إنجاح عملية التغيير )

 اً كبير  اً دددفع ع ،والعلم التطبيقي ،إن ما يشهده العالم اليوم من تسارعات مذهلة في ميدان المعرفة

اقتصادياً على الساحة العالمية سياسياً و  من الباحثين والعلماء و السياسيين وأصحاب القرار إلى تحليل الأحداث

وعلمياً في محاولة لاستقراء متطلبات المستقبل ، وكشف الاحتياجات المترتبة على ذلك في المؤسسات التربوية، 

 وإجراء التغيير الذي يجعلها أكثر قدرة على تلبيتها على مستوى الأفراد والمجتمع . 

 ( :21-22 ،2000)وبهذا المعنى يقول  عبد الدايم 

أرادت أن  إن هي –" إن المرحلتين الهامتين اللتين يجب أن تسلكهما التربية في البلاد العربيّة 

هما " مرحلة التغيير " و " مرحلة الاستباق والأرهاص والحسبان " ، وذلك  –تستجيب لمطالب المستقبل 

ي ، والثورة في ميدان العلم التطبيق بسبب تدافع الثورات العصرية الكبرى على الحلبة ، ونعني بها الثورة

التقانية المؤتمتة بل الإلكترونية ، والثورة المعلوماتية العابرة للقارات ، وثورة التقنيات البيولوجية والجينية 

 في الأرض والإنسان والحيوان " .

يرة من أن السنوات العشر الأخ( 7887ومن الأسباب الهامة للتغيير التربوي التي ذكرها ابراهيم )

القرن العشرين والسنوات العشر الأولى من القرن الحادي والعشرين، ستشهد اكتمال ونضج ثلاث ثورات 

هائلة في العالمين الأول والثاني ، ويُقصد بهما : الدول المتقدمة منذ وقت طويل والدول التي تقدّمت صناعياً 

 في العقود الخيرة ، وهذه الثورات الثلاث هي :

: وقد جاءت بعد ما شهده العالم من نتاجات الثورة الصناعية الأولى  تكنولوجية الثالثةالثورة ال -

التي اعتمدت على الميكانيكا والفحم والحديد ، والثورة الصناعية الثانية التي اعتمدت على الكهرباء 

 مفاهيم فيوالنفط والطاقة النووية ، مع كل ما ترتب على هاتين الثورتين من آثار أدّت إلى تغيير 

القوة وفن الإدارة الحديثة . لقد جاءت الثورة التكنولوجية الثالثة معتمدةً على العقل البشري 

 وليس 
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على القوة الميكانيكية ، وبما أن العقل البشري يمثل طاقة متجددة لا تنضب تملكها جميع الشعوب ، فإن 

إذا ما أحسنت  –سواء أكانت صغيرة أم كبيرة  –الثورة التكنولوجية يمكن أن تكون ثورة لجميع شعوب العالم 

تلك الشعوب إعداد أبنائها تربويّاً وتعليميا .  ويترتب على هذه الثورة التكنولوجية أن يصاحبها تداعيات 

كبيرة من أهمها : التبدّل والتحوّل الاجتماعي المتسارع في القيم والمعايير والعلاقات الاجتماعية في حياة 

، وكذلك الانفتاح الإعلامي الثقافي والحضاري عبر وسائل الاتصال السريعة التي ستعبر الحدود الجيل الواحد 

 بلا قيود .

: حدثت هذه التكتلات بسبب متطلبات الثورة التكنولوجية  ثورة التكتلات الاقتصادية العملاقة -

ل تحلُّ تدريجياً مح الثالثة وتداعياتها وما يقف وراءها من إدراك متزايد بأن التكنولوجيا أخذت

الأيديولوجيا في صياغة شكل المجتمع والعلاقات الاجتماعية والاقتصادية فيه . إضافة إلى أن دخول 

مضمار التكنولوجيا المتقدمة والسبق فيه يتطلّب استثمارات هائلة في التعليم والبحث العلمي 

 والتطوير .

علم تاح العالم في السنوات الأخيرة ، فقد استقرّ ال: وهي ثالث الثورات التي تج الثورة الديموقراطية -

الاجتماعي على مقولة : إنّ استقرار أي مجتمع معاصر يعتمد على العدالة الاجتماعية من ناحية 

والديموقراطية السياسية من ناحية ثانية . ومن خلال هذه المفاهيم يمكن أن تواجه المجتمعات 

يتجاوز قدرة أي أجهزة حكومية مركزية لأي دولة ، لذلك لا  كثيراً من التعقيد والتشتّت الذي قد

بد من مواجهتها من خلال مشاركة أفراد المجتمع ومؤسساته المدنية في ظل هامش واسع من 

 .الحريات العامة ، واستنفار العقول وتحفيز القوى المبدعة 

 هرة العولمةظاغيير التربوي كما أن من العوامل الهامة التي وردت في الأدب التربوي ضمن أسباب الت

رئيستين هما : المعلوماتية والتجديد المستمر ، وهذا  تين( أن للعولمة قاعدCarnoy, 1999فقد ذكر كارنوي )

دث تأثيرات حكد أن العولمة تُ وأيتضمن معرفة كثيفة يترتب عليها إنتاج سلع وخدمات معرفية متقدمة ، 

ماً ، وسوف يزداد تأثيرها في المستقبل ، ذلك لأن الدول تدرك تماعميقة في التربية وعلى مستويات مختلفة 

الدور الرئيسي الذي تلعبه المؤسسات التربوية في نقل المهارات المطلوبة لاقتصاد العولمة، وفي إعادة تكييف 

لمة و ولتقييم العلاقة الحقيقية للع، الأفراد للاندماج في مجتمعات جديدة قائمة على المعلومات والمعرفة 

بالتغيير التربوي ، يتعين على المخططين التربويين والقيادات الإدارية التربوية أن تدرك كيف تؤثر العولمة في 

 العملية التربوية وأن تعرف مجالات هذا التأثير . ومن هذه المجالات، إعادة تنظيم العمل على أسس جديدة



www.manaraa.com

 

 

تعلم الذي ينتج قوى عمل أكثر معرفة وعلماً ومهارة . منها : لامركزية الإدارة والمرونة، والتركيز على ال 

إضافة إلى أهمية إدخال تكنولوجيا المعلومات في إطار النظم التربوية ، نظراً لما لها من تأثير في مجال 

توسيع المعرفة عبر تعدّد وسائطها وأداوتها ، وفي مجال نظُُم التعليم الوطنية . إذ إنه سيكون هنالك كثير 

رنات بين النظم التربوية على المستويات الدولية مما يدعو إلى مزيد من المراجعة والتغيير، بهدف من المقا

تحسين مكونات النظام التربوي على المستوى الوطني وتطوير معايير تقويم الأطر التربوية وبخاصة 

 المديرين والمشرفين التربويين والمعلمين .   

اتساع نطاق الدراسات تغيير ودواعيه سبب آخر هو يضاف إلى ما سبق عرضه من أسباب ال

فقد اهتم الأدب التربوي وبخاصة في عقد التسعينات بالدراسات المستقبلية نظراً لما سيوفره المستقبلية ، 

ن من وسائل لم يسبق لها مثيل لتداول المعلومات ، وهذا يضع التربية أمام مطلب و القرن الحادي والعشر 

على التربية أن تنقل على نحو شامل وفعال كماً متزايداً  من المعارف والدراسات الفنية  مزدوج : ففيما يتعين

 الوقت نفسه يتعين عليها في،  المتطورة والموائمة لحضارة المعرفة التي تشكل الأسس المطلوبة لكفاءات الغد

أن تحدد ة ملزمة بشكل ما بأن تتوجه نحو مشروعات التنمية الفردية والجماعية على السواء . ولهذا فالتربي

أهدافها واستراتيجياتها لمساعدة الطالب على التكيف المعرفي والعملي مع عالم معقدّ ودائم الاضطراب 

 .(7881)اليونسكو 

وإذ كانت هذه التحولات والمفاهيم التربوية تجري على مستوى العالم المتقدم اليوم ، فإن ما يهمنا 

ومسؤولية النظام التربوي فيه وقياداته  ، من هذه التحولات الجارية حوله اليوم هو الوطن العربي وموقعه

الإدارية نحو أبناء هذا الجيل ومتطلبات التنمية ، كي تتمكن هذه القيادات من المواكبة والمواءمة بين حاجات 

فقد لها . سائالفرد وحاجات المجتمع التنموية ، باعتبار أن التربية والتعليم إحدى أهم أدوات التنمية وو

أن أهم الدّراسات التربوّية في مجال مستقبل التعليم في الوطن العربي جاءت في مؤتمر  (7880)عويداتذكر 

 وضع بعضإذ  "تعليم الأمة العربية في القرن الحادي والعشرين"( الذي عقد تحت عنوان 7880عمان )

 ل ومنها :مفكري الوطن العربي الخطوط الاستراتيجية للتعليم في المستقب

 التركيز في العملية التربوية على تعليم كيفية التعلُّم بدلاً من التلقين . - 

تنظيم التخصص على قاعدة عريضة من المعارف والمعلومات ذات العلاقة بدلاً من التخصص  -

 الضيق 
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 التطوير المستمر ، حيث يغدو التعليم كياناً حّياً دائم الحركة والنمو . -

عن الحاجة إلى التغيير وما يقف وراءها من دواعٍ وأسباب، أنها التربوي ورده الأدب وخلاصة ما أ 

والقيادات التربوية أمام مجموعة من التحديات والتوترات من أبرزها تحديات الثورة التربوية  تضع الإدارة

ر المعرفي ، والتوتر القائم بين العولمة والمحليّة ، نظراً لتأ  لمة على كثير من ثير قوى العو التكنولوجية والتفجُّ

سياسات الدولة القومّية وبرامجها وأنشطتها التي تركز على مطالب واحتياجات مرتبطة بالهوية والاثنيّة 

العلوم ، السياسات التربوية فيها )المنظمة العربية للتربية والثقافة و في الثقافية والدينية التي تؤثر بدورها 

2000). 

 تربوي وأنماطه :مجالات التغيير ال -2

يمكن أن يشمل التغيير المخطط جميع مجالات النظام التربوي، كما يمكن أن يحدث في بعض 

مجالاته حسب الحاجة والأولوية ولكن لا يجوز أن ينظر إليه معزولاً عن التأثر والتأثير في المجالات الأخرى 

أو  أكثر من غيرها عرضة للضغط البيئيمن النظام نفسه ، فقد يتم التغيير في أحد المجالات التي تكون 

الخارجي إلاّ أن العمل يجب أن يستمر في إجراء التعديلات التدريجيّة في أجزاء النظام الأخرى لتحقيق 

 (.2000التوازن والانسجام بين جميع مكونات النظام وفعالياته )الشماع و حمود ، 

 المخطط فتتمثل في ما يلي :أما المجالات التي يمكن أن يستهدفها التغيير التربوي 

تضمن إعادة تصميم الهيكل التنظيمي و استحداث مديريات ي التغيير في مجال الهيكل التنظيمي : -

أو دمجها أو إنشاء وحدات جديدة مع ما يتّصل بذلك من تغيير في نظام الصلاحيات ونمط الاتصال 

نوع من التغيير التربوي من أوسع الطرق والإشراف ودرجة المركزية أو اللامركزية في العمل و هذا ال

التقليدية انتشاراً وأكثرها سهولة لوجود عدّة خيارات للتغيير مثل ، التغيير في بنية التعليم ونظام 

المراحل ، إلا أنه في الوقت نفسه من أقل الطرق تأثيراً في مجال تحسين نتاجات العملية التربوية ما 

                                                             .(Harris, 1985املين وتحسين أساليب العمل نفسه)لم تصاحبه جهود لتطوير أداء الع

أن إعادة تصميم الهيكل التنظيمي وحدها ليست كافية، وقد تكون مربكة أو غامضة ما لم  كما

هم وأهدافه وأدوار يصحبها اهتمام بالأفراد من حيث تعريفهم بمحتوى عملية التغيير الهيكلي 

الجديدة، وأساليب الاتصال، و الإجراءات المتبعة وبخاصة في مجال صناعة القرار والمشاركة في جهود 

 .(Miles 1993التطوير )
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يشمل هذا النوع من التغيير الأدوات والأجهزة، ونظم المعلوماتية التغيير في مجال التقنيات التربوية : -

جاهاتها وطرق عملها ، فقد ازداد الاهتمام في العقدين الأخيرين بتوظيف وأدواتها وشبكة الاتصال وات

الكمبيوتر في التربية وحوسبة التعليم ، وقد وضع هذا الأمر القيادات التربوية أمام تحديات جديدة من 

 حيث ضرورة تدريب العاملين وتوفير الكفاءات المهنية اللازمة لإدخال التجديدات التكنولوجية بنجاح إلى

العملية التربوية. كما أن عملية التغيير التكنولوجي تتأثر بمجموعة من العوامل يتوقف عليها مدى تقبل 

 العالمين لهذا النوع من التجديدات في أساليب العمل وتقنياته ومن هذه العوامل .

بعة اطبيعة العمل الذي تطاله التغييرات التكنولوجية ، فالمهام التي تتطلب الإشراف والمت أ.

وتقديم التغذية الراجعة يمكن أن تستخدم تقنيات وأدوات جديدة تسُهم في تطوير العمل وتقدم 

 نتائج أكثر دقة وموضوعية .

م في نمط التربوية والتي تؤثر أو تتحك الثقافة الاجتماعية المسيطرة التي تحيط بالمؤسسة ب.

 شراف ، ومن الأمثل على تأثير الثقافةالقيادة الإدارية فيها من حيث أسلوب العمل والمتابعة والإ 

 Misumi andفي النمط الإداري ، الدراسة المقارنة التي أجراها الباحثان ميسومي وبيترسون )

Peterson )–( المشار إليها فيVecchio, 1997)-  بين نمط القيادة الإدارية في اليابان ونظيرتها في

 ئج الدراسة أن الاختلاف الرئيس بين النمطين يعود إلىالولايات المتحدة الأمريكية ، فقد أظهرت نتا

عوامل ثقافية إجتماعية ، منها أن اليابانيين يؤمنون بضرورة اعتماد العاملين على إرشادات مشرفيهم 

الرسميين ، وبضرورة التواصل المباشر بين المشرف وأعضاء العمل في فريقه ، وبأن المكافأة والترقية 

 از وذلك على نحو أكثر مما هو متبع في الولايات المتحدة الأمريكية .  يجب أن ترتبط بالإنج

القيادات الإدارية المتوافرة في المؤسسات التربوية القادرة على تعزيز العمل بروح الفريق  جـ.

وبناء فهم مشترك يمكّن العاملين من الاندماج في عملية التغيير التكنولوجي . وكذلك توافر مشرفين 

خصائص القيادة التحويلية ولديهم استعداد لتقبل التغيير التكنولوجي مقابل أولئك الذين يمتلكون 

 .(Vecchio, 1997ونه مخاطرة )ديتحفّظون إزاء الإقدام عليه ويع

 التغيير في مجال إعادة تصميم الوظائف ووصف المهام وتحديد الأدوار : -

زيادة التخصص الوظيفي لتلبية أهداف وهذا النوع من التغيير يهدف إلى إغناء الوظيفة او 

تطويرية ، أو تحسين قدرة المؤسسة التربوية على مواجهة المشكلات وتلبية حاجات الفرد والمجتمع 

في ضوء التحوّلات التي تجري في المحيط الخارجي .  وهذا النوع من تغيير الوظائف والمهام والأدوار 

 يشمل 
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عرف بالحراك الوظيفي سواءٌ أكان بالنقل أو الاستقالة أو التعيينات التغيير بين الأفراد أيضاً في ما ي
(، كما أن النظام لنفسه يضمن له استعادة حيويته وإبداعيته المشجعة على Herris, 1985الجديدة،  )

 .( 2007الدافعية وتحقيق الذات لأعضائه )الطويل ، 

 التغيير في مجال القانون : -

 التشريعات والأحكام والأنظمة والتعليمات ، ويشير الأدب النظري يشمل هذا الجانب من التغيير

إلى  أن هذا النوع من التغيير ليس غاية تقصد لذاتها، وإنما يكون متصلاً بالتغيير الذي يجري في 

أي مجال من مجالات النظام التربوي الأخرى ، وغالباً ما يكون مصاحباً له بهدف دعمه وإضفاء 

كما أنه من الواضح أن ما تتّخذه السياسات التربوية من قرارات يُعدّ مصدراً المشروعية عليه ، 

باعثاً على إحداث التغيير اللازم في القوانين والتشريعات تحقيقاً للأهداف التطويرية المنبثقة عن 

 تلك السياسات ، فمثلاً 

 ي يعدُّ تطوير الممارسات التعليمية وتحسين التدريب من مهام المشرف التربو 

الرئيسة ، ولهذا فإن المشرفين التربويين يتطلّعون دائماً إلى أنظمة وتشريعات تدعم مهمتهم ، 

وتمكنهم من القيام بدور فاعل في تحقيق التغيير الذي يساعد على تحسين ممارسات التدريس 

 .(Harris, 1985وأساليبه )

 التغيير في مجال السلوك البشري : -

 نظم بشرية بالدرجة الأولى ، ولهذا فإن التغيير الذي يهدف نظماً بشرية بوصفهاينظر إلى المنظمات 

إلى تطوير عمل المنظمة ، لا بد أن يركّز على التغيير في السلوك البشري والتفاعلات البشرية ، على افتراض أن 

 ومساعدةالنظام الحقيقي والأساسي هو النظام البشري ، وأن المكونات المادية هي مجرد أنظمة معاونة 

 .(7892للنظام البشري في ممارسة دوره ووظيفته )هاشم ، 

لذلك فإن الأدب النظري يعطي أهمية كبيرة إلى إحداث تغيير في سلوك العاملين على النحو الذي 

يمكِّن أي مؤسسة ، وبخاصة المؤسسات التربوية ، من تحقيق التطوير المنشود في العمل، وفي مستوى أداء 

زهم . ويعتمد التغيير في مجال السلوك الإنساني على أخذ مجموعة من العناصر أو المكونات العاملين وإنجا

 رأشاداخل المنظمة بعين الاعتبار ، وفي مقدمة هذه العناصر ما يُعرف بالمناخ التنظيمي ، فقد 

نظمة والمؤسسة مإلى أنََّ ما تعنيه الشخصية بالنسبة للفرد يعنيه المناخ التنظيمي بالنسبة لل( 2001)دواني

 التربوية 
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وبخاصة المدرسة ، وذلك من حيث ما يمكن أن يتوافر للمناخ من خصائص : كأن يكون مغلقاً أو منفتحاً 

 وداعماً وديّاً و موجّهاً نحو 

الأهداف ، ولكل من هذه الخصائص تأثيرها على أداء العاملين وسلوكهم .  فكلما ساد جوّ الانفتاح 

لموجه نحو الأهداف في مناخ المنظمة ، يرتفع تبعاً لذلك مستوى الرضا ويتحسّن الأداء والمشاركة والدعم ا

 وتتهيّأ الفرص أمام العاملين للتجديد وتقبّل التغيير ، وبالتالي يحدث 

التغيير المنشود في سلوكهم . ويؤكد الأدب النظري أن طبيعة المناخ تتأثر بنمط القيادة في المنظمة ، 

ني وقيادة المصادر البشرية تعُدّ من أكثر الأنماط القيادية المؤثرة إيجابياً في المناخ التنظيمي ، فالنمط الإنسا 

وتهيئة الفرصة لتقبل التغيير . كما أن من أهم ما كشفت عنه البحوث هو أن تأثير المناخ على سلوك 

تكوين  هذه المعايير تؤثر في الأفراد يأتي نتيجة لأثر معايير الجماعة في تشكيل سلوك أفرادها ، ذلك لأنّ 

الكثير من قيم الأفراد ومعتقداتهم واتجاهاتهم ، وبالتالي فإن سلوكهم يكون نتاج التفاعل الذي يتم بين 

 الفرد وبيئته داخل المنظمة والمناخ السائد فيها . 

جال سلوك موكذلك فإنه لا يمكن الفصل بين المنُاخ والثقافة التنظيمية عند الحديث عن التغيير في 

الأفراد وتنمية اتجاهاتهم ، فتغيير السلوك يعني العمل على تكوين منظومة جديدة من القيم والقواعد 

التي يستند إليها الفرد في ممارساته وطريقته في أداء عمله ، ويُعد هذا النوع من التغيير على درجة من 

و كلما صعب التغيير طالت المدة الزمنية الصعوبة تتطلب قيادة واعية ومؤثرة ويستغرق وقتاً وجهداً ، 

 –في ورشة عمل مثلاً  –اللازمة لإحداثه،  فقد يكون من السهل نسبياً على المدرّب أن يجعل المشاركين 

يشعرون بأهميّة التغيير وضرورته ، ويمكن أن يخرج المشاركون من جلسة التدريب ولديهم التزام داخلي 

ت ، ولكن هذا لا يعني أن التغيير سيحدث .  إن التغيير يحدث عندما نحو ما دار في الجلسة من مناقشا

يؤدي الأفراد الأشياء بطريقة مختلفة، كما أن مناقشة الأفراد بعيداً عن المشاعر يتطلّب نوعاً من التوجيه 

 مجال فيالذاتي لأداء العمل والحصول على النتائج ورؤيتها تتحقق ، إن موافقة الأفراد على تطبيق مفهومٍ ما 

عمله لن يكون صعباً من الناحية النظرية ولكن في الواقع العملي أو التطبيق يمكن أن يكون صعباً ، والشكل 

 (.7880( يعبّر عن هذه الفكرة .  )النعماني : 7)
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 .82، ص7880المصدر : النعماني ، 
 (7الشكل رقم )

 صعوبة التغيير والوقت اللازم لإحداثه
( أن درجة صعوبة التغيير ترتفع ، وأن عنصر الزمن يصبح أطول كلما اتجهت 7الشكل )يلاحظ من  

عملية التغيير نحو تغيير السلوك المستقر لدى العاملين ومحاولة تنمية اتجاهاتهم وإكسابهم قيماً جديدة 

عن ممارسات  في العمل تسُهم في تعديل سلوكهم وتحسين أدائهم .  ومجرد مطالبة  المعلمين مثلاً بالتخلّي 

تعليمية معينة كانوا  يألفونها وتبنّي أساليب وممارسات جديدة لا يُجدي نفعاً ، لأن تحسين شروط التعليم 

ومستويات التحصيل أمر يتطلّب جهداً منظماً  وهذا من التحديات التي يواجهها المديرون والمشرفون 

، وبطريقة  خ الملائم لإحداث التغيير بالسرعة الممكنةالتربويون في مجال تعديل السلوك التعليمي وتهيئة المنا 

 .( 7880)النعماني ، تضمن أن يكون التغيير نحو الأفضل ويمكن إدامته 

كل يمكن التمييز بين نمطين رئيسين للتغيير في المنظمات بشالتربوي ف أنماط التغييرأما من حيث 

 عام والتغيير التربوي بشكل خاص هما :

بمعنى أن تجري عملية التغيير على نحو تلقائي أو أن تأتي استجابة  : التغيير غير المخططالنمط الأول   -

متسرعة لبعض الدّواعي والأسباب الدّاخلية أو الخارجيّة، مما يؤدي في معظم الأحيان  إلى فشل عمليّة 

وح في ياب الوضعدم تحقق النتائج المرجوة منه على النحو المطلوب بسبب غ –على الأقل  –التغيير أو 

الرؤية ، مما يترتب عليه ظهور الارتباك عند المعنيين والمتأثرين بالتغيير وربما الإحباط، أيضاً وبالتالي الفشل 

 في تحقيق النتائج عند التطبيق ، ويمكن التعبير عن هذه الحالة بالمخطط الآتي :

فشل أو درجة منخفضة في تحقيق      رؤية غير واضحة            ارتباك المعنيين تخبط وإحباط      

 . (Fullan and Pomfret, 1977) الأهداف

 الاتجاهات

 نمط الإدارة

 القيــم
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: هذا النمط من التغيير يوفر قدراً مناسباً من ضبط عملية التغيير من  النمط الثاني : التغيير المخطط  -

لبدائل أو احيث : النوعّية والاتجاه ومعدل التغيير أو سرعته ، وبخاصة عندما تكون خطة التغيير مرفقة ب

بمجموعة من الخيارات التي توفر المرونه في التطبيق وتتيح فرصة للنقاش بين المعنيين والمتأثرين بالتغيير 

 .  (Harris, 1985)في ضوء العوامل والظروف التي تتصل بالحالة الراهنة إبان تطبيق التغيير 

راهنة حويل المنظمة من حالتها المن الانسان ، يتم بموجبه ت إراديوالتغيير المخطط يعبر عن فعل 

ن وجود ناتجة ع –في هذه الحالة -إلى صورة أخرى من صور تطوِّرها المتوقعة ، وتكون الاستجابة للتغيير 

خطة أو استراتيجية تثقيفية هادفة لتغيير المعتقدات والقيم والاتجاهات والهيكل التنظيمي وجعلها أكثر 

 .  (2000)الشماع وحمود ، به من ضرورات وتحديات ملاءمة للتطور التكنولوجي وما يصاح

كما أن التغيير المنظم المخطط باتجاه الأهداف التربوية أمر هام بإعتبار أن مايتطلبه التطوير 

التربوي وتحسين أوضاع التعليم ، يجب أن يرتكز على جهد منظم ومتواصل لإدخال التغيير الذي يساعد في 

 .(2002)دوّاني، شودة بفعالية أكبر إنجاز الأهداف التربوية المن

 خصائص التغيير التربوي : -2

هنالك مجموعة من الخصائص الهامة للتغيير التربوي لابد أن يدركها الاداريون والقادة التربويون  

عند اتخاذهم قرار التغيير في النظام التربوي أو في أي مجال من مجالاته ، وكذلك عند وضعهم خطة التغيير 

ب أن تشتمل عليه هذه الخطة من أهدافٍ ومسوّغات و فعاليات ضمن فترة زمنيّة محدّدة . وذلك وما يج

نظراً لأهمية التغيير في النظم التربوية وخطورة آثاره ، وتباين مشاعر الناس واتجاهاتهم نحوه ، فقد يعني 

ر تعقيدات ني لبعضهم الآخالتغيير لبعض من يتأثرون به الأمل في الانتقال إلى وضع أفضل ، بينما قد يع

وفوضى وابتعاد عن قيم وعادات مألوفة .  وبخاصة عندما يحدث التغيير في النظم الاجتماعية بشكل عام 

ومنها النظام التربوي بشكل خاص، ذلك لأن الملاحِظ لهذه النظم يمكن أن يخرج بتصور أو انطباع أنها أقرب 

لواقع أن مثل هذا التصوّر له ما يبررّه ، فأي نظام اجتماعي إنما أُسس إلى الجمود منها الى التطوّر والتغيير ، وا

، وبسبب ارتباط أهداف النظم الاجتماعية بقيم مجتمعاتها وثقافتها، لتحقيق أهداف مقبولة اجتماعياً 

ي و ونظراُ لدرجة رسوخ هذه القيم وعدم سهولة تغيرها فإن النظم الاجتماعية بما فيها النظام التربوي ، تحت

ضمنياً عنصر ثباتها ، وهذا الثبات قد تصل قوّته إلى حد أنه يشكل أحياناً معيقاً أو عقبة أمام أية محاولات 

 ( 2007لتغيير هذه النظم . )الطويل ،
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 ومن أهم خصائص التغيير التربوي ما يأتي :

يز وفهم ج إلى ترك، بمعنى أن التغيير التربوي قضية ليست آلية ، بل يحتا  (Complexityالتعقيد ) -أ

عميقين مما يشكل تحدياً للعاملين في ميدان التربية وبخاصة عندما يتعلق الأمر بالأفراد وعلاقاتهم 

ومعتقداتهم واتجاهاتهم . إذ يمكن أن يختلف معنى التغيير باختلاف الأفراد ومن الطبيعي هنا أن تختلف 

  .(2002)دوّاني، تخوّف والتردّد أو المعارضة استجابتهم للتغيير ومواقفهم منه ما بين التأييد أو ال

أو عدم امكانية بقاء التغيير معزولاً في ناحية معينة دون ، ( Extending Impactالتأثير الممتدّ ) -ب

 ة يمكن أن تلعب دوراً هاماً في ما يترتبصهذه الخصي –التأثر في ناحية أخرى من مكونات النظام التربوي 

دارس فالتغيير دائماً يؤثر في الأفراد والمؤسسات الانسانية كالم –ن نتائج إيجاباً أو سلباً على عمليّة التغيير م

ير في أي وحدة من الهيكل التنظيمي أو في مهمة أي فرد ودوره ، يقود بالضرورة إلى ي، كما أن تنفيذ التغ

 .  (Harris, 1985و 7882)فياض، تأثير في وحدات النظام الأخرى وأدوار الأفراد العاملين ومهامهم 

 مقابل الغموض والتعقيد ، يلاحظ أن فولان وبومفريت( Clarityالوضوح ) -جـ

(Fullan and Pomfret يتحدثان عن ) في التغيير التربوي من حيث ارتباطهما بالتنفيذ أو في خصيصتين

ن احب عملية التغيير ممرحلة التطبيق ، وهما : الوضوح والتعقيد ، إذ إن لهما أثراً كبيراً في ما قد يص

صعوبة في التطبيق أو تعثرُّ أو انحراف عن الأهداف التي يسعى التغيير إلى تحقيقها . فمستوى الوضوح 

 يؤثر في نجاح التغيير ، كما أن درجة التعقيد 

 أو الصعوبة في التنفيذ تعتمد على ما يتوافر في الخطط المعدة للتغيير من وضوح في الأهداف والوسائل إلى

 .( Fullan & Pomfret , 1977درجة تكفي لالغاء أي لبس أو غموض قد يصاحب التطبيق )

( فقد يتم إحداث التغيير أحياناً دون التدقيق في الأولويات وترتيبها ، أو ربط ما Need)الحاجة  .د

عنى بم يتم إدخاله من تغييرات بوجود حاجة فعليّة واضحة لدى المعنيين يسعى التغيير الى تلبيتها ،

أن تبني التغيير الذي لايخاطب حاجات المعنيين قد يؤدي إلى عدم التزامهم به وربما مقاومتهم له ، 

وقد بينت نتائج دراسات عديدة أجريت في الولايات المتحدة الأمريكية حول أهمية ربط التغيير 

 .  (Fullan, 1982)دة بوجود حاجة أن التنفيذ يكون أكثر فعاليّة عندما يتم التركيز على حاجات محدّ 

برنامج التغيير تعُدُّ جودة ( Quality and Practicality of Program) وعمليتهالبرنامج جودة . هـ

 وتوافر الموارد والأدوات والتسهيلات من الخصائص الهامة للتغيير ، ،من حيث كيفيّة اتخاذ القرار
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إضافة إلى كونه عمليّاً يتمتع بالمرونة وقابلية  إلى جانب الوضوح ودرجة التعقيد والارتباط بالحاجة .  
 .التطبيق ضمن وقت ملائم

 Diffusion of( في نظريته المسماة نظرية انتشار التجديدات )Clarke, 1999وذكر كلارك )

Innovations theory(1) o1 إن برنامج التغيير العملي يعني أن يشتمل التغيير على فوائد )

( بحيث يدرك المعنيون أن الوضع الجديد هو فعلاً أفضل Relative Advantagesومكتسبات نسبية )

( بمعنى إمكانية تجريب التغييرات Trialabilityمن السابق ، وأن تكون التغييرات قابلة للتجريب )

واختبارها ضمن مساحة محدودة ورصد نتائجها قبل التعميم ، وأن تكون النتائج المرتبة على التغيير 

 (.Observabilityلة للملاحظة )ملموسة وقاب

التمييز بين التغييرات التي تقوم على  من الضروري (Success indieatorsمؤشرات النجاح ) -و

احتمالية عالية للتحسين وتحقيق الأهداف المرغوبة، والتغييرات التي لها احتمالية قليلة للتحسين 

ت تدل بوضوح على مدى فعالية التغيير ، ذلك والتطوير، وهذا أمر لا يتحقق إلا بوجود معايير ومؤشرا

أن الفعاليّة المتزايدة يمكن أن تلاحظ من خلال قدرة العاملين على تحقيق إنجاز أفضل في فترة زمنية 

أقصر وبجهدٍ أقل ، كما أنها يمكن أن تلاحظ من خلال تناقص أو انخفاض التأثيرات الجانبيّة غير المرغوبة 

لأمور التي كثيراً ما تظهر عند تنفيذ التغيير ، فإذا كان بالإمكان زيادة قدرة للتغيير، وهذه كلها من ا

العاملين على الإنجاز تخفيض التأثيرات الجانبية ، فمعنى ذلك أن التغيير يسير باتجاه التطوير . ومن 

و الثبات أ المؤشرات الأخرى على حدوث التغيير بالإتجاه المطلوب ، أن يتوافر قدر مناسب من الموثوقيّة 

الذي يعبّر عن التوافق أو الاتساق المستمر بين إجراءات تنفيذ التغيير والنتائج المترتبة عليها ، فإذا كانت 

فإن  –النتائج تدل باستمرار على تحقُّق درجة ملحوظة من التقدم من خلال التغذية الراجعة وأدواتها 

 .(Harmes, 1973ير والإصلاح  )هذا يعني أن التغيير يحدث بالاتجاه الصحيح نحو التطو

                                     

ومع تزايد الاهتمام بإدارة الجودة في التربية في السنوات العشر الأخيرة إزداد الاهتمام بالحديث 

عن التغيير التربوي وما يجب أن يتوافر فيه من خصائص لتحقيق الأهداف التطويريّة ، ومن خصائص التغيير 

 تربوي لا بد أن تتوافر في إدارة الجودة لتحقيق التطوير النوعي في التربية ، ما يأتي :ال

 ويقصد به أن يكون التغيير ملبياً لحاجات الطلبة والمعلمين والمجتمع .التركيز :  

 : إسهام جميع المعنيين في العملية التربوية في مسؤولية تحقيق  المشاركة الشاملة 
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التربية بحيث يتشارك المعلمون والإداريون إلى جانب القيادات التربوية و أولياء الأمور التحوّل النوعي في 
 في فهم أهداف التغيير وبذل الجهود اللازمة لتحقيقها .

: من الضروري أن تنتبه القيادات الإدارية التربوية إلى أهميّة قياس مدى  القياس 

( " أنت لا Arcaroأرجارو )التقدم الناتج عن التغيير أو بعبارة أخرى يقول 

 تستطيع أن تحسن ما لا تستطيع أن تقيسه ".

: التطوير النوعي في التربية يتطلب الالتزام به ودعمه من قبل جميع لالتزام ا 

فئات العاملين في الميدان التربوي ، ذلك أن التطوير النوعي في حقيقته عبارة عن 

سة التربوية ، يتم بها العمل في المؤستغيير ثقافي يترتب عليه تغيير الطريقة التي 

إن من طبيعة التغيير أن يواجه بمقاومة ، ومن هنا تأتي مسؤوليّة القيادات 

الإدارية في دعم عملية التغيير عن طريق تقديم كافة التسهيلات التي تساعد 

 ( .Arcaro, 1997على التغيير وتحقيق التطوير النوعي المنشود )

: هناك ثلاث حقائق هامة لا بد من مراعاتها . عند  لنجاح عملية التغيير التربويالمكونات الأساسية  -1

  الحديث عن مكونات عملية التغيير وهي :

الحقيقة الأولى، هي أن المشكلة التي يواجهها النظام التربوي يجب أن تكون محور التغيير فيه ،  -

دائماً من أجل تحقيق  يناضلونالأفراد والمقصود بهذه العبارة ، أن المؤسسات والمجموعات وحتى 

التوافق والانسجام الذي ينبع من شعور العاملين بأن المؤسسة تحقق الأهداف التي نظمّت من أجلها، 

لذلك  .والفشل في ذلك يعني وجود مشكلة، مما قد يحدث حالة من التوتر تتولد فيها الحاجة للتغيير 

ام لة،  وإزالة التوتر حتى  تستعيد المؤسسة التوافق والانسجحل المشكيجب أن تركز عملية التغيير على 

المنظمات والمؤسسات لا تتغير، وإنما الأفراد والعاملون داخل تلك الحقيقية الثانية هي أن  -الداخلي .

المنظمات هم الذين يتغيّرون ، لذلك فإن مفتاح النجاح في كل ما يُبذل من جهود لتطوير العمل ، هو 

 ك الجهود نحو تهيئة العاملين المعنيين بالتغيير التربوي، وإعدادهم لذلك .في توجيه تل

الحقيقة الثالثة تتّصل بما سبق ، وهي أن الخطاب في التغيير لا يتوقف عند الحوار أو المداولة  -

 العقلانية فقط ، بل يتعدّاها إلى الجانب النفسي  أيضاً ؛ 
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ما يُعبّرون عن رغبتهم في تحسين العمل وقد يضعون قائمة طويلة إذ أنه من المعروف أن العاملين كثيراً 

من التحسينات المرغوبة ، ولكنهم لا يُغيّرون شيئاً في سلوكهم الوظيفي لأسباب كثيرة منها : أن التغيير قد 

 تيبدو لهم مخلاً باستقرارهم أو ربما ينقلهم إلى حالة مجهولة النتائج ، لذلك لا بد من تفهّم جميع حالا 

 (.Washington, Hacker& Hacker, 2000الخوف وتحفظ العاملين والعمل على إزالتها)

وبناءً على الحقائق السابقة فإن عملية التغيير التربوي يمكن أن تنجح في تحقيق الأهداف التطويرية  

 المنشودة إذا توافرت لها المكونات الآتية :

 : Visionالرؤية  -أ

تؤدي إلى فشل التغيير هو عدم وجود رؤية واضحة للصورة التي ستكون  إنّ من أهم الأسباب التي 

(. لذلك فالرؤية الواضحة ضرورية لأنها تبيّن Kotter 1995عليها المنظمة بعد تنفيذ التغيير كما يرى كوتر )

يّة لللمنظمة الاتجاه الذي تحتاج أن تتوجّه إليه في حركتها نحو التحسين والتطوير ، وهي الصورة المستقب

 من خلالها طريق التجديد فتخلق في العاملين الدافعية للإقدام على التغيير .  

(  أن الرؤية يجب أن تشتمل في داخلها على أربع أفكار Nutt and Backoffويرى نات وباكوف )

لتغيير قابل ا " أي اعتقاد جميع المعنيين بالتغيير بأن الوضع المستقبلي المتوقّع من الإمكانيةرئيسية  الأولى " 

" ؛ أي أن تكون لدى جميع العاملين رغبة حقيقية في تغيير وضعهم الراهن  الرغبةللتحقيق .  والثانية هي " 

إلى الوضع الجديد الذي يرون فيه فرصةً أفضل لتلبية احتياجاتهم ، وهذا هو الجانب السيكولوجي الهام 

دّدة " ؛ بحيث تكون هناك قضايا مح فاعلية والتركيزالوالحرج في عملية التغيير .  الفكرة الثالثة هي " 

ونقاط واضحة تنطلق منها عملية التغيير، وأن يدرك جميع العاملين من أين سيبدأون ، وأين سينتهون ، 

 "النص الواضحوكيف يحققون ذلك .  أما الفكرة الرابعة التي يجب أن تشتمل عليها الرؤية فهي " 

(Articulatable ،)التغيير  وأن تصاغ فكرةكون الصورة النهائية التي يُعبّر عنها التغيير مفهومة بمعنى أن ت

 Washington, Hackerبإيجاز ووضوح، بحيث يتمكن كل فرد من التعبير عنها ببساطة وبكلمات قليلة)

& Hacker, 2000). 

 : Change Planخطّة التغيير  -ب

 رؤية أو الصورة الجديدة التي سيكون عليها الوضع علىنقطة البداية نحو تحقيق الالتخطيط للتغيير يُعدّ 

 أرض الواقع، وذلك بعد تنفيذ التغيير في أي مجال من مجالات النظام التربوي وأن هذه الخطة تكون فاعلة، 
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حين تصُاغ الأهداف المعبّرة عن الطموحات المستقبلية بناءً على حصر كامل للمصادر والإمكانات المادية 
 .(2007تاحة فعلياً)عريفج، والبشرية الم

أن كفاءة الخطة وفاعليتها تتوقف على ما تشتمل عليه من استراتيجيات عمل وأنشطة محدّدة كما 

ضمن برنامج زمني الإجراءات على المدى القريب، أو على مستوى النظرة المستقبلية بعيدة المدى . مع 

ل الخطة لتعديلها والعمل على سدّ الفجوة بين أهمية القيام بالمراجعة والتقويم في كل مرحلة من مراح

 .( 2007التقديرات المستقبلية والموقف الحالي )البدري، 

ًً منها هي Owens, 1995أما أهم الاستراتيجيات التي يمكن أن تتبع في التخطيط للتغيير ، فقد ذكر ) ( ثلاثاَ

: 

عليمية الأفكار التجديدية في المؤسسات التإن محاولة نشر  الاستراتيجية التجريبية العقلانية للتغيير : -

وحملها على تقبُّل التغيير بأساليب تقليدية ودون تخطيط لا يُجدي نفعاً ، لأن الفرق بين النظرية والتطبيق 

موجود دائماً.  لذلك ، لا بد من الاعتماد على نتائج البحوث العلمية والدراسات الواقعية في تحليل الممارسات 

تّبعة ، وتحديد ما يتطلبّه التطوير من تغييرات والتخطيط لذلك بواقعية مبنية على ربط المعرفة التربوية الم

 شترك مع الفئات المعنيةالجديدة بالممارسة العملية ، وذلك من خلال بناء علاقات التعاون والفهم الم

 .بالتغيير

طة يختلف تماماً ام استراتجية القوة الضاغاستراتيجية القوة القسرية  للتغيير : إن التخطيط للتغيير باستخد -

عن الاستراتيجية العقلانية ، فالبيئة والمسوغات العقلانية والعلاقات الإنسانية تبدو ثانوية في إحداث التأثير 

المطلوب لتحقيق التغيير مقابل استثمار القوى الكامنة في بنية المجتمع نفسه ، عن طريق أفراد أو مجموعات 

أثير فتساعد في إحداث التغيير ، أو تعمل على إعاقته .  توضع خطة التغيير وفقاً لهذه تملك قوى الت

الاستراتيجية على أساس تفعيل دور مثل هذه الجماعات داخل المؤسسة التربوية وخارجها لدعم جهود 

 التغيير التربوي والوصول بها إلى تحقيق التغيير المنشود في الممارسات التربوية .

 ية التغيير المعيارية لإعادة التثقيف : التخطيط للتغيير باستخدام هذه الاستراتيجية ينظر إلى المعاييراستراتيج

والأعراف السائدة في المنظمة، ويرى أن منظومة القيم والمعتقدات والأفكار التي تتفاعل بين العاملين وتشكّل 

ًً في النظام التربوي فيها ، لذلك املين على توضع خطة تدريجية متأنّية لمساعدة الع ثقافة المنظمة تؤثر كثيراً

( هذا Andrew Halpinالتحوّل إلى قيم جديدة منتجة وداعمة للتغيير التطويري . وقد وصف هالبين )

التحوّل كأن تنتقل المنظمة من المنُاخ المغلق إلى المناخ المفتوح الذي يساعد على تحقيق روح معنوية عالية 

 وأداء أفضل .  
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 : Leadership and Changeالقيادة والتغيير  جـ.

المكون الثالث المؤثر في نجاح التغيير التربوي هو توافر قيادة فاعلة وقادرة على التأثير في  الآخرين 

( إلى أن Washington, Hacker & Hacker, 2000لإحداث التغيير المطلوب ، وقد أشار واشنجتن وهاكر )

( وإيصال Create the Visionمهام رئيسة هي : ابتكار الرؤية أو صورة التغيير )قيادة التغيير معنية بثلاث 

 to mobilize، تم تحريك قوى العمل لإنجازها ) (Communicate the Visionهذه الصورة للعاملين )

actionة ي( .  فالقادة الحقيقيون ليسوا فقط من يضعون صورة المستقبل بل يمتلكون المعرفة والكفاية العمل

 لما يجب أن يفعلوه .

 ( إلى أن أهم أدوار قائد التغيير تتمثل فيما يأتي :Quinnكما أشار كوين )

 : فقائد التغيير يعمل باستمرار على تجريب أفكار جديدة لتطوير العمل . مجدد 

: بمعنى أنه يتمتع بالمرونة الكافية للحفاظ على التوازن بين الأهداف  وسيط 

 تربوية والضغوط الخارجية .التطويرية للمؤسسة ال

: قائد التغيير يحرص على الإنجاز وعلى أن تكون النتاجات المترتبة على التغيير  منتج 

 محققة للأهداف وملبية لاحتياجات العاملين .

 : الدور التوجيهي لقائد التغيير يعني الحفاظ على مساره باتجاه الأهداف المطلوبة. موجه 

قائد التغيير أن يكون قادراً التنسيق بين جميع  : يتطلب هذا الدور من منسق 

 الأطراف المعنية بالتغيير لتمكينهم من القيام بالمهام الموكولة إليهم .

 : قائد التغيير يراقب سير العمل ويركز على ضبط أوضاعه الداخلية . مراقب 

 إنجاز مهامهم.م قائد التغيير التسهيلات المادية والمعنوية لتمكين العاملين من : يقد مسهل 

: فقائد التغيير يعمل مع المعنيين بروح الزمالة ويقدم لهم المشورة ناصح ومرشد  

والنصح من خلال المرونة وتوفير مناخ داعم للتجديدات لمساعدة العاملين على تقبل 

 (.Washington, Hacker & Hacker, 2000التغيير وكسب تعاونهم والتزامهم )

من المكونات الرئيسة لعمية التغيير التربوي توافر إدارة فاعلية لضبط ي ومهامها : إدارة التغيير التربو  -1

 كظاهرة و "التغيير"أنه لا بد من التفريق أو التمييز بين  ( إلى2000التغيير وتوجيه ، وقد أشار كلالده )

ردة الحال بين "كمنهج علمي تطبيقي له أسس وقواعد وأصول ، إن الفرق بينهما كما هو  التغيير" "إدارة

الفعل" و" الفعل " ، بمعنى أن ردة الفعل أو الاستجابة لدواعي التغيير وتحدياته ، تتطلّب من الإدارة 

 التربوية اتباع 
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منهجية علمية في التخطيط لعملية التغيير ورسم مساراته وكيفياته ونمطيّته.  لأن " إدارة التغيير " ليست 

رار "في الفكر الإداري المعاصر" والفعالية الإدارية الناجحة هي الإدارة سوى تطبيق فعلي لعملية صنع الق

التي توفر الأرضية والمتطلبات المناسبة لإحداث التغيير، بمعنى أن تكون قادرة على استيعابه أولاً ، ومن 

 عٍ ثمّ محاصرته وضبط اتجاهه كي لا يخرج التغيير كظاهرة من دائرة إدارة التغيير كمنهجية وعمل وا 

كما يُلاحظ أن موضوع إدارة التغيير والمهام المطلوبة من الإدارة التربوية بجميع مستوياتها : . و ومخطط 

العُليا والمتوسطة والتنفيذية يستغرق مساحةً واسعة من اهتمام الكتّاب ومفكري الأدب النظري للتغيير ، 

 ومن أبرز المهام المطلوبة من إدارة التغيير ما يلي :

 يل التغيير :تحل -أ 

هذه المهمة تعني أنه يتوجّب على الإدارة المغُيّرة أن تقوم بدراسة التحوّلات بطريقة هادئة واستشعار 

النتائج المترتبة على عملية التغيير قبل الإعلان عنها.  وذلك من خلال طرح مجموعة من الأسئلة تعطي 

 ة على مدى نجاحها.  ومن هذه الأسئلة مثلاً :لعملية التغيير بُعداً استقصائياً شاملاً، ومؤشرات واضح

 ما أهداف التغيير المطلوب وما العقبات التي تعترض تحقيق الأهداف ؟ 

 من المتأثرين بالتغيير ، وما الأداء المطلوب من الفئات المستهدفة ؟ 

ما مدى استعداد العاملين لتقبّل التغيير من حيث ارتباطه بميولهم وحاجاتهم  

 نحوه وما موقفهم من أهدافه المعلنة ؟واتجاهاتهم ، 

 هل يتطلّب التغيير أعباءً إضافية ومهاماً جديدة ؟ 

 ما البرامج التدريبية اللازمة لتحقيق مهارات أدائية جديدة لدى العاملين ؟ 

كيف يمكن للممارسات القائمة والهياكل التنظيمية الحالية أن تساعد أو تعيق  

 .(7882( و )درة ، 7899،  تحقيق التغيير المطلوب ؟  )التل

( أهمية تنبه المديرين والمشرفين التربويين إلى حقيقة أن التغيير Stokes, 1996وأكد ستوكس ) 

يتطلّب فهماً عميقاً ودرجة عالية من الحساسية تجاه حاجات العاملين وشؤون أولئك الذي يتأثرون به . 

عُد ب ما لم يُغير الأفراد ما لديهم من مفاهيم أو قيم لم توفي النهاية فإن التغيير لا يتحقق على النحو المطلو 

مناسبة للأهداف التطويرية ، مع ضرورة أن تكون إدارة التغيير واقعيّة في نظرتها للوقت الذي يتطلبّه ذلك 

. 
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 :كما أن عملية تحليل التغيير تتطلّب من الإدارة التربوية أن تأخذ بُعدين أساسيين بعين الاعتبار ، وهما 

عندما يحدث التغيير في البيئة الخارجية للمؤسسة التربوية ، إذ يتعين على الإدارة التربوية في هذه :  الأول

الحالة أن ترصد ذلك التغيير وتحدّد آثاره ومتطلباته، وكيف يمكن مواجهته أو التكيف معه 

 بالاستفادة من العناصر الإيجابية فيه وتفادي المؤثرات السلبية .

عندما تبادر الإدارة التربوية لإحداث التغيير بنفسها ، كأن تدخل تطوّراً جديداً " في أساليب العمل :  الثاني

وتقنياته مثلاً " أي كيف تدخل هذا التغيير ؟ وما الأسس التي تعتمد عليها؟ وما الوسائل والأساليب 

كفاءة بأقصى درجة من ال التي تستخدمها ؟ وما التسهيلات اللازمة لكي تحقق الأهداف التي تريدها

 (7887والفعالية ؟   )عبد الوهاب ، 

 تأسيس نظام خاص للمعلوماتية لمواكبة التجديدات :  ب.

الهدف من هذه المهمة هو أن تكون الإدارة التربوية على إطلاع مستمر بالتغييرات والتجديدات التي 

ات ، طلبه تطوير النظام التربوي من تغيير تجري حولها ، بحيث تتمكن من اتخاذ القرارات المناسبة لما يت

 وذلك عن طريق تأسيس ما يمكن أن يُسمّى بنظام المسح المعلوماتي حول التغيير

(Scanning System تنُاط هذه المهمة بالإدارة التربوية العليا أو من هم في موقع صنع القرار، ويُرجع ، )

لأمر لسببين : الأول هو أن من يمتلكون رؤية ( هذا اRenfro & Morrison, 1984رينفرو وموريسون )

شاملة للوضع التربوي الراهن ، ولديهم قدرة على تحديد الاتجاهات المستقبلية للتربية هم فقط صناع 

السياسات التربوّية ، ومن يمكنهم تقويم أهمّية الاحتمالات والقضايا الطارئة ذات الاتصال المباشر بالعملية 

كلات التي من المش ب الثاني : فهو قدرة الإدارة التربوية العليا وصناع القرار على الحدِّ التربوية .  أما السب

 .ه قد تصاحب التغيير من حيث تقبّله وتأمين نمط اتصال إداري وإعلامي داعم لأهداف

إن نظام المسح المعلوماتي يعني أن تكون هنالك هيئة إدارية ، تكون معنية باستمرار بمتابعة 

ت والقضايا التربوية من مصادرها الرئيسة مثل : المجلات المتخصصة والدوريات والرسائل الإخبارية التجديدا

وغيرها من مصادر المعلومات بحيث يتم رصد هذه التجديدات ودراستها وترتيبها وفق الأهمية والأولوية 

 تربوي .التطويرية للنظام الومن ثم اتخّاذ الإجراءات المناسبة لكيفية الاستجابة لها في ضوء الاحتياجات 

(  أن الإدارة التربوية 2000وحول فكرة المتـابعـة والمواكبـة الـدائمـة للتجـديدات يرى عبد الدايم)

ــعاراً  ــيف إليها ش ــعارات التجديد والتجويد والتغيير فقط ، بل لا بد من أن تضُ يجب أن لا تكتفي برفع ش

 ذلك لأن المستقبل عامرٌ بالاحتمالات الممكنة والتغيير  آخر يسمّيه شعار " الاستباق والإرهاص والحسبان "
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التربوي لا بد أن يبنى على رؤية شمولية للواقع الراهن والقراءة الاستشرافية لاحتمالات المستقبل ، بحيث 

تتمكن التربية من اتخاذ قرارات وإجراءات أفضل تساعد في تكوين إنسان الغد تكويناً يمكّنه من مواجهة 

والتكيّف معه بمرونة ، أي أن مسؤولية التربية أن تُقدّم للمتعلم مفاتيح دائمة للتعلُّم الذاتي الجديد 

 ولاكتساب المعارف والمهارات اللازمة لذلك .

 توفير المناخ الملائم للتغيير :  جـ.

لعمل على اوذلك بتبني قيم ملائمة و  ،يمكن للإدارة التربوية أن توفر مناخاً صحياً وبيئة داعمة للتغيير

نشرها. كما أن الدروس المستفادة من تجارب التغيير التربوي العالمية أظهرت أن التغيير التربوي يجب أن 

يحظى بالدعم والتأييد من جميع العاملين، ممن هم في القاعدة أو قمة الهرم في النظام التعليمي.  وهذا 

لى تقبلّ ع –وبخاصة المعلمين ومديري المدارس –الأمر يمكن أن يتحقّق من خلال تشجيع الأفراد المترددين 

التغيير والإقدام على المحاولة ، لأن المسؤولية مشتركة ولأنهم سوف يحظون بدعم من مشرفيهم ومن الإدارة 

           (.                                         McLeskey and Waldron, 2000)التربوية على مستوى المنطقة التعليمية والمركز

يمية داعمة، النتائج تنظ ءةومن القيم التي يتطلبّها توفير المناخ المناسب للتغيير التربوي وتأسيس كفا

 وهي : (Hannay, Ross & Smeltzer, 2001)أبحاث  االتي  توصّلت إليه

، وبخاصة في مجال صنع القرار ، إذ يجب أن تضمن إجراءات صنع القرار  المشاركة 

 يتأثرون به . مشاركة كل من

والعمل بروح الفريق ، فالمركز الوظيفي للمدير أو المشرف التربوي  الزمالة والتعاون 

 ليس وسيلة للسلطة أو القوة بل للدعم والمساندة وتقديم التسهيلات .

وتقبّل ردود الأفعال وإعطاء العاملين الحريةّ في التعبير عن أفكارهم ، فهذا  المرونة 

 من كشف المشكلات ومعالجتها في الوقت المناسب . وبالتالي فإن يمكّن إدارة التغيير

 مثل هذه القيم من شأنها أن ترفع كفاية التغيير في النظام التربوي .

  المتابعة والمراجعة والتقويم المستمر : -د
ها نإن إدارة التغيير معنية بتنظيم جهود العاملين ومتابعتها وفقاً لمنهجية علمية وإطار عمل   يمك

باستمرار من ملاحظة سير عملية التغيير ، وآثارها على العاملين ، وضبط الأمور الطارئة غير المرغوبة . ومن 

 ( .2أطر العمل المقترحة ما هو موضح في الشكل )
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 (2الشكل )

 التغيير 
Change  

 زمالة 
Collegiality 

 خطة عمل
An action 

plan 

 موارد 
Resources 

 محفزات 
Incentives 

 مهارات 
Skills  

 رؤية 
Vision 

 ارتباك 
Confusion 

 XXX مهارات محفزات موارد خطة عمل زمالة

 قلق 
Anxiety 

 رؤية XXX محفزات موارد محفزات خطة عمل زمالة

 مقاومة 
Resistance 

 رؤية مهارات XXX موارد خطة عمل زمالة

 إحباط
Frustration 

 رؤية مهارات محفزات XXX خطة عمل زمالة

 تخبّط 
Treadmill 

 رؤية مهارات محفزات موارد XXX زمالة

 عزلة 
Isolation 

XXX  رؤية مهارات محفزات موارد خطة عمل 

Source: Shortland, Alderson & Baker, 2001, 5. 
 ( 2الشكل )

 إطار عمل ، نتائج التغيير والمدخلات المؤثرة فيها

دخلات على شكل مصفوفة من المكونات المؤثرة في ما يمكن ( يعبّر عن مجموعة من الم2يلاحظ أن  الشكل )

أن يترتب على التغيير من نتائج ، ويلاحظ أن  غياب أو إغفال أيَّ عنصر من هذه العناصر يؤدي إلى ظهور 

 نتائج غير مرغوبة في مناخ المؤسسة التي تمر بتجربة التغيير ، قد يؤدي ذلك إلى فشل الجهود المبذولة .

هي  الصورة الواضحة التي  يحتاج إليها كل فرد من المعنيين  الرؤية( يلاحظ أن 2الشكل ) وبالنظر إلى

بالتغيير ، لكي يدركوا تماماً ما سوف يؤدي إليه التغيير المقترح من نتائج . وفي حال غياب هذه الصورة أو 

عنيين لواجب توافرها لدى الما المهاراتالرؤية الواضحة يسود الارتباك والتعثر . وكذلك الأمر بالنسبة إلى 

لعمل أنهم لا يمتلكون المهارات الضرورية لأداء ا –لأي سبب من الأسباب  –بتنفيذ التغيير ، فإذا شعر الأفراد 

 بطريقة مختلفة فإنهم على الأغلب سيقعون في القلق والحيرة . 
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 لالتزام به يؤدي بالأفراد إلىوعدم وجود الدافعية لتقبل التغيير واالمحفزات وهكذا أيضاً ، فإن غياب 
إجرائية لتنفيذ التغيير فإنه يسبب التخبط والملل ، كما أن عدم توافر روح  عمل خطةمقاومته .أما غياب 

والمشاركة بين المعنيين بإدارة التغيير والمتأثرين به ، يمكن أن يؤدي بالجميع إلى الشعور بالعزلة  الزمالة
(Shortland, Alderson & Baker, 2001.) 

ولهذا فإن إدارة التغيير بحاجة إلى اتخاذ الإجراءات الكفيلة بضمان توافر جميع هذه العناصر لكي تتمكن 

من تنفيذ التغيير بأقل قدر من المشكلات أو المعيقات . إن استخدام إطار عمل مثل المصفوفة السابقة ، 

 مكن مما يلي :يمكن أن يكون إحدى الوسائل التي تتطلبها إدارة التغيير لتت

 وصف طبيعة التغيير الذي يطرأ على المؤسسة أو النظام التربوي . 

 تحديد ردود الفعل التي يبديها المعنيون نحو التغيير . 

 فهم الأسباب التي أدت إلى ما ظهر من ردود الأفعال . 

 تحديد أي من الاستراتيجيات المستخدمة كان ناجحاً . 

الجاريّة من استراتيجيات  الكشف عمّا تتطلبه عملية التغيير 

 (.Shortland,   Alderson & Barker, 2001لاعتمادها)

  تحديد الأدوار التي يتطلبها التغيير وتدريب القيادات التربوّية : هـ.

ينظر إلى الطاقات والموارد البشريّة على أنها من أهم المكونات والعناصر التي يجب أن ينتبه لها واضعو 

ة والمخططون للتنمية والتطوير ، ومن هذا المنظور فإن من مهام إدارة التغيير التربوّي هو السياسات التربوّي

أن تعنى بالطاقات البشّرية المتوافرة لديها وتجري تحليلاً دقيقاً لهذه الطاقات في مستويات النظام التعليمي 

عاملين ميتها لهذه الغاية ، فأدوار الكافة . وتحدّد الأدوار المطلوبة لتنفيذ التغيير، وتعمل على إعدادها وتن

في عملية التغيير تختلف باختلاف مواقعهم في الهيكل التنظيمي ولكنها يمكن أن تتكامل ويدعم كل منها 

الآخر عندما يتم تطوير كفاءة المؤسسة التربوّية من حيث المراجعة والتأمل وتنمية قدرات العاملين على 

ينات المطلوبة . وهذا الأمر يتطلب نظام اتصال فاعل ونشط بين القمة التفكير الناقد والبحث عن التحس

والقاعدة في النظام التربوي . ومن  الدروس الهامة المستخلصة من التجربة ما يشير إليه مايكل فولان 

(Fullan, 1982فقد تبين عبر عدة عقود من التجربة العمليّة في التغيير التربوي ، أن الاتصال من أعلى : ) 

إلى أسفل أو المركزيّة التامة لن تنجح في إدارة التغيير ، لأنها قد تنحاز إلى جانب الصرامة والمبالغة في الضبط 

، 
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كما أن اللامركزية المفرطة ليست حلاً ، لأن الأفراد قد ينشغلون بالقوانين والأحكام ، وتدريجياً يشعرون  

ة قصيرة . لذلك فإن المركزيّة واللامركزيّة  كلتاهما بالضياع والتخبط حتى وإن حققوا بعض النجاح لفتر 

يمكن أن تكونا ضروريتين وفقاً لمتطلبات الموقف لتحقيق الضبط الذاتي بالتعاون وبناء فكر و رؤية 

مشتركة، وكذلك ربط الفوائد الناتجة عن التغيير داخل المؤسسة بالفوائد التي تعود على المجتمع في 

 التربوّية .   المحيط الخارجي للمؤسسة

وقدم فولان تحليلاً معمّقاً لأدوار العاملين في عمليّة التغيير التربوي بناءً على علاقاتهم بالجهود المبذولة 

من ناحية ، وموقعهم من السلطة من ناحية ثانية . فقد يكون بعض العاملين من المبادرين للتغيير، وفي 

اسات التربوّية والمخططون . أو من المطوّرين الذين موقع سلطة ، وهم متخذو القرارات وواضعو السي

يترجمون القرار إلى خطة عمل ، ولكنهم ليسوا في موقع سلطة . كما يمكن أن يكون بعض العاملين من 

المستجيبين للتغيير والمتعاملين معه من موقع سلطة ، وهم مديرو التربية والتعليم والمشرفون التربويون 

 من المتعاملين مع التغيير ولكنهم ليسوا في موقع سلطة .ومديرو المدارس . أو 

والمهم في هذا التحليل لمواقع العاملين وأدوارهم هو أن تتنبه فئة المبادرين للتغيير إلى أهميّة تقييم 

أوضاع المستجيبين له ، من حيث توفير المعرفة الكافية لهم بأهداف التغيير وفوائده المرجوّة ، وتطوير 

اللازمة وتقديم الخطوط الإرشادية الكافية ، وأن يحرص المبادرون للتغيير على تهيئة مناخ ملائم المهارات 

لتحقيق الأهداف، عن طريق تحسين أساليب الاتصال والتنسيق وتقديم المساندة المادية والفنية ، لضمان 

 . (Fullan, 1982)تتابع فعاليات التغيير وتكاملها على النحو المطلوب 

إلى ثلاثة أدوار مهمة ورئيسة، إضافة إلى ما سبق لا بد أن تتنبه لها  (Klark, 1999)ار كلارك وقد أش

 إدارة التغيير ، وهي :

( وهم من لديهم تأثير غير رسمي Opinion Leaders Role: ) دور قادة الرأي 

 ودائم نسبيّاً على سلوك الآخرين .

دم الأدب النظري هذا ( يستخChange Agents Role: )دور وكلاء التغيير  

التعبير لوصف الدور الذي يقوم به خبراء التغيير والمستشارون التربويون وهم  

غالباً ما  يكونون من خارج النظام التربوي ، وقد يكونون من المجتمع نفسه أو 

من خارجه. مهمتهم تقديم المشورة والمساعدة لمن يتبنون التغيير في مجال اتخاذ 

د الفعاليات والأنشطة المطلوبة نظراً لكونهم أصحاب خبرة أو القرارات أو تحدي

 لأنهم مرّوا بتجارب مماثلة .
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( هذه الفئة تقوم بدور تكميلي لدور وكلاء التغيير بهدف Change Aides Role: )دور معاوني التغيير 
قة يّة وثمساعدتهم في الفهم وإرشادهم في التطبيق ولهذا يجب أن يكونوا ممن يتمتعون بالمصداق

 المستجيبين .  

( إلى مجموعة من المهارات اللازمة لوكلاء التغيير ومعاونيهم من Miles, 1993كما توصل مايلز )

أهمها القدرة على بناء علاقات الألفة والثقة مع المعنيين بالتغيير ، والقدرة على العمل مع المجموعات 

 واكتشاف المشكلات أو تشخيصها وتقديم الحلول .

المهام التي يقوم بها عناصر التغيير تكون في مجال تقديم  المشورة ( أن Stokesى ستوكس )وير 

والمساعدة لمن يتبنون التغيير عبر مراحل متتالية ،  ففي البداية يتم الاتفاق على العمل، وبناء علاقة ثقة 

لة ومات  لتحديد المشكوتعاون وتحديد مجال التدخل واختيار أسلوب العمل ، ثم تأتي مرحلة جمع  المعل

واتجاه التغيير المطلوب وتقديم الحلول والبدائل الممكنة، وتنفيذ التغيير . ثم تأتي مرحلة المتابعة لدعم 

 التجديدات وتعزيز التغيير .

م يمكن القول إن مهام وكلاء التغيير  وأدوارهم تتّصف بالديناميكية والحركة مع مرور الوقت  وتقدُّ

م في أثناء ذلك يمكن أن يقوموا بدور نشط في مجال الاتصال توضيح الأهداف وأساليب مراحل العمل ، وه

العمل إضافة إلى جمع المعلومات حول الآثار المترتبة على التغيير والمشكلات المتوقعة في أثناء التنفيذ واختيار 

 البدائل والحلول وصولاً إلى إحداث التغيير ومتابعة التجديدات .

ن أهمية دور وكلاء التغيير من خبراء ومستشارين ومعاونين ، إلا أنه ينبّه إلى بعض وعلى الرغم م

المحاذير التي قد تنشأ من مدخل المصالح والأغراض الخاصة للخبراء الخارجيين، وتدفعهم إلى توثيق علاقاتهم 

 قد يؤثر وإنهائها مما مع القيادات التقليدية لما لديها من صلاحيات ولكونها الجهة المخولة بتوقيع العقود

 ( .7882على مصداقية عملهم  )الأعرجي ، 

( يشير إلى أن الدروس المستفادة من تجربته في التغيير التربوي Fullan, 1993كما يلاحظ أن فولان )

جعلته يرى أن عملية التغيير أهم بكثير من أن تترك للخبراء والمستشارين فقط، وأن الخبرة العمليّة تؤكد 

فرد في المؤسسة التربوية التي تسعى للتطوير هو في الحقيقة مستشار وعنصر للتغيير ، بمعنى أن أن كل 

إدارة التغيير يجب أن تحرص على تهيئة الفرصة لاندماج جميع العاملين في الجهود المبذولة للتغيير ونشر 

 الأفكار التجديدية . 
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لى جلب لإحداث التغيير ، والعمل ع لكفاءات اللازمةوتوفير ا وهذه المهمة تتطلب تجديد التركيبة البشرية

العناصر البشرية الكافية من ذوي الاستعداد لشغل الأدوار المناسبة وفي الوقت المناسب وتنمية الطاقات 

والإمكانات المتوافرة لدى الأفراد العاملين داخل المنظمة التربوية ، وإعدادهم للمساعدة في شغل الدور 

تدريبهم على المهارات المطلوبة والكفايات اللازمة لجعل الدور الذي يقومون به أكثر  المطلوب من خلال

 (.7887فعالية )عامر ، 

 دور مديري التربية في المناطق التعليمية ومديري المدارس في قيادة التغيير : -

ما تمثل الإدارة كيحتل مديرو التربية والتعليم موقعاً متقدماً في الهيكل التنظيمي للنظام التربوي ، 

المدرسية دوراً إجرائياً أو تنفيذياً هاماً ومؤثراً في العملية التربوية ونتاجاتها المتوقعة ، لذلك يلاحظ أن معظم 

الباحثين في إدارة التغيير يرون أنه من الضروري أن يجمع المديرون بين الدور الإداري والقيادي في عملهم ، 

 أن مديري كما خطط للتغيير إلى التنفيذ وصولاً لتحقيق الأهداف المرجوّة ،وأن مهمتهم هي قيادة الجهد الم

التربية بوصفهم في موقع سلطة ، يمكن أن يكون لهم تأثيرُ هام في سلوك العاملين ، وفي تغيير الممارسات 

تغيير عم الالتي لا تتفق مع أهداف التغيير . ولهذا يعد مديرو التربية مصدراً هاماً من مصادر التأييد ود

 ( .Fullan, 1982وتبني البرامج الجديدة )

( إلى أن القيادة ليست مطلوبة على مستوى قمة الهرم التنظيمي Boult, 1995وأشار باولت )

فحسب بل هي مطلوبة أيضاً على مستوى المديريات في المناطق التعليمية وفي كل قسم أو وحدة إدارية أو 

تكون معنيّة بصنع القرار ولكن التحدّي الحقيقي هو في جعل القرار يعمل  مدرسة ، القيادة الإدارية قد لا

، ولهذا ينظر إلى دور مديري التربية والتعليم وبخاصة في فترات التغيير على أنه دور قيادي يرتكز على الفعل 

مهمات  ة بثلاثأو ما يمكن أن يسمى القيادة الديناميكية . وهي القيادة الإدارية المرتكزة على الفعل معنيّ 

رئيسة متداخلة لكي نرى الامور تحدث أو تتحقق ، فالمهمة الأولى هي العمل على تنمية الأفراد من خلال 

برامج تطويرية تركّز على مفاهيم التغيير والتجديد والمراجعة والتقويم الذاتي .  والمهمة الثانية هي بناء 

يتمتّعون بمهارات مختلفة وخبرات متنوعة توفر روح الفريق وتأسيس مجموعات عمل تتكوّن من أفراد 

للعمل موارد متكاملة تساعد في تحقيق الأهداف أما المهمة الثالثة فهي إنجاز المهام المطلوبة وفقاً للخطة 

 بحيث يتم تنفيذ التجديدات وتحقيق التغيير.                                                

( على أهمية دور القياديات الإدارية في التعامل مع التغيير، Sergiovanni, 1995وقد ركّز سيرجوفاني )

 ( Value-added Leadershipودعا إلى ما يسمّيه القيادة ذات القيمة المضافة )
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 وهي القيادة التي تتميّز بما يلي :

وقعة ائدة المتالتركيز على الأهداف ، لأن توضيح الغايات والأهداف يساعد العاملين في إدراك الف -

 من التغييرات المقترحة وانعكاساتها على تطوير العمل وتحسين أداء العاملين . 

 مما يسهم في تحفيزهم وكسب تأييدهم للتغيير .

تمكين العاملين وتعزيز شعورهم بالثقة والقدرة على التجديد من خلال المشاركة  

ات افة إلى تبسيط الإجراءفي اتخاذ القرارات وبخاصة في الأمور التي تهُمّهم ، إض

 وتفويض الصلاحيات والمشاركة في المسؤولية .

استخدام الحوافز كقوة دافعة للإنجاز ، بمعنى استثمار الأداء المتميّز لتعزيز  

التقدّم في العمل والارتقاء بقدرات المؤسسة التربوية ، القيادة ذات القيمة 

وب توجيهها نحو التغيير المطل المضافة تحاول الاستفادة من دوافع العاملين في

وتقدم الإشباع الملائم لحاجات العاملين وتطوير هذه الحاجات والدوافع لكي 

 تنسجم مع متطلبات التغيير .

بناء علاقات وثيقة من الزمالة والتشاركية وتوفير المناخ الملائم للتغيير ، وإغنائه  

داف ات الأفراد وتدعم أهبمنظومة من القيم والمعاني التي تسهم في تنمية اتجاه

 التغيير.

التحول من نظام الرقابة وأساليب  التوجيهات المباشرة ، إلى نظام المساءلة  

والتقويم الذاتي والمراجعة بالتركيز على الجوانب النوعيّة في العمل ، وذلك عن 

طريق تطوير أدوات التقويم ووسائله بحيث تصبح وسائل لمراجعة الأفكار 

 ي وأساليب العمل لتحسينها لا لمجرد الحكم عليها .والسلوك المهن

القيادة ذات القيمة المضافة تعطي مساحة واسعة من الحريّة والأمان لاطلاق  

 الطاقات الفرديّة للمحاولة والتجريب .  

 Leadership ومن الاتجاهات الحديثة للإدارة القياديّة للتغيير ما أصبح يعرف بالقيادة التحويليّة)

Transformational فقد ازداد الاهتمام بهذا الاتجاه في عقد التسعينات مع ازدياد الحديث عن أهمية )

التغيير التنظيمي والتطوير الاداري والقيادة الاداريّة للقرن الحادي والعشرين ، وأصبح البحث عن قادة 

 أكفياء للتغيير وتحديد أدوارهم من المهام الرئيسية لإدارة التغيير ،
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نتيجة لذلك منحى جديد في القيادة هو القيادة التحويليّة التي تركز على أن يعمل المديرون  فظهر 
 ن التربويون كعناصر للتغيير و والمشرف

، وهذا يعني أن يمتلك المديرون والمشرفون أنفسهم مهارات القائد التحويلي القادر على إدراك حاجات 

ية يسعى إلى تحقيق درجة عالية من الوعي والفهم للقضايا التربوّ المعلم للنمو المهني والعمل على تلبيتها، و

الحاليّة والمستقبليّة عن طريق تأسيس رؤية مشتركة وتعميق الثقة وصولاً إلى خلق قيادات تربوّية للتغيير 

 ( .Gronn, 1995من بين صفوف المعلمين أنفسهم بوصفهم عناصر رئيسة للتغيير  )

 في قيادة التغيير :دور المشرفين التربويين  -

يعدُّ الإشراف التربوي شــكلاً من أشــكال القيادة التربويّة الميدانية ، وهو عامل أســاسي في تحســين التعليم . 

ــف التربوي من أصـــعـب الأدوار ، بســـبـب ما يكتنفه من غموض وتعدّد في  وبـالرغم من أن دور المشرـ

ــلاحيات الموكولة  ــميات وتباين في تحديد المهام والص ــؤول الأوّل في رأي فايالتس فر إليه ، الاّ إنه يبقى المس

( عن تقديم المسـاعدة للمعلمين لتحسين أدائهم وتنميتهم مهنيّاً  Pfieffer and Dunlap 1982ودونلاب )

وتمكينهم من إعداد البيئة المناســـبة لتعلُّم تلاميذهم . إضـــافة الى مســـؤولية المشرـــف عن تطوير المنهاج 

اث التغيير والتطوير في الفكر التربوي على مسـتوى الأهداف والأساليب والإجراءات . وإجراء البحوث لإحد

ولهذا فإن السـلوك القيادي للمشرـف التربوي يلعب دوراً أسـاسياً في توجيه المعلمين ومساندتهم وإحداث 

داً وجماعات من اتغيير في سلوكهم واتجاهاتهم لأن القيادة بطبيعتها هي القدرة على التأثير في الآخرين أفر 

حيث قيمهم وأفكارهم ومشـاعرهم وبالتالي سلوكهم ، كما أنها تعني القدرة على إحداث تغيير في أساليب 

 ( .2000العمل وممارسات العاملين ، والقدرة على التصوّر والتفاعل مع الحاضر والمستقبل   )العمري ، 

ين مع ازدياد الاهتمام بالقيادة الإدارية لقد ازداد الاهتمام بالدور الاشرافي في العقدين الآخير

وتطوّر مفاهيمها وخصائصها ومهامها ، وانعكست المفاهيم والنظريات التي صاحبت ظهور القيادة ذات 

 ( والقيادة التحويلييةvalue-added leadershipالقيمة المضافة )

(Transformational leadershipعلى مفهوم الدور الإشرافي وممارساته ل ) تؤكد أنه دور قيادي ميداني

( إلى أن ظهور القيادة التحويلية نبه إلى أنه على 2001يمكن أن يكون فاعلاً ومؤثراً ، وأشار )دواني، 

المشرفين أن يعملوا كعناصر للتغيير وطرحت أفكار متقدمة في مجال الإشراف التربوي تؤكد أهمية دور 

(، لهم ليصبحوا Empowermentسيع مجال التفويضية )المشرف التربوي  في تمكين سلطة المعلمين وتو

 مشاركين فاعلين في عمليات صنع القرار  
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وقادت البحوث والدروس المستمدة من الخبرة العمليّة لعدد من الباحثين إلى تحوّل كبير في 

لاً من الإشراف د مفهوم الدّور الإشرافي وفي مسماه ، فقد اقترح جليكمان إطلاق تعبير )القيادة التعليميّة( ب

 التربوي ليعزّز بذلك فكرة الزمالة وأساليب الديموقراطية في الممارسات الإشرافية : 

كالأسلوب العلاجي والتطوري والتحويلي التي تعدُّ جميعها ثورة على الموروث البيروقراطي 

 للاشراف التربوي . 

 : تارات( أن هنالك بعدين رئيسينأما أبعاد القيادة في الإشراف التربوي ، فيرى )سيروجوفاني وس

الأوّل منهما هو البعد الفكري ويتمثل بكفاية المشرف الفنية ومقدرته المهنية على تحسين البيئة التعليمّية 

وتحليل المنهاج وتحديد الأساليب المناسبة لتطبيقه وتحقيق أهدافه ، إضافة إلى أهميّة توظيف المشرف 

والكشف عن المشكلات الفنية والأكاديميّة التي يعاني منها ، وبالتالي  لخبراته في تشخيص مجتمع المدرسة

إدراك حاجاته التطويرية والعمل على تلبيتها . أما البعد الثاني فهو البعد الأخلاقي الذي يمثل المصدر الذي 

لمدرسي ايستمد منه المشرف التربوي سلطته وهو غالباً ما يشتق من القيم المشتركة السائدة في المجتمع 

بصفة خاصة والمجتمع التربوي بعامة ، فالمفروض أن المدرسة مجتمع تعليمي لذلك فإن السلطة الأخلاقية 

للمشرف التربوي يجب أن تكون قائمة على التعاون مع المعلم وتقديم الدعم والمساندة وبناء علاقة الثقة 

فترض ور الإشرافي هو تكوين رؤية مشتركة لما يالمتبادلة والمشاركة في المسؤولية ، فالتوقع الأخلاقي من الد

أن تكون عليه المدرسة وقيادة العمليّة التربوّية فيها لإحداث التغييرات التطويرية المناسبة لتحقيق تلك 

 (.  2001الرؤية بالتعاون والتنسيق التام مع المديرين والمعلمين )دواني ، 

 التدريس ، وتشتمل بعض إجراءات تحسين إن الهدف النهائي من الإشراف التربوي هو تحسين

التدريس على تغيير سلوك المعلم وإعادة تشكيل البيئة التعليمية ، ولهذا يحتاج المشرفون التربويون إلى 

 معارف ومهارات وسمات محددة ليتمكنوا من القيام بدورهم في قيادة التغيير منها:

ديرين ومع المعلمين بشكل فردي أو جماعي ، لذلك فالمشرف التربوي يعمل مع الممهارات الاتصال ،   -أ

فهو في موقع يمكنه من العمل على توحيد الأفكار وتنسيق الجهود وتيسير العمل بما يتمتع به من مهارات 

( إلى أن نمط الاتصال يقدم 2007الاتصال على المستوى الرسمي وغير الرسمي. وقد أشار يشير )ديراني، 

ة ، فهنالك القيادة المتصدرة التي تحدد الهدف وتتصدر العمل لتنفيذه ، وفي هذه الدّليل على نوع القياد

الحالة يكون القائد مركز الاتصال ، فيتبعه الآخرون بالقدوة . وهناك القيادة بروح الفريق حيث يحافظ 

 القائد على المبادرة 
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ذا شبكي إلى حد كبير ، ولعلّ ه ولكنه يعمل ضمن المجموعة كأحد الرفاق فيكون نمط الاتصال تشاركي أو

النمط من القيادة والاتصال من الأنماط المناسبة للقيادة الإشرافية . كما أن المشرفين الذين يطمحون إلى 

تغيير سلوك العاملين لابد أن يتفهموا دوافع سلوكهم كأفراد وأن يدركوا أدوارهم ضمن جماعة المعلمين ، 

هم ديناميات الجماعة وتوظيفها في عمله من خلال الاتصال النشط ولهذا يطلب من المشرف القيادي تف

 الذي يسهم في توجيه الجهود المبذولة نحو الهدف المشترك . 

يعد البحث الإجرائي أداة فاعلة لتطوير عمل المشرف التربوي والمعلم وهو مهارات البحث الاجرائي ،   -ب

عملهم اليومي ، ويساعد هذا النوع من البحوث في  بحث يتناول مشكلات فعليّة يواجهها التربويون في

التوصل إلى حلول مناسبة واكتشاف طرق جديدة أكثر ملاءمة في التعامل مع المشكلات الأكاديمية والفنية 

( أن البحث الإجرائي عبارة عن Masters, 1995التي قد يعاني منها المعلم . وترى جانيت ماسترز )

ل جماعي تعاوني دقيق يهدف إلى مواجهة إشكالية ملحة ، أو تحسين الأداء استقصاء منظم يتميز بأنه عم

وتطوير العمل . كما أن تمتُّع المشرف التربوي بهذا النوع من المهارات البحثيّة ونشرها بين المعلمين يعزز 

 العمل التعاوني ويسهم في اكتساب المعرفة ويساعد في تحقيق التغيير التربوي . 

بمهارات الاتصال ، وتشمل التفاوض وتقديم التغذية الراجعة  ترتبطحوار والمناقشة ، مهارات ال  -جـ

واستقبالها ، ومهارات الاستماع والإصغاء النشط . وبخاصة في أثناء إدارة اللقاءات والاجتماعات وورش 

 العمل التدريبيّة .

له . وكذلك وأساليبه وأدواته ووسائ وتشمل تقنيات التعليممهارات استخدام التكنولوجيا في التعليم ،   -د

 طرائق توظيف المعرفة وربطها بالحياة ، واستخدام أساليب الاستقصاء العلمي ومنهج حلّ المشكلات .

 من خلال المادة التعليميّة ، وطرح الأسئلة السابرة المثيرةمهارات تعليم التفكير والتفكير الناقد ،   -هـ

 ( .7881للتفكير  )الوهر وقسوس وعقيل ، 

هم البرامج التعليمّية وتطبيقاتها ،   -و  وطرائق تقويمها والقدرة على بناء مناخ تربوي إيجابي مساندتفُّ

 لعمله مع المعلم ولعمل المعلم مع الطالب .

وما يرتبط بها من إجراءات وما يترتب على تلك الإجراءات من آثار تفهُّم ديناميات عمليّة التغيير ،   -ز

 ل والقدرة على التعامل معها بكفاءة ونجاح .وردود أفعا
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 مقاومة التغيير : -9

امتناع بعض الأفراد عن تنفيذ التغيير والمحافظة على الوضع  -بشكل عام-تعني مقاومة التغيير 

وقد تعني ما هو أكثر من الامتناع والرفض، كأن يقوم بعض العاملين بنشاط مناهض وعمليات السائد ، 

عمليات التغيير ، ولهذا فإن الآثار  الناتجة عن مقاومة التغيير من شأنها أن تحدّ من النتائج نافية لمناقضة 

 (.7882المرجوّة أو تنفيها كليّة )الاعرجي ، 

فتراضات حول التغيير التربوي منها في مجال الا ( إلى عدد من Miles, 1993لقد أشار مايلز ) 
 للتجديدات لأن الناس يقاومون التغيير .المقاومة : حتميّة المقاومة أو المعارضة 

المدارس مؤسسات تربوّية محافظة ، ولهذا تكون صعبة التغيير بعكس المنظمات  

 الأخرى.  

 ( التغيير التربوّي بأنه مشكلة ، وتحدث عن ثلاثة مجاميع من العواملHarris, 1985كما وصف هاريس )

ما تبين أنها تواجه مقاومة وصعوبات عند التطبيق مالتي تجعل من التغيير التربوي عملية ليست سهلة و 

 يجعل من تنفيذ التغيير مشكلة صعبة ، ويمكن  تصنيف هذه العوامل على النحو التالي :

عوامل داخل حجرة التدريس ، وهي تتصل بطبيعة الأحداث التي تجري فيها وتدفع المعلمين إلى  -

 .ها دون غيرها ويتمسكون ب أن يسلكوا بطريقة معينة في التعليم

عوامل داخل المدرسة والمجتمع المحلي ، وهي لا تتصل مباشرة بأسلوب التعليم ولكنها تحد من  -

 .بشكل عام  فعاليته وتؤثر في السلوك التعليمي

تلكون من لديهم وما يم المعرفةمستوى عوامل شخصيّة تتصل بالمعلمين أنفسهم كأفراد ، وتتضمن  -

 . ن قيم ومعتقدات تحكم سلوكهم واتجاهاتهممهارات ، وما يتبنونه م

ويمكن القول إن للعوامل الشخصية أمر هام لأن الهدف المركزي للتغيير التربوي من الناحية العملية  

التأثير في المهارات والمعتقدات ووجهات النظر والآراء التي يتبناها المعلمون كأفراد ، ولكن المشكلة أن مثل 

كما أنه  ،، ومجالاً ليس من السهل السيطرة عليه وضبطه لا يتسم بالوضوح للتغيير  اً هذه الأبعاد تعدّ هدف

من الصعب الكشف عن التقدم في أمور تبدو خفية لدى الفرد كالاتجاهات والقيم ، لأن التقدم في التغيير 

نبه إلى هو التالمهم في الأمر . ولكن ضمن هذه الأبعاد بطيء وإذا ظهر فإنه يظهر على نحو متواضع وبسيط

أن قيم المعلمين واتجاهاتهم وأفكارهم تؤثر بشدة في تلاميذهم، ومحاولة التعامل مع هذا الوضع بإيجابية 

(Altrchter & Eliot,  2000.) 

  



www.manaraa.com

 

 

ومة وتسهم في ظهور المقاتواجه تنفيذ التغيير  التي ( إلى أهم المشكلاتStokesكما أشار ستوكس )

عدداً  ( حالة ، فقد  أظهرت نتائج تلك الدراسة200يّة في هذا المجال شملت )، وذلك بناءً على دراسة مسح

من العوامل والأسباب التي تؤثر في درجة تقبل العاملين للتغيير أوفي مقاومته. ومن أبرزها عدم الدقة في 

ضافة إلى إ  الوقت الكافي لتنفيذه ، وظهور مشكلات لم يتم توقعها مسبقاً ، التخطيط للتغيير، وعدم إعطاء

 عدم مراعاة التنسيق والتعاون بين العاملين ،

وظهور تنافس سلبي وأزمات أدت إلى تشتيت الجهود، وأضعفت التركيز على الأهداف، وأسهمت في ظهور 
 مقاومة . 

ومن الضروري أن ننظر إلى مقاومة التغيير على أنها أمر لا مفرّ منه ، وأنه أمر يجب أن نتعلم كيف 

بإيجابية ، لا أن نتجاهله أو نحاول تجنبه . فالتعامل مع مقاومة التغيير يمكن أن يتم عايش ونتمعه نعمل 

( Kurt Lewinوقد طور كورت لوين )باستخدام أسلوب تحليل القوى المؤثرة  وملاحظة اتجاه تأثيرها . 

 ، هما ، القوىا هأفكاراً مهمة تساعد في تفهم ديناميات المقاومة من خلال نوعين من القوى الفاعلة في

الدّافعة للتغيير و القوى الكابحة له ، ومن الواضح أن القوى الكابحة تقاوم أو تصدّ القوى الدافعة للتغيير 

، ولهذا يجب على إدارة التغيير أن تحلل هذا الوضع على أرض الواقع كي تتعرف على كلا النوعين من القوى 

وى التي تصدّ إضعاف القعلى  التغيير لزيادة درجة تقبله ، أو المؤثرة ، فتعمل على تعزيز القوى التي تدفع

لتغيير يتطلب مهارة في تحليل قوى االأمر وهذا  استخدام الأسلوبين معاً . ويمكنأو تعيق تنفيذه ، التغيير 

 ( .Harris 1985ميدانياً وتحديد مصادرها ومن ثم التعامل معها بفعاليّة )
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  والقوى الفاعلة فيه بما يعرف "بانموذج تحليل المجال"عن ديناميات التغيير ( Owens, 1995وقد عبر أونز )

 ( الآتي :1كما في الشكل )

 
                           

 
 
 
 
 
 
 
 

  Source : Owens, 1995, p231   
 ( 1شكل )

 أنموذج تحليل قوى المجال
 

 نفيذ التغيير وتدعمه ، وأن الأسهم المتجهة( أن الأسهم المتجهة إلى الأعلى تدفع نحو ت1يلاحظ من الشكل )

نحو الأسفل تعيق التغيير ، وإذ كان الهدف من التغيير هو تطوير النظام التربوي وتحريك المنظمة التربوية 

 من وضعها الراهن إلى الوضع المرغوب فيه 

سهم ول من الأأط –حسب نموذج تحليل القوى  –فيجب العمل على أن تصبح الأسهم المتجهة إلى الأعلى 
 المتجهة نحو الأسفل لكي تحقق أهداف التغيير التطويرّية .

( في ثلاثة مستويات على Richardson, 1997سون )دريتشار أما مصادر مقاومة التغيير فقد وضعها  
 النحو التالي :

ة للمقاومة ي: مقاومة التغيير في هذا المستوى تكون من قبل أفراد لا يوجد عندهم أسباب خف المستوى الأول

، ولكنهم يكثرون من التساؤل حول ما يجري ، ويعبرون عن شعورهم بالحيرة والارتباك،  ويظهرون تردداً 

 في تقبل التجديدات أو يقاومونها . ومصدر مقاومة التغيير عند هذه الفئة قد يعود لأحد الأسباب التالية :

 الضبط .لا يفهمون ما يريد دعاة التغيير التربوي أن  يحققوه ب 

 لا يدركون أهمية التغيير التربوي الذي يدعو إليه المعنيون . 

 يفضلون  الحالة الراهنة لأنهم اعتادوا عليها . 

  

 

 وضع المنظمة الراهن

 مرغوب فيه الوضع 
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 لا يعرفون أثر نتائج التغيير عليهم شخصياً . 

قد تعجبهم الأفكار المطروحة للتغيير ولكنهم يرون أن الوقت غير مناسب  

 لتطبيقها .

لا يدركون ما يترتب عليه من كلفة بالمال والجهد ،  يعتقدون أن دعاة التغيير 

 وربما يكون عند هؤلاء المعارضين أفكار مغايرة .

: المقاومة في هذا المستوى أكثر عمقاً منها في المستوى الأول وهي تظهر عند أفراد لديهم  المستوى الثاني

 يعود الى خبرات وتجارب وأغراض خاصة بهم ، ومصدر المقاومة عند هذه الفئة قد

 أحد الأسباب التالية :

لا يثقون بوعود القائمين على التغيير ، لأن لديهم تجارب سابقة من حالات مماثلة  

تبين فشلها ، ولهذا فهم يتشككون في التجارب الجديدة ويتساءلون عن دوافعها 

 ويدققون في  كل ما يقال حولها .

قاومون يافتهم البيروقراطية .يرون أن التغيير أمر يؤدي إلى الإخلال بتوازن ثق 

التغيير الذي يتعارض مع الأسلوب التقليدي في تطبيق فكرة الثواب والعقاب ، 

لأنهم يرون أنه إذا كانت المكافأة تحفز على القيام بالعمل المطلوب فإن العقاب 

 يؤدي إلى تجنب العمل غير المطلوب .

يبة تائج ، كأن يفقدوا الهلديهم مخاوف متعددة مما قد يترتب على التغيير من ن 

والاحترام أو المركز الوظيفي والسلطة ، أو أن يتم استبعادهم كلياً من الترتيبات 

 الجديدة .

يعتقدون أن التغيير ما هو إلا مقدمة لأمور قادمة أكثر خطورة ، ولهذا فهم  

 يحذرون من التغيير ومما قد يتبعه من تغييرات أخرى متسارعة .

أسباب مقاومة التغيير في هذا المستوى عميقة جداً ومتجذّرة ولها طابع مسيطر عند كثير  : المستوى الثالث

 من العاملين . ومنها ما يلي :

انعدام ثقة عميق وراسخ وربما يعود إلى فترات ماضية وعبر أجيال متعددة من  

 العاملين في المؤسسة التربوية .
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ا التغيير ووجود فجوة كبيرة بين مالصراع بين القيم والرؤية التي يطرحها دعاة  

تريده الإدارة وما يريده الأفراد الذين عليهم أن ينفذوا التغيير ، و هذا الأمر 

يتصل بالبعد الثقافي الذي يؤثر في أسلوب الأفراد وطريقتهم في العمل . وإذا 

التقت حالة انعدام الثقة مع الصراع والتباين بين القيم والرؤية تصبح المقاومة 

وية جداً ويصعب احتواءها أو التغلب عليها عند بعض الأفراد ، وربما يعمل ق

 هؤلاء على إعاقة التغيير أو إفشاله . 

( مصدر مقاومة التغيير عند بعض العاملين، والحلول العملية لكل منها 7880ولقد لخص النعماني ) 

 ، وذلك على النحو الآتي :

يســـمعون بالتغيير أنهم يحاولون إلى  الخوف ، فـأول ءء يفعله الأفراد عندما 

أمر شــخوـــ ويفكرون بتأثيره على امنهم واســـتقرارهم الوظيفي ، أو تهديده 

لمكتســـابتهم . لذلك يجب العمل على إيصـــال فكرة التغيير بوضـــوح وإيجاز ، 

عدم التأكد الشـــخوـــ ، قد وإزالة المخاوف غير الحقيقية من أذهان العامين . 

 متأكدين من قدرتهم على القيام بدورهم الجديد وما يكون بعض العـاملين غير

يتطلبـه من كفايات ولهذا يتمســـكون بالوضـــع الراهن . ويكمن الحل هنا في 

اتخـاذ الإجراءات المنـاســـبـة لتهيئـة العاملين بإطلاعهم على المدة الزمنية التي 

ســـيـأخـذهـا التغيير والتنفيذ التدريجي ، والعمل على تدريبهم ورفع كفاءتهم 

 لمهنية .ا

عـدم الرغبـة في تحمـل مزيـد من الواجبات ، فقد يعني التغيير لبعض العاملين  

مزيداً من الاعباء لا يرغبون في تحملها . ولهذا يجب أن تكون التغييرات واقعية 

 قابلة للتنفيذ ، وتوفير الفرص الكافية للتجريب وتقديم التسهيلات .

دود العاملين بخبرات ســلبية من خبرة ســلبية من تجارب ســابقة ، فقد يؤدي مر  

تجارب سابقة في التغيير إلى فقدان المصداقية ، وينعكس ذلك على موقفهم من 

التغييرات الجديدة ، ويتطلب التعامل مع هذا الوضـع العلم بأسلوب الفريق ، 

 وفتح قنوات الاتصال الافقي بين الوحدات والأقسام .
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 مجال التغيير التربوي : بعض التجارب العربية والعالمية في  -8
تعدٌّ دراسة بعض التجارب التربوية لدى الآخرين والاطلاع على منجزاتهم ضرورة ملحة، تفرضها 

هذه التجارب تمثل خلاصات فكرية  وجهوداً بحثية  طبيعة العصر وثورة الاتصالات والمعلومات ، لأن

التربوي، إضافة إلى أن الاطلاع على هذه  وممارسات واعية في التغيير الذي يسعى إلى الإصلاح والتطوير

التجارب يفتح أمام المخططين التربويين آفاقاً واسعة من الأفكار والرؤى المستقبلية تساعدهم في تقويم 

تجربتهم التربوية الخاصة مقارنةً بتجارب الآخرين ، وقد تمكنت الباحثة من الاطلاع على عدد منها في بعض 

والوقوف على أبرز ملامحها وخصائصها بشكل عام وبخاصة في العقد الأخير من  الدول العربية والأجنبية

 القرن العشرين .

 تجربة التغيير التربوي في جمهورية مصر العربية :

بدأت عمليّة تغيير وإصلاح تربوي شاملة في جمهورية مصر العربية منذ صدور وثيقة "التعليم ، 

هذه الوثيقة على الخطوط العريضة لبرنامج تحقيق الإصلاح . اشتملت  7882نظرة إلى المستقبل" عام 

(، وكان من أهم الأسباب التي أشارت تلك الوثيقة إلى أنها 2000الشامل للتعليم في مصر حتى عام )

تستوجب التغيير ، أزمة التعليم المصري التي عانى منها لفترة طويلة ، وثورة المعلومات والتكنولوجيا ، 

صري في أن يحتل موقعه الريادي والقيادي في العالم.مما يفرض على الإدارة التربوّية وطموحات الشعب الم

أن تتحرك بسرعة وفاعلية لتلحق بثورة المعلومات والتكنولوجيا ، لأن من يفقد مكانه في هذا السباق العلمي 

حقق ة بحيث تتيفقد دوره وإرادته . ومن الضروري أن يتم هذا التحرك نحو التغيير بطريقة ديمقراطي

مشاركة جميع الأفراد والهيئات صاحبة المصلحة في التغيير والتطوير . أما أبرز ملامح السياسة التربوية 

 الجديدة في مصر فتتمثل بمجموعة من المرتكزات من أهمها :

 عدم المساس بمبدأ تكافؤ الفرص التعليمية . -

مات ؛لأن الأمن القومي في أبسط تعريف التعليم قضية أمن قومي لمصر ، وليس مجرد قضية خد -

له هو مجموعة القدرات والأنظمة والإجراءات التي تكفل حماية الوطن في المجال السياسي 

والاقتصادي . والتعليم الجيد يعني إنتاج الإنسان وتزويده بالخبرات والقدرات والمهارات لكي 

ية فهوم الشائع القديم بأن التعليم قضيكون قادراً على العمل في مجتمع منتج قوي ولهذا فإن الم

 خدمات يجب العمل على تغييره . 
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التعليم استثمار وليس قضية خيرية أو إنسانية فحسب بل قضية أمة ، ولا بد من العمل على إيقاف  -

الحالة المتدهورة  التي وصلت إليها شؤون التعليم بتوفير استثمارات كافية في هذا المجال لصالح 

 والاقتصاد والأمن الاجتماعي . التعليم

مشاركة الرأي العام والقنوات الشرعية التي نص عليها الدستور لكي يكون التغيير مدروساً ومتأنياً  -

ويصبح انعكاساً حقيقياً لاحتياجات الوطن الفعليّة )وزارة التعليم في جمهورية مصر العربية ، 

ولية بالنظام التعليمي في مصر بأنها علاقة ( العلاقة الد2007( .ووصف بدران والبوهي )7881

مركزية لضمان التماسك الاجتماعي ، أما أبرز ملامح التغيير في الهيكل الإداري للتربية والتعليم 

فتتمثل بتشكيل عدد من الهيئات المسؤولة عن التخطيط والتنسيق إلى جانب وزارة التربية 

 ات الشرعية . ومن أهم هذه الهيئات :والتعليم بهدف تحقيق مبدأ المشاركة عبر القنو 

 المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية . -

 الإدارة المركزية للتخطيط التربوي والمعلومات . -

اللجنة العليا للتدريب ومهمتها الرئيسة وضع السياسة العامة للتدريب التربوي بما ينسجم  -

 قامت الوزارة لأول مرة بوضع خطة مع السياسة التعليمية ومتابعة تنفيذها . وفي مصر

لإيفاد المعلمين للتدريب في الخارج على الجديد في التربية وكيفية استخدام التكنولوجيا 

 المتطورة كأدوات تعليمّية .

مركز التطوير التكنولوجي ويكون معنياً بخطط التطوير التكنولوجي في كافة قطاعات وزارة  -
 التربية والتعليم .

لموحد لمعلومات التعليم ودعم اتخاذ القرار التعليمي .ومن أهم المركز ا -

التجديدات في مجال الخطط الدّراسية ربط المدارس بشبكة المعلومات العالمية 

( مدرسة على امتداد مصر كلها ، وتحويل التعليم القائم على التلقي 70.000في )

لم الذاتي  المشاركة والتعالسلبي من قبل التلاميذ إلى التعلمّ الإيجابي القائم على

، وإدخال مفاهيم جديدة في المقررات الدراسية مثل التوعية البيئية والسياحية 

ومفاهيم الوعي السياسي والديموقراطي وحقوق الإنسان وإزالة الحشو والتكرار 

 من المناهج . 
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 تجربة التغيير التربوي في اليابان:

في التطور الإداري مقارنة بالدول الصناعية الأخرى ، يعود  حققت الإدارة اليابانية موقعاً متقدماً 

إلى اعتماد اليابان دوافع الفرد منطلقاً أساسياً في تغيير واقع الأنماط السلوكية في الأجهزة الإدارية ، فقد 

عملت على المواءمة بين دوافع الفرد والنظام القيمي للجهاز الإداري واستطاعت أن تحقق درجة عالية من 

 التناسب بين الأنماط السلوكية للعاملين والهدف الذي يعتمده الجهاز الإداري .

 ( لمراحل التغيير الأربع وهي :Schienوقد اعتمدت في ذلك أنموذج سشن ) 

ثم مرحلة التشغيل   refreezing،  ثم مرحلة التثبيت changingومرحلة التغيير  defreezingمرحلة الإذابة 

functionalization ( وأنموذج كاتز كان ،Katz and Kahn الذي يتناول جزيئات تغيير الدوافع من )

حيث الموضوعية في اختيار العاملين ، ومراعاة البيئة الاجتماعية والنظام القيمي الياباني الذي يأتي منه 

كل تدريجي شالمرشحون للتعيين ، وربط التغيير بالأهداف والإمكانات والظروف البيئية بحيث يتم التغيير ب

ويكون مبنياً على أسس واحدة ومتفق عليها . كما أن الإدارة اليابانية لا تعمل على انتقاء الأفراد على أساس 

إيجابية دوافعهم واتجاهاتهم نحو النظام القيمي للإدارة فحسب ، بل تعمل على استيعاب قيم الأفراد 

وافق تساعد في الحد من إجراء تغييرات لاحقة في الجديدة وضمها إلى نظامها مما يحقق درجة عالية من الت

أثناء عملية التغيير وتسهم في تثبيت التغيير ومتابعته . أما أبرز ملامح التغيير التربوي التي حققها المجلس 

 المركزي لإصلاح التعليم في اليابان فتتمثل فيما يلي :

ة الآخرين والحفاظ على الهوية الوطنياعتماد سياسات تربوّية تركز على مبادئ التسامح إزاء قيم  -

 في مجتمع ديمقراطي .

 الإسهام في رعاية الجنس البشري من خلال تنمية ثقافية متميزة . -

 استبعاد المدرسة التقليدية والاتجاه نحو المدرسة المفتوحة بالتعاون مع المجتمع المحلّي . -

لية من النضج ولديه خبرة تعليمية وإدارية اعتبار مدير المدرسة قائداً تربوياً يتميز بدرجة عا -

واسعة ويجب أن لا تقل خدمته عن عشرين عاماً في التعليم ويمر بمرحلة مساعد مدير قبل أن 

يصبح مديراً . لذلك فهو يتمتع بصلاحيات إدارية نهائية في الإشراف الإداري التام على مدرسته، 

 يمهم .والإشراف التربوي على المعلمين واختيارهم وتقي
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إقرار منهاج وطني وتحديد الأهداف التعليمية ومعايير محتوى المقررات الدراسية وتعمل كل  -

مدرسة على تنظيم منهاج خاص بها بما يتفق مع أحكام المعايير الوطنية وبما يتناسب مع الظروف 

قلي عالخاصة للمدرسة والمجتمع المحلي وخصائص الطلاب المسجلين لديهم ومستوى نموهم ال

 (.2002والجسمي )الشبول ، 

 تجربة التغيير التربوي في بريطانيا :

يشهد النظام التربوي في بريطانيا عملية تغيير واضحة في معظم عناصره ومكوناته وذلك منذ صدور 

 ( ومن أبرز ملامح هذا التغيير ما يلي :7899قانون الإصلاح التعليمي عام )

 لمركزية في ما يتعلق بتنفيذ المنهاج الوطني والامتحاناتزيادة نفوذ السلطات التعليمية ا -

 والتقويم . وإعطاء المدارس حريّة أكثر في استقلالها عن السلطات التعليمية المحليّة .

ربط التعليم بميدان العمل من خلال برنامج "التعليم وميدان العمل" . يتميز هذا البرنامج  -

رة في المجتمع الصناعي ، والاستعانة ببعض الخبراء في الصناعة بانفتاح الإدارة التربوية على الإدا

والتجارة لتطوير المنهاج وتنفيذه بوصفهم يمثلون مصادر قوية لعملية التعليم بالنسبة للطلاب 

(University of York, 1996.) 

إنشاء مراكز مصادر التعليم لتقديم الدعم والمشورة للمعلمين وتوفير متطلبات التدريب  -

 والتنمية المهنية لمواكبة التحديات وبخاصة في مجال استخدام التكنولوجيا في التعليم .

 الفصل بين ثلاثة أدوار رئيسة تتعلق بالعملية التربوّية في المدرسة ومتابعتها  -

  وتقويمها . تتمثل هذه الأدوار بالفعاليات التالية :

عمل بنظام تفتيش دوري على ( بدأ الSchool Inspectionالتفتيش على المدارس )

( بحيث يقوم فريق من المفتشين المستقلين بزيارة المدرسة مرة واحدة 7881المدارس منذ أيلول )

 كل أربع سنوات ويقيمون فيها 

حوالي أسبوعين . تنحصر مهمتهم في متابعة سير العملية التربوية  -7

جب ي والتقويم النوعي للتعليم وتحديد نقاط الضعف والمجالات التي

أن تعمل إدارة المدرسة على تحسينها . هذه الفئة من المفتشين ليست 

معنية بتقييم المعلمين ولكنها تقدم لإدارة المدرسة وهيئة العاملين فيها 

 تقريراً بما توصلت إليه من نتائج وتوصيات لتحسين العمل وتعود بعد 
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 . جراء المناسب في ضوء ذلكأربع سنوات لتقييم الوضع وملاحظة مدى التقدم واتخاذ الإ 

( يقوم بهذا الدور مشرفون تربويون Teachers Advisingالتوجيه ) -2

ولكنهم ليسوا مكلفين بتقييم المعلمين أو الحكم على أدائهم ، بل 

بالعمل جنباً إلى جنب في المدرسة وتنفيذ بعض الأنشطة التعليمية 

ن التربوية . ومداخل حجرة التدريس من منطلق الزمالة وتبادل الخبرة 

مهامهم أيضاً عقد الندوات والدراسات التدريبية ومساعدة المعلم على 

 تجريب أفكار جديدة وتغيير أساليب التدريس .

( أنيط هذا الدور بمدير Teachers Appraisalتقييم المعلمين ) -1

المدرسة وأعطي المعلم الفرصة الكاملة للتقويم الذاتي وإبداء رأيه في ما 

ن عمل. كما تم التأكيد بدرجة كبيرة على قيام مدير المدرسة يقوم به م

ببناء علاقات تعاون وزمالة وثقة تامة مع المعلمين وتطبيق معايير 

 (.Chester college, 1993موضوعية ومتفق عليها في تقييم الأداء )

 تجربة التغيير التربوي في كندا :

نظيم الهيكلي في المدارس الثانويّة في إحدى المناطق مشروع إعادة التثقيف والت 7882بدأ في كندا عام 

التعليمّية ، وهدف هذا المشروع إلى بناء كفاءة التغيير في هذه المدارس من خلال وجود أهداف محدّدّة 

( أما السبب في تنفيذ Living Organizationللعمليّة التعليمية فيها ، وتطبيق مفهوم المنظمات الحيّة )

ن قرار وزارة التربية والتعليم بإلغاء نظام أقسام المواد التدريسية المنفصلة التقليدي هذا المشروع فكا

 في ودمجها معاً في قسم واحد يتولى مسؤولية المتابعة والإشراف والتنسيق في جميع الفعاليات التربوية

 وللتغلب  القسم.

طقة ذت القيادات التربوية في المنعلى بعض الصعوبات الإدارية والفنية التي واجهت تنفيذ القرار، اتخ

التعليمية المعنية مجموعة من الخطوات والإجراءات أسهمت في إنجاح التغيير وتثبيته ، ومن أهمها ما يلي 

: 

بناء اتفاق جماعي على مجموعة من المبادئ والمرتكزات من أهمها أن الحالة الراهنة غير  -

يعلم ويتعلم ، وهذا يعني تهيئة فرص مقبولة وأن المدرسة منظمة حيّة وكل من فيها 

 النمو المهني لجميع العاملين في ضوء حاجات المدرسة .

  



www.manaraa.com

 

 

توفير مناخ ملائم للتغيير ونشر ثقافة جديدة داعمة للتغيير عن طريق المشاركة في اتخاذ  -

القرارات وعقد الندوات مستمرةّ ودورات تدريبية للمعلمين ومديري المدارس تركز على 

 لخبرات والتجارب وتطوير أساليب التدريس وتجريب أفكار جديدة .تبادل ا

استحداث مركز "منسق عام" لجميع المواد بدلاً من رؤساء الأقسام تكون مهمته دعم  -

 ( Position of (POR) )التغيير وتقديم التسهيلات من خلال موقع المسؤولية  

Responsibility  . 

ف التعليمّية التعليمية وتطوير نموذج خاص بها لإدارة قيام كل مدرسةعلى صياغة الأهدا -

 التغيير ومراجعته سنوياً وتحسينه .

( تكون مهمتها الإشراف Steering Committeeتشكل لجنة توجيه في كل مدرسة ) -

والتوجيه ومتابعة الإجراءات التطويرية في ضوء ما يتوافر في كل مدرسة من إمكانات 

 وطرق خاصة بها .

رت نتائج الدّراسة الطوليّة التي أجريت لتقويم المشروع أن المشاركة والتعاون والمرونة وقد أظه

أسهمت في إيجاد مناخ ملائم للعمل وتطوير معايير ثقافية جديدة وتعزيز الكفاءة الذاتية للمدرسة لإدارة 

 ,Hannay) 7882م كانت أكثر فعالية منها عا 7888التغيير،  وأن العمليّة التربوية في المدارس عام 

Smeltzer &  Ross, 2001.) 

 بعض نماذج التغيير التربوي : -70

( أهمية وجود إطار مرجعي مفهوم ومنظم يقود جميع الجهود Ellsworth, 2000أكد إلزورث ) 

 المبذولة في مجال التغيير التربوي ويضبطها ، و أن التغيير التربوي يكون أكثر فعالية عندما يتم التركيز على

 مكونات محدّدة وفق إطار العمل .

( أن الأنموذج تمثيل للواقع وجزء مبسط للحقيقة يشمل الجوانب المهمة التي Kroneوذكر كرون )

تساعد في فهم الظاهرة المدروسة وهو تقريب رمزي للموقف الحقيقي ، وأداة تذكير وتحليل . فالنماذج 

 ( .2001تبسيط مجردّ للواقع )القداح، 

أمثلة لبعض تلك النماذج المقترحة مما اشتمل عليه الأدب النظري للتغيير    والتي عبر وفيما يلي 

   أصحابها في كل منها عن فكرة أو تصور معين لجانب من جوانب عملية التغيير.

 ( لأنماط التغيير ومجالاته:Harrsأنموذج ) -7
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هم عاملين منها من حيث تقبلهم لها أو تمسكنظر بن هاريس إلى التغيير كعملية منظمة ، وأشار إلى موقف ال

بوضعهم الراهن ، كما فرّق بين نمط التغيير المخطط والتغيير غير المخطط ، وبين المجالات التي يمكن أن 

 ( .2تشمها  عملية التغيير . كما هو موضح في الشكل )

                                                                    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  

 حـالةال

 الحفاظ على قيود الحالة الراهنة تقبّل التغيير

 التغيير غير المخطّط له التغيير المخطّط له

تغييرات  تغييرات في العمل تغييرات في الأفراد 

 تنظيمية

 تغييرات مادية تغييرات في القوانين

مواقع تنقلات )إعادة ترتيب  إعادة تعيين  إعادة تدريب

 العمل(
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( موقف العاملين من عملية التغيير ، إذ إن هنالك من يبدي التقبُّل وهنالك من يبدي 2يوضح الشكل )

المقاومة ويقوم بأنشطة وفعاليات للحفاظ على الحالة كما هي ، لأسباب مختلفة ، ولابد لإدارة التغيير من 

سير وفق ئة التي تبدي تقبلاً للتغيير فهي إما أن تأن تنتبه لها وتعمل على استيعابها واستقصائها ، أما الف

منهج التغيير المخطط له أو تمضي وراء التغيير دون تخطيط وفي هذه الحالة لا يمكن التحكم في النتائج ولن 

تتحقق على النحو المطلوب في حين أن التخطيط للتغيير يوفر بديلاً يقدم فرصة أكبر لتحقيق التغيير باتجاه 

 طلوبة . وقد يشمل التغيير المخطط مجموعة من المجالات مثل :الأهداف الم

 التغييرات المادية والتكنولوجية والتسهيلات . 

 التغييرات في القوانين والتشريعات التي تدعم التغيير . 

 التغييرات التنظيمية التي تشمل الهيكل التنظيمي وتوصيف المهام والصلاحيات . 

 اط الاتصال .التغييرات في أسلوب العمل وأنم 

التغييرات في أفراد العاملين من حيث النقل أو تبديل المواقع والاستقالات أو إعادة        

 التدريب والتأهيل .

 لمسارات التغيير المخطط( Hellriegel &Slocum (أنموذج هلريكال وسلوكوم -2

الاتجاه الجهود أو تنظيمها ب يتكون هذا الأنموذج من الخطوات التي تسبق عملية التغيير ، وتمهد لتخطيط

المطلوب ، والخطوات التي يمكن اتبــاعهــا لتنفيــذ التغيير ومتــابعتــه وتقويمــه ، وذلــك على النحو المبين في 

 ( .2الشكل )

         119، ص2000المصدر : الشماع وحمود،  
 (2شكل )

 ( للتغيير المخططHellriegel &Slocumأنموذج هلريكال وسلوكوم)
 

( نموذج التغيير المخطط عبر مسارين : يشتمل الأوّل على معرفة مصادر التغيير الخارجية 2) يوضح الشكل

والداخلية وتقدير الحاجة للتغيير وتشخيص المشكلات ، إضافة إلى تحليل قوى التغيير ميدانياً للتغلب على 

ات التغيير وضع استراتيجيمقاومة التغيير. ويشتمل المسار الثاني على تخطيط الجهود اللازمة للتغيير ، و 

 والتنفيذ والمتابعة والتقويم .
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 أنموذج كلارك مراحل التغيير التكنولوجي : -1

( مراحل التغيير ، وبخاصة في المجال التكنولوجي في نظريته  التي سماها : نظرية Clark 1999حدّد كلارك )

 نها في الخطوات الآتية :( وقد عبر عDiffusions of innovations (DOI)انتشار التجديدات )

  : المعرفةKnowledge  بيان أهمية التغيير التكنولوجي وفهم دور التكنولوجيا في ،

 التربية.

  : الاقناعPersuasion . تنمية اتجاهات إيجابية نحو التغيير التكنولوجي ، 

  : القرارDecision  ،باتصالات نشطة لتبني التغيير . القيام 

  : التوظيفImplementation . تنفيذ التغييرات ، 

  : التثبيثConfirmation  تعزيز التغييرات وتثبيتها اعتماداً على أبرز جوانبها الإيجابية ،

(  .Clarke 1999, P2) 

 ( لتوازن قوى الضغط في مجال التغيير التربوي :Owensأنموذج اونز ) -2

ة وي تواجه نوعين من القوى المؤثر ( أن المؤسسة التي تمرّ بالتغيير التربOwens, 1995ذكر أونز )

في حالة التوازن والاستقرار فيها ، النوع  الأول ، هو القوى الدافعة باتجاه التغيير والنوع الثاني هو القوى 

الكابحة للتغيير. وذلك عبر ثلاث مراحل ، إذا تكون المؤسسة في المرحلة الأولى في حالة استقرار، بينما تشهد 

لية تغيير وتحول نحو الوضع الجديد بتأثير القوى الدافعة للتغيير ، ثم تعود المؤسسة إلى المرحلة الثانية عم

 (. 1حالة الاستقرار والتوازن بعد تنفيذ التغيير وتثبيت الوضع الجديد ، كما  هو موضح في الشكل )
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1 2 7 
 مرحلة الاستقرار مرحلة التغيير مرحلة الاستقرار

   

التربوي واستقرار ثبات النظام 
 التغيير

  

 النظام التربوي   
   

source: Owens 1995,p232 
 (1شكل )

 ( لتوازن قوى الضغط في مجال التغيير التربويOwenesأنموذج أونز )

( أن الأسهم المعبرة عن القوى الدافعة للتغيير المتجهة نحو الأعلى أصبحت 1يلاحظ من الشكل )

بمرور الوقت من الأسهم المعبرة عن مقاومة التغيير المتجهة نحو  الأسفل ؛ مما يعني أن أطول بالتدريج و 

التغيير يتحقق وأن تقبل العاملين يتحسن . ومن ثم عاد الثبات والتوازن إلى النظام التربوي ولكن بعد 

 استقرار التجديدات وتبني العاملين للتغيير .

 التغيير( لاستراتيجيات Owensأنموذج أونز ) -2
 (Research, Development, Diffusion and Adoption) بحث ، تطوير ، انتشار ، تبني( )

( تفصيلاً لاستراتيجيات التغيير التربوي ، عبر خطوات متتابعة تبدأ 1يتضمن هذا الأنموذج في الشكل )

صبح من تها بحيث تباكتشاف المعرفة الجديدة وتفهمها ، وتنتهي بإدخال هذه المعرفة إلى العمل وتثبي

 مكونات النظام وذلك على النحو الأتي :

 يعني اكتشاف المعرفة الجديدة وتعرف الملائم المطلوب منها .البحث :  

يقصد بالتطوير هنا فهم الظروف وإعداد تصاميم حل المشكلات ووضع البدائل  التطوير : 

 ة .لإجراءات المناسبالممكنة وسبل المتابعة والتقويم ومن ثم رصد التكاليف واتخاذ ا
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ويعني هذا الأمر التعريف المستمر بالتطوير المنشود أهدافه ومسوغاته وبرامجه والبدائل  الانتشار :
 والرزم والحلول التي تم إعدادها في المرحلة السابقة بحيث تكون جاهزة للاستخدام والتطبيق .

ع وضع الأفكار الجديدة موضتشكل هذه المرحلة جوهر الأنموذج وغايته إذ تعني  التبني : 

التنفيذ العملي وإدخال التغييرات والتجديدات عبر ثلاث مراحل إجرائية يقترح الأنموذج 

 أن تسير على النحو التالي : 

التجريب على نطاق محدود لاختبار التجديدات ومعرفة  .أ

 المناسب منها وإجراء التعديلات في ضوء ذلك .

 وملاءمته للتطبيق . اختبار ما أثبتت التجربة صلاحيته .ب

اعتماد التجديدات الملائمة وتعميمها كمكون طبيعي من  .ج

 مكونات العمل .

(Owens, 1995. ) 
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 أنموذج بُعد العمليات  -1
يوضح هذا الأنموذج العمليات التي يمكن أن تتبع في برنامج تدريبي يهدف إلى تنمية اتجاهات  

تراتيجية إعادة التثقيف عبر مجموعة من الخطوات ، كما هو المتدربين وتغيير ممارساتهم ، وفيه ملامح اس
 (.9مبين في الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الـــوهـــر  المصــدر : 
7882 ، وقسوس ، 

 .72ص 
 (9شكل )

بُعد  أنموذج 
 العمليات

( أنموذج " بعُد العمليات " وهو يمثل مجموعة الخطوات التي يمكن اتباعها عند 9يوضح الشكل )

دريبي يتضمن أنشطة وفعاليات تهدف إلى تنمية اتجاهات المشاركين، وإحداث تغيير في تصميم برنامج ت

القناعات والأفكار السائدة لديهم مما لا ينسجم مع أهداف الإصلاح والتطوير التربوي ، وذلك على النحو 

 التالي :

اتجاهاتهم آراء المشاركين و  : تقديم فعاليات وأنشطة تركز على إثارة الخبرات والأفكار وتعرف الخطوة الأولى

 من خلال حوار مفتوح حول القضايا المطروحة وفي بيئة تدريبيّة ملائمة.
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: طرح الأفكار التطويريّة الجديدة لإثارة اهتمام المشاركين بها وتقديم الأسباب والمسوغات  الخطوة الثانية
 التي تدعو إلى التغيير .

لجديدة من خلال أمثلة أو نماذج أو مواقف عمليّة أو دراسة حالة . : التعبير عن الأفكار ا الخطوة الثالثة

 وذلك لإثارة التفكير الناقد عند المشاركين ، وتحدي الأفكار السائدة .

: إتاحة الفرصة للمشاركين لتفحص النموذج الجديد في الممارسة أو في أسلوب العمل وفهم  الخطوة الرابعة

 أبعاده ومناقشتها .

: تهيئة ظروف مناسبة تمكن المشاركين من تجريب الأفكار الجديدة وتطبيقها عمليّاً وإعطاء  سةالخطوة الخام

 الوقت الكافي لملاحظة النتائج وتلقي التغذية الراجعة .

: كسب التزام المشاركين للنموذج الجديد في عملهم ومساعدتهم في تحديد خطوتهم  الخطوة السادسة

 نظور جديد .اللاحقة والتخطيط لعملهم من م

 أنموذج متابعة وتقويم  -1
فـين التربويين ، ويركز على   ـ يمثل هذا الأنموذج منهجية المتابعة والتقويم في برنامج تدريبي للمشرـ

ملاحظة انتقال أثر التدريب عن طريق تجريب أســـاليب إشرافية جديدة في مواقف صـــفية . وتتم عملية 

 ( .8ومتابعة ، كما هو موضح في الشكل ) تبادل المعلومة والتقويم من خلال فرق عمل
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 .71، ص7882المصدر : الوهر وقسوس ، 
 (8الشكل رقم )

 أنموذج متابعة وتقويم
( إطار عمل لمتابعة تطبيق الأفكار التطويرية في الأساليب والممارسات الإشرافيّة 8يوضح الشكل )

ثلاث مهارات أساسيّة لجميع فرق العمل هي )الدعم ، والتطوير  في أثناء فترة التجريب ويركز هذا الإطار على

 ، والمراقبة( .

 : فريق المتابعة المركزي وهو الذي صمم البرنامج وأعد الأنشطة والمديرين المحوريين . المجموعة الأولى

يّة للتجديدات ل: فريق المدربين المحوريين الذي يعمل مع المشرفين ويتابع تطبيقاتهم العم المجموعة الثانية

 عن طريق التقارير والمشاهدة .

: فريق المشرفين الذي يعمل مع المعلمين ويتابع تطبيقاتهم العملية للتجديدات عن طريق  المجموعة الثالثة

 التقارير والمشاهدة .
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: فريق المعلمين الذي يطبقون التجديدات في الموقف الصفي ويعملون مع الطلبة  المجموعة الرابعة
 حظة النتائج .لملا 

وترتبط جميع مجموعات العمل بخطوط اتصال مرن ومفتوح لتبادل الأفكار والتغذية الراجعة والتي 

تؤدي في النهاية إلى استمرارية التطوير والتوسع في العمل لنشر التجديدات التربويّة في الأساليب والممارسات 

. 

 لا ينطلق من عشوائية الفعل بل من  تصميم خططيتبين من خلال النماذج السابقة أن التغيير الفعّال 

 محدّدة المعالم هدفها ، التركيز على تنمية العاملين ، ومساعدتهم على تقبل التغيير، وذلك بمراعاة ما يلي :

التشاركية والحوار مع المعنيين بحيث يتم تأسيس قاعدة من الفهم المشترك تجعل عملية  

 التغيير مقبولةً ومرحباً بها .

تحديد الدقيق للسلوك المطلوب تغييره حتى تأتي ثمرة الجهود ضمن بؤرة الاهتمام ال 

 الصحيحة وبالدقة الممكنة . 

توجيه عملية التغيير ، والتوصل إلى بدائل معالجات ممكنة للمشاكل المعاشة ، وتصميم  

 بدائل خطط قصيرة المدى وأخرى طويلة المدى ، لدعم التغيير . 

لنمو والتطوير والتجديد يساعد العاملين على تقبل التغيير ، وتكوين ضمان مناخ إيجابي ل 

 (.7888اتجاهات إيجابية نحوه ، ثم تبني التغيير ودعم التجديدات )الطويل ، 
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 :  خلاصة تحليل الأدب النظري
لقد وفرت مراجعة الأدب التربوي السابقة وتحليله رؤية شاملة لعملية التغيير التربوي من حيث 

 اد الآتية : الأبع

 مفهوم التغيير التربوي وأهدافه والأسباب التي تدعو إليه .  -

مجالات التغيير وأنماطه ، فقد يكون التغيير شاملاً لجميع جوانب النظام التربوي ، وقد يبدأ في  -

جانب من جوانب العملية التربوية ثم يتسع أو يمتد إلى جوانب أخرى ، كما يمكن أن يكون التغيير من 

النمط غير المخطط ، ونتائجه غير مضمونة، وربما يؤدي إلى الإرباك أو الفشل أو من النمط المخطط الذي 

 يركز على تحديد أهداف محدّدة وأساليب عمل واضحة لتحقيقها .

خصائص التغيير التربوي من حيث الحاجة ، والتعقيد ، وتعرضه للمقاومة فالتغيير يجب أن ينشأ  -

أولوية، وأن يعمل على تلبيتها . ومقاومة التغيير أو تقبله تعتمد على معرفة مصادر  عن وجود حاجة ذات

 المقاومة ومعالجتها في الوقت المناسب . 

المكونات الأساسية في نجاح التغيير، وتتمثل بوجود قيادة فاعلة ومؤثرة ، ورؤية واضحة وخطة  -

 تنظيم جهود العاملين وتوزيع المهام والأدوار تشمل على أهداف محددة ومتفق عليها ، وإدارة قادرة على

 ، وتهئية مناخ ملائم وداعم للتغيير . وتوفير مصادر الدعم والتسهيلات. 

تعرفّ تجارب التغيير التربوي في بعض الدول العربية والأجنبية، والإطلاع على عدد من النماذج  -

 ة معينة في جانب من جوانب هذه العملية .المقترحة لعملية التغيير التربوي التي يمثل كل منها فكر 

لقد شكّلت مراجعة الأدب النظري للتغيير التربوي بكل أبعاده مرجعية نظرية ساعدت الباحثة في  -

التوصل إلى مصفوفة من المكونات الرئيسية لعملية التغيير التربوي، ومكنتها من تصميم أدوات الدراسة 

في تنظيم عملية جمع المعلومات وتبويبها ومعالجتها وتوجيه منهجية  وتطويرها لهذه المصفوفة ، مما أسهم 

الدراسة نحو أهدافها المتمثلة في تعرف خصائص التجربة الأردنية في التغيير التربوي في مجالي الإدارة 

 والإشراف التربوي، وفي التوصل إلى أنموذج التغيير والتطوير التربوي المقترح الذي تهدف هذه الدراسة إلى

 بنائه . 
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 ثانياً :  الدراسات السابقة :
يتضمن هذا الجزء من الدّراسة استعراض عدد من الدّراسات العربية والأجنبية ذات الصلة 

بموضوعها ، فقد أظهرت تلك الدراسات اهتمام الباحثين بقضايا التطوير التربوي ، وركز معضمها على تعرف 

المعلمين نحو التطوير التربوي مما يعكس موقف هذه الفئات من اتجاهات المديرين والمشرفين التربويين و 

التجديدات والتغييرات التي اشتملت عليها عمليّة التطوير ، كما هدف بعضها الآخر إلى تعرفّ خصائص 

مديري المدارس وواقع الممارسات الإدارية التي تميِّز المدارس عالية التحصيل عن المدارس ذات التحصيل 

ضافة إلى بعض الدّراسات التي ركزت على تقويم بعض التجارب التربوّية في التغيير في مجالي الإدارة المتدني ، إ 

والإشراف في الأردن وفي ما يلي عرض للدراسات العربية والأجنبية التي تمكنت الباحثة من الاطلاع عليها 

ا الباحثون، مما صيات التي توصل إليهمرتبة وفق تسلسلها الزمني، يليها خلاصة تحليلية لإبراز النتائج والتو 

يعد مؤشراً على خصائص التغيير التربوي في مجال الإدارة والإشراف التربوي، ويسهم في توجيه هذه الدّراسة 

 نحو الغرض الذي تسعى إليه .

 الدراسات العربية :

( بدراسة هدفت إلى الكشف عن تصورات مديري المدارس الثانوية 7880) قامت أبو عياش

( 7891ومديراتها في محافظتي إربد والمفرق نحو تنفيذ توصيات المؤتمر الوطني الأول للتطوير التربوي )

( مديراً ومديرة واشتملت 792خلال السنوات الثلاث التي تلت انعقاد المؤتمر، تكونت عينة الدراسة من )

التربوية والإدارة المدرسية ( فقرة موزعة على أربعة مجالات هي : السياسة والأهداف 22أداتها على )

وإعداد المعلمين ومديري المدارس وتدريبهم ، إضافة إلى المناهج والكتب المدرسية ، وأظهرت نتائج الدراسة 

أن توصيات المؤتمر تحققت بدرجة جيدة في مجالات السياسة والأهداف التربوية ، والإدارة المدرسية 

بإعداد المعلمين ومديري المدارس وتدريبهم بدرجة متوسطة . والمناهج بينما تحققت التوصيات المتعلقة 

وتوصلت الباحثة إلى أن هناك حاجة إلى إيجاد نظام لا مركزي يعطي مديري المدارس صلاحيات أوسع لا 

 براز دورهم في عملية التغير التربوي . 
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بوي ، وقد لتغيير التر ( بدارسة تقويمية لمشروع المدارس الريادية كاستراتيجية ل7882) وقامت حداد

( مدرسة غير ريادية . لقد دل 20( مدرسة ريادية و)20( مدرسة منها )20اشتملت عينة الدراسة على )

تحليل البيانات المتعلقة بتقييم المشروع من قبل مديري المدارس الريادية ومديراتها أن هذه الفئة غير 

المتبعة لتنفيذ المشروع ومتابعته غير مناسبة ، كما  ملمة بأهداف المشروع إلماماً كافياً، وأن الإجراءات

أظهرت الدراسة عدم وجود اختلاف بين المدارس الريادية وغير الريادية في مدى استخدام الإمكانات والمرافق 

المتوافرة في المدرسة . ناقشت الباحثة نتائج الدراسة التقويمية لمشروع المدارس الريادية في ضوء الخلفية 

 ية التي يقدمها المفهوم

 أدب التغيير التربوي وتتمثل في مجموعة من الافتراضات التي يجب أن ينطلق هذا المشروع منها : 

 ـ أن الجهة المطالبة بالتغيير )المدارس( تشارك واضعي المشروع الشعور بالحاجة إلى التغييٍر .

يير وانب التي تحتاج إلى   تغـ أن هذه الجهة المطالبة بالتغيير تعي على وجه التحديد ماهية الج

 وتطوير فيها . 

ـ أن هذه الجهة تمتلك الوسائل المعرفية اللازمة لتعديل الأوضاع القائمة فيها بالاتجاه الذي يحقق 

 الأهداف المرجوّة منها ، وبأنها تمتلك المصادر اللازمة لإستيفاء متطلبات التجديد أو التغيير .

غيير تمتلك المعرفة العملية أو الخبراتية بعملية الت -بة بالتغيير هنا أي الجهة المطال-إن المدرسة  -

 وآلية تنفيذه وطرق تقويمه ومتابعته والمحافظة على استمراريته . 

وتوصلت الباحثة إلى أن هناك تناقضاً أساسياً في مطالبة المدرسة بالتغيير باستثمار إمكاناتها الراهنة 

 ها .إلى واقع متميز باستخدام الإمكانات ذات -غير المرضي -( وأن تتجاوز واقعها )التعليمية والإدارية والمادية

( دراسة هدفت إلى وصف وتحليل خصائص مدير المدرسة في الأردن  7882) وأجرى دوّاني

( 202وممارساته واتجاهاته نحو خطة التطوير التربوي وحكمه على برامجها ، تكونت عينة الدراسة من )

مديري المدارس ومديراتها ، وسعت للإجابة عن ثلاثة أسئلة وصفيّة متعلقة بالخصائص مستجيبين من 

الشخصية والممارسات والاتجاهات . أظهرت نتائج الدراسة في مجال خصائص المديرين الشخصية ، وجود 

 مجموعة من الخصائص يمكن أن تسهم إيجاباً في زيادة إنتاجهم وعطائهم ، تتعلق بفئاتهم العمرية ،

والتسهيلات المعيشية التي يحظون بها . وكذلك دلت على وجود خصائص أخرى يمكن أن تؤثر سلبياً على 

أدائهم منها أن غالبية أفراد العينة غير مؤهلين لمهنتهم وليسوا مدربين على النحو الذي يمكّن المديرين من 

 القيام بدورهم القيادي لتطوير العملية التربوية في مدارسهم . 
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ما أظهرت الدراسة أن ممارسات المديرين تركز بصورة رئيسية على متابعة سير العمل وتخلو من ك

العمل الريادي أو السلوك القيادي . أما في مجال الآراء والاتجاهات نحو التطوير فقد أظهرت الدراسة أن 

 وحة . معظم الآراء تغلب عليها صفة العمومية وعدم التعمق ولا تمس جوهر القضايا المطر 

( بدارسة بعنوان :"اتجاهات المعلمين والمشرفين التربويين ومديري المدارس 7882) وقام منصور

( معلماً 219الثانوية في عمان نحو خطة التطوير التربوي" . طبقت الدراسة على عينة عشوائية مؤلفة من )

 خطة التطوير التربوي في عدد منومديراً ومشرفاً تربوياً ، وسعت إلى معرفة اتجاهات أفراد العينة  نحو 

المجالات منها الإدارة التربوية . دلت نتائج الدراسة أن نسبة اتجاهات أفراد العينة  نحو خطة التطوير 

التربوي كانت متدنية، وانه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية على بعد الإدارة التربوية في خطة التطوير ، 

مج وأساليب جديدة لتدريب المديرين والمشرفين التربويين تركز على وأن الخطة يجب أن تشتمل على برا

 دعم النمو الذاتي وتنمية التفكير الإبداعي .

( دراسة هدفت إلى تعرف تصورات أعضاء هيئة التدريس في جامعة اليرموك 7889) وأجرت طيفور

يحملون   جامعة اليرموك ممننحو التطوير التربوي في الأردن ، طبقت الدراسة على أعضاء هيئة التدريس في

ركزت على عدد من مجالات التطوير التربوي من ضمنها الإدارة التربوية وقد أظهرت و درجة الدكتوراه ، 

نتائجها أن تصورات أفراد العينة لموضوع التطوير التربوي جاءت دون المتوسط ، كما أنه لا توجد فروق 

العينة تعزى إلى متغيرات الجنس أو الكلية التي ينتمي  ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تصورات أفراد

 إليها عضو هيئة التدريس أو الخبرة العملية .

( دراسة هدفت إلى الكشف عن اتجاهات المشرفين التربويين في شمال 7889) كما أجرى دقامسة

تقلة متغيرات مسالأردن نحو واقع التطوير التربوي في المدارس الأردنية ، اشتملت الدراسة على أربعة 

ومتغير ثابت واحد هو اتجاهات المشرفين التربويين نحو واقع التطوير التربوي وتكونت عينة الدراسة من 

( مشرفاً ومشرفة . أظهرت نتائج الدراسة أن اتجاهات أفراد العينة في مجال الإدارة المدرسية كانت 228)

دور ب المشرفين التربويين يجب أن تركز على تنمية الأعلى منها في مجال الإشراف التربوي ، وأن برامج تدري

 القيادي للمشرف التربوي . 

( بدراسة بعنوان :" تصورات المشرفين التربويين والمديرين والمعلمين لأبعاد 7889) وقام القواسمة

 البناء النظري لنموذج الإشراف التربوي في الأردن " 
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ينة لواقع الممارسات الإشرافية في الأردن والكشف عن هدفت الدراسة إلى تعرف تصورات أفراد الع

التباين بين تصورات كل من المشرفين التربويين ومديري المدارس والمعلمين في مدى أهمية أبعاد البناء النظري 

( 218( مشرفاً ومشرفة و) 110لنموذج الإشراف . طبقت الدراسة على عينة عشوائية طبقية مؤلفة من )

 ( معلماً ومعلمة . خلصت الدراسة إلى النتائج التالية : 298و)مديراً ومديرة 

 ضعف واقع الممارسات الإشرافية الفعلية في الميدان مقارنة بدرجة أهميتها  -

وضع تصور للأبعاد النظرية لبناء نموذج إشراف تربوي مكون من عشرة أبعاد رئيسة وفق تصورات  -

 فئات عينة الدراسة .

 ة الدراسة حول ترتيب هذه الأبعاد حسب درجة أهميتها ._ تباين تصورات عين

 _ وجود اثر لمتغير طبيعة العمل لصالح فئة المديرين على تصوراتهم لدرجة أهمية الأبعاد . 

( دراسة تقويمية لإحدى تجارب التغيير في التنظيم الإداري لوزارة التربية 2007) كما أجرى خصاونة

 7882( لسنة 7استحداث المديريات العامة في الميدان بموجب نظام رقم ) والتعليم في الأردن ، تمثلت في

باعتبار أن هذا التغيير من الإنجازات المترتبة على خطة الإصلاح والتطوير التربوي في مجال الإدارة التربوية 

 لتعزيز فكرة اللامركزية وتحقيق نتائج إيجابية في المجالات التالية : 

 لعمل التربوي .البيئة الخارجية ل  -

 استراتيجيات العمل الإداري .   -

 المصادر الإنسانية والموارد المالية .   -

 البنى التحتية .   -

أظهرت نتائج الدراسة عدم تحقق الأهداف التطويرية في المجالات المذكورة ولم يؤد هذا التغيير إلى التحسن 

 ة مادية وهدر للوقت والجهد.المنشود وترتب عليه إضافة بيروقراطية زائدة ، وتكلف

( دراسة تقويمية لمشروع الإشراف التكاملي بعد مضي ثلاثة فصول دراسية على تطبيقه 2007) وأجرى الشيخ

، قامت فكرة المشروع على أساس إعطاء دور شامل للمشرف  7888في مدارس المملكة ابتداءاً من العام 

 لإشرافي في مجال التخصص الأكاديمي فقط . التربوي في المدرسة وليس الاقتصار على الدور ا

 ( مديراً 22( مشرفاً ممن يمارسون أسلوب الإشراف التكاملي و)22تكونت عينة الدراسة من )

( معلماً وجميع رؤساء أقسام الإشراف التربوي ومديري الشؤون التعليمية ومديري التربية والتعليم 220و)

 ملكة . في سبع مديريات للتربية والتعليم في الم

  



www.manaraa.com

 

 

 ومن أبرز النتائج التي توصل إليها الباحث ما يلي : 

الدور التكاملي للمشرف التربوي أوسع وأشمل من الدور التخصو ويتطلب إنجاز مهمات أكثر  -

 اتساعا وامتلاك كفايات ومهارات أكثر شمولاً . 

اته مما يدل لتربوي ومتطلبثمة تباين واسع بين أفراد العينة في فهمهم للدور التكاملي للمشرف ا  -

يواجه المشرفون صعوبات في القيام بدورهم ويتحفظون على  -على غموض هذا الدور لديهم . 

( من المشرفين ضرورة التوقف عن الاستمرار في % 21موقعهم التنظيمي في المدرسة،  ويرى )

من المشرفين الاستمرار  ( فقط% 70( يرون الاستمرار فيه مع التعديل بينما أيّد )% 11المشروع، و)

 في المشروع . 

ومعظم مديري المدارس العودة إلى يفضل كل من مديري التربية والتعليم ورؤساء أقسام الإشراف  -

الإشراف التخصو نظراً لغموض الدور الجديد للمشرف التربوي وعدم كفاية الإعداد والتدريب 

 على هذا النمط . 

كاملي لم يحّسن قدراتهم ولم يؤد إلى تغيير في بيئة التعليم في مدارسهم أفاد المعلمون أن الإشراف الت -

 ويفضلون العودة إلى الإشراف التخصو . 

وقد توصل الباحث في ضوء هذه النتائج إلى توصية رئيسة هي ضرورة التوقف عن تطبيق مشروع الإشراف 

الإشراف  داري، كما أوصى بضرورة تطويرالتكاملي كونه في واقع التطبيق العملي أقرب إلى إشراف تخصو وإ 

التخصو التقليدي لكي يكون قادراً على الوفاء بمتطلبات الدور القيادي للمشرف التربوي في تطوير العملية 

التربوية على مستوى المدرسة والمعلم وذلك وفق معايير جودة ومؤشرات أداء واضحة تعدُّ باتفاق ومشاركة 

 العملية التربوية .  واسعة من جميع المعنيين في

( دراسة هدفت إلى تقويم برنامج تطوير الإدارة المدرسية من وجهة نظر المشاركين في 2002) أجرى عاشور

( ، واشتملت 2000/2007البرنامج من مديري المدارس ومديراتها في محافظة إربد ، خلال العام الدراسي )

مديراً ومديرة، أظهرت نتائج الدراسة أن المؤشر العام  791عينة الدراسة على جميع أفراد المجتمع وعددهم 

لدي المدارس نحو برنامج تطوير الإدارة المدرسية هو مؤشر إيجابي ، وأن البرنامج يسهم في مساعدة المديرين 

 على امتلاك الكفايات الإدارية بدرجة متوسطة. 
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ارس في تقديم برامج تدريبية لمديري المد  ومن أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة : أهمية الاستمرار

لأن نتائج هذه البرامج تنعكس إيجابياً في مجال نموهم المهني ، وضرورة تشجيع المديرين على الالتحاق 

بجميع البرامج والندوات التدريبية بغض النظر عن سنوات الخبرة لديهم ، من أجل تجديد خبراتهم التربوية 

 والإدارية. 

( بدراسة بعنوان " تقويم فاعلية برنامج تطوير الإدارة المدرسية في إعداد مدير 2002) لدينوقامت عماد ا

( عضواً من هيئة العاملين في المدارس 117المدرسة في الأردن لقيادة التغيير " ، شملت عينة الدراسة  )

شاركت في البرنامج ( مقسمة إلى أربع مجموعات ، ثلاث مجموعات منها 22المشاركة في الدراسة وعددها )

التدريبي أما المجموعة الرابعة فلم تشارك استخدمت الباحثة منهجاً يمكن تصنيفه ضمن مناهج البحث 

شبه التجريبية واتبعت في الطريقة والإجراءات أسلوباً يمزج بين التصميم الكمي والنوعي ، شملت أدوات 

 جال قيادة التغيير هي : الدراسة الاستبانات والمقابلات وغطت ثمانية أبعاد في م

 تطوير رؤية مشتركة .   - 

 بناء اتفاق جماعي بخصوص الأهداف والأولويات .  - 

 بناء ثقافة مشتركة . - 

 نمذجة السلوك . - 

 مراعاة الحاجات والفروق الفردية .  - 

 التحفيز الذهني . -        

 توقع مستويات عليا من العاملين .  - 

 هيكلة التغيير . - 

ومن أبرز النتائج التي توصلت إليها الباحثة ، أن السلوك الإداري القيادي لدى هيئة العاملين في المدارس 

التجريبية يشير إلى أن الممارسات المرتبطة بقيادة التغيير في هذه المدارس أعلى منها في المجموعة الضابطة 

 ي : تغيير ، دلت النتائج على أن أعلى أربعة أبعاد ه. مما يشير إلى نجاح البرنامج . وبالنسبة لأبعاد قيادة ال

 بناء اتفاق جماعي بخصوص الأهداف والأولويات . -

 بناء ثقافة مشتركة . - 

 نمذجة السلوك .  - 
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 مراعاة الحاجات والفروق الفردية . -

في مجال  " تفعيل قيادة التغيير في المؤسسة التعليمية وتفعيل برنامج " تطوير الإدارة المدرسية -

 إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير ، و توفير الدعم والتسهيلات الفنيّة والتقنيّة اللازمة . 

ومعرفة  ، النظام التربوي الأردني التجديدات في معايير لإدارة ( دراسة هدفت إلى بناء2001)وأجرى خوالدة 

ة ن قبل القادة التربويين في مستويات القيادأهمية هذه المعايير وإمكانية تطبيقها ودرجة الالتزام بها م

الثلاث : العليا والوسطى والدنيا . استخدم الباحث المنهج النوعي في تحليل المصادر التي اعتمدها في بناء 

المعايير ، والمنهج المسحي للإجابة عن الأسئلة المتعلقة بوصف درجة الأهمية للمعايير وإمكانية تطبيقها 

( قائداً تربوياً وثم اختيار جزء من القادة التربويين بأسلوب 112ها . تكونت عينة الدراسة )ودرجة الالتزام ب

العينة القصدية . وشملت عينة البحث  مجتمع البحث بأكمله . توصل الباحث إلى بناء مصفوفة من المعايير 

ة ة لاستجابات القاد( معياراً لإدارة التجديدات التربوية وتراوحت المتوسطات الحسابي22تكونت من )

( 2( من )%1 - %7.19التربويين في مستوى القيادات الإدارية الثلاث على مقياس درجة الإمكانية بين )

 درجات وحظيت جميع المعايير وفق هذه القيم بدرجة ممكنة التطبيق.

 الدراسات الأجنبية : 

إحداث التغيير" هدفت  ( دراسة بعنوان : "كيف يمكن للمديرينJustiz, 1985) أجرى جاستيز -

هذه الدّراسة إلى تعرف دور المديرين في إحداث التغيير في مدارسهم والأمور الواجب مراعاتها لتحقيق ذلك 

. 

وقد توصل الباحث إلى أن المديرين قادرون على إحداث التغييرات المطلوبة أو على المساعدة في إحداثها 

 تميز بالخصائص التالية :إذا هم اتبعوا نمط القيادة الفاعلة التي ت

 تحديد أهداف طويلة الأمد . 

توضيح الأهداف لجميع العاملين والعمل على كسب التزامهم بالتجديدات والعمل التربوي الجاد  

 لمتابعتها واستمرارها .

 التنسيق والتعاون مع المعلمين والحرص على استشارتهم . 

 اد .المشاركة في اتخاذ القرارات وتقديم الدعم والإرش 

 الحفاظ على التواصل المفتوح والرؤية الواضحة . 

- 
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( دراسة تحليلية لمصادر مقاومة التغيير عند معلمي اللغة Khamis, 1990) وأجرى خميس 

( في تدريس هذا المبحث Role – Playالدّور( ) –الإنجليزية في الأردن، وتجنبهم استخدام أسلوب )لعب 

( . تضمنت هذه السلسلة مجموعة من PETRAمن الكتب بعنوان )وفقاً للمنهاج الجديد في سلسلة 

 الدور . –الأنشطة والتقنيات الجديدة في أساليب التدريس من بينها أسلوب لعب 

أظهرت نتائج الدّراسة أن أسباب تجنب المعلمين استخدام هذا النوع من الأساليب كما وردت في إجاباتهم 

 ، تعود إلى ما يلي :

 الدور . –ت الكافي لتطبيق أسلوب لعب عدم توافر الوق 

 الدور بالنسبة للطلاب . –صعوبة تطبيق أسلوب لعب  

 عدم ملائمة البيئة الصفية لتطبيق الأسلوب الجديد في التدريب  . 

عدم تلقي المعلمين التدريب المناسب ولم تتهيأ لهم الفرصة الكافية لتطوير الاتجاهات الإيجابية  -
 .  اللازمة لتقبل التغيير

( بدراسة هدفت إلى تعرفّ طبيعة التغيير وفهم Tichy and Devanna, 1990) وقام تيكي وديفانا -

الخصائص والاستراتيجيات والممارسات التي اتبعتها المؤسسات التي نجحت في تحقيق تغيير ملموس في أداء 

 التغيير من أبرزها :العاملين لديها وخلصت الدراسة إلى مجموعة من الخصائص التي تسهم في نجاح 

 قادة هذه المؤسسات كانوا يعتبرون أنفسهم قادة للتغيير . 

 يمتلك هؤلاء القادة قدرة كبيرة على استبصار حاجات العاملين ولديهم مهارة عالية في التحليل . 

 لديهم ثقة في العاملين ويحرصون على التعاون والمشاركة والعلاقات الإيجابية . 

 (2001الوعي للإقدام على المغامرة المحسوبة جيداً . )خوالدة ، يمتلكون القدرة و   -

( دراسة هدفت إلى معرفة أهم العناصر المؤثرة في نجاح مشاريع Miles, 1993) وأجرى مايلز -

( واشتملت على عشرة مشاريع في مجال 7881-7821التغيير التربوي التي شارك فيها في أثناء الفترة الزمنية )

لاح التربوي . توصلت الدراسة إلى أن من أهم العناصر التي تساعد في انتشار التغيير وتبنيه التغيير والإص

 هي :

تبني استراتيجية العقلانية التقنية التي تعني اختيار التجديد الأفضل تقنياً والحكمة في اختيار  -

 المناسب منها .
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 ف التربويّة .القدرة على إعادة صياغة المعرفة الجديدة وربطها بالأهدا -

 المتابعة وتقديم التغذية الراجعة المفيدة . -

 الدّعم المستمر للمعلمين من قبل القادة التربويين . -

( بدراسة وصفّية تحليليّة هدفت إلى استطلاع قيادة التغيير وبيان أسباب kotter, 1995) وتركقام  -

ة مؤسسة متنوعة من حيث الحجم والغرض فشل الجهود والنشاطات التحويلية . شملت عينة الدراسة مائ

، ولكن الغاية من التغيير في معظم الحالات كانت تطوير أداء العاملين ومواكبة متطلبات العصر والتكيف 

 مع التحديات في البيئة الخارجية للمؤسسة .

ر في المراحل ثتوصل الباحث إلى أن التغيير التربوي يتم وفق سلسلة من المراحل وأن الخطأ في أي مرحلة يؤ 

الأخرى ، وإلى أن الرؤية الواضحة تساعد في توجيه الناس بفعالية في أثناء فترة التغيير وتسهم في خفض 

نسبة الأخطاء . وإلى اتباع خطوات متسلسلة في عمليّة إدارة التغيير لتجنب الأخطاء وتحقيق الأهداف وذلك 

 على النحو التالي :

  .إيجاد إحساس قوي بضرورة التغيير

الاتفاق على أهداف التغيير والعمل على كسب التزام جميع العاملين بها وبخاصة من هم في مراكز  

 إدارية وقيادية .

 بناء رؤية واضحة وإيصالها لمختلف الأطراف المعنية . 

 تمكين العاملين وتدريبهم لدفع جهود التغيير . 

 على يها المؤسسة في تشجيع العاملينالتخطيط لإنجاز أهداف تطويرية قصيرة الأمد لكي تستند إل 

 المتابعة وكسب التزامهم .

 (Kotter, 1995مأسسة التغيير وترسيخ الممارسات الجديدة . ) 

( دراسة بعنوان : "ظاهرة إحداث التغيير في منطقة تعليمّية ريفيّة Carroll, 2000) وأجرت كارول -

، هدفت الدّراسة إلى تعرف المعيقات الرئيسية التي  7881-7882في ولاية نيويورك" في الفترة ما بين عامي 

تواجه عمليّة التغيير والإصلاح التربوي ، استخدمت الباحثة أسلوب دراسة الحالة والمقابلات والوثائق 

للحصول على المعلومات . وقد أظهرت النتائج أن من أهم معيقات التغيير التربوي في المنطقة الريفية في 

 ثل ولاية نيويورك تتم

 في ما يلي :
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 الثقافات التقليدية السائدة ومعتقدات الناس وسلوكهم اليومي . -

 الافتراضات غير المدروسة وعدم مراعاة الزمن المطلوب لإحداث التغيير . -

 القيادة الضعيفة وغياب الالتزام الشخو وضعف الثقة . -

 ة.غير راغبين في تكرار التجربالتأثيرات السلبية لتجارب سابقة في التغيير جعلت الناس  -

( بدراسة بعنوان Garcia, Tamara & Barbosa Jamileh 2000) وقامت غارسيا وباربوسا -

"التعليم المتقن : استكشاف السلوك التجديدي في القيادة التربوية ، دراسة التغيير، التعقيد ، الثقافة 

ذه الدّراسة إلى تعرفّ دور خريجي إحدى والمجتمع في مؤسسات التعليم التعاوني الخلاق" . هدفت ه

الجامعات الحكوميّة في تطبيق نموذج التعلّم الإتقاني الخلاق في إحدى المؤسسات التعليمية التي تسعى إلى 

التطوير التربوي وتحسين تعلّم الطلبة فيها ، وركزت على ملاحظة التغيير في أسلوب العمل والنشاطات 

د المستخدمة لتطبيق هذا النموذج . توصلت الباحثتان إلى أن وجود إطار عمل التعليمية التجريبية والموار 

لتصميم التدريب ووفق "نموذج التعليم التعاوني الخلاق" يسهم في تحقيق التغيير المطلوب في أساليب 

التدريس ويدعم التعلّم الذاتي للطلبة ، مع أهمية أخذ مجموعة من العناصر بعين الاعتبار عند تصميم 

طار العمل منها نوعية التغيير المطلوب ودرجة التعقيد في العمل والثقافة المجتمعية السائدة في المؤسسة إ

 التربوية ، إضافة إلى تنمية القيادات التربويّة وتطوير برامج التعليم العالي في مجال التعليم التعاوني .

راه للتقليد : برنامج لافيرون للدكتو ( بدراسة بعنوان : "توقف دراماتيكي Cook, 2000)وقامت كوك  -

)كاليفورنيا( . هدفت هذه الدّراسة إلى تتبّع تطوّر برنامج الدكتوراه في  7888 – 7811في القيادة التربوّية ، 

كمشروع مشترك بين كلية لافيرون  7811القيادة التربويّة في جامعة لافيرون، وذلك منذ أن بدأ البرنامج عام 

 .  7888ورادو وحتى عام وجامعة نورترين كل

استخدمت الباحثة إجراءات البحث التاريخي وتمّ جمع المعلومات من الوثائق والشهود والمقابلات 

 الشخصية مع إدارة البرنامج السابقة والراهنة .

أظهرت نتائج الدّراسة أن ما تحقق من تطور في البرنامج كان ناتجاً باستمرار عن وجود رؤية جديدة ضاغطة 

أهداف تدعو إلى كسر الجمود وعدم الرضا عن الوضع الراهن ، وإعلاء قيمة الابتكار والإبداع والاعتراف ، و 

بالحاجة إلى التغيير، وأن استجابة الكليّة لهذه العوامل أدت إلى القيام بتجريب أفكار جديدة وتهيئة بيئة 

 تعاونية عالية واستحداث أدوار داعمة للتطوير.
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( دراسة وصفية تحليلية هدفت إلى الاطلاع على Hooper & Potter, 2000) روأجرى هوبر وبوت 

أهم الأدبيات النظرية التي تناولت موضوع التغيير ، وإلى تقو بعض المفاهيم والاستراتيجيات 

وأساليب العمل التي تتبع في إدارة التغيير ومتابعته وتقويمه، إضافة إلى تعرف مهارات قادة التغيير 

نميتها . استخدم الباحثان الأسلوب التحليلي في معالجة المعلومات التي حصلا عليها من وكيفية ت

الأدب النظري ومن المقابلات الميدانيّة ، وتوصلا إلى أن دراسة العمليات التي تتم في التنظيم الإداري 

والتنفيذي  تساعد في فهم التغيير المطلوب والتخطيط لتنفيذه على المستوى الاستراتيجي والإجرائي

أهم  من ،بشكل أفضل ، كما أن مقاومة التغيير أو وجود اتجاهات سلبيّة نحوه من قبل العاملين

الصعوبات التي تواجه قادة التغيير . أما أبرز مميزات ومهارات قادة التغيير فقد أظهرت نتائج 

 الدّراسة أنها تتلخص في ما يلي :

 .القدرة على التفكير والرؤية الواضحة   -

 بناء علاقات عمل تشاركيّة وتمكين العاملين وتعزيز طاقاتهم .  -

الانتقال من النمط القيادي المبني على الرقابة والتوجيه المباشر وإعطاء الأوامر والتعليمات إلى النمط   -

 التفاعلي والتفويض وإثارة الدافعيّة للإنجاز .

 (2002لإقناعهم وكسب التزامهم.)عماد الدين،  إيصال أهداف التغيير ومسوّغاته لجميع العاملين  -

( بدراسة هدفت إلى معرفة أثر برنامج )الشراكة بين العمل والتربية( Talnack, 2000) قامت تالناك -

في أكاديمية القيادة التربوّية في مقاطعة سانتاكروز على تطوير مهارات مديري المدارس وممارساتهم من 

فاية البرنامج وفائدته . اتبعت الباحثة أسلوب دراسة الحالة واشتملت العينة الناحية العمليّة ومن حيث ك

على أحد عشر مديراً ومديرة ممن شاركوا في البرنامج مدّة ثلاث سنوات . استخدمت الباحثة المقابلات 

كز عليها ر المسجلة لجمع المعلومات . أظهرت نتائج الدّراسة التزاماً كبيراً من المديرين نحو المبادئ التي 

البرنامج ، وأنهم يدركون بدرجة كبيرة أهمية الحفاظ باستمرار على وجود أهداف محدّدة وواضحة لمدارسهم 

، وأن أي عمليّة تغيير يجب أن تبنى على توافر معلومات شاملة عن أوضاع مدارسهم ، وأن التعاون ودعم 

 لتزامهم به .العاملين وتقديرهم يؤثر بدرجة عالية في تنفيذهم للتغيير وا

( دراسة بعنوان : "مبادئ الإصلاح التربوي في ماساتشوستس McGrath, 2001) وأجرى ماكراث -

 ( : وجهة نظر من عالم التطبيق" . 7881-2000)
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ركزت هذه الدراسة على الطريقة التي أدرك بها مديرو التعليم العام لأدوارهم في التغيير التربوي بناء على 

، وهدفت إلى معرفة التطور الناتج عن التغييرات  7881لتربوي في ولاية ماساتشوستس عام قانون الإصلاح ا

التي طرأت  على تلك الأدوار ، من أجل تقديم توصيات اللازمة للسياسة التي توجه الهيئة التشريّعية على 

صلاحات تربويةّ قيادة امستوى الولاية والمستوى المحلي لضمان توفير قادة تربويين في المدارس، قادرين على 

 مستمرة .

 توصلت هذه الدّراسة إلى ثلاث نتائج رئيسة هي :

 اعتناق المديرين معتقدات الإصلاح التربوي ومبادئه في ماساتشوستس وتفهمهم لأدواره. 

إدراك المديرين أن دورهم أكثر تعقيداً في مجال التعامل مع الجمهور )الطلاب ، المدرسين  الآباء ،  

المحلي ، المكتب المركزي( وفي مجال المهمات التي يواجهونها لتلبية احتياجات الطلاب المجتمع 

 والبرامج المنبثقة عن تطبيق قانون الإصلاح التربوي في الولاية .

خلاصة الدّراسة التي توصل إليها الباحث أن المديرين يدركون أنهم قادة وأنهم يواجهون مهمات معقدة 

كافية للقيام بها ، كما أنهم لم يحصلوا على التدريب الكافي لتحقيق أهداف ولا يتمتعون بصلاحيات 

 قانون الإصلاح التربوي في الولاية على أكمل وجه .

( بدراسة هدفت إلى تعرف أدوار مدير المدرسة الفعّال Edwards, 2000) وقام إدواردز -

ؤوليات بوي المستمرة تلقي بالمزيد من المسومسؤولياته أثناء حدوث التغيير ، ذلك لأن مبادرات الإصلاح التر 

على دور مدير المدرسة باعتباره صاحب دور قيادي متعدّد الأبعاد لذلك فقد ركزت هذه الدّراسة على 

 القيادة التربوية الفعالة ضمن مجموعة من الأبعاد أهمها :

 تطوير المنهاج وتحسين التعليم . -

 المهنية والشخصية للمعلمين والطلاب . قيادة مجتمع المدرسة ورعاية الحاجات -

 التنظيم والتنسيق وإدارة الموارد المادية والبشرية . -

وقدم الباحث سرداً وصفياً للتجربة اليومية التي تمت ملاحظتها ، وبين الانعكاسات الخطيرة لخصائص 

دوار ة إلى أن تفهم الأ وصفات المدير القيادية على فعالية دوره ضمن الأبعاد السابقة . وتوصلت الدّراس

المتعددة لمدير المدرسة بعمق وشمولية وتقديرها ، والعمل على تمكينه وتدريبه، يسهم إيجابياً في تفعيل 

 دوره القيادي في أثناء التغيير .
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( دراسة بعنوان: "دعم التجديد في Dee, Henkin & Pell, 2002) وأجرى دي وهينكن وبل -

تطوير مناخ ملائم للتغيير ." ركزت هذه الدراسة على فكرة أن المدرسة وحدة  المدارس محليّة الإدارة :

أساسيّة  للتطوير وأن توافر مناخ إيجابي داخلها يدعم التجديد والتطوير التربوي .  وأظهرت النتائج أن 

ة والاندماج كالمعلمين في المدارس المستقلة إدارياً قادرون على دعم التغيير إذا ما أتيحت لهم فرصة المشار 

الكامل في الأنشطة التطويريّة ، وأن هنالك علاقة ارتباط بدرجة عالية بين إدراكهم لأهمية المناخ الداعم 

 للتغيير وتوافر مجموعة من المتغيرات منها التواصل المفتوح والاستقلالية المهنية والدّعم .

 خلاصة تحليلية للدّراسات السابقة :

طلاع على عدد من الدّراسات العربية التي أجريت بعد انعقاد المؤتمر لقد تمكنت الباحثة من الا 

إلاّ أن معظم هذه الدراسات ركزت على  2002-7891الأول للتطوير التربوي في الأردن خلال الفترة الزمنية 

تعرف اتجاهات المديرين والمشرفين نحو التطوير التربوي ، وعلى تقويم مدى تحقق أهداف تطوير الإدارة 

التربوية والإشراف التربوي ، وانعكاس ذلك على دور المشرف التربوي بوصفه قائداً للتغيير ، ويوصف التطوير 

 بأنه تغيير نحو الأفضل . 

بينما تعرضت بعض الدّراسات التقويمية لبعض تجارب التغيير التربوي يشكل مباشر مثل، دراسة 

 لرياديةّ كاستراتجية للتغيير التربوي . وتجربة تغيير( التي تناولت تقويم مشروع المدارس ا7882حدّاد )

، مثل خصاونة  7882التنظيم الإداري لوزارة التربية والتعليم باستحداث المديريات العامة في الميدان عام 

(. أما الدراسات التحليلية التي تتعلق 2007( . أو تقويم مشروع الإشراف التربوي التكاملي ، الشيخ )2007)

وقد  –باحثة في حدود علم ال –التغيير التربوي في مجالي الإدارة والإشراف التربوي فهي شبه نادرة بخصائص 

تمكنت الباحثة من الاطلاع على دراسة واحدة في مجال تقويم فاعلية برنامج الإدارة المدرسية في إعداد مدير 

نموذج مقترح للتغيير التربوي في ما أمكن (. كما لم تعثر على أي أ 2002المدرسة لقيادة التغيير ، عماد الدين )

الاطلاع عليه من الدراسات . ومعظم الدّراسات العربية السابقة التي تم الاطلاع عليها أظهرت وجود تباين 

واضح في اتجاهات المديرين والمشرفين التربويين نحو التطوير التربوي ودرجة تحقق أهدافه ، ومعظم الآراء 

 وا عنها تغلب عليها صفة العمومية ولا تمس جوهر القضايا المطروحة . ووجهات النظر التي عبر 

أما الدّراسات الأجنبية السابقة فقد ظهر أن معظمها كان معنياً بالتغيير في النظام التربوي بشكل 

مباشر ، وأن معظمها واكب عمليات التغيير والإصلاح التربوي التي تمت في عقد التسعينيات في الأنظمة 

 وية من حيث التنظيم الهيكلي للإدارة وأدوار العاملين ، أو في الأساليب الإشرافية والتعليمية . الترب
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وقد ركز معظمها على تحليل الخصائص والاستراتيجيات والممارسات التي اتبعتها بعض المؤسسات 

ص القيادة  وخصائونجحت في تحقيق تغيير ملموس في أداء العاملين ، كما ركزت على مفهوم قيادة التغيير

الإدارية الأكثر فعالية إنجاح عملية التغيير وتحقيق أهدافها .ويلاحظ أن بعض الدراسات الأجنبية السابقة 

كانت تتم بجهود جماعّية وفرق عمل متكاملة وبأسلوب مؤسسي من خلال بعض المعاهد أو المراكز البحثية 

 بين الأسلوب الكمي أو النوعي أو الجمع بينهما .المتخصصة كما أنها اتبعت أساليب بحثية متنوعة ما 

كل بش–ويمكن القول أن كل ما تم استعراضه من دراسات عربية وأجنبية أسهم في إلقاء الضوء   

على عدد من القضايا البحثية في التغيير التربوي ، ومكن الباحثة من النظر إلى مشكلة  -مباشر أو غير مباشر

، وساعد في تحديد موقع هذه الدّراسة من الدّراسات السابقة  من حيث كونها الدّراسة من زوايا مختلفة 

تسعى إلى تعرفّ خصائص التغيير التربوي في مجال الإدارة التربوية والإشراف التربوي، وبناء أنموذج مقترح 

وي ، من بللتطوير يركز على التغيير التربوي المخطط بوصفه الأساس المنطقي لكل عمليّة إصلاح وتطوير تر 

وجهة نظر الباحثة . كما يؤمل أن يكون في نتائج هذه الدّراسة إضافة جديدة للمعرفة في مجال التغيير 

 التربوي من حيث مكوناته والنماذج المقترحة لتطبيقه بنجاح .
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 الفصل الثالث

 الطريقة والإجراءات

ة إلى مجتمع الدّراس يستعرض في هذا الفصل تصميم الدّراسة بجانبيه النوعي والكمي إضافة

وعينتها، وأدوات الدّراسة وكيفية بنائها، كما يبين إجراءاتها ومتغيراتها وخطوات التحليل النوعي والمعالجة 

 الإحصائية المستخدمة في الإجابة عن أسئلتها .

يمكن تصنيف الدراسة من حيث الطريقة والإجراءات ضمن مناهج البحث التي تجمع بين أسلوبي 

نوعي والبحث الكمي، فقد استخدمت الباحثة المنهج النوعي في تحليل المعلومات التي تمّ الحصول البحث ال

عليها مما ورد عن التغيير في الإدارة والإشراف التربوي في الوثائق والمطبوعات الرسميّة الصادرة عن وزارة 

عدد من  ن المقابلات التي أجريت معالتربية والتعليم في أثناء الفترة الزمنية التي تناولتها الدّراسة، وم

القيادات التربويّة التي واكبت عمليّة التطوير التربوي. وذلك للإجابة عن السؤال الأوّل المتعلق بمعرفة 

خصائص التغيير التربوي في المجالين المذكورين من خلال الوثائق المرجعية ذات العلاقة، والسؤال الثاني 

 جهة نظر القيادات التربوية الذين تمت مقابلتهم .المتعلق بخصائص التغيير من و 

كما استخدم المنهج المسحي للإجابة عن السؤالين الثالث والرابع المتعلقين بوصف درجة إدراك 

القيادات الإداريةّ لتلك الخصائص، وبمعرفة ما إذا كانت هنالك فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد 

 دراسة .العينة وفقاً لمتغيرات ال

 مجتمع الدّراسة :
تألف مجتمع الدّراسة من جميع أفراد القيادات الإدراية التربوّية العاملين في جميع المديريات  

 التابعة لوزارة التربية والتعليم ممن يشغلون أحد المراكز الوظيفية التالية :

شمال ، من أقليم ال العاملون بوظيفة مدير/مديرة تربية وتعليم في المحافظات والألوية في كل 

 ( مديراً ومديرة.11وأقليم الوسط ، وأقليم الجنوب ، وعددهم )

( 170العاملون بوظفية مشرف/مشرفة تربوية في الأقسام التابعة لتلك المديريات وعددهم ) 

 مشرفين ومشرفات .

ديراً ( م892العاملون بوظيفة مدير / مديرة مدرسة ثانوية حكومية في جميع المديريات وعددهم ) 

 ومديرة.
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.2002وذلك وفقاً لمصادر وزارة التربية والتعليم إدارة التخطيط / قسم الإحصاء للعام   

ع أفراد مجتمع الدراسة والمجموع الكلي في جميع الأقاليم وفقاً لمتغير المسمى 7ويبين الجدول ) ( توزُّ

 الوظيفي .

 (7جدول )
ع أفراد مجتمع الدّراسة حسب الأقاليم وفقاً   لمتغير المسمى الوظيفي توزُّ

إقليم  قليم الشمالإ الفئات
 الوسط

 المجموع إقليم الجنوب

 11 8 71 77 مديرو التربية والتعليم 
 170 712 121 220 المشرفون التربويون

 892 712 222 197 مديرو المدارس الثانوية 
 7129 102 197 122 المجموع الكلي 

 عينة الدّراسة :
الدّراسة وللحصول على نتائج تمثل وجهات نظر جميع الأطراف المعنية وتحليلها وتحقيقاً لأهداف 

ومقارنتها، فقد أتبعت الطريقة الطبقية العشوائية في اختيار عينة الدّراسة لغايات المسح الكمي . بينما 

قصدية ( لغايات المقابلة، وقد بلغ عدد أفراد العينة الPurposive Samplingأتبعت العينة القصدية )

( فرداً ممن واكبوا عملية التطوير التربوي والتغييرات التي تمت في مجالي الإدارة والإشراف التربوي  منذ 22)

 .2002وحتى عام  7891عام 

( مديريات من إقليم الشمال 1( مديريات تربية وتعليم بواقع )9وتكونت العينة العشوائية من )

يريتين من إقليم الجنوب ، وذلك انسجاماً مع حجم مجتمع ( مد2( مديريات من إقليم الوسط و )1و )

( من مجموع %22الدّراسة في كل إقليم . تمَّ اختيار المديريات بِأسلوب العينة العشوائية البسيطة بنسبة )

 المديريات في الأقاليم الثلاثة .

رداً ، وفي إقليم ( ف717( فرداً، منهم في إقليم الشمال )299بلغ عدد جميع أفراد عينة الدراسة )

( فرداً . وشملت هذه الأعداد جميع العاملين في المديريات 772( أفراد ، وفي إقليم الجنوب )201الوسط )

( يبين توزع أفراد عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي والمديرية في مديريات التربية 2المختارة. والجدول )

 والتعليم المختارة كل إقليم .
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 (2جدول )

 ع أفراد عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي في مديريات التربية والتعليم المختارة توزُّ 
 في كل إقليم.

 الأقليم
 
 

 المديرّية
 الفئــة

 المجموع
مديرو التربية  الكلي

 والتعليم
المشرفون 
 التربويون

مديرو المدارس 
 الثانوية

  12 22 7 منطقة إربد الثانية الشمال
 

717 
 22 10 7 جرش
 78 71 7 الرمثا

  28 22 7 منطقة عمان الأولى الوسط
 

201 
 12 21 7 قصبة السلط

 21 22 7 مأدبا
 772 12 28 7 قصبة الكرك الجنوب

 28 20 7 الطفيلة
 299 211 271 9 المجموع الكلي

ة علمي وسنوات الخبر ( توزّع أفراد عينة الدّراسة حسب الفئات وفق متغيري المؤهل ال1كما يبين الجدول ) 

 في الوظيفة الحالية .

 (1) جدول
 توزّع أفراد عينة الدّراسة حسب الفئات وفق متغيري المؤهل العلمي

 وسنوات الخبرة في الوظيفة الحالية.

 سنوات الخبرة في 
 الوظيفة الحالية

 سنة فأكثر77 سنوات 70-1 سنوات 7-2
 المجموع 

 الفئـة الكلي
 المؤهـل 

 مديرو 
 ةالتربي

 المشرفون
 التربويون

 مديرو 
 المدارس

 مديرو 
 التربية

 المشرفون
 التربويون

 مديرو 
 المدارس

 مديرو 
 التربية

 المشرفون
 التربويون

 مديرو 
 المدارس

 102 719 27 7 21 71 7 11 77 7 أقل من ماجستير
 791 21 11 7 72 19 7 2 27 1 ماجستير فأعلى
 299 712 721 2 19 22 2 12 12 2 المجموع الكلي

 أدوات الدّراسة :
استخدمت الباحثة ثلاث أدوات تمَّ بناؤها وتطويرها للحصول على معلومات وبيانات متكاملة  

 لأغراض البحث بأسلوبيه النوعي والكمي وللإجابة عن جميع أسئلة الدّراسة وتحقيق أهدافها .
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 : إجراءات بناء أدوات الدّراسة

دّراسة القيام بمجموعة من الخطوات الإجرائية بهدف تحديد مكوّنات تطلبت عمليّة بناء أدوات ال 

 عملية التغيير التربوي والعناصر المؤثرة في خصائصها . وذلك على النحو التالي :

 : تحليل الأدب النظري المتصل بالتغيير التربوي من حيث : الخطوة الأولى

د كما عبر عنها الأدب التربوي، وبخاصة عن مكوّنات عمليّة التغيير والعناصر المؤثرة في خصائصها 

( حول مكوّنات التغيير. وكلارك Washington, Hacker & Hacker, 2000واشنجتون، وهاكر )

(Clark, 1999( في نظريته حول نشر التجديدات )DOI( )Diffusion Of Innovations )

 ( حول خصائصFullan, 1982وفولان )

 التغيير .

في تنفيذ التغيير ، من خلال المفاهيم والاتجاهات الحديثة كما عبر عنها  خصائص الدور القيادي 

( في حديثه عن الدور القيادي المرتكز على الفعل وسيرجيوفاني . Boult, 1995باولت )

(Sergiovanni, 1995في حديثه عن القيادة ذات القيمة المضافة ) 

(Value-Added Leadership( وغرون )Gronn, 1995في حد )يثه عن القيادة التحويليّة 

(Transformational Leadership. )  

مفهوم إدارة التغيير وواجباتها على مستوى الإدارة التربوية التي غالباً ما تكون هي المبادرة  

لإحداث التغيير ، وعلى مستوى الإدارة التعليمية والإدارة المدرسيّة باعتبارهما من فئة من يتبنى 

 ب له أو يتعامل معه . وذلك كما عبر عنها فولانالتغيير أو يستجي

(Fullan, 1982, & Fullan 1993 ًفي حديثه عن مهام إدارة التغيير وأدوار العاملين وفقا )

 لمواقعهم .

( في حديثه عن Masters, 1995مهارات الدور الإشرافي في قيادة التغيير كما عبر عنها ماسترز ) 

( و )المادة التدريبية 2001ل الإشراف التربوي )وزارة التربية والتعليم البحث الإجرائي التعاوني . ودلي

( )الوهر والقسوس وعقيل 7888 – 7881لبرنامج تطوير الإشراف التربوي في الأردن في الفترة الزمنية 

 ،7881.) 

وتحليلها  ة: وفي ضوء تحليل الأدب النظري توصلت الباحثة إلى مصفوفة من المكونات الرئيس الخطوة الثانية

إلى عناصرها المؤثرة في التغيير التربوي ، وقد اشتملت هذه المصفوفة على سبعة مكونات وجاءت على النحو 

 ( الذي يوضح كل مكوّن وعناصره الرئيسة .2المبين في الجدول )
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 (2جدول )

 مصفوفة مكونات عمليّة التغيير التربوي والعناصر الرئيسة التي تشتمل عليها

نات عمليّة مكوّ  الرقم
 التغيير التربوي

 العناصر الرئيسة التي يشتمل عليها كل مكون

7 

 الحاجة إلى التغيير

 وجود شعور عام بأن أوضاع الجهاز الإداري أو الإشرافي غير مقبولة . -أ
وجود مشكلات في العمليّة الإداريّة أو الإشرافية يمكن أن يسهم التغيير   -ب

 في حلها .
لاح أو مواكبة التطوير واستجابة لمفاهيم حديثة في الإدراة التغيير من أجل الإص -ج

 والإشراف التربوي
2 

صناعة قرار التغيير 
 واتخاذه

جمع معلومات كافية وإعداد بيانات واضحة قبل اتخاذ قرار التغيير  -أ
. 

 تقويم الحالة الراهنة في الإدارة والإشراف وترتيب الأولويات . -ب
 ي في علميّة صنع القرار واتخاذه .اتباع أسلوب تشاركي ديموقراط -ج

1 
الرؤية)الصورة 
 النهائية للتغيير(

توافر رؤية تنطلق من نقاط محدّدة واتفاق مشترك لدى المعنيين حول  -أ
 ضرورة التغيير وفائدته .

 توافر خصائص الرؤية من حيث الوضوح والتركيز وقابليّة التنفيذ . -ب
2 

 قيادة التغيير
 ها .ابتكار الرؤية أو تبني -أ

 صياغة فكرة التغيير وإيصالها إلى المعنيين . -ب
 التأثير في الآخرين وتحريك قوى العمل الدافعة لإنجاز التغيير . -ج

2 
 التخطيط للتغيير

 التخطيط للتغيير بناءً على استراتيجية مناسبة . -أ
 التركيز على أهداف واضحة ومحدّدة . -ب
 ف . توافر معايير أو مؤشرات على مدى تحقق الأهدا -ج

1 

 إدارة التغيير

 تحليل عمليّة التغيير واعتماد أنموذج / اطار عمل للتنفيذ . -أ
 تحديد مهام العاملين وتوزيع الأدوار بدقة . -ب
توفير مناخ ملائم للتغيير وتأسيس ثقافة داعمة للتجديدات مثل : المشاركة ، التعاون ،  -ج

 المرونة 
 تفويض الصلاحيات.

يب تشتمل على منظومة من المهارات اللازمة لرفع كفاءة تصميم برامج تأهيل وتدر -د
 القيادات التربويّة وتنمية اتجاهاتهم .

1 

 مصادر الدعم
 والتسهيلات

 تشريعات وأنظمة محدّثة وداعمة للتغيير . -أ
 نظام حوافز ورقابة إداريّة .  -ب
 نظام اتصال مفتوح وفعّال . -ج
 جية .توفير الخبرات والاستشارات الداخلية والخار  -د

 تقنيات تربوية )مواد وأدوات وأدّلة ( . -هـ
 برنامج إعلامي وتوعوي . -و
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( فرداً من المديرين الفنيين ورؤساء 12: إجراء دراسة استطلاعية شملت ما مجموعه ) الخطوة الثالثة
لتربوي وفي ا أقسام الاشراف التربوي في مركز الوزارة والميدان لإستطلاع آرائهم في مصفوفة مكونات التغيير

عليه من عناصر ، وإضافة ما يرونه مناسباً من وجهة نظرهم . وذلك عن طريق استبانة خاصة ما تشتمل 
أعدت لهذه الغاية ، واشتملت على سبعة أسئلة من نوع الأسئلة ذات الإجابة المفتوحة ، يمثل كل سؤال 

 .  (2ما هو وارد في  ملحق )منها أحد مكونات عملية التغيير في الإدارة والإشراف التربوي ك

وقد استخدمت المعلومات التي تمّ جمعها من الأدب النظري للتغيير التربوي، ومن نتائج الدّراسة 

 الاستطلاعية في بناء أدوات الدراسة الثلاث وهي كما يلي :

ارة التربوية دأولاً : أنموذج تحليـل محتوى الوثـائق والمطبوعـات الرســـمّيـة المتعلقـة بـالتغيير في مجالي الإ 
ق . ملح ( من حيث مكونات التغيير والعناصر المؤثرة في خصائصه2002-7891والإشراف التربوي في الفترة )

(2) 
ة    ة جمع المعلومــات المطلوبــة مما ورد في الوثــائق والمطبوعــات الرســـميــّ وبهــدف تنظيم عمليــّ

عد أنموذج في استنتاج خصائص التغيير فقد أ وتبويبها ، وتمهيداً لتحويل المعلومات الخام إلى بيانات تساعد 

 خاص لهذه الغاية على النحو التالي : 

تكون هذا الأنموذج من حقل يبين مجال التحليل : )إدارة تربوّية /إشراف تربوي( واشتمل على ثلاثة أعمدة 

 رئيسة كما يلي :

لجدول نات التغيير المبينة في ا: يوضح عناصر عملية تحليل المحتوى وفقاً لكل مكون من مكو  العمود الأول

(2.) 

: يوضح الفقرات المعبرة عن كل عنصر من عناصر التحليل كما وردت في الوثائق والمطبوعات  العمود الثاني

 الرسميّة .

ــفحة التي وردت فيها الفقرات المعبرة  العمود الثالث ــم الوثيقة  المرجعيّة وتاريخها ورقم الص ــح اس : يوض

  التحليل .عن كل عنصر من عناصر

 (.1كما هو موضح في ملحق ) ثانياً : دليل مقابلة أفراد العينة القصديّة .

ولغاية الحصول على مزيد من المعلومات المتعلقة بهذه الدّراسة ، فقد تمّ تصميم دليل مقابلة 

ا عمليّة التطوير و أفراد العينة القصديّة من الخبراء التربويين في مجالي الإدارة والإشراف التربوي الذين واكب

 التربوي وبخاصة في المرحلة التطويرية الأولى.
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 The Standardized Open-Endedوقد أعُدّ دليل المقابلة بأسلوب المقابلة المقننة المفتوحة المغلقة )

Interview( وفقاً لمكميلان )Mcmillan, 2000 بحيث يتم طرح الأسئلة على المشاركين بالنظام نفسه )

أثير الشخص الذي يجري المقابلة ، كما أن المعياريّة في مفردات السؤال وصياغته المقرّرة أسهمت لتقليل ت

 في الحدِّ من التلقائية في الاستجابات .

 اشتمل هذا الدليل على ثلاثة أجزاء هي  :

 : معلومات عامة حول صفة المستجيب أو موقعه الوظيفي والمؤهل والخبرة . الجزء الأول

 : المحاور الرئيسة لأسئلة المقابلة . انيالجزء الث

: اشتمل هذا الجزء على مجموعة من الأسئلة حول مكونات عمليّة التغيير التربوي وعناصرها  الجزء الثالث

المؤثرة في خصائص التغيير في الإدراة والإشراف التربوي ، وكانت من نوع الأسئلة ذات الإجابات المفتوحة 

ر عبير عن وجهة نظره بناءً على تجربته وخبرته العمليّة أو مواكبته سنوات التطويالتي تتيح للمستجيب الت

 التربوي في أثناء الفترة الزمنية المبحوثة .

استبانة تقدير درجة إدراك القيادات الإداريّة التربويّة لخصائص التغيير في مجالي الإدراة التربوية :  ثالثاً 
 ( .1ملحق ) (2002-7891والإشراف التربوي في الفترة )

وهي من إعداد الباحثة وتطويرها ، بناءً على مصفوفة مكونات التغيير التربوي وعناصرها الرئيسة 

( . إضافة إلى المكونات والعناصر المؤثرة في خصائص التغيير كما عبر عنها المستجيبون 2المبينة في الجدول )

 في الدّراسة الاستطلاعيّة .

 ثلاثة أجزاء على النحو الآتي : تكونت هذه الاستبانه من

: يتضمن هذا الجزء من الاستبانه تعريفاً موجزاً بمكوّنات عمليّة التغيير التربوي كما تحدث عنها  الجزء الأول

الأدب النظري للتغيير ، وذلك لإعطاء المستجيبين فكرة عن هذه المكونات التي بنيت عليها فقرات الاستبانه 

 وربطه بالتغيير في مجالي الإدراة والإشِراف التربوي . ، وتوضيح مفهوم كل منها

: معلومات عامة عن المستجيب من حيث المسمى الوظيفي ، والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة  الجزء الثاني

 في الوظيفة الحاليّة .

رئيسة  ( مكونات1( فقرة موزعة على )21: اشتمل هذا الجزء على فقرات الاستبانه وعددها ) الجزء الثالث

 لعملية التغيير . 

( يوضح مكونات عملية التغيير التربوي ، و يبين توزيع فقرات الاستبانه وفقاً لكل مكون في كلّ 2والجدول )

 من مجالي الإدارة والإشراف التربوي .
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 (2جدول رقم )

كل مكوّن في ل توزيع فقرات استبانه تقدير درجة إدراك القيادات التربوية لخصائص التغيير التربوي وفقاً 
 مجالي الإدراة التربوية والإشراف التربوي .

ترتيب 
المكون في 
 الاستبانه

 
 توزيع الفقرات المكون

  عدد الفقرات
 إشراف إدارة  المجموع

 9 1 2 9-7 الحاجة إلى التغيير  الأوّل
 1 1 1 72-8 صنع قرار التغيير واتخاذه  الثاني
 9 2 1 22-72 الرؤية  الثالث
 1 1 2 28-21 قيادة التغيير الرابع

 1 1 1 12-10 التخطيط للتغيير الخامس
 77 2 1 21-11 إدارة التغيير السادس
 70 2 1 21-21 مصادر الدعم والتسهيلات  السابع

 21 21 10 المجموع الكلي

ن ال الأول م: تضمن هذا الجزء سؤالين من الأسئلة ذات الإجابة المفتوحة ، طلب في السؤ  الجزء الرابع

المستجيب أن يذكر أيّ عناصر أو مكونات أخرى يرى أنها تؤثر في خصائص التغيير التربوي من وجهة نظره 

غير ما ورد في  الاستبانة . وطلب منه في السؤال الثاني أن يبين أهم المرتكزات أو الشروط الواجب مراعاتها 

 .في رأيه عند بناء أنموذج للتطوير التربوي في الأردن

 : صدق الاستبانة

تمّ التحقق من صدق استبانة تقدير درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص التغيير في 

مجالي الإدارة والإشراف التربوي ، من خلال الخطوات التي اتبعت في بنائها وتحديد بنودها وصياغة فقراتها 

(. 7ة المحكمين مع أدوات الدراسة جميعها ملحق )، ومن ثمَّ عرضها بما اشتملت عليه من تعريفات على لجن

( محكماً من المختصين في الإدارة والإشراف التربوي والقياس والتقويم 72تألفت لجنة المحكمين من )

والتخطيط التربوي وشملت أساتذة مختصين في الجامعة الأردنية والجامعة الهاشمية وجامعة عمان العربية 

من المركز الوطني لتنمية الموارد البشرية ، إضافة إلى مختصين من وزارة التربية  للدراسات العليا ، وخبراء

( وقد تمت عمليّة عرض الاستبانة 2والتعليم من مديرين ومشرفين تربويين . وذلك كما هو مبين في الملحق )

 بصورتها النهائية  لغايات التحكيم  على النحو الآتي:
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غيير التربوي المؤثرة في خصائص التغيير في مجالي الإدارة والإشراف نظمّت مصفوفة مكونات عمليّة الت

( مكونات ، وأمام كل منها مجموعة من الفقرات تمثل كل 1-7التربوي على شكل استبانه في تسلسل من )

فقرة منها أحد العناصر المؤثرة في التغيير ضمن كل مكون . وقد روعي في صياغة الفقرات وضوح العبارة 

في اختيار الألفاظ والمفردات ، بحيث يساعد ذلك في تحديد المطلوب في كل فقرة لتحقيق أهداف والدقة 

 الدّراسة .

وضع أمام كل فقرة تدريج ثلاثي يشير إلى درجة مناسبة كل فقرة بحيث كان التدريج الأوّل )غير  

ت تعديلا مناسب( والثاني )مناسب( والثالث )مناسب مع التعديل( كما تركت مساحة خاصة لل

 المقترحة أو الإضافات والملحوظات .

تمّ عرض الاستبانات على لجنة المحكمين وإعطاء الوقت الكافي لهم للنظر فيها وإبداء  الرأي ،  

للتأكد من صلاحية فقراتها لقياس ما وضعت لقياسه . كما تمت متابعة هذه العملية متابعة حثيثة 

ميقة في لقاءات مباشرة مع كل محكم ، اتضحت في ونوقشت جميع الآراء والملحوظات مناقشة ع

 أثنائها الآراء والتعديلات المطلوبة .

بعد استرجاع جميع نسخ الاستبانة من المحكمين ، أخُذت جميع ملحوظاتهم ، وتم إدخال  

 ًَ التعديلات المطلوبة . وقد شملت هذه التعديلات إعادة صياغة بعض الفقرات والتخلص نهائياً

عضها من عطف أو تركيب،  كما تمّ حذف بعض الفقرات نظراً لتكرار محتواها في مما ورد في ب

( فقرة 11( فقرة من )21) فقرات أخرى . وبذلك أخذت الأداة صورتها النهائية وأصبح عدد فقراتها

اشتملت عليها الاداة بصفتها الأولية ، حيث اعتبرت الباحثة عمليّة التحكيم هذه وسيلة من وسائل 

 ا يعرف بصدق المحتوى .تحديد م

كما تمّ التأكد من صدق دليل المقابلة وأنموذج التحليل النوعي لمحتوى الوثائق والمطبوعات بعد إجراء 

 التعديلات اللازمة في ضوء آراء لجنة التحكيم وملحوظاتهم .

 ثبات الاستبانة :

خ ألفا( حليل )كرونبا لغايات حساب ثبات الاستبانة تم استخراج قيمة معامل الثبات باستخدام ت

لمعرفة الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة ضمن كل مكون من مكوناتها وذلك من خلال برمجية التحليل 

 ( يوضح قيم الثبات لكل مكون من مكونات الدراسة :1( ، والجدول )SPSSالإحصائي )
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 (1جدول )

 معاملات الثبات للمكونات السبعة لعملية التغيير التربوي .

يب مكونات التغيير ترت
 حسب الاستبانة

 مكونات التغيير التربوي
 معامل الثبات
 )كرونباخ ألفا(

 82.1 الحاجة إلى التغيير  الأول
 91.2 اتخاذ قرار التغيير الثاني
 91.2 الرؤيـة الثالث
 81.1 قيادة التغيير  الرابع

 87.1 التخطيط للتغيير الخامس
 80.1 إدارة التغيير السادس

 98.1 مصادر دعم التغيير التربوي والتسهيلات ابعالس

 وتعد معاملات الثبات التي تم استخراجها عالية ومقبولة لأغراض هذه الدراسة .

 : خطوات التحليل النوعي للمعلومات

لغايات التحليل النوعي للمعلومات التي تمّ الحصول عليها من الوثائق والمطبوعات الرسميّة حول 

، ومن المقابلات التي أجريت مع  2002وحتى عام  7891دارة والإشراف التربوي منذ عام التغيير في الإ 

المختصين حول الموضوع نفسه فقد استرشدت الباحثة بمراحل التحليل الاستقرائي وخطواته في البحوث 

 ( وذلك باتباع الخطوات التالية:McMillan, 2000, Reseach in Education, P502-503) النوعيّة

: الاطلاع على الوثائق المرجعيّة والمطبوعات الرسميّة ذات العلاقة بالتغيير التربوي  الخطوة الأولى 

ومراجعتها بدقة وتصنيف ما ورد فيها من المعلومات المطلوبة حول  ضمن الفترة الزمنيّة المبحوثة

خصائص التغيير ضمن المجالين المستهدفين من هذه الدّراسة وهما مجال الإدارة التربويّة ومجال 

 الإشراف التربوي .

 ي: تحليل محتوى الوثائق المرجعيّة والمطبوعات وفقاً لأنموذج تحليل المحتوى الذ الخطوة الثانية 

تمّ إعداده وتطويره لهذه الغاية بناءً على مكونات التغيير التربوي والعناصر المؤثرة في خصائصه . 

وهي المكونات نفسها التي اعتمدت في تصميم دليل المقابلة واستبانة تقدير درجة إدراك القيادات 

 التربويّة لخصائص التغيير التربوي.
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الإشراف قائمتين الأولى تتعلق بالإدارة التربويّة والثانية تتعلق ب وقد نظمت نتائج عملية تحليل المحتوى في

التربوي، وذلك تمهيداً لمناقشتها ومقارنتها مع المعلومات التي تمّ الحصول عليها من المقابلات والاستبانة 

 الخاصة بتقدير درجة إدراك القيادات التربويّة لخصائص التغيير في المجالين المذكورين .

: تحرير المعلومات الواردة من المقابلات الفرديّة أولاً بأول ومن ثمّ التعامل معها  الثالثةالخطوة  

وحدة واحدة وتحليلها وفقاً لأنموذج تحليل المحتوى الذي أعُتمد في تحليل محتوى الوثائق 

به شوالمطبوعات الرسمية مع مراعاة تكامل المعلومات الواردة من خلال المقابلات وتحديد أوجه ال

 والاختلاف والتوصل إلى تعميمات مشتركة .

: التثبُّت والضبط أو الرقابة ، وقد تمت هذه العمليّة من خلال ما يعرف بالضبط  الخطوة الرابعة 

الذاتي والضبط من خلال الآخرين عن طريق الرجوع المستمر إلى المادة الأصليّة في الوثائق 

من المقابلات وتحريرها ، وذلك للتأكد من صحة الاستقراء والمعلومات الخام التي تمّ الحصول عليها 

 ودقة التحليل وموضوعيته .

 ثبات أنموذج تحليل محتوى الوثائق والمطبوعات الرسميّة والمقابلات :

وللتأكد من ثبات أنموذج تحليل المحتوى ودليل المقابلة فقد استعانت الباحثة باثنين من الباحثين المختصين 

تربوية في كلية العلوم التربويّة/جامعة عمان العربية للدراسات العليا، ليقوموا بمراجعة المادة في الإدارة ال

الأصليّة في الوثائق المرجعيّة وفي المعلومات التي تم تحريرها من خلال المقابلات والتأكد من صحة تنظيم 

 المعلومات وتصنيفها وتحليلها واخذ موافقتهم عليها .

 : إجراءات الدّراسة
بعد الانتهاء من بناء أدوات الدّراسة وإيجاد الصدق والثبات لها ، تابعت الباحثة إجراءات الدّراسة  

 : على النحو التالي

تنفيذ الجانب النوعي من الدّراسة المتعلق بتحليل محتوى الوثائق والمطبوعات الرسميّة ذات العلاقة  -

 يم قسم التوثيق التربوي ومكتبة اليونيسكو، وإدارة البحثتعللوقد تمّ الحصول عليها من وزارة التربية وا

والتطوير التربوي ، وإدارة التأهيل والتدريب والإشراف التربوي . إضافة إلى المركز الوطني لتنمية الموارد 

 البشرية . بلغ عدد الوثائق التي تمّ الحصول عليها
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 المجموعات الآتية :( وهي تشتمل على 8( وثيقة كما هو مبين في الملحق )10) 

 ( 7891أيلول1-1الوثائق المتعلقة بالمؤتمر الأوّل للتطوير التربوي في الأردن) 

 ( .7882نيسان  70-8وثائق ندوة التطوير التربوي ) 

 ( .7888كانون الأول  1-1وثائق المؤتمر الوطني التربوي ) 

م ديديّة والبرامج التدريبيّة. وقد تإضافة إلى مجموعة من المطبوعات الرسميّة المتعلقة بالمشاريع التج

 حصر الفصول والأجزاء المتعلقة بموضوع الدّراسة حيث بلغ عدد صفحاتها

( 2( صفحة  ثمّ جرى تحليل محتواها وفق عناصر التحليل المبيّنة في نموذج تحليل المحتوى )ملحق 179)

وص لتربويين . وقد تمّ تسجيل النصوذلك في قائمتين منفصلتين ، لكلٍّ من الإدارة التربوية والإشراف ا

والعبارات التي تتعلق بكل عنصر من عناصر التحليل مقرونة باسم الوثيقة ورقم الصفحة .  ومن ثمّ 

حسبت التكرارات والنسب المئوية لكل عنصر . بلغ مجموع التكرارات للفقرات المعبرة عن جميع عناصر 

( فقرة في مجال الإشراف 122مجال الإدارة التربوية و ) ( فقرة في229( فقرة منها )192تحليل المحتوى )

التربوي . وبعد التثبت من دقة تحليل المحتوى بالضبط الذاتي والضبط من خلال الآخرين ، نظمت النتائج 

 وقد استغرقت هذه العملية ما يقارب أربعة أشهر . على شكل بيانات.

حرير محتواها ، ومن ثمَّ إجراء التحليل النوعي تنفيذ المقابلات الميدانية للقيادات التربوّية وت 

للمعلومات التي تمّ الحصول عليها . وقد تمت عمليّة التحليل بالمنهجية نفسها التي اتبعت في تحليل 

الوثائق المرجعيّة . وذلك لتحقيق أكبر قدر ممكن من التنظيم والاتساق في المعلومات ولتيسير عمليّة 

 ا وإجراء المقارنات فيما بينها . استخراج النتائج ومناقشته

الحصول على موافقة وزارة التربية والتعليم لتطبيق الدّراسة على العينة المختارة من مجتمع الدّراسة  

( بناءً على كتاب السيد رئيس جامعة عمان العربية للدراسات العليا . ملحق 9كما هو وارد في الملحق )

(1. ) 

اك القيادات الإدارية التربويّة لخصائص التغيير التربوي في مجالي الإدارة توزيع استبانة تقدير درجة إدر  

والإشراف التربوي على جميع أفراد عينة الدّراسة ،حيث قامت الباحثة بزيارة المديريات المعنية في 

المحافظات والألوية والتقت بالسادة مديري التربية والتعليم ورؤساء أقسام الإشراف التربوي في كل 

نها وقدمت الإيضاحات اللازمة حول موضوع الدّراسة وأهدافها ، ثمَّ سلمت كلًا منهم ما يخص م

 مديريته من الاستبانات وفقاً للأعداد المطلوبة .
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وقد تم استرجاع الاستبانات من معظم المديريات بالأسلوب نفسه ، فيما عدا بعض المديريات التي كان  
ق بريد وزارة التربية والتعليم. واستغرقت هذه العملية ما يقارب استرجاع الاستبانات منها عن طري

 خمسة أسابيع .

( استبانة على عينة الدراسة وبلغ عدد الاستبانات المعبأة والعائدة والصالحة لغايات 299لقد تم توزيع )

 ( من مجموع الاستبانات .%82.8( استبانة أي ما نسبته )211التحليل الإحصائي )

يلات الإحصائية المطلوبة للإجابة عن أسئلة الدّراسة واستخراج النتائج ومناقشتها ومتابعة إجراء التحل 

 كتابة فصول الدّراسة الخمسة بصورتها النهائية .

 متغيرات الدّراسة
 أ. المتغيرات المستقلة :

 متغير المسمى الوظيفي لأفراد العينة وله ثلاثة مستويات هي : .7

 . ممديرة /مدير تربية وتعلي 

 .مشرفة/مشرف تربوي  

 مديرة/مدير مدرسة ثانويةّ . 

  : متغير المؤهل العلمي لأفراد العينة وله أربعة مستويان هما .2

 أقل من ماجستير .  

 ماجستير فأعلى . 

 متغير سنوات الخبرة في الوظيفة الحاليّة وله ثلاثة مستويات هي : .1

  . ( سنوات7-2) 

  . ( سنوات1-70) 

 . (فأكثر -سنة 77) 

 :  المتغير التابع  -ب 

درجة إدراك القيادات التربوية الادارية لخصائص التغيير في الادارة والاشراف التربوي وفق كل مكون من 

 مكونات التغيير وخصائصها المؤثرة في تلك الخصائص .
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 : استخراج الدّرجات 

التغيير بناءً على تمـت عمليـة اســـتخراج درجـة إدراك أفراد العينـة على كـل مكون من مكونات 

اسـتخراج المتوسط الحسابي للفقرات التي تنتمي إلى كل مكون حيث أن الإجابة على كل فقرة تتدرج وفقاً 

( درجة 1( درجة عالية  و)2( تعني درجة عالية جداً ، و)2( وحيث أن القيمة )2-7لســـلم الإجـابـة من  )

ًً 7( درجة منخفضة ، و)2متوسطة، و)  .( درجة منخفضة جداً

تحديد مستوى الإجابات )عالٍ ، متوسط ، منخفض( ، قامت الباحثة باعتماد المستويات ولغايات 

 التالية :

 )درجة عالية( . 2إلى  1.11≤ من 

 )درجة متوسطة( . 1.11و  2.11ما بين 

 )درجة منخفضة( . 2.11≥ إلى  7من 

 المعالجة الإحصائية :
 استخدام التكرارات والنسب المئوية للفقرات المعبرة عن للإجابة عن السؤال الأول والثاني ، فقد تم -

 ( .2كل عنصر من عناصر التحليل وفق أنموذج تحليل المحتوى )ملحق 

وللإجابة عن السؤال الثالث ، تم رصد التكرارات والنسب المئوية لفقرات الاستبانة ، ومن ثم تم  -

 منها .إيجاد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل 

( لإيجاد ANOVAوللإجابة عن السؤال الرابع ، فقد تم استخدام تحليل التباين الأحادي ) -

العلاقة متغيرات الدراسة )المسمى الوظيفي ، المؤهل العلمي ، سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية ( وبين 

 درجة الإدراك في مجالي الإدارة والإشراف التربويين ، ثم استخدم اختبار

(Scheffe للمقارنات البعدية لتحليل نتائج التباين لمختلف الفئات ضمن كل متغير من متغيرات الدراسة )

. 
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 الفصـل الرابـع

 نتائج الدراسة

يتضمن هذا الفصل عرضاً تفصيلياً لنتائج الدراسة، حسب أسئلتها ، وقد جاءت النتائج على النحو  

 الآتي :

 عن السؤال الأول : أولاً :  النتائج المتعلقة بالإجابة
ما خصائص التغيير في مجالي الإدارة التربوية والإشراف التربوي في ضوء تجربة التطوير التربوي في  

 ( كما عبرت عنها الوثائق التربوية ذات العلاقة ؟2002-7891الأردن بين عامي )

بوعات وثائق والمطتمت الإجابة عن هذا السؤال عن طريق تحليل المعلومات التي اشتملت عليها ال 

( وثيقة 10في جميع المراحل التطويرية ضمن الفترة الزمنية المبحوثة وعددها )،  الرسمية ذات العلاقة

( صفحة. وقد 179ومطبوعة . كما بلغ عدد الصفحات ذات العلاقة بموضوع الدارسة والتي تم تحليلها )

 (. وفي ما يلي عرض لهذه النتائج :2)استخدم لهذه الغاية أنموذج تحليل المحتوى الموضح في ملحق 

 خصائص التغيير في مجال الإدارة التربوّية .  -أ

( نتائج تحليل محتوى الوثائق والمطبوعات الرسميّة في مجال الإدارة التربوّية وفقاً 1يبيّن الجدول )

ئوية ت والنسب الملمكونات عمليّة التغيير التربوّي وعناصرها الرئيسة ، وذلك بناءً على مجموع التكرارا

للفقرات المعبرة عن كل عنصر من عناصر التحليل حسب المكونات التي ركّز عليها الأدب النظري للتغيير 

 التربوّي . 

 



www.manaraa.com

 

 

 (1جدول )
-7891نتائج تحليل محتوى الوثائق المرجعيّة والمطبوعات الرسميّة في مجال الإدارة التربويّة ما بين عامي 

 يير التربوي وعناصرها الرئيسةوفقاً لمكونات التغ 2002

 مكونات
 عملية التغيير

 عناصر تحليل المحتوى ضمن كل مكوّن
 مجموع تكرارات 
 الجمل المعبّرة عن 

 كل عنصر

 النسبة
 المئوية

 المكون الأول :
الحاجة إلى 

 التغيير

 %1.81 71 وجود شعور عام بأن أوضاع الجهاز الإداري غير مقبولة   -
اخلية في الهيكل التنظيمي والعملية الإدارية من حيث وجود مشــكلات د  -

 الأساليب والممارسات .
22 2.72% 

التغيير من أجل مواكبة التطوير واستجابة لمفاهيم حديثة في الإدارة   -
 التربوية 

10 1.07% 

 %71.72 [ 18]  مجموع تكرارات المكوّن الأول ونسبته المئوية للمجموع الكلي
 :المكوّن الثاني
صناعة قرار 

 التغيير واتخاذه

 %2.11 20 جمع معلومات كافية وإعداد بيانات واضحة قبل اتخاذ القرار . -
 %1.81 71 تقويم الحالة الراهنة في العملية الإدارية وترتيب الأولويات . -
 %2.12 70 اتباع أسلوب تشاركي ديموقراطي في عملية صنع القرار واتخاذه  -

 %70.89 [ 21]  المكون الثاني ونسبته المئوية للمجموع الكليمجموع تكرارات 

 المكوّن الثالث:
 الرؤية

توافر رؤية تنطلق من مرتكزات محدّدة ، وباتفاق مشترك من قبل المعنيين  -
 حول ضرورة التغيير وفائدته .

78 2.22% 

 %1.02 71 توافر خصائص الوضوح ، الواقعية ، وقابلية التنفيذ في الرؤية  -
 %1.29 [ 12]  مجموع تكرارات المكون الثالث ونسبته المئوية للمجموع الكلي

 المكوّن الرابع:
 قيادة التغيير

 %1.81 71 ابتكار الرؤية أو تبنيها  -
 %2.21 77 صياغة فكرة التغيير وإيصالها إلى المعنيين بوضوح وإيجاز   -
 %1.21 72 عة لإنجاز التغييرالتأثير في الآخرين وتحريك قوى العمل الداف  -

 %8.97 [ 22]  مجموع تكرارات المكوّن الرابع ونسبته المئوية للمجموع الكلي
المكوّن 
 الخامس:

التخطيط 
 للتغيير

 التخطيط للتغيير بناءً على استراتيجية مناسبة. -
 مراعاة عنصر الزمن وكفاية الوقت اللازم للتنفيذ. -

20 2.11% 
1 7.12% 

 %2.87 27 كيز على أهداف محدّدة وواضحة.التر   -
 %1.20 72 توافر معايير أو مؤشرات على مدة تحقق الأهداف. -

 %72.12 [ 11]  مجموع تكرارات المكوّن الخامس ونسبته المئوية للمجموع الكلي

المكوّن 
 السادس:

 إدارة التغيير

 %2.70 8 .تحليل عملية التغيير واتباع أنموذج أو إطار عمل للتنفيذ -
 %2.17 22 تحديد مهام العاملين وتوزيع الأدوار بدقة . -
توفير مناخ ملائم وتأسيس ثقافة داعمة للتغيير مثل )المشاركة، التعاون ،  -

 المرونة ، التفويض(.
27 2.87% 

تصميم برامج للتأهيل والتدريب تشتمل على منظومة من المهارات اللازمة  -
 الإدارية وتنمية اتجاهاتهم. لرفع كفاءة القيادات

28 1.19% 
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 %78.20 [ 91]  مجموع تكرارات المكوّن السادس ونسبته المئوية للمجموع الكلي

 المكوّن السابع:
مصادر الدعم 

 والتسهيلات

 %2.92 22 تشريعات وأنظمة محدّثة وداعمة للتغيير . -
 %1.81 71 نظام حوافز ورقابة إدارية . -
 %1.21 72 مفتوح وفعّال . نظام اتصال -
 %7.91 9 خبرات استشارية مساندة داخلية وخارجية . -
 %1.02 71 دعم مادي وتقنيات تربوية )أجهزة، مواد، أدوات، أدلة(. -
 %1.20 72 برنامج إعلامي وتوعوي . -

 %27.28 [ 82]  مجموع تكرارات المكوّن السابع ونسبته المئوية للمجموع الكلي
 %700 229 وع الكلي للتكراراتالمجم

( أن جميع مكونات التغيير وردت في الوثائق المرجعية ذات العلاقة ولكن 1ويلاحظ من الجدول ) 

بنسب متفاوتة ، مما يسهم في الكشف عن خصائص التغيير في مجال الإدارة التربوّية كما عبّر عنها الأدب 

ها تحليل مرتبةً حسب تسلسل مكونات عملية التغيير وعناصر التربوي في الأردن . وفي ما يلي عرض لنتائج ال

( مع بعض الشواهد والأمثلة مقتبسةً من الوثائق المرجعيّة الواردة 2في أنموذج تحليل المحتوى في الملحق )

 ( ، وذلك على النحو الآتي :8في الملحق )

ن لتكرارات للفقرات التي تحدثت عبلغت النسبة المئوية لمجموع االمكوّن الأول : الحاجة إلى التغيير . 

( من المجموع الكلي ، وكانت أعلى نسبة مئوية للأسباب التي تتعلّق %71.72أسباب التغيير ومسوّغاته )

بالتطوير الإداري لمواكبة التجديدات واستجابة لمفاهيم حديثة في الإدارة التربوية إذ بلغت نسبة الفقرات 

 ( من المجموع الكلي .  ومن الأمثلة على ذلك ما يلي :%1.07التي تدلّ على هذا المضمون )

 ضرورة العمل على إحداث نقلة نوعية في الأساليب والممارسات الإدارية . 

 والعمل على رفع كفاءة التغيير . 

 ( .97و71و77( ص 7وبلورة مفهوم القيادة الإدارية . )الوثيقة رقم ) 

ها من حيث توصيف الوظائف والتفويض تطوير البنية التنظيمية والإجراءات المتعلقة ب 

( 77ورفع الكفاءة المؤسسية لوزارة التربية والتعليم لإدارة الخدمات التربوية. )الوثيقة رقم )

 (.1،11ص

 ( 72( . )الوثيقة رقم )8007إدخال مفاهيم إدارة الجودة وتطبيق إجراءاتها )أيزو  

 (.2و2ص
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 نولوجية وتحديات العولمة . )الوثيقة استيعاب التحولات الديموقراطية والثورة التك
 (.1،11( ص7رقم )

أما أسباب التغيير الناتجة عن وجود مشكلات داخلية في الهيكل التنظيمي أو في الأساليب  

والممارسات الإدارية فجاءت في المرتبة الثانية ، وبلغت النسبة المئوية لمجموع الفقرات التي تدلّ عليها 

 لي . ومن الأمثلة على ذلك :( من المجموع الك2.72%)

المركزية الشديدة ، والتغييرات المتسارعة في التنظيم الإداري التي أدت إلى عدم الاستقرار كونها  

عن دراسة معقّمة بل عن قناعات متفاوتة للوزراء الذين  –في معظم الحالات  –لم تصدر 

 (.72( ص1تعاقبوا على شغل المركز . )الوثيقة رقم )

يعات التربوية عن تعميق مفاهيم الإدارة اللامركزية في التربية والتعليم وتحديث قصور التشر 

المفاهيم والممارسات الإدارية ، والانتقال بها من إدارة العمل اليومي إلى إدارة التخطيط ، ومن 

 ( .29( ص 2رد الفعل والتسيير إلى إدارة البرمجة والتخطيط. )وثيقة رقم)

 ؤسسي والمساءلة .الافتقار إلى العمل الم 

 (.72( ص20وضعف التنسيق والاتصال وضعف دور الرقابة . )الوثيقة رقم ) 

 بلغت النسبة المئوية لمجموع التكرارات للفقرات التي عبّرتالمكوّن الثاني : صناعة قرار التغيير واتخاذه . 

عبّرت عن أهمية جمع  ( من المجموع الكلي ، وكانت أعلى نسبة للفقرات التي%70.89عن هذا المكوّن )

( ، وجاءت نسبة الفقرات التي تتحدث عن ضرورة 2.11معلومات كافية قبل اتخاذ القرار ، حيث بلغت )

( ، أما الفقرات %1.81القيام بعملية تقويم شاملة لأوضاع الجهاز الإداري في المرتبة الثانية حيث بلغت )

( ، %2.12ع القرار فجاءت في المرتبة الثالثة وبنسبة )التي عبرت عن التشاركية والديموقراطية في عملية صن

 ومن الأمثلة على ما سبق ما يلي :

جمع المعلومات المتعلقة بالقضايا المختلفة من أجل كفاية اتخاذ القرار ، وإجراء دراسات  

 موضوعية وأخذ نتائجها بعين الاعتبار عند اتخاذ القرار . )وثيقة رقم 

 (.11،99( ص2)

لمعلوماتية التربوية لكي يعتمد صانع القرار في مواقفه المختلفة على معلومات تطوير نظم ا 

 (.79( ص1دقيقة وموثوقة . )وثيقة رقم )
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إغناء قواعد المعلومات وتحديثها باستمرار والتوسع في استخدام نظم المعلوماتية في صنع القرار الرشيد . 
 (.72،19( ص77)وثيقة رقم )

 ( 77 كل من الوزارة والوحدات الإدارية )وثيقة رقم)تقويم الأداء المؤسسي في 

 (.72،19ص

توسيع قاعدة المشاركة في اتخاذ القرار التربوي مع القيادات الميدانية ومع المهتمين بالشأن  

 (.79( ص9التربوي. )وثيقة رقم )

  الإداريبلغت النسبة المئوية للفقرات التي عبّرت عن رؤية التغييرالمكوّن الثالث : الرؤية .  

( من المجموع الكلي .  وكانت نسبة الفقرات التي عبّرت عن مفهوم الرؤية ، وأهمية وجود رؤية 1.29%) 

( كما بلغت نسبة الفقرات التي عبّرت عن خصائص %2.22تنطلق من مرتكزات محددة ومتفق عليها )

 ( من المجموع الكلي . ومن الأمثلة على ذلك :%1.02الرؤية )

 ير يعني التغيير نحو الأفضل في جميع مدخلات النظام التربوي .مفهوم التطو 

والاتجاهات العامة للتطوير تحدّد في إطار أهداف السياسة التربوية في الأردن ومضمونها .  

 (.2،10( ص7)وثيقة رقم )

 الرؤية العامة لتطوير الإدارة التربوية هي تطوير النظام الإداري في وزارة التربية  

 تحقيق أهداف خطط التطوير وتحسين نوعية الخدمات التربوية . )وثيقة والتعليم ل

 ( .2( ص72رقم )

المرتكزات الأساسية لتطوير فعاليات الإدارة التربوية تتمثل في التوسع في تطبيق الإدارة  

 (.82( ص2اللامركزية وتأهيل القادة التربويين للقيام بهذا الدور . )وثيقة رقم )

لية في الرؤية والوضوح وقابلية التنفيذ والمنهجية العلميّة عناصر أساسية توافر خصائص الشمو  

 ( .2( ص 7في تحقيق التغيير نحو الأفضل . )وثيقة رقم )

يتعلق هذا المكون بخصاص قيادة التغيير من حيث قدرة القيادة على ابتكار المكوّن الرابع : قيادة التغيير . 

خرين بوضوح وإيجاز ثمَّ التأثير فيهم وتحريك قوى العمل الدافعة للإنجاز الرؤية أو تبنيها وإيصالها إلى الآ 

 ( من المجموع الكلي .%8.97. وقد بلغت نسبة الفقرات التي عبّرت عن هذا المعنى )
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( . أما %1.81وكانت نسبة الفقرات التي عبّرت عن فكرة التغيير التي تبنتها القيادة أو دعت إليها ) 

ثت عن التأثير في الآخرين وتحريك قوة العمل الدافعة للإنجاز فجاءت في المرتبة الثانية الفقرات التي تحد

( . في حين بلغت النسبة المئوية للفقرات التي عبّرت عن صياغة فكرة التغيير وإيصالها إلى %1.21وبلغت )

 سبق : ( وجاءت في المرتبة الثالثة .  ومن الأمثلة على ما%2.21المعنيين بوضوح وإيجاز )

 (.701( ص 2تطبيق فكرة المدرسة الرياديّة .  )الوثيقة رقم ) 

تطبيق نموذج المدرسة المطوّرة من حيث الهيكلية والكوادر الإدارية بحيث يكون لمدير  

 المدرسة مساعدان )فني وإداري( . وذلك ليكون المدير قائداً للتغيير ويتفرغ لهذا الدور .

 لشاملة متنوعة المسارات .وتعميم نمط المدرسة الثانوية ا 

والتحوّل من الإدارة التربوية إلى القيادة التربوية مفهوماً وأساليب وممارسات .  )الوثيقة رقم  

 (.19و22و79( ص 77)

بلغت النسبة المئوية لمجموع الفقرات التي عبّرت عن هذا المكوّن المكوّن الخامس : التخطيط للتغيير .  

( ، %2.87للفقرات التي عبّرت عن الأهداف التطويرية للتغيير ، إذ بلغت )( وكانت أعلى نسبة 72.12%)

( ، %2.11وجاءت الفقرات التي عبّرت عن التخطيط بناءً على استراتيجية مناسبة في المرتبة الثانية وبنسبة )

 ومن الأمثلة عليها :

 الأسلوب العلمي في البحث والتطبيق والإدارة . 

 (.11و71( ص7لتنفيذ . )وثيقة رقم )والعقلانية في التخطيط وا 

 ( .1( ص72المنهجية العلميّة والتجريب . )الوثيقة رقم ) 

أما الفقرات التي عبّرت عن المعايير ومؤشرات تحقّق الأهداف فجاءت في المرتبة الثالثة وبلغت نسبتها 

 ( . ومن الأمثلة عليها :%1.20المئوية إلى المجموع الكلي )

تشمل ملاءمة الأهداف للإصلاح التربوي واحتمالية التنفيذ وفاعلية  استخدام معايير عامة 

الكلفة .
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وربط الأهداف بمعايير تحتوي على جوانب كميّة ونوعية وزمنية يشترك في تحديدها الرؤساء 

والمرؤوسون وتصبح مرشداً لهم ، الأمر الذي يساعد على ممارسة الرقابة الذاتية . )الوثيقة 

 .( 12و12( ص72رقم )

بلغت النسبة المئوية لمجموع التكرارات للفقرات التي عبّرت عن هذا المكوّن السادس : إدارة التغيير .  

( أن أعلى نسبة مئوية كانت للفقرات التي عبّرت عن تأهيل 1( . ويلاحظ من الجدول )%78.20المكوّن )

دارية زمة لرفع كفاءة القيادات الإ العاملين ، وتصميم برامج تدريبية تشتمل على منظومة من المهارات اللا 

( من المجموع الكلي للفقرات ، ومن الأمثلة على ذلك تمكين %1.19، وتنمية اتجاهاتهم . وقد بلغت )

 المتدرّبين مما يلي :فهم فلسفة التطوير التربوي وتوجهاته في الأردن .

 وإتقان مهارات الاتصال والقيادة وإدارة الوقت . 

يجابية نحو المهنة التي يمارسونها والاقتناع بأهمية النمو المهني . وتعميق الاتجاهات الإ 

 ( .772( ص9)الوثيقة رقم )

وجاءت نسبة الفقرات التي عبّرت عن تحديد المهام وتوزيع أدوار العاملين ، في المرتبة الثانية 

تجديدات افة داعمة لل( . أما الفقرات التي عبّرت عن توفير مناخ ملائم للتغيير وتأسيس ثق%2.17وبلغت )

مثل المشاركة والتعاون ، المرونة وتفويض الصلاحيات ، والعمل بروح الفريق، فجاءت في المرتبة الثالثة 

 ( من المجموع الكلي للفقرات .%2.87وبنسبة )

بلغت النسبة المئوية لمجموع التكرارت للفقرات التي عبّرت المكوّن السابع : مصادر الدعم والتسهيلات .  

( أن أعلى نسبة كانت للفقرات التي عبّرت عن إيجاد 1( ، ويلاحظ من الجدول )%27.28عن هذا المكوّن )

 تشريعات وأنظمة محدّثة لدعم التغيير ، إذ بلغت نسبتها المئوية

( ، وجاءت الفقرات التي عبّرت عن وضع نظام حوافز ورقابة إدارية في المرتبة الثانية وبنسبة 2.92%)

( %1.20مَّ الفقرات التي عبّرت عن وجود برنامج إعلامي وتوعوي في المرتبة الثالثة وبنسبة )( .ث1.81%)

 من المجموع الكلي للفقرات .

 خصائص التغيير في مجال الإشراف التربوي  -ب
( نتائج تحليل محتوى الوثائق المرجعية والمطبوعات الرسمية في مجال الإشراف التربوّي وفقاً 9يبين الجدول )

لمكونات عمليّة التغيير التربوّي . وذلك بناءً على مجموع التكرارت والنسب المئوية للفقرات المعبرة عن كل 

 عنصر من عناصر التحليل ، حسب المكونات التي ركز عليها الأدب النظري للتغيير التربوّي .
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 (9جدول )
-7891 ال الإشراف التربوي ما بين عامينتائج تحليل محتوى الوثائق المرجعيّة والمطبوعات الرسميّة في مج

 وفقاً لمكونات التغيير التربوي وعناصرها الرئيسة 2002

 مكوّتات
 عملية التغيير

 عناصر تحليل المحتوى ضمن كل مكوّن
مجموع تكرارات 

الجمل المعبرة 
 عن كل عنصر

 النسبة
 المئوية

 المكوّن الأول:
الحاجة إلى 

 التغيير

 %1.87 29 وجود مشكلات وعقبات.قصور الجهاز الإشرافي و  -
 %2.22 71 التعلمية . –الحاجة إلى تفعيل دور المشرف التربوي في تحسين العملية التعليمية  -
تطوير الإشراف التربوي من حيث المفهوم استجابة لمفاهيم حديثة في الإشراف  -

 التربوي .
10 9.11% 

 %20.80 [ 12]  لمجموع الكليمجموع تكرارات المكوّن الأول ونسبته المئوية ل
 المكوّن الثاني:
صناعة قرار 

التغيير 
 واتخاذه

 %2.22 71 جمع معلومات كافية عن أوضاع جهاز الإشراف التربوي لتحديد الحاجات .  -
 %1.82 72 تقويم واقع العملية الإشرافية  -
 %2.21 9 أسلوب تشاركي ديموقراطي في اتخاذ القرار  -

 %70.11 [ 19]  ت المكوّن الثاني ونسبته المئوية للمجموع الكليمجموع تكرارا
المكوّن 
 الثالث:
 الرؤية

 %2.22 71 توافر رؤية تنطلق من نقاط محددة ومتفق عليها .  -
 %1.11 71 توافر خصائص الرؤية من حيث التركيز  والوضوح وقابلية التنفيذ.  -

 %9.78 [ 28]  وية للمجموع الكليمجموع تكرارات المكوّن الثالث ونسبته المئ
 المكوّن الرابع:
 قيادة التغيير

 %1.77 77 ابتكار الرؤية أو تبنيها .  -
 %1.82 72 صياغة فكرة التغيير وإيصالها إلى المعنيين بوضوح وإيجاز.  -
 %2.09 79 التأثير في الآخرين وتحريك قوى العمل الدافعة للإنجاز.  -

 %72.72 [ 21]  ن الرابع ونسبته المئوية للمجموع الكليمجموع تكرارات المكوّ 

المكوّن 
 الخامس:

التخطيط 
 للتغيير

التخطيط للتغيير بناءً على استراتيجية مناسبة مع مراعاة عنصر الزمن وكفاية   -
 الوقت اللازم للتنفيذ 

71 2.22% 

 %1.12 21 التركيز على أهداف محدّدة وواضحة.  -
ومؤشرات النجاح لمعرفة مدى تحقق أهداف التغيير في الممارسات  توافر معايير  -

 الإشرافية.
72 2.22% 

 %71.70 [21] مجموع تكرارات المكوّن الخامس ونسبته المئوية للمجموع الكلي

المكوّن 
 السادس:

 إدارة التغيير

 %2.22 72 تحليل عملية التغيير واتباع أنموذج/إطار عمل محدّد .  -
 %2.21 9 هام وأدوار المشرف التربوي في إطار التجديدات.تحديد م  -
توفير مناخ ملائم وثقافة داعمة للتغيير مثل: )التعاون، الثقة، المرونة، العمل   -

 بروح الفريق(.
71 2.90% 

تصميم برامج لتأهيل المشرفين وتدريبهم على المهارات اللازمة لرفع كفاءتهم   -
 وتنمية اتجاهاتهم.

22 1.19% 
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 79.09 [12] مجموع تكرارات المكوّن السادس ونسبته المئوية للمجموع الكلي

المكوّن 
 السابع:

مصادر الدعم 
 والتسهيلات

 %2.21 9 تشريعات وأنظمة داعمة للتغيير في جهاز الإشراف التربوي. -
 %2.22 71 وجود نظام حوافز ماديّة ومعنوية.  -
 %7.71 2 ال بين المشرف والميدان .نظام اتصال مرن ومفتوح وفعّ   -
 %2.92 70 خبرات استشارية مسائدة داخلية وخارجية.  -
 %7.89 1 دعم مادي وتقنيات تربوية )أجهزة، مواد، أدوات، أدلة(.  -
 %7.71 2 برنامج إعلامي وتوعوي.  -

 71.92 [ 28]  مجموع تكرارات المكوّن السابع ونسبته المئوية للمجموع الكلي
   %700 [ 122]  المجموع الكلي للتكرارات

 ( أن جميع عملية التغيير التربوّي وردت في الوثائق المرجعية 9يلاحظ من الجدول )

ذات العلاقة ، ولكن بنسب متفاوتة ، مما يسهم في الكشف عن خصائص التغيير في مجال الإشراف التربوي 

في ما يلي عرض لنتائج التحليل مرتبة حسب تسلسل مكونات ، كما عبّر عنها الأدب التربوّي في الأردن . و 

( مع بعض الأمثلة والشواهد مما ورد في 2عملية التغيير كما وردت في أنموذج تحليل المحتوى في الملحق )

 ( . وذلك على النحو الآتي :8الوثائق المرجعيّة المبينة في الملحق )

( أن النسبة المئوية لمجموع التكرارات للفقرات 9من الجدول )يلاحظ المكوّن الأول : الحاجة إلى التغيير : 

( من المجموع الكلي ، وأن أعلى نسبة %20.80التي تدلّ على الحاجة إلى التغيير في الإشراف التربوي بلغت )

مئوية كانت للأسباب التي تتعلق بتطوير الإشراف التربوي من حيث المفهوم والأساليب والممارسات ، وتبني 

هيم حديثة في الإشراف ، فقد بلغت النسبة المئوية لمجموع التكرارات للفقرات التي دلّت على هذا مفا

 ( .  ومن الأمثلة على ذلك :%9.11المضمون )

 تطوير أسس ومعايير اختيار المشرفين التربويين . 

واستخدام أساليب إشرافية متنوعة ومتكاملة فردية وجماعيّة وبخاصة في البحث التربوي  

 (.91( ص7والنشرات والدروس التطبيقية . )وثيقة رقم )

 تطوير الجهاز الإشرافي مجال التربية المهنية والتعليم الصناعي . 

 والعمل على تحقيق مزيد من الاتصال والتفاعل بين المشرف والمعلم . )وثيقة رقم  

 ( .729( ص9)
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يين وفقاً معايير مناسبة لاختيار المشرفين التربوإعادة بناء الهيكل التنظيمي لجهاز الإشراف التربوي وتطوير 
 . (1و7( ص71لذلك . )وثيقة رقم )

تطوير العلاقة بين المشرف التربوي والمعلم إلى مستوى المسؤولية المشتركة المدعومة بالثقة  

المتبادلة والصراحة من أجل توجيه الخدمة الإشرافية نحو الحاجة الفعلية للمعلمين التي لا 

 ( .2( ص21علان عنها إلا في إطار الطأننينة والثقة والتعاون. )وثيقة رقم )يمكن الإ 

أما الحاجة إلى التغيير الناتجة عن قصور الجهاز الإشرافي ووجود مشكلات وعقبات أدّت إلى هذا  

دثت حالقصوّر ، فجاءت في المرتبة الثانية ، حيث بلغت النسبة المئوية لمجموع التكرارات في الفقرات التي ت

( ، وجاءت نسبة الفقرات التي عبّرت عن ضرورة تفعيل دور المشرف التربوي في %1.87هذا المضمون )

( من المجموع الكلي للفقرات . ومن %2.22التعلمية في المرتبة الثالثة وبنسبة ) –تحسين العملية التعليمية 

 الأمثلة على معيقات الدور الإشرافي :

 (.8( ص2. )وثيقة رقم )ضعف كفاءة الإشراف التربوي  

وجود صعوبات في العلاقة التفاعلية بين المعلم والمشرف التربوي واتجاهات سلبيّة عند المعلمين  

 نحو الإشراف التربوي .

وعدم وضوح مهام المشرف وأدواره وتردّد القيادات التربوية في التعامل مع هذا الدّور ما بين  

 المهام الإدارية والفنية .

المشرف التربوي عمله عبر المراحل التطويرية بالآلية نفسها على الرغم من تطوّر  وكذلك مارس 

 (.722و712( ص9مفهوم الإشراف وأهدافه وأساليبه . )وثيقة رقم )

قة بلغت النسبة المئوية لمجموع التكرارات في الفقرات المتعلالمكوّن الثاني : صناعة قرار التغيير واتخاذه . 

( . وكانت النسبة المئوية للفقرات التي عبّرت عن جمع معلومات كافية عن أوضاع %70.11باتخاذ القرار )

( . وللفقرات التي عبّرت عن القيام بعملية تقويم لواقع العملية الإشرافية %2.22جهاز الإشراف التربوي )

لتربوي الإشراف ا( ، وللفقرات التي عبّرت عن التشاركية والديموقراطية في اتخاذ القرار في مجال 1.82%)

(2.21% . ) 
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 ومن الأمثلة على 
 ما سبق :

 .لمينعداد المعاً لأ جمع معلومات كافية عن أعداد المشرفين من واقع الاحتياجات الميدانية وفق 

وتنظيم بيانات بفئات المشرفين التربويين حسب مؤهلاتهم العلميّة لغايات التأهيل في أثناء  

 الخدمة .

ف التربوي من وجهة نظر المشرفين أنفسهم ومن وجهة نظر المديرين وتقويم فاعلية الإشرا 

 والمعلمين .

 (7ومشاركة المشرفين في مجال اتخاذ القرارات الخاصة بالمعلمين . )وثيقة رقم ) 

 .(791و720و91ص

مشاركة لجان ميدانية في صياغة قرارات تتعلق بالتغييرات المقترحة في جهاز الإشراف التربوي  

 (.10و71( ص29يكلية وأساليب العمل . )وثيقة رقم )من حيث اله

بلغت النسبة المئوية لمجموع الفقرات التي عبّرت عن رؤية التغيير في مجال المكوّن الثالث : الرؤية .  

( ، وكانت نسبة الفقرات التي عبّرت عن مرتكزات محدّدة ومتفق عليها لإحداث %9.78الإشراف التربوي )

( ، كما بلغت نسبة الفقرات التي عبّرت عن خصائص الرؤية من حيث %2.22الإشرافية )التغيير في العملية 

 ( . ومن الأمثلة %1.11الوضوح وقابلية التنفيذ )

 على ذلك :

 الانتقال من إصدار الأحكام إلى تقديم التغذية الراجعة . 

 (.728( ص9والانتقال من الإشراف اللفظي إلى تقديم المواد التدريبية . )وثيقة رقم ) 

وتحوّل الدور الإشرافي من التركيز على المعلم فقط إلى التركيز على العملية التعليمية ومتطلبات  

 تدريس المبحث وأساليب تدريسه .

وتحوّل الدور الإشرافي من مجرد الرقابة واستطلاع أوضاع المدرسة إلى دور المساندة والدعم  

 وتقديم الخبرة والمشورة .
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 (1وو2( ص71التجديدية وتقويم نتائجها قبل التعميم . )وثيقة رقم )وتجريب الأفكار 

بلغت النسبة المئوية لمجموع التكرارات في الفقرات التي تتعلق بقيادة المكوّن الرابع : قيادة التغيير .  

 م( ، وجاءت النسبة المئوية للفقرات التي تتحدث عن أهمية التأثير في الآخرين وإقناعه%72.72التغيير )

 بالتجديدات وتحريك القوى الدافعة للإنجاز في المرتبة الأولى بنسبة 

 ( .  ومن الأمثلة على ذلك :2.09%)

 (.91( ص7استقطاب الكفاءات الجيدة للإشراف التربوي . )وثيقة رقم )

 توفير الأطر الفنية المؤهلة التي ستتولى مسؤولية التطوير . 

ة فعّال الذي يمتلك القدرة على التأثير في الآخرين . )وثيقوالتركيز على مفهوم القائد الناجح وال 

 (.11و27( ص2رقم )

 (.722( ص9رفع كفاءة المشرف التربوي باعتباره مدرباً للمعلم . )وثيقة رقم ) 

كما بلغت النسبة المئوية للفقرات التي تعبّر عن دور قيادة التغيير في إيصال الرؤية والأفكار  

 ( وجاءت في المرتبة الثانية . ومن الأمثلة على ذلك : %1.82 )التجريدية إلى المعنيين

الحوار المباشر مع العناصر الأساسية في العملية التربوية باعتبارها عاملاً رئيسياً في توجيه عمليّة  

 (.22( ص7التطوير والتعريف بها .  )وثيقة رقم )

ورهم كرة التطوير وإيضاح دلقاءات وورش عمل مبكرة مكثفة للمشرفين التربويين لإيصال ف 

 .(722( ص9في قيادته . )وثيقة رقم )

( لمناقشة قضايا تطويرية في الإشراف التربوي . )وثيقة رقم 2تنظيم الطاولة المستديرة رقم ) 

 .(18( ص70)

أما الفقرات التي عبّرت عن الرؤية التي تبنتها قيادة التغيير أو دعت إليها ، فبلغت النسبة المئوية  

 ( من المجموع الكلي للفقرات وجاءت في المرتبة الثالثة . ومن الأمثلة على ذلك :%1.77)لها 

تبنّي مفهوم الإشراف التكاملي متعدّد الوسائط القائم على الكفايات الذي يتناول جميع عناصر  

 (.92( ص 7العملية التربوية . )وثيقة رقم )
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وليس )المشرف الزائر(، لأنه سيعمل على حل كثير من تجريب نوع من الإشراف المدرسي )المشرف المحلي( 
 .(727و720( ص9المشكلات وبخاصة ضعف العلاقة مع المعلم . )وثيقة رقم )

تطبيق المنحى التكاملي في الإشراف التربوي اعتماداً على مبدأ تكامل الدور الفني لكل من مدير  

 .(12و29( ص77المدرسة والمشرف التربوي . )وثيقة رقم )

بلغت النسبة المئوية لمجموع الفقرات التي عبّرت عن هذا المكوّن كوّن الخامس : التخطيط للتغيير .  الم

( ، وجاءت أعلى نسبة للفقرات التي عبّرت عن الأهداف التطويرية للتغيير في الإشراف التربوي إذ 71.70%)

 ( .%1.12بلغت )

لغت تراتيجية مناسبة في المرتبة الثانية وبنسبة بوجاءت الفقرات التي عبّرت عن التخطيط بناءً على اس 

 ( . ومن الأمثلة على ذلك :2.22%)

 الواقعية في التخطيط بناءً على تقوّ الاحتياجات المهنية للمشرفين . )وثيقة رقم  

 (.89( ص2)

التخطيط لتطوير الدور الإشرافي وفق الاستراتيجية التي تركّز على المدرسة وحدة للتطوير  

 ي التي تبنتها وزارة التربية .التربو 

والمنطقية والعقلانية في التخطيط القائم على إيجاد حلول للمشكلات التي أعاقت الإشراف  

 (.721و79( ص9التربوي عن تحقيق أهدافه . )وثيقة رقم )

 التجريب والمنهجية العلميّة . 

 )وثيقة رقم  وإعادة التثقيف المهني بمراجعة الأفكار السائدة وتنمية الاتجاهات . 

 (.1( ص21)

أما الفقرات التي عبّرت عن وجود معايير ومؤشرات على مدى تحقق الأهداف فجاءت في المرتبة  

( من المجموع الكلي للفقرات . ومن الأمثلة على ما ذكر من مؤشرات %2.22الثالثة وبلغت نسبتها المئوية )

 ما يلي:على تحقق الأهداف في خطة تطوير جهاز الإشراف التربوي 

أن يكون عمل المشرفين على مستوى المدرسة بالتعاون مع المدير والمعلمين وبخاصة في مجال  

 تقويم العملية التربوية .
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 أن يكون التطوير على مستوى المدرسة مبنياً على البحث الإجرائي التعاوني .

ة رقم ة منه . )وثيقأن تقدم الخدمة الإشرافية بناءً على الاحتياجات التعلميّة للمعلم وبرغب 

 .(1( ص28)

بلغت النسبة المئوية لمجموع التكرارات للفقرات التي عبّرت عن هذا المكوّن السادس : إدارة التغيير .  

( أن أعلى نسبة مئوية كانت للفقرات التي عبّرت عن تأهيل 9( ، ويلاحظ من الجدول )%79.09المكوّن )

نميتهم ة تمكّن المشرفين من القيام بدورهم في تدريب المعلمين وتالمشرفين التربويين وتصميم برامج تدريبي

 ( من المجموع الكلي للفقرات . ومن الأمثلة على ذلك :%1.19مهنياً ، حيث بلغت )

تأهيل المشرفين في أثناء الخدمة لرفع كفاءتهم العلميّة وفق المعايير والشروط التي حدّدها  

 (.771( ص9. )وثيقة رقم ) 7882ة ( لسن1قانون التربية والتعليم رقم )

 تمكين المشرفين التربويين من فهم فلسفة التطوير التربوي والتغيير المنشود في الدور الإشرافي . 

وتمكين المشرفين من إتقان مهارات الملاحظة والتقويم ، وتقديم التغذية الراجعة وتلقيها ،  

 يبيّة . )وثيقة رقمومهارات الاتصال وإدارة الوقت وقيادة المشاغل التدر

 .(29و21( ص21)

وجاءت نسبة الفقرات التي عبّرت عن توفير مناخ ملائم وثقافة داعمة للتغيير في الدور الإشرافي في  

 ( . ومن الأمثلة على ذلك :%2.90المرتبة الثانية حيث بلغت )

يقة رقم )وثالعمل على تعزيز منهجية المشاركة وتبادل المعلومات والخبرات بين المشرفين .  

 .(72( ص29)

 العمل على تعزيز منهجيّة الحوار والديموقراطية والاحترام . 

 .(1( ص71والتركيز على علاقات التعاون والثقة المتبادلة بين المعلم والمشرف . )وثيقة رقم ) 

 أما الفقرات التي تعبّر عن تحليل التغيير واتباع أنموذج أو إطار عمل محدّد ، فجاءت نسبتها في 

 ( من المجموع الكلي . ومن الأمثلة على ذلك :%2.22المرتبة الثالثة وبلغت )

 تحليل عناصر الإشراف التربوي كنظام وفحص مدخلاته وعملياته ومخرجاته. 

 (.721( ص9)وثيقة رقم 
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 تحليل خلاصات العمل الميداني للمشرفين التربويين لتقويم الواقع وتحديد اتجاهات التطوير . )وثيقة رقم
 (.1( ص8)

اتباع أنموذج محدّد من ست مراحل لإحداث التغيير المطلوب في الدور الإشرافي . )وثيقة رقم  

 .(2( ص72)

بلغت النسبة المئوية لمجموع التكرارات للفقرات التي عبّرت المكوّن السابع : مصادر الدعم والتسهيلات .  

للفقرات ، وكانت أعلى نسبة مئوية ( من المجموع الكلي %71.92عن مصادر الدعم والتسهيلات )

( . وجاءت النسبة المئوية %2.22للفقرات التي عبّرت عن نظام حوافز مادية ومعنوية حيث بلغت )

( ، %2.92للفقرات التي عبّرت عن توافر خبرات استشارية مساندة في المرتبة الثانية حيث بلغت )

ة التجديدات في جهاز الإشراف التربوي في المرتب والفقرات التي عبّرت عن تشريعات وأنظمة محدّثة لدعم

( ، وكانت أقل نسبة للفقرات التي عبّرت عن ضرورة توفير نظام اتصال %2.21الثالثة وبلغت نسبتها )

( لكل %7.71مرن ومفتوح بين المشرف والميدان التعليمي ، وبرنامج إعلامي توعوي للتجديدات إذ بلغت )

 لي للفقرات .منهما نسبة إلى المجموع الك

 ثانياً : النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثاني :
ما خصائص التغيير التربوي في مجالي الإدارة التربوية والإشراف التربوّي في ضوء تجربة التطور  -ج

 من وجهة نظر القيادات التربوية التي أجريت معها المقابلات ؟ 2002-7891التربوي في الأردن بين عامي 

تضمن الإجابة عن هذا السؤال أبرز خصائص التغيير في مجالي الإدارة والإشراف التربوي من وجهة ت 

( ، 7882-7891نظر القيادات التربوية الذين تمتّ مقابلتهم ممن واكبوا المرحلة التطويرية الأولى منذ عام )

 ( .2002أو ممن تابعوا جميع المراحل التطويرية وما رافقها من تغييرات حتى عام )

( قائداً تربويّاً ، استجابوا لعدد من الأسئلة كما هو 22بلغ عدد الأشخاص الذين تمتّ مقابلتهم ) 

( . وقد رُوعِي في أسئلة المقابلة أن تكون واضحة 1مبيّن في دليل المقابلة الذي أعدّ لهذه الغاية )ملحق 

المرجعيّة  عتمدت في تحليل محتوى الوثائقومختصرة وأن ترتبط بمكونات التغيير وعناصرها الرئيسة التي ا

، مما يسّر عملية إجراء المقارنات وإبراز نقاط الاتفاق بين الإجابات ، وأسهَم في الإجابة عن أسئلة الدراسة 

 وتحقيق مزيد من الموضوعية في نتائج الجانب الكمي من الدراسة . 
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 ية ، تمّ التعامل معها وحدة تحليلية واحدة ، بهدفوبعد تحرير المعلومات الواردة في كل مقابلة بصورة فرد

التوصّل إلى تعميمات وأحكام مشتركة من خلال إجابات أفراد العينة عن جميع أسئلة المقابلة . بلغ المجموع 

( إجابة عبرت عن مضمون العناصر الرئيسة لمكونات التغيير 711الكلي للإجابات التي تمَّ الحصول عليها )

( مستجيباً يمثلون أفراد العينة القصديّة . وقد تمَّ تصنيف هذه الإجابات 22طيت من قبل )التربوي ، وأع

 حسب مكونات التغيير التربوي ، ومقابلتها بعناصر تحليل المحتوى ضمن كل مكون ، 

( نتائج تحليل محتوى المقابلات وفقاً لمجموع التكرارات موزعة على كل عنصر 8ويبين الجدول ) 

لتحليل . يتألف هذا الجدول من ثلاثة أعمدة ؛ يشير العمود الأول إلى عدد الإجابات التي من عناصر ا

تكرّرت ضمن كل عنصر ، ويبين العمود الثاني النسبة المئوية لمجموع تكرارات الإجابات التي اتفقت مع كل 

كل عنصر  ابات الواردة علىعنصر إلى عدد أفراد العينة ، بينما يشير العمود الثالث إلى النسبة المئوية للإج

 إلى المجموع الكلي للإجابات التي ذكرها أفراد العينة .

 (8جدول )
نتائج تحليل محتوى المقابلات وفق عدد التكرارات والنسب المئوية لكل منها بناء على إجابات أفراد عينة 

 الدراسة التي اتفقت مع كل عنصر من عناصر التحليل

 عناصر التحليل الرقم
 عدد

 لتكراراتا
 النسبة لعدد
 أفراد العينة

النسبة 
 لمجموع
 الإجابات

الحاجة إلى التغيير في الإدارة التربوية استجابة لمفاهيم حديثة ومواكبة  7
 التجديدات التربوية

72 22% 1.21% 

التغيير في الجهاز الإداري لتعزيز اللامركزية والتفويض وتبسيط  2
 الإجراءات

71 28% 1.91% 

اءة الجهاز الإشرافي في تحسين نتاجات العملية التربوية على رفع كف 1
 أساس التكامل والتعاون الفني مع مدير المدرسة

72 12% 9.21% 

الحاجة إلى تنمية العلاقة التفاعلية بين المشرف والمعلم على أساس  2
 الثقة والاحترام وتبادل الخبرات

72 22% 1.21% 

ملة اذ قرار التغيير بعد دراسة تقويمية شاالمشاركة والديموقراطية في اتخ 2
 لأوضاع الجهاز الإداري والإشرافي

2 21% 1.07% 

 %2.27 %79 2 توافر رؤية مشتركة واضحة لما سيكون عليه الوضع بعد تنفيذ التغيير 1
 %1.17 %21 1 توافر قيادات تربوية ميدانية فاعلة وقادرة على التأثير في الآخرين 1
 %2.92 %11 9 لميّة والعقلانية في التخطيط للتغييرالمنهجية الع 9
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التغيير المخطط والتركيز على أهداف محدّدة وواضحة وإجراءات  8
 مناسبة

77 20% 1.11% 

توافر معايير ومؤشرات نوعيّة وكميّة وزمنية لمعرفة مدى تحقق  70
 الأهداف

9 11% 2.92% 

 %2.27 %79 2 ييرتوفير مناخ ملائم وتأسيس ثقافة داعمة للتغ 77
تحليل عملية التغيير ودراسة آثاره وردود فعل العاملين والمعيقات  72

 المتوقعة لتفريغ المشكلات قبل حدوثها
1 72% 7.97% 

 %1.21 %22 72 توصيف الوظائف وتحديد المهام والأدوار 71
تأهيل العاملين وتدريبهم واستقطاب الكفاءات الجيدة لتولي مسؤولية  72

 دةالقيا
72 19% 8.02% 

 %2.22 %27 8 توفير تشريعات محدّثة ونظام حوافز ورقابة إدارية  72
 %1.07 %21 2 تطوير نظام اتصال مرن ومفتوح 71
 %9.21 %12 72 توفير الدعم المادي والمعنوي وتقديم التسهيلات 71
 %1.11 %20 77 التعريف بالتجديدات ونشرها عبر برنامج إعلامي وتوعوي 79

 711 لمجموع الكلي للإجاباتا
( من عدد أفراد عينة المقابلة %20( أن عناصر التغيير التي حظيت بتأييد )8يلاحظ من الجدول ) 

( عناصر من عناصر التحليل ، حيث اتفقت إجاباتهم مع مضمون تلك العناصر، وتراوحت النسبة 8كانت في )

ن عدد أفراد العينة . وفي ما يلي مجموعة العناصر ( م%19-%22المئوية لعدد الذين عبّروا عن ذلك بين )

من أفراد العينة أنها توافرت في عمليّة التغيير التربوّي في مجالي الإدارة والإشراف التربوي ،  %20التي يرى 

 والنسبة المئوية لمجموع الإجابات الواردة على كل عنصر إلى المجموع الكلي مرتبة تنازلياً :

 (%8.02) تدريبهم واستقطاب الكفاءات الجيدة لقيادة التغيير....... تأهيل العاملين و  -

رفع كفاءة الدور الإشرافي في تحسين نتاجات العملية التربوية على أساس التكامل والتعاون  -

 (%9.21) ............................................ الفني مع دور مدير المدرسة.

 (%9.21) نوي وتقديم التسهيلات.............................. توفير الدعم المادي والمع -

 (%1.91التغيير في الجهاز الإداري لتعزيز اللامركزية وتبسيط الإجراءات....... ) -

 الحاجة إلى التغيير في الإدارة التربوية استجابة لمفاهيم حديثة ومواكبة  -

 (%1.21) ..............................................التجديدات التربوية ...........................

 الحاجة إلى تنمية العلاقة التفاعلية بين المشرف والمعلم على أساس من  -

 (%1.21الثقة والاحترام وتبادل الخبرات........................................................)
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 (%1.21ار......................................)توصيف الوظائف وتحديد المهام والأدو  -

 (%1.11التغيير المخطط والتركيز على أهداف محددة وإجراءات مناسبة. .....) -

 (%1.11التعريف بالتجديدات ونشرها عبر برنامج إعلامي وتوعوي. ...........) -

بة شراف التربوّي التي جاءت النس( عناصر التغيير التربوّي في مجالي الإدارة والإ 8كما يبين الجدول )

( .وجاءت النسبة المئوية لعدد الإجابات التي اتفقت مع مضمون %20المئوية لعدد المؤيدين لها أقل من )

 تلك العناصر إلى المجموع الكلي للإجابات على النحو التالي مرتبة تنازلياً :

 (%2.22...............)توفير تشريعات محدّثة ونظام حوافز ورقابة إدارية. ........

 (%2.92)..............................المنهجية العلميّة والعقلانية في التخطيط للتغيير. -

 (%2.92توافر معايير ومؤشرات نوعية وكميّة وزمنية لمعرفة مدى تحقق الأهداف.) -

 (%1.17).........توافر قيادات تربوية ميدانية فاعلة وقادرة على التأثير في الآخرين.  -

 المشاركة والديموقراطية في اتخاذ قرار التغيير وبعد دراسة تقويمية شاملة  -

 (%1.07)......................................................لأوضاع الجهاز الإداري والإشرافي. 

 (%1.07).......................................................تطوير نظام اتصال مرن ومفتوح  -

 (%2.27.....)توافر رؤية مشتركة واضحة لما سيكون عليه الوضع بعد تنفيذ التغيير  -

 (%2.27) ...................................توفير مناخ ملائم وتأسيس ثقافة داعمة للتغيير.  -

 توقعة تحليل عمليّة التغيير ودراسة آثاره وردود فعل العاملين والمعوقات الم -

 (%7.97)..............................................................لتفريغ المشكلات قبل حدوثها. 

 ثالثاً : النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثالث :  
 بوي ؟ما درجة إدراك القيادات الإدارية في الأردن لخصائص التغيير في مجالي الإدارة التربوية والإشراف التر 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابة عن هذا السؤال ، قامت الباحثة باستخراج  

لإيجابات أفراد عينة الدراسة على كل مكوّن من مكونات التغيير وعناصرها الرئيسة .  وتمت مقابلة 

لفقرات الدراسة لكل فقرة من االمتوسطات الحسابية بالمعايير المعتمدة للحكم على درجة إدراك أفراد عينة 

 . وقد جاءت النتائج على النحو الآتي : لسلم " ليكرت " التي اشتملت عليها أداة الدراسة وفقاً 

 مجال الإدارة التربوية : -أ
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة إدراك القيادات الإدارية 70يبين الجدول )

 بالنسبة لجميع الفقرات حسب مكونات التغيير في مجال الإدارة التربوية .لخصائص التغيير التربوي 
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 (70جدول رقم )

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة إدراك القيادات الإدارية لخصائص التغيير التربوي 
 بالنسبة لجميع الفقرات حسب مكونات التغيير التربوي في مجال الإدارة التربوية

ت مكونا
 التغيير

 الفقرات
 المتوسطات
 الحسابية

 الانحرافات
 المعيارية

تقدير 
 المستوى 

الحاجة إلى 
 التغيير 

أن أوضاع الجهاز الاداري في وزارة التربية والتعليم  
 كانت غير مقبولة.

 عالٍ  0.808 2.72

 عالٍ  0.871 2.71 وجود مشكلات داخلية في الهيكل التنظيمي للوزارة
 في الهيكل التنظيمي لوزارة التربية والتعليمأنّ التغيير 

 كان استجابة لمفاهيم حديثة في الإدارة التربوّية
 عالٍ  0.192 2.17

التغيير في الهيكل التنظيمي لمديريات التربية والتعليم 
 حدثَ نتيجة للتغيير في مركز الوزارة .

 عالٍ  0.928 2.20

رسة ى المدأن التغيير في المسميات الإدارية على مستو 
 كان استجابة لمفهوم المدرسة وحدة أساسية للتطوير

 عالٍ  0.122 2.22

اتخاذ قرار 
 التغيير

 منخفض 0.121 2.71 دراسة تقويمية لواقع العملية الإدارية . 
 متوسط 7.72 2.89 جمع معلومات كافية لتحديد الأولويات .

أسلوب ديموقراطي تشاركي من قبل جميع المعنيين في 
 عملية الإداريةال

 منخفض 7.077 2.21

 الرؤية

توافرت رؤية واضحة للصورة النهائية التي سيكون 
 عليها الوضع بعد التغيير في مجال الإدارة .

 منخفض 0.911 2.10

الصورة النهائية التي تعبر عنها فكرة التغيير في مجال 
 الإدارة اتسمت بالواقعية .

 منخفض 0.911 2.17

الصورة النهائية التي تعبر عنها فكرة كنت مقتنعأً ب
 التغيير التربوي 

 منخفض 0.821 2.10

قيادة 
 التغيير

القيادة التربوية كان لديها رؤية واضحة لما سيكون 
 عليه  الوضع بعد التغيير في مجال الإدارة .

 متوسط 0.990 1.08

القيادة التربوية كانت قادرة على ايصال رؤية التغيير 
  بوضوحإلى المعنيين

 متوسط 0.998 1.02

القيادات التربوية الميدانية كانت تمتلك القدرة على 
 تحريك القوى الدافعة للتغيير في كل وحدة إدارية .

 متوسط 0.822 1.012

كانت القيادة التربوية تمتلك القدرة على تحريك القوى 
 الدافعة للتغيير على مستوى المدرسة.

 متوسط 0.918 1.72
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يط التخط
 للتغيير

التخطيط للتغيير في الممارسات الإدارية كان يتم وفقاً 
 لاستراتيجية محددة .

 متوسط 0.921 1.01

اشتملت خطة التغيير في مجال الإدارة على أهداف 
 محددة .

 عالٍ  0.111 2.12

اشتملت خطة التغيير في الممارسات الإدارية على على 
 معايير تحقق الأهداف .

 توسطم 0.972 1.02

إدارة 
 التغيير

كانت إدارة التغيير في الممارسات الإدارية تتم وفقاً 
 لأنموذج معين للتطوير

 منخفض 0.917 2.78

التغيير في الممارسات الإدارية كان يتم في بيئة داعمة 
 للتجديدات 

 متوسط 0.917 1.72

المعنيون بإدارة التغيير كانوا يعملون على توزيع 
 بدقة المهمات والأدوار

 عالٍ  0.801 2.02

كانت لدى المعنيين بإدارة التغيير البدائل المناسبة 
 لمواجهة المشكلات الطارئة 

 متوسط 0.808 1.18

كان المعنيون بإدارة التغيير يواجهون ظاهرة مقاومة 
 التغيير بأسلوب مناسب 

 منخفض 0.917 2.71

ريبية دالمعنيون بإدارة التغيير عملوا على إعداد برامج ت
 متخصصة للمديرين 

 عالٍ  0.821 2.21

مصادر 
الدعم 

 والتسهيلات

حظي التغيير التربوي في مجال الإدارة بتشريعات 
 داعمة للممارسات الإدارية الجديدة 

 متوسط 0.917 1.18

تم توفير نظام حوافز مناسب لدعم الممارسات الإدارية 
 الجديدة 

 متوسط 0.911 1.11

لتغيير في مجال الإدارة الإجراءات اتخذ المعنيون با
المناسبة لتوفير الدعم اللازم من الخبرات المساندة 

 لمتطلبات التغيير

 عالٍ  0.802 2.22

اتخذ المعنيون بالتغيير في مجال الإدارة التدابير المناسبة 
 لتوفير الأدوات والتقنيات اللازمة لمتطلبات التغيير

 عالٍ  0.898 2.11

التغيير الممارسات الجديدة بالتوسع في دعم المعنيون ب
 تفويض الصلاحيات 

 عالٍ  0.829 1.89

 متوسط 0.918 1.02 تم توفير نظام اتصال مفتوح يتصف بالمرونة 

( أن متوســـطات تقدير مســـتوى إجابات أفراد عينة الدراســـة على فقرات أداة 70يلاحظ من الجدول )

 ت على النحو الآتي :الدراسة في كل مكون من مكونات التغيير جاء

: جاء تقدير مســـتوى إجابات أفراد العينة على جميع الفقرات المتعلقة بهذا  الحـاجـة إلى التغيير -7

( وبانحرافات معيارية 2.17-2.72المكون بدرجة عالية ، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين )

 (،871-0.192تراوحت بين )
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ل على )إن الحاجة إلى التغيير كانت استجابة لمفاهيم حديثة للإدارة وكان أعلى متوسط في الفقرة التي تد 
 التربوية( .

: جاء تقدير مســتوى إجابات أفراد العينة بدرجة متوســطة في الفقرة التي تدل  اتخاذ قرار التغيير -2

ــتوى إجابات أفراد العينة  على )جمع معلومات كافية لتحديد الأولويات( ، في حين جاء تقدير مس

 رجة منخفضة في الفقرتين التاليتين :بد

 دراسة تقويمية لواقع العملية الإدارية. -

 أسلوب ديموقراطي تشاركي من قبل جميع المعنيين في العملية الإدارية . -

وتراوحت المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على الفقرات المتعلقة بهذا المكون 

 ات معيارية تراوحت بين ( ، وبانحراف2.89–2.71بين )

(0.121–7.72. ) 

: جاء تقدير مسـتوى إجابات أفراد عينة الدراسة على جميع الفقرات المتعلقة بهذا المكوّن  الرؤية  -1

( ، وبانحرافات معيارية 2.17-2.10بدرجة منخفضـة ، حيث تراوحت المتوسـطات الحسابية بين )

 ( .0.821 – 0.911تراوحت بين )

ــطة في جميع الفقرات التي  غييرقيادة الت  -2 ــتوى إجابات أفراد العينة بدرجة متوس : جاء تقدير مس

(، وبانحرافات 1.72 – 1.02تتعلق بهـذا المكوّن ، حيـث تراوحت المتوســـطات الحســـابية بين )

( ، وكان أعلى متوسـط حسابي في الفقرة التي تدل على أن 0.822 – 0.918معيارية تراوحت بين )

 بوية تمتلك القدرة على تحريك القوى الدافعة للتغيير على مستوى المدرسة( .)القيادة التر 

: جـاء تقدير مســـتوى إجابات أفراد العينة على الفقرة التي تدل على أن خطة  التخطيط للتغيير  -2

التغير في مجال الإدارة التربوية قد )اشـــتملت على أهداف محددة( ، في حين جاء تقدير مســـتوى 

 د العينة بدرجة متوسطة في الفقرتين الآتيتين :إجابات أفرا

 التخطيط للتغيير في الممارسات الإدارية كان يتم وفقاً لاستراتيجية محددة . -

 اشتملت خطة التغيير في الممارسات الإدارية علة معايير تحقق الأهداف . -

قة بهذا فقرات المتعلوقد تراوحت المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على جميع ال

 ( .0.972 – 0.111( ، وبانحرافات معيارية تراوحت بين )2.12 – 1.02المكوّن بين )
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 : جاء تقدير مستوى إجابات أفراد العينة بدرجة عالية في الفقرتين الآتيتين: إدارة التغيير    -1

 دقة.المعنيون بإدارة التغيير كانوا يعملون على توزيع المهمات والأدوار ب -

 المعنيون بإدارة التغيير عملوا على إعداد برامج تدريبية متخصصة للمديرين. -

 وجاءت تقدير مستوى إجابات العينة بدرجة متوسطة في الفقرتين الآتيتين:

 التغيير في الممارسات الإدارية كان يتم في بيئة داعمة للتجديدات.  -

 لمناسبة لمواجهة المشكلات الطارئة.كانت لدى المعنيين بإدارة التغيير البدائل ا  -

 في حين جاء تقدير مستوى إجابات أفراد العينة بدرجة منخفضة في الفقرتين الآتيتين:

 كانت إدارة التغيير في الممارسات الإدارية تتم وفقاً لأنموذج معين للتطوير.  -

 كان المعنيون بإدارة التغيير يواجهون مقاومة التغيير بأسلوب مناسب.  -

وقد تراوحت المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على الفقرات المتعلقة بهذا المكوّن بين 

 ( .0.821 – 0.917( ، وبانحرافات معيارية تراوحت بين )2.21 – 2.71)

: جاء تقدير مســتوى إجابات أفراد عينة الدراســـة بدرجة عالية في  مصــادر الدعم والتســهيلات  -1

 تية :الفقرات الآ 

ــاندة لمتطلبات  - ــبة لتوفير الدعم اللازم من الخبرات المس اتخذ المعنيون بالتغيير الإجراءات المناس

 التغيير.

 دعم المعنيون بالتغيير الممارسات الجديدة بالتوسع في تفويض الصلاحيات. -

 وجاء تقدير مستوى إجابات أفراد عينة الدراسة بدرجة متوسطة في الفقرات الآتية:

 حظي التغيير التربوي بتشريعات داعمة للممارسات الإدارية الجديدة.  -

 تم توفير نظام حوافز مناسب لدعم الممارسات الإدارية الجديدة.  -

 تم توفير نظام اتصال مفتوح يتصف بالمرونة.  -

 وقد تراوحت المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على جميع الفقرات المتعلقة بهذا

 ( ، وبانحرافات معيارية تراوحت بين2.22 – 1.02المكوّن بين )

(0.917 – 0.898. ) 

 مجال الإشراف التربوي :  –ب   
( المتوسـطات الحسـابية والانحرافات المعيارية لدرجة إدراك القيادات لخصائص 77يبين الجدول )  

 جال الإشراف التربوي .  التغيير التربوي بالنسبة لجميع الفقرات حسب مكونات التغيير في م
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 (77جدول رقم )

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة إدراك القيادات الإدراية لخصائص التغيير التربوي 
 لجميع الفقرات حسب مكونات التغيير التربوي في مجال الإشراف التربوي

مكونات 
 التغيير

 الفقـرات
 المتوسطات
 الحسابية

 الانحرافات
 ياريةالمع

تقدير 
 المستوى

الحاجة إلى 
 التغيير

 عالٍ  0.121 2.29 قصور الجهاز الإشرافي في تحسين العملية التربوية 
في جهاز الإشراف التربوي كان استجابة لحاجة أنّ التغيير 

 تطويرية لمواكبة التجديدات التربوية 
 عالٍ  0.7.72 2.07

تحسين  فيضرورة تفعيل الدور القيادي للمشرف التربوي 
 العملية التربوية 

 عالٍ  0.289 2.11

اتخاذ قرار 
 التغيير

 منخفض 0.827 2.77 دراسة تقويمية لواقع العملية الإدارية . 
عن أوضاع جهاز الإشراف كافية العلومات المجمع 

 .التربوي لتحديد الأولويات 
 متوسط 1.11 2.82

 أسلوب ديموقراطي تشاركي من قبل جميع المعنيين في
 العملية الإدارية

 منخفض 7.011 2.21

 الرؤية

توافرت رؤية واضحة للصورة النهائية التي سيكون عليها 
ذ جهاز الإشراف التربوي بعد تنفيالوضع بعد التغيير في 

 . التغيير
 منخفض 0.982 2.12

هاز جالصورة النهائية التي تعبر عنها فكرة التغيير في 
 .لتنفيذ الإشراف التربوي كانت قابلة ل

 منخفض 0.921 2.17

حظيت الصورة النهائية التي تعبر عنها فكرة التغيير في 
 جهاز الإشِراف التربوي باتفاق مشترك 

 منخفض 0.918 2.21

كنت مقتنعاً بالصورة النهائية التي تعبر عنها فكرة 
 التغيير في الممارسات الإشرافية 

 متوسط 0.801 2.12

لنهائية التي تعبر عنها فكرة كنت مقتنعاً بالصورة ا
التغيير في الممارسات الإشرافية ولكني لم أكن راغباً في 

 تنفيذها .
 منخفض 0.999 7.81

قيادة 
 التغيير

القيادة التربوية كانت تمتلك رؤية واضحة لما سيكون 
 عليه الوضع بعد تنفيذ التغيير في جهاز الإشراف التربوي .

 متوسط 0.922 1.71

 فيلتربوية كانت قادرة على ايصال رؤية التغيير القيادة ا
 بوضوحالممارسات الإشرافية للمعنيين 

 متوسط 0.922 1.77

التي تبنت التغيير في الممارسات التربوية  ةالقياد
الإشرافية كانت قادرة على إحداث التأثير المطلوب لتنفيذ 

 . التغيير 
 متوسط 0.999 1.01
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التخطيط 
 للتغيير

للتغيير في الممارسات الإدارية كان يتم وفقاً التخطيط 
 لاستراتيجية محددة .

 عالٍ  0.978 2.27

 علىالممارسات الإشرافية اشتملت خطة التغيير في 
 أهداف محددة .

 عالٍ  0.911 2.22

لى عالإشرافية كانت تشتمل خطة التغيير في الممارسات 
 معايير تحقق الأهداف .

 عالٍ  0.912 2.21

إدارة 
 لتغييرا

عمليات إدارة التغيير في الممارسات الإشرافية كانت تتم 
 في مناخ تعاوني مفتوح 

 متوسط 0.898 2.92

عملية إدارة التغيير في الممارسات الإشرافية كانت تتم 
 وفق أنموذج محدد للتطوير 

 عالٍ  0.827 2.07

كان المعنيون بإدارة التغيير في الممارسات الإشرافية 
 اهرة مقاومة التغيير بأسلوب مناسب يواجهون ظ

 متوسط 0.811 1.79

ركزت برامج تدريب المشرفين التربويين على فعاليات 
وأنشطة موجّهة لتنمية اتجاهات المشرفين التربويين نحو 

 التغيير من أجل التطوير 
 عالٍ  0.917 1.19

اشتملت برامج تدريب المشرفين التربويين على منظومة 
اللازمة لتفعيل دروهم في تحسين العملية من المهارات 

 التربوية 
 عالٍ  0.911 1.81

مصادر 
الدعم 

 والتسهيلات

حظي التغيير في الإشراف التربوي بتشريعات داعمة 
 للمارسات الإشرافية الجديدة 

 متوسط 0.921 1.71

تم توفير الخبرات الاستشارية الداعمة والمساندة للتغيير 
 ة في الممارسات الإشرافي

 عالٍ  0.818 1.82

تم إعداد الأدلة والأدوات والتقنيات التي يتطلبها اتخذ 
 الدور الجديد للمشرف التربوي 

 عالٍ  0.812 2.00

برنامجاً إعلامياً للتوعية المعنيون بالتغيير وضع 
 والتعريف بالتجديدات في الإشراف التربوية

 متوسط 0.821 1.02

ــ77الجدول ) منيلاحظ   ــة على جميع  تقديرطات ( أن متوس ــتوى إجابات أفراد عينة الدراس مس

 فقرات أداة الدراسة في كل مكون من مكونات التغيير جاءت على النحو الآتي :

ير مســـتوى إجابات أفراد الدراســـةعلى جميع الفقرات المتعلقة بهذا د: جاء تق الحـاجـة الى التغيير -7

- 0.289وبانحرافات معيارية تراوحت بين )( 2.11-2.07)المكون بـدرجة عالية ، حيث تراوحت بين 

ــط( 7.72 ــابي في  وكان أعلى متوس ضرورة تفعيل الدور القيادي للمشرــف )الفقرة التي تدل على حس

 . (التربوي في تحسين العملية التربوية



www.manaraa.com

 

 

ل د: جاء تقدير مستوى إجابات أفراد عينة الدّراسة بدرجة متوسطة في الفقرة التي ت اتخاذ قرار التغيير

على )جمع معلومات كافية عن أوضاع جهاز الإشراف التربوي لتحديد الأولويات( ، وجاء تقدير مستوى 

 فقرتين الآتيتين : لإجابات أفراد عينة الدّراسة بدرجة منخفضة في ا

 دراسة تقويمية لواقع العمليّة الاشرافية . 

 شرافية .لإ بل جميع المعنيين في العمليّة اقأسلوب ديموقراطي تشاركي من  

ــة على جميع الفقرات المتعلقة بهذا  ــابيّة لإجابات أفراد عينة الدّراس ــطات الحس وتراوحت المتوس

 (. 7.011-0.827نحرافات معيارية تراوحت بين )ا( وب2.82 –2.21المكون بين )

نت ك: جاء تقدير مســـتوى إجابات أفراد عينة الدراســـة بدرجة متوســـطة في الفقرة الاتية: ) الرؤية    -1

مقتنعاً بالصـــورة النهاية التي تعبر عنها فكرة التغيير في الممارســـات الإشرافية( في حين جاء تقدير 

 مستوى إجابات أفراد عينة الدراسة بدرجة منخفضة في الفقرات الآتية:

بوي شراف التر لإ النهائية التي ســيكون عليها الوضــع في جهاز ا ةرؤية واضــحة للصــور  توافرت 

 يير .التغ بعد تنفيذ

 تنفيذ .شراف التربوي كانت قابلة للفي جهاز الإ غيير تالصورة النهائية التي تعبر عنها فكرة ال 

 .اق مشتركشراف التربوي باتففي جهاز الإ  يرالنهائية التي تعبر عنها فكرة التغي ةحظيت الصور  

ــات الإ   ــورة النهائية التي تعبر عنها فكرة التغيير في الممارس لم  يافية ولكنشر كنت مقتنعاً بالص

 .في تنفيذها  أكن راغباً 

جابات أفراد عينة الدراسة على جميع الفقرات المتعلقة بهذا لإ وقد تراوحت المتوسطات الحسابية 

 تراوحت ما بين ية( وبانحرافات معيار2.12 –7.81المكون بين )

 (0.921 – 0.801). 

ون كسة على جميع الفقرات المتعلقة بهذا المير مستوى إجابات أفراد الدراد: جاء تق قيادة التغيير  -2

( وبإنحرافات معيارية 1.71– 1.01بدرجة متوســطة ، حيث تراوحت المتوســطات الحســابية بين )

 .( 0.999-0.922تراوحت بين )

وكان أعلى متوسط حسابي في الفقرة التي تدل على أن )القيادة التربوية كانت تمتلك رؤية واضحة 

 .ع بعد تنفيذ التغيير( لما سيكون عليه الوض
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: جاء تقدير مستوى إجابات أفراد عينة الدراسة على جميع الفقرات المتعلقة  التخطيط للتغيير  -2

( وبانحرافات معيارية 2.22 – 2.27) بهذا المكون بدرجة عالية ، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين

 خطة التغيير في) الفقرة التي تدل على أن أعلى متوسط حسابي في ان( وك0.911- 0.978)تراوحت بين 

 .أهداف محددة( الإشرافية اشتملت على الممارسات 

 : جاء تقدير مستوى إجابات أفراد عينة الدّراسة بدرجة عالية في الفقرات الآتية :إدارة التغيير   -1

 .يرنموذج محدّد للتطوأ شرافية كانت تتم وفق لإ ا الممارساتعملية إدارة التغيير في  

فـيين التربويين على فعاليات وأنشـــطة موجهة لتنمية اتجاهات   ـ ركزت برامج تـدريـب المشرـ

 المشرفين التربويين نحو التغيير من أجل التطوير .

فـين التربويين على منظومة من المهارات اللازمة لتفعيل دورهم   اشــتملت برامج تدريب المشرـ

  .في العملية التربوية 

 إجــابــات أفراد عينــة الــدّراســــة بــدرجــة متوســـطــة في الفقرتين  في حين جــاء تقــدير مســـتوى

 الآتيتيين :

 شرافية كانت تتم في مناخ تعاوني مفتوح .لإ عملية إدارة التغيير في الممارسات ا  -

شرافية يواجهون ظاهرة مقاومة التغيير بأسلوب لإ كان المعنيون بإدارة التغيير في الممارسـات ا 

 مناسب .

ــطات ــة على جميع الفقرات المتعلقة بهذا  وتراوحت المتوس ــابية لإجابات أفراد عينة الدّراس الحس

 (.0.898–0.917( ، وبانحرافات معياريّة تراوحت بين )2.07-2.92المكون بين )

: جاء تقدير مســتوى إجابات أفراد عينة الدّراســـة بدرجة عالية في  مصــادر الدّعم والتســهيلات  -1

 الفقرتين الآتيتين :

 شرافيةلإ  الخبرات الاستشارية الداعمة والمساندة للتغيير في الممارسات اتمّ توفير 

 دوات والتقنيات التي يتطلبها الدوّرالجديد للمشرف التربوي. لأ دلة والأ تمّ إعداد ا 

 وجاء تقدير مستوى إجابات أفراد عينة الدّراسة بدرجة متوسطة في الفقرتين الآتيتين :

 شرافية الجديدة لإ بوي بتشريعات داعمة للممارسات اشراف التر لإ حظي التغيير في ا 
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 . شراف التربويلإ وضع المعنيون بالتغيير برنامجاً إعلامياً للتوعية والتعريف بالتجديدات في ا

ــة على جميع الفقرات المتعلقة بهذا  ــابية لإجابات أفراد عينة الدّراس ــطات الحس وتراوحت المتوس

 (.0.818–0.921فات معيارية تراوحت بين )( ، وبانحرا2.00–1.02المكون بين )

ــابية والانحرافات المعيارية لدرجة إدراك القيادات 72ويبين الجدول )  ــطات الحس ( ملخص المتوس

 الإدارية لخصائص التغيير التربوي في جميع مكونات التغيير في مجالي الإدارة التربوية والإشراف التربوي .

 (72جدول )
ة والانحرافات المعيارية لدرجة إدراك القيادات الإدارية لخصائص التغيير ملخص المتوسطات الحسابي

 التربوي في جميع مكونات التغيير في مجالي الإدارة التربوية والإشراف التربوي
 المجـال

 
 المكـون

 الإشراف التربوي الإدارة التربوية
 المتوسطات 

 الحسابية
 الانحرافات 

 المعيارية
 المتوسطات 

 الحسابية
 الانحرافات 

 المعيارية
 0.278 2.22 0.288 2.18 الحاجة إلى التغيير
 0.921 2.22 0.909 2.22 اتخاذ قرار التغيير

 0.121 2.78 0.171 2.28 الرؤية
 0.110 1.08 0.121 1.09 قيادة التغيير

 0.178 2.22 0.181 1.29 التخطيط للتغيير
 0.128 1.21 0.122 1.78 إدارة التغيير

 0.121 1.22 0.112 1.11 الدعم والتسهيلات مصادر
 0.277 1.11 0.288 1.21 جميع المكونات

( أن ملخص نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة على جميع مكونات التغيير 72يلاحظ من الجدول )

 بالنسبة لمجالي الإدارة التربوية والإشراف التربوي جاءت على النحو الآتي :

 تربوية :في مجال الإدارة ال أ.

جميع إجابات أفراد عينة الدراسة جاءت بدرجة عالية بالنسبة للمكونين التاليين )الحاجة إلى  

( على الترتيب 1.11،  2.18التغيير( و )مصادر الدعم والتسهيلات( ، حيث بلغ المتوسط الحسابي لكل منهما )

 ( على الترتيب .0.112، 0.288وبانحرافات معيارية بلغت )

إجابات أفراد عينة الدراسة جاءت بدرجة متوسطة بالنسبة للمكونات التالية )اتخاذ  وأن جميع 

قرار التغيير ، قيادة التغيير ، التخطيط للتغيير ، إدارة التغيير( ، حيث بلغت المتوسطات الحسابية لكل منها 

( 0.122،  0.181،  0.121،  0.909( على الترتيب ، وبانحرافات معيارية بلغت )1.78،  1.29،  1.09،  2.22)

 على الترتيب .
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كما يلاحظ أن جميع إجابات أفراد عينة الدراسة جاءت بدرجة منخفضة بالنسبة لمكون الرؤية،  
 ( .0.171( وبانحراف معياري بلغ )2.28حيث بلغ المتوسط الحسابي له )

 في مجال الإشراف التربوي : ب.

ة عالية بالنسبة لمكوني )الحاجة إلى التغيير( و جميع إجابات أفراد عينة الدراسة جاءت بدرج 

( على الترتيب وبانحرافات معيارية 2.22،  2.22)التخطيط للتغيير( ، حيث بلغ المتوسط الحسابي لكل منها )

 ( على الترتيب .0.178،  0.278بلغت )

اتخاذ ة )وأن جميع إجابات أفراد عينة الدراسة جاءت بدرجة متوسطة بالنسبة للمكونات التالي 

قرار التغيير ، قيادة التغيير ، إدارة التغيير ، مصادر الدعم والتسهيلات( ، حيث بلغت المتوسطات الحسابية 

 0.128،  0.110،  0.921( على الترتيب ، وبانحرافات معيارية بلغت )1.22،  1.21،  1.08،  2.22لكل منها )

 ( على الترتيب .0.121، 

إجابات عينة الدراسة جاءت بدرجة منخفضة بالنسبة لمكون الرؤية  كما يلاحظ أن جميع إجابات 

 ( .0.121( وبانحراف معياري بلغ )2.78، حيث بلغ المتوسط الحسابي له )

كما يتبين أن المتوسط الحسابي الكلي لإجابات أفراد عينة الدراسة في مجال الإدارة التربوية بلغ  

دل على أن الاتجاه العام لإجابات عينة الدراسة المتعلقة بمجال ( ، مما ي0.288( وبانحراف معياري )1.21)

الإدارة التربوية كان اتجاهاً متوسطاً . وكذلك دلت نتائج الدراسة المتعلقة بمجال الإشراف التربوي على أن 

ات نالاتجاه العام لإجابة أفراد عينة الدراسة كان متوسطاً أيضاً ، حيث بلغ المتوسط الحسابي لجميع المكوّ 

( ، مع ملاحظة أن المتوسط الحسابي 0.277( وبانحراف معياري قدره )1.11المتعلقة بمجال الإشراف التربوي )

 في مجال الإشراف التربوي كان أعلى منه في مجال الإدارة التربوية .

 رابعاً : النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الرابع : 
درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص التغيير التربوي في هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية في 

 الإشراف تعزى إلى متغيرات المسمى الوظيفي والمؤهل والخبرة ؟ و مجالي الإدارة 

للإجابة عن هذا السؤال ، تم إيجاد المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على جميع مكوّنات 

رية التربوية والإشراف التربوي موزعة حسب متغيرات الدراسة ، وعلى النحو المبين في التغيير في مجالي الإدا

 ( .71الجدول )
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 (71جدول )

 المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة على جميع مكوّنات التغيير 
 في مجالي الإدارة التربوية والإشراف التربوي موزعة حسب متغيرات الدراسة 

 المكـون

متغيرات 
 دراسةال

 سنوات الخبرة المؤهل العلمي المسمى الوظيفي

 الفئـات
 مديرو 
 التربية 
 والتعليم

 المشرفون 
 التربويون

 مديرو 
 المدارس 
 الثانوية

 أقل من 
 ماجستير

 ماجستير 
 فأعلى

7-2 1-70 
77 

 فأكثر

 عدد الحالات
 المجال

9 270 222 298 712 11 778 211 

 . الحاجة إلى التغيير7
 27.92 27.82 22.22 27.12 22.71 22.07 27.92 27.11 ةالإدار 

 71.08 71.02 71.17 71.72 71.21 72.90 71.11 71.11 الإشراف

 . اتخاذ القرار2
 1.12 1.91 1.21 1.22 1.20 1.17 1.17 1.12 الإدارة

 1.18 1.17 1.28 1.22 1.29 1.11 1.12 9.19 الإشراف

 . الرؤية1
 8.29 9.82 8.22 8.92 8.22 9.97 8.21 70.99 الإدارة

 9.11 9.22 8.22 8.22 9.91 9.12 8.78 70.12 الإشراف

 . قيادة التغيير2
 71.29 71.02 71.21 71.19 71.21 72.11 71.91 71.22 الإدارة

 72.21 77.81 72.18 72.02 72.21 77.82 71.21 72.12 الإشراف

 . التخطيط للتغيير2
 72.91 72.22 72.19 72.92 72.82 72.21 72.89 72.11 الإدارة

 72.92 72.27 72.18 72.18 72.91 72.20 72.99 72.20 الإشراف

 . إدارة التغيير1
 22.99 22.28 22.19 22.22 22.28 22.09 21.72 21.92 الإدارة

 27.72 20.98 27.18 27.28 27.71 20.19 27.01 21.11 الإشراف
. مصادر دعـم التغيير 1

 والتسهيلات
 22.71 21.11 22.80 22.71 22.78 29.19 21.29 22.21 دارةالإ 

 72.89 71.21 72.97 71.122 72.91 79.91 79.71 79.19 الإشراف
المتوسط الكلي لإجبات 

 أفراد العينة
 771.11 772.22 771.8 771.81 771.11 727.72 727.22 721.22 الإدارة

 87.11 80.02 82.10 82.99 87.89 82.99 99.87 702.12 الإشراف
 كما تم استخدام تحليل التباين الأحادي لمعرفة ما إذا كانت هنالك فروق ذات دلالة 

إحصائية بين متوسطات درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص التغيير في مجال الإدارة التربوية 

ة في لمؤهل العلمي ، وسنوات الخبر ومجال الإشراف التربوي تعزى إلى متغيرات الدراسة )المسمى الوظيفي، ا

لمقارنات ( لScheffeالوظيفة الحالية( وذلك حسب كل مكوّن من مكوّنات التغيير، كما تم تطبيق اختبار )

لمعرفة الفئة التي تأتي الفروق في المتوسطات الحسابية لصالحها ضمن كل متغيّر من متغيرات البعدية 

الدراسة .
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 التغيير( :المكوّن الأول )الحاجة إلى 

( نتائج تحليل التباين الأحادي بناءً على المتوسطات الحسابية والانحرافات 72يبين الجدول رقم )

المعيارية لهذه الخصائص وفقاً لأثر متغيرات الدّراسة على درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص 

 )الحاجة إلى التغيير( .التغيير في مجالي الإدارة والإشراف بالنسبة للمكون الأول 

 (72جدول )
نتائج تحليل التباين الأحادي لأثر متغيرات الدراسة على درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص 

 التغيير في مجالي الإدارة والإشراف بالنسبة للمكون الأول )الحاجة إلى التغيير(

 مصدر التباين المجال
رجة د

 الحرية
مجموع 
 المربعات

وسط مت
مجموع 
 المربعات

 قيمة
 ف

 الدلالة
 الإحصائية

 الإدارة

 0.208 7.211 0.111 2.998 2 المسمى الوظيفي
 0.178 0.921 0.289 1.222 7 المؤهل العلمي

سنوات الخبرة في الوظيفة 
 الحالية

2 71.021 7.098 2.712 0.070* 

 الإشراف

 *0.019 2.227 0.229 2.707 2 المسمى الوظيفي
 0.101 0.121 0.212 1.211 7 ل العلميالمؤه

سنوات الخبرة في الوظيفة 
 الحالية

2 9.120 0.821 2.700 0.021* 

 ( ما يلي :72)يتبين من الجدول 

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية تعزى لأثر متغيّر سنوات الخبرة في الوظيفة

( ، حيث بلغت 0.05ل الإدارة التربوية ، عند مستوى الدلالة )الحالية على الحاجة إلى التغيير في مجا

( ، وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى 0.070( عند مستوى الدلالة )2.712قيمة )ف( المحسوبة )

( سنوات ، حيث 2-7( .  وكان الفرق في المتوسطات الحسابية لصالح فئة الخبرة )0.05الدلالة )

سنة فأكثر(  77سنوات( ، ) 70-1سنوات( ، ) 2-7ة لفئات متغيّر الخبرة )بلغت المتوسطات الحسابي

 ( على الترتيب .27.92، 27.82، 22.22)

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المسمى الوظيفي على الحاجة إلى

ث بلغت قيمة )ف( المحسوبة (، حي0.05التغيير في مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )

 ( .0.05( وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.019( عند مستوى الدلالة )2.227)
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وكان الفرق في المتوسطات الحسابية لصالح فئة مديري التربية والتعليم ، حيث بلغت المتوسطات  

لمدارس ليم( ) المشرفون التربويون( )مديرو االحسابية لفئات متغيّر المسمى الوظيفي )مدير التربية والتع

 ( على الترتيب .72.90،  71.11،  71.11الثانوية( )

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير سنوات الخبرة في الوظيفة

 الحالية على الحاجة إلى التغيير في مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة 

(0.05( المحسوبة )وهي قيمة 0.021( عند مستوى الدلالة )2.700( ، حيث بلغت قيمة )ف )

( . وكان الفرق في المتوسطات الحسابية لصالح فئة 0.05دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )

 70-1سنوات( ، ) 2-7( سنوات ، حيث بلغت المتوسطات الحسابية لفئات متغير الخبرة )2-7الخبرة )

 ( على الترتيب .71.08، 71.02، 71.17سنة فأكثر( ) 77، )سنوات( 

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المسمى الوظيفي  على درجة

( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة 0.05الحاجة في مجال الإدارة التربوية عند مستوى الدلالة )

 ( .0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.208) ( عند مستوى الدلالة7.211)

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المؤهل العلمي على درجة

( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة 0.05الحاجة في مجال الإدارة التربوية عند مستوى الدلالة )

 ( .0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.178وى الدلالة )( عند مست0.921)

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المؤهل العلمي على درجة

( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة 0.05الحاجة في مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )

 ( .0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.101( عند مستوى الدلالة )0.121)

 المكوّن الثاني )اتخاذ قرار التغيير( :

( نتائج تحليل التباين الأحادي بناءً على المتوسطات الحسابية والانحرافات 72يبين الجدول رقم )

 على درجة إدراك القيادات الإدراية التربوية لخصائص التغيير المعيارية لهذه الخصائص لأثر متغيرات الدّراسة

 في مجالي الإدارة والإشراف بالنسبة للمكون الثاني )اتخاذ قرار التغيير( .
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 (72جدول )

نتائج تحليل التباين الأحادي لأثر متغيرات الدراسة على درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص 

 لإدارة والإشراف بالنسبة للمكون الثاني )اتخاذ قرار التغيير(التغيير في مجالي ا

 مصدر التباين المجال
درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
مجموع 
 المربعات

 قيمة
 ف

 الدلالة
 الإحصائية

 الإدارة

 *0.071 2.111 0.129 2.879 2 المسمى الوظيفي
 0.012 2.012 7.022 77.022 7 المؤهل العلمي

خبرة في الوظيفة سنوات ال
 الحالية

2 2.121 0.282 7.798 0.119 

 الإشراف

 *0.000 1.212 0.811 9.182 2 المسمى الوظيفي
 0.017 2.192 7.221 71.071 7 المؤهل العلمي

سنوات الخبرة في الوظيفة 
 الحالية

2 1.112 0.121 7.118 0.122 

 ( ما يلي : 72)يلاحظ من الجدول 

  إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المسمى الوظيفي على اتخاذ القرار توجد فروق ذات دلالة

( 2.111( . حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة )0.05في مجال الإدارة التربوية عند مستوى الدلالة )

( .  وكان الفرق 0.05( وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.071عند مستوى الدلالة )

المتوسطات الحسابية لصالح مديري التربية والتعليم ، حيث بلغت المتوسطات الحسابية لفئات في 

،  1.12المسمى الوظيفي )مديرو التربية والتعليم(، )المشرفون التربيون( ، )مديرو المدارس الثانوية( )

 ( على الترتيب.1.17،  1.17

 القرار  لأثر متغير المسمى الوظيفي على اتخاذ توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية

( 1.212(، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة )0.05في مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )

( .  وكان الفرق 0.05( وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.000عند مستوى الدلالة )

 ري التربية والتعليم في المتوسطات الحسابية لصالح فئة مدي
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، حيث بلغت المتوسطات الحسابية لفئات المسمى الوظيفي )مديري التربية والتعليم( ، )المشرفين 

 ( على الترتيب .1.11،  1.12،  9.19التربويين( ، )مديري المدارس الثانوية( )

 ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة0.05بين المتوسطات ا ) لحسابية لأثر

متغير المؤهل العلمي على اتخاذ القرار في مجال الإدارة التربوية ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة 

 ( .  0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.012( عند مستوى الدلالة )2.012)

 اذ تغير المؤهل العلمي على اتخلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر م

( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة 0.05القرار في مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )

 ( .  0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.017( عند مستوى الدلالة )2.192)

 ة سابية لأثر متغير سنوات الخبرة في الوظيفلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الح

( ، حيث بلغت قيمة 0.05الحالية على اتخاذ القرار في مجال الإدارة التربوية عند مستوى الدلالة )

( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة 0.119( عند مستوى الدلالة )7.798)ف( المحسوبة )

(0.05. ) 

 لة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير سنوات الخبرة في الوظيفة لا توجد فروق ذات دلا

( ، حيث بلغت قيمة 0.05الحالية على اتخاذ القرار في مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )

( وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة 0.122( عند مستوى الدلالة )7.118)ف( المحسوبة )

(0.05. ) 

 المكوّن الثالث )الرؤية( :

( نتائج تحليل التباين الأحادي بناءً على المتوسطات الحسابية والانحرافات 71يبين الجدول رقم )

المعيارية لهذه الخصائص وفقاً لأثر متغيرات الدّراسة على درجة إدراك القياداة الإدارية التربوية لخصائص 

 النسبة للمكون الثالث )الرؤية(.التغيير في مجالي الإدارة والإشراف ب
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 (71جدول )

نتائج تحليل التباين الأحادي لأثر متغيرات الدراسة على درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص 
 التغيير في مجالي الإدارة والإشراف بالنسبة للمكون الثالث )الرؤية(

 مصدر التباين المجال
درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

ط متوس
مجموع 
 المربعات

 قيمة
 ف

 الدلالة
 الإحصائية

 الإدارة

 0.222 0.872 0.211 1.211 2 المسمى الوظيفي
 0.912 0.212 0.281 1.887 7 المؤهل العلمي

سنوات الخبرة في الوظيفة 
 الحالية

2 8.112 7.002 7.217 0.702 

 الإشراف

 0.177 0.901 0.712 2.221 2 المسمى الوظيفي
 0.720 7.127 0.912 70.227 7 لميالمؤهل الع

سنوات الخبرة في الوظيفة 
 الحالية

2 9.111 0.191 7.111 0.217 

( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لأي من متغيرات الدراسة 71تبيّن نتائج الجدول رقم )

 بالنسبة للمكوّن الثاني )الرؤية( حيث جاءت النتائج كما يلي :

 إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المسمى الوظيفي على الرؤية  لا توجد فروق ذات دلالة

( 0.872( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة )0.05في مجال الإدارة التربوية عند مستوى الدلالة )

 ( .0.05(، وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.222عند مستوى الدلالة )

 لا توجد فروق ذا( ت دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة0.05 بين المتوسطات الحسابية لأثر )

( 0.212متغير المؤهل العلمي على الرؤية في مجال الإدارة التربوية ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة )

 ( .  0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.912عند مستوى الدلالة )

  فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير سنوات الخبرة على الرؤية في لا توجد

( ، حيث بلغت قيمة )ف( 0.05الوظيفة الحالية في مجال الإدارة التربوية عند مستوى الدلالة )

لة ( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلا0.702( عند مستوى الدلالة )7.217المحسوبة )

(0.05. ) 
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المسمى الوظيفي على الرؤية في 

( عند 0.901( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة )0.05مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )

 ( .0.05ى الدلالة )( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستو 0.177مستوى الدلالة )

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المؤهل العلمي على الرؤية في

( 7.127( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة )0.05مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )

 ( .0.05مستوى الدلالة )( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند 0.720عند مستوى الدلالة )

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير سنوات الخبرة على الرؤية في

(  حيث بلغت قيمة )ف( 0.05الوظيفة الحالية في مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )

ير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة ( وهي قيمة غ0.217( عند مستوى الدلالة )7.111المحسوبة )

(0.05. ) 

 المكوّن الرابع )قيادة التغيير( :

( نتائج تحليل التباين الأحادي بناءً على المتوسطات الحسابية والانحرافات 71يبين الجدول رقم )

لخصائص  بويةالمعيارية لهذه الخصائص وفقاً لأثر متغيرات الدّراسة على درجة إدراك القيادات الإدارية التر 

 التغيير في مجالي الإدارة والإشراف بالنسبة للمكون الرابع )قيادة التغيير( .

 
 (71جدول )

نتائج تحليل التباين الأحادي لأثر متغيرات الدراسة على درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص 
 دة التغيير(التغيير في مجالي الإدارة والإشراف بالنسبة للمكون الرابع )قيا

 مصدر التباين المجال
درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
مجموع 
 المربعات

 قيمة
 ف

 الدلالة
 الإحصائية

 الإدارة

 0.220 7.121 0.272 2.998 2 المسمى الوظيفي
 *0.002 2.188 7.112 71.812 7 المؤهل العلمي

سنوات الخبرة في الوظيفة 
 الحالية

2 71.181 7.188 2.117 0.002* 
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 الإشراف

 0.211 7.271 0.121 2.171 2 المسمى الوظيفي
 0.211 0.812 0.212 2.789 7 المؤهل العلمي

سنوات الخبرة في الوظيفة 
 الحالية

2 78.272 2.712 2.722 0.000* 

 ( يتبيّن ما يلي :71بناءً على نتائج الجدول رقم )

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة(0.05 بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير )

( 2.188المؤهل العلمي على قيادة التغيير في مجال الإدارة التربوية ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة )

( .  وقد كان 0.05( وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.002عند مستوى الدلالة )

 ح فئة حملة الماجستير فأعلى ، حيث بلغت المتوسطات الحسابيةالفرق في المتوسطات الحسابية لصال

 ( على الترتيب .71.19،  71.21لفئات المؤهل العلمي )أقل من ماجستير(  ، )ماجستير فأعلى( )

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير سنوات الخبرة في الوظيفة

  مجال الإدارة التربوية عند مستوى الدلالة الحالية على قيادة التغيير في

(0.05( المحسوبة )وهي قيمة 0.002( عند مستوى الدلالة )2.117( ، حيث بلغت قيمة )ف )

( . وكان الفرق في المتوسطات الحسابية لصالح فئة 0.05دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )

 70-1سنوات( ، ) 2-7سابية لمتغير فئات الخبرة )سنة فأكثر( ، حيث بلغت المتوسطات الح 77الخبرة )

 ( على الترتيب .71.029،  71.02،  71.21سنة فأكثر( ) 77سنوات( ، )

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير سنوات الخبرة في الوظيفة

 دلالة الحالية على قيادة التغيير في مجال الإشراف التربوي عند مستوى ال

(0.05( المحسوبة )وهي قيمة 0.000( عند مستوى الدلالة )2.722( ، حيث بلغت قيمة )ف )

سنة فأكثر(  77( . وكان الفرق في المتوسطات الحسابية )0.05دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )

 ، حيث بلغت المتوسطات الحسابية لفئات متغير الخبرة

 ( على الترتيب .71.29،  71.02،  71.21سنة فأكثر( ) 77سنوات( ) 70-1سنوات( ) 7-2)



www.manaraa.com

 

 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المسمى الوظيفي على قيادة 

( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة 0.05التغيير في مجال الإدارة التربوية عند مستوى الدلالة )

( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.220)( عند مستوى الدلالة 7.121) 0.05. ) 

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المسمى الوظيفي على قيادة

 ( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة 0.05التغيير في مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )

( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.211ستوى الدلالة )( عند م7.271) 0.05. ) 

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المؤهل العلمي على قيادة

( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة 0.05التغيير في مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )

 ( .0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.288( عند مستوى الدلالة )0.812)

 المكوّن الخامس )التخطيط للتغيير( :

( نتائج تحليل التباين الأحادي بناءً على المتوسطات الحسابية والانحرافات 79يبين الجدول رقم )

لدّراسة على درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص المعيارية لهذه الخصائص وفقاً لأثر متيغرات ا

 التغيير في مجالي الإدارة والإشراف بالنسبة للمكون الخامس )التخطيط للتغيير( .

 (79جدول )
نتائج تحليل التباين الأحادي لأثر متغيرات الدراسة على درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص 

  الإدارة والإشراف بالنسبة للمكون الخامس )التخطيط للتغيير(التغيير في مجالي

 مصدر التباين المجال
درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
مجموع 
 المربعات

 قيمة
 ف

 الدلالة
 الإحصائية

 الإدارة

 0.107 7.107 0.281 1.118 2 المسمى الوظيفي
 *0.012 2.101 0.810 9.111 7 المؤهل العلمي

برة في الوظيفة سنوات الخ
 الحالية

2 71.111 7.292 2.901 0.010* 

 الإشراف

 0.212 0.877 0.221 2.171 2 المسمى الوظيفي
 0.977 0.291 0.118 1.711 7 المؤهل العلمي

سنوات الخبرة في الوظيفة 
 الحالية

2 1.199 0.912 7.107 0.772 
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 ( يتبيّن ما يأتي :79إلى الجدول رقم ) ن خلال النظرم

 ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة0.05 بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير )

المؤهل العلمي على التخطيط للتغيير في مجال الإدارة التربوية ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة 

( . وكان 0.05( وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.012( عند مستوى الدلالة )2.101)

 الفرق في المتوسطات الحسابية لصالح فئة حملة ماجستير فأعلى، حيث بلغت المتوسطات الحسابية 

 ( )( على الترتيب .72.92، 72.82لفئات المؤهل العلمي )أقل من ماجستير( )ماجستير فأعلى( )دكتوراه 

 يفة وات الخبرة في الوظتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير سن

 الحالية على التخطيط للتغيير في مجال الإدارة التربوية عند مستوى الدلالة 

(0.05( المحسوبة )وهي قيمة 0.010( عند مستوى الدلالة )2.901( ، حيث بلغت قيمة )ف )

ح فئة ( .  وكان الفرق في المتوسطات الحسابية لصال0.05دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )

 70-1سنوات( ) 2-7سنة فأكثر( ، حيث بلغت المتوسطات الحسابية لمتغير فئات الخبرة ) 77الخبرة )

 ( 72.91،  72.22،  72.19سنة فأكثر( ) 77سنوات( )

 على الترتيب .

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المسمى الوظيفي على التخطيط

( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة 0.05في مجال الإدارة التربوية عند مستوى الدلالة )للتغيير 

 ( .0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.107( عند مستوى الدلالة )7.107)

 تخطيط للا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المسمى الوظيفي على ا

( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة 0.05للتغيير في مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )

 ( .  0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.212( عند مستوى الدلالة )0.877)

  تخطيط هل العلمي على اللا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المؤ

 ( ،0.05للتغيير في مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )
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( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند 0.977( عند مستوى الدلالة )0.291حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة )

 ( .0.05مستوى الدلالة )

  طيط ثر متغير سنوات الخبرة على التخلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأ

 للتغيير في الوظيفة الحالية في مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة 

(0.05( المحسوبة )وهي قيمة غير 0.772( عند مستوى الدلالة )7.107( ، حيث بلغت قيمة )ف )

 تغيير( :المكوّن السادس )إدارة ال( .0.05دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )

( نتائج تحليل التباين الأحادي بناءً على المتوسطات الحسابية والانحرافات 78يبين الجدول رقم )

المعيارية لهذه الخصائص وفقاً لأثر متغيرات الدّراسة على درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص 

 إدارة التغيير( .التغيير في مجالي الإدارة والإشراف بالنسبة للمكون السادس )

 (78جدول )
نتائج تحليل التباين الأحادي لأثر متغيرات الدراسة على درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص 

 التغيير في مجالي الإدارة والإشراف بالنسبة للمكون السادس )إدارة التغيير(

 مصدر التباين المجال
درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
مجموع 
 المربعات

 قيمة
 ف

 الدلالة
 الإحصائية

 الإدارة

 0.212 0.877 0.210 2.192 2 المسمى الوظيفي
 0.117 082. 0.218 71.122 7 المؤهل العلمي

سنوات الخبرة في الوظيفة 
 الحالية

2 8.111 0.228 0.987 0.171 

 الإشراف

 *0.077 2.029 0.211 9.282 2 المسمى الوظيفي
 *0.021 7.111 0.980 71.122 7 المؤهل العلمي

سنوات الخبرة في الوظيفة 
 الحالية

2 8.828 0.117 7.182 0.221 

 ( يتبين ما يأتي :78عند تحليل نتائج الجدول رقم )

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المسمى الوظيفي على إدارة التغيير

( 2.029( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة )0.05مستوى الدلالة ) في مجال الإشراف التربوي عند

( .  وكان الفرق 0.05( وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.077عند مستوى الدلالة )

 في المتوسطات الحسابية لصالح فئة مديري التربية والتعليم 
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ين الوظيفي )مديري التربية والتعليم( )المشرف حيث بلغت المتوسطات الحسابية لفئات متغيّر المسمى 

 ( على الترتيب .20.19،  27.01،  21.11التربويين( )مديري المدارس الثانوية( )

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المؤهل العلمي على إدارة التغيير

( 7.111( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة )0.05في مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )

 ( .0.05( وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.021عند مستوى الدلالة )

    ، )وكان الفرق في المتوسطات الحسابية لصالح فئة المؤهل العلمي من حملة درجة )الماجستير فأعلى

لعلمي )بكالوريوس( )أقل من ماجستير( )ماجستير حيث بلغت المتوسطات الحسابية لفئات المؤهل ا

 ( على الترتيب.27.28،  2.71فأعلى( )

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المسمى الوظيفي على إدارة

ة ( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوب0.05التغيير في مجال الإدارة التربوية عند مستوى الدلالة )

 ( .0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.212( عند مستوى الدلالة )0.877)

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المؤهل العلمي على إدارة

)ف( المحسوبة  ( ، حيث بلغت قيمة0.05التغيير في مجال الإدارة التربوية عند مستوى الدلالة )

 ( .0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.117( عند مستوى الدلالة )7.820)

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير سنوات الخبرة على إدارة

 دلالة التغيير في الوظيفة الحالية في مجال الإدارة التربوية عند مستوى ال

(0.05( المحسوبة )وهي قيمة غير 1.71( عند مستوى الدلالة )0.987( ، حيث بلغت قيمة )ف )

 ( .0.05دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير سنوات الخبرة على إدارة

 الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة  التخطيط في الوظيفة الحالية في مجال

(0.05( المحسوبة )وهي قيمة 0.221( عند مستوى الدلالة )7.182( ، حيث بلغت قيمة )ف )

 ( .0.05غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )
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 المكوّن السابع )مصادر دعم التغيير التربوي والتسهيلات( :

تباين الأحادي بناءً على المتوسطات الحسابية والانحرافات ( نتائج تحليل ال20يبين الجدول رقم )

المعيارية لهذه الخصائص وفقاً لأثر متغيرات الدّراسة على درجة إدراك القيادات التربوية لخصائص التغيير 

 في مجالي الإدارة والإشراف بالنسبة للمكون السابع )مصادر دعم التغيير التربوي والتسهيلات( .

 (20جدول )
ئج تحليل التباين الأحادي لأثر متغيرات الدراسة على درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص نتا

 التغيير في مجالي الإدارة والإشراف 
 بالنسبة للمكون السابع )مصادر دعم التغيير التربوي والتسهيلات(

 مصدر التباين المجال
درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
مجموع 

 اتالمربع

 قيمة
 ف

 الدلالة
 الإحصائية

 الإدارة

 *0.021 7.189 0.281 9.811 2 المسمى الوظيفي
 0.212 0.172 7.021 71.081 7 المؤهل العلمي

سنوات الخبرة في الوظيفة 
 الحالية

2 72.110 0.872 7.112 0.211 

 الإشراف

 0.292 7.789 0.118 2.010 2 المسمى الوظيفي
 0.212 0.171 0.192 2.817 7 المؤهل العلمي

سنوات الخبرة في الوظيفة 
 الحالية

2 71.221 7.111 2.891 0.707 

 ( يتبين ما يأتي :20بناءً على نتائج الجدول )

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر مسمى المسمى الوظيفي على توفير

 ية عند مستوى الدلالة مصادر الدعم والتسهيلات في مجال الإدارة التربو

(0.05( المحسوبة )وهي قيمة 0.021( عند مستوى الدلالة )7.189( ، حيث بلغت قيمة )ف )

( .  وكان الفرق في المتوسطات الحسابية لصالح مديري 0.05دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )

تربية ى الوظيفي )مديرو الالمدارس الثانوية ، حيث بلغت المتوسطات الحسابية لفئات متغير المسم

 والتعليم( )المشرفون التربوين( )مديرو التربية والتعليم( 

 ( على الترتيب .29.19،  21.29،  22.21)
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المؤهل العلمي على توفير مصادر 

(، حيث بلغت قيمة )ف( 0.05عند مستوى الدلالة ) الدعم والتسهيلات في مجال الإدارة التربوية

( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة 0.212( عند مستوى الدلالة )0.172المحسوبة )

(0.05  . ) 

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير سنوات الخبرة في الوظيفة

( 0.05صادر الدعم والتسهيلات في مجال الإدارة التربوية عند مستوى الدلالة )الحالية على توفير م

( وهي قيمة غير دالة إحصائياً 0.211( عند مستوى الدلالة )7.112، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة )

 ( .0.05عند مستوى الدلالة )

 توفير   المسمى الوظيفي عليلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير

( ، حيث بلغت قيمة 0.05مصادر الدعم والتسهيلات مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )

( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة 0.292( عند مستوى الدلالة )7.789)ف( المحسوبة )

(0.05. ) 

 وسطات الحسابية لأثر متغير المؤهل العلمي على توفير لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المت

( ، حيث بلغت 0.05مصادر الدعم والتسهيلات في مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )

( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى 0.212( عند مستوى الدلالة )0.171قيمة )ف( المحسوبة )

 ( .0.05الدلالة )

  ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير سنوات الخبرة في الوظيفة لا توجد فروق

( 0.05الحالية على توفير مصادر الدعم والتسهيلات في مجال الإشراف التربوي عند مستوى الدلالة )

( وهي قيمة دالة إحصائياً 0.021( عند مستوى الدلالة )2.007، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة )

 ( .0.05د مستوى الدلالة )عن

كما تم استخدام تحليل التباين الأحادي لأثر متغيرات الدراسة على درجة إدراك القيادات الإدارية  

التربوية لخصائص التغيير في مجالي الإدارة والإشراف لجميع مكوّنات هذه الخصائص، والجدول التالي يبين 

 النتائج :
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 (27جدول )

الأحادي لأثر متغيرات الدراسة على درجة إدراك القيادات الإدارية التربوية لخصائص  نتائج تحليل التباين
 التغيير في مجالي الإدارة والإشراف بالنسبة لحميع مكونات التغيير التربوي المكونات السبعة 

 مصدر التباين المجال
درجة 
 الحرية

مجموع 
 المربعات

متوسط 
مجموع 
 المربعات

 قيمة
 ف

 الدلالة
 ئيةالإحصا

 الإدارة

 *0.000 1.917 7.871 1.871 2 المسمى الوظيفي
 0.712 7.102 0.222 7.217 7 المؤهل العلمي

سنوات الخبرة في الوظيفة 
 الحالية

2 
0.121 

0.221 
7.219 0.711 

 الإشراف

 *0.002 1.721 7.212 1.722 2 المسمى الوظيفي
 0.207 7.720 0.178 0.912 7 المؤهل العلمي

ت الخبرة في الوظيفة سنوا
 الحالية

2 7.221 0.972 2.012 0.711 

 ( ما يأتي :27يتبين من نتائج الجدول )

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المسمى الوظيفي على درجة

بوية عند مستوى التر  إدراك القيادات التربوية لخصائص التغيير بالنسبة لجميع المكوّنات في مجال الإدارة

( وهي 0.000( عند مستوى الدلالة )1.910( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة )0.05الدلالة )

( .  وكان الفرق في المتوسطات الحسابية لصالح فئة 0.05قيمة دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )

في ئات متغيّر المسمى الوظيمديري التربية والتعليم ، حيث بلغ مجموع المتوسطات الحسابية لف

( 727.72،  727.22،  721.22)مديري التربية والتعليم( )المشرفين التربويين( )مديري المدارس الثانوية( )

 على الترتيب .

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المسمى الوظيفي على درجة

لتغيير بالنسبة لجميع المكوّنات في مجال الإشراف التربوي عند إدراك القيادات التربوية لخصائص ا

 ( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة0.05مستوى الدلالة )

 ( وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة 0.002( عند مستوى الدلالة )1.721)

(0.05وكان الفرق في المتوسطات الحسابية لصالح مديري التربية والت  . )غ عليم ، حيث بل

مجموع المتوسطات الحسابية لفئات متغيّر المسمى الوظيفي )مديري التربية والتعليم( )المشرفين 

 ( على الترتيب .82.99،  99.87،  702.12التربيين( )مديري المدارس الثانوية( )
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جة إدراك على در  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المؤهل العلمي

القيادات التربوية لخصائص التغيير بالنسبة لجميع المكوّنات في مجال الإدارة التربوية عند مستوى الدلالة 

(0.05( المحسوبة )وهي قيمة غير 0.712( عند مستوى الدلالة )7.102( ، حيث بلغت قيمة )ف )

 ( .0.05دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )

 ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير سنوات الخبرة في الوظيفة  لا توجد فروق

الحالية على درجة إدراك القيادات التربوية لخصائص التغيير بالنسبة لجميع المكوّنات في مجال الإدارة 

( عند مستوى 1.219( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة )0.05التربوية عند مستوى الدلالة )

 ( .0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.7101الدلالة )

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير المؤهل العلمي على درجة

إدراك القيادات التربوية لخصائص التغيير بالنسبة لجميع المكوّنات في مجال الإشراف التربوي عند 

 ( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة0.05ى الدلالة )مستو 

 ( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة0.207( عند مستوى الدلالة )7.720)

(0.05. ) 

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لأثر متغير سنوات الخبرة في الوظيفة

ات التربوية لخصائص التغيير بالنسبة لجميع المكوّنات في مجال الإشراف الحالية على درجة إدراك القياد

( عند مستوى 2.012( ، حيث بلغت قيمة )ف( المحسوبة )0.05التربوي عند مستوى الدلالة )

 ( .0.05( وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )0.711الدلالة )

 سؤال الخامس :خامساً : النتائج المعلقة بالإجابة عن ال

 " ما الأنموذج المقترح للتغيير وتحقيق التطوير التربوي وفق الأهداف المطلوبة ؟

من الأهداف التي سعت هذه الدّراسة لتحقيقها ، بناء أنموذج مقترح للتغير وتحقيق التطوير  

 تية:التربوي وفق الأهداف المطلوبة . وقد تمّ بناء هذا الأنموذج اعتماداً على المصادر الآ 
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أولاً : مراجعة الأدب النظري للتغيير بشكل عام ، والتغيير التربوي بشكل خاص . وقد وفرت هذه المراجعة 
 ، مرجعية نظرية مكنت الباحثة مما يلي :

تقو المكونات الرئيسة لعملية التغيير التربوي وحصرها ، ثم تحليلها وتحديد العناصر التي التي  

مكنتها من تكوين نظرة شموليّة لجملة الأفكار التي عبر عنها عدد  يشتمل عليها كل مكون ، كما

( الذي ركز على أن عمليّة التغيير Fullan, 1982من المفكرين والمنظرين للتغيير التربوي مثل )

التربوي في أي مجال من مجالات النظام التربوي ، يجب أن تنبثق من وجود حاجة إلى التغيير وأن 

 ,Washington, Hacker & Hackerالحاجة . وكذلك الأفكار التي طرحها ) تعمل على تلبية تلك

( الذي ركز على التغيير Harris, 1985( من حيث توافر رؤية واضحة ، وقيادة مؤثرة . و )2000

 المخطط لتحقيق الأهداف التطويرية . وتوفير مصادر دعم مناسبة ، وتقديم التسهيلات .

بوصفه عملية تفاعلية معقدة تتطلب وقتاً كافياً وجهوداً منظمة تعرف خصائص التغيير التربوي  

 ,Fullanوإدارة فاعلة ، وبيئة داعمة للتغلب على مقاومة التغيير ، من خلال الأفكار التي عبر عنها )

( ومراعاة ذلك في بناء الأنموذج بحيث يسهم Richardson, 1997( و )Owens, 1995( و )1993

 تمل عليها كل مكون في إنجاح سير عملية التغيير .توفير العناصر التي يش

الاطلاع على عدد من نماذج التغيير التي يوضح كل منها جانباً من جوانب هذه العملية سواءٌ أكان  

ذلك من حيث  القوى المؤثرة في التغيير أو خطوات التغيير ومراحله. وذلك بوصف الأنموذج بأنه 

قي ، وتمثيل مبسط يشمل الجوانب الرئيسة التي تساعد في عبارة عن تقريب رمزي للموقف الحقي

( 2001( المشار إليه في القداح )Kroneفهم الظاهرة المدروسة وذلك وفقاً لمفهوم الأنموذج عند )

. 

ثانياً : المعلومات التي تمّ الحصول عليها من إجابات أفراد عينة الدراسة على البندين الثامن والتاسع من 

 ( .1تقدير درجة إدراك القيادات التربوية لخصائص التغيير التربوي الموضحة في ملحق )بنود استبانة 

حيث أضاف أفراد عينة الدّراسة "صنع قرار التغيير واتخاذه" إلى مكونات عملية التغيير ، وتأكيد أسلوب 

الواجب  رتكزات والشروطالمشاركة والديموقراطية في اتخاذ القرار . كما أشار بعض أفراد العينة إلى أن أهم الم

 مراعاتها عند  بناء الأنموذج تتمثل في أن يكون الأنموذج واقعياً قابلاً للتطبيق ، واضحاً ومحدّداً .

ثالثاً : أسهمت نتائج الدّراسة في تقديم صورة أكثر وضوحاً حول العلاقة التكاملية بين مكونات التغيير التربوي 

والتعبير عنها ضمن شبكة من العمليات ، وبنظرة شموليّة تبرز أهميّة مما ساعد في تنظيم هذه المكونات 

 كل مكون وعلاقته بالمكونات الأخرى .
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( .70في ضوء ما سبق تمّ بناء الأنموذج المقترح للتغيير والتطوير التربوي على النحو المبين في الشكل )   

 (70شكل )
 أنموذج مقترح للتغيير التربوي

وذجاً مقترحاً للتغيير التربوي ، وقد بني هذا الأنموذج على سبعة مكونات أساسيّة تقوم ( أنم70يمثل الشكل )

عليها عمليّة التغيير ، وتتصل هذه المكونات مع بعضها بشبكة من العمليات والإجراءات المتكاملة ، وذلك 

 على النحو الآتي:

 يتم تعرفّ الواقع التربوي  كما هو عليه في : تمثل هذه المرحلة المدخل إلى التغيير ، وفيها المرحلة الأولى

 الراهن .وضعه 

وذلك من خلال مراجعة وتقويم شامل ، بناءً على معلومات كافية وبيانات واضحة تؤدي في النهاية إلى 

 تشخيص دقيق للواقع التربوي واتضاح الموقف من حيث :

ل التغيير ة والخارجيّة ومسوّغاته، وتحليالحاجة إلى التغيير التربوي ، وذلك بالنظر إلى أسبابه الداخليّ  

كعمليّة قبل الشروع في التنفيذ . وتتم هذه العمليّة عن طريق طرح أسئلة ذات طابع استقصائي 

يقود إلى معرفة آثار التغيير ، ومدى استعداد العاملين لتقبله ، وكيف يمكن للممارسات التربويّة 

تعيق عمليّة التغيير . ومن ثمّ تحديد الاتجاه في ضوء ما  والهياكل التنظيميّة القائمة أن تساعد أو

 يتم التوصل إليه من إجابات .

رؤية التغيير ، بمعنى تكوين صورة واضحة لما سيكون عليه الوضع بعد تنفيذ التغيير. بحيث تتوافر  

ع في سلهذه الرؤية مقوّمات النجاح التي تتمثل في الواقعيّة والقابليّة التجريب وإمكانية التو

 التطبيق 

: في هذه المرحلة يتم الدخول في العمليات والإجراءات لإحداث التغيير وذلك على النحو الآتي  المرحلة الثانية

:اتخاذ قرار التغيير بخطوات علميّة وأسلوب ديمقراطي وبمشاركة من المعنيين من القيادات التربويّة الإدارية 

 التي ستتولى التنفيذ والمتابعة .

كثر من أداء أ –طيط للتغيير ، هنا لا بد من تبني استراتيجية مناسبة كمدخل للتخطيط التخ 

 مثل الاستراتيجية العقلانيّة التجريبيّة للتغيير التي تعني الاعتماد على نتائج البحوث –استراتيجيّة 

و باتباع أ  العلميّة والدراسات والاستفادة من تجارب الآخرين والتخطيط للتغيير في ضوء ذلك كله .

 ما يعرف باستراتيجية التغيير المعياريّة لإعادة التثقيف التي تعني التوجه نحو المعايير والأعراف 
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والأفكار السائدة بين العاملين ووضع خطة تدريجيّة متأنية لمساعدة العاملين على التحول إلى قيم جديدة 

فكار من المراجعة والتفكير الناقد وتجريب الأ  داعمة للتغيير ، عن طريق فعاليات وأنشطة تدريبية تمكنهم

 التطويريّة التي يشتمل عليها التغيير وملاحظة نتائجها .

كما أن التخطيط للتغيير يعني ترجمة الرؤية إلى أهداف محدّدة واضحة مقرونة بمعايير ومؤشرات 

 نوعيّة وكميّة وزمنية للتقويم المستمر ومعرفة مدى تحقق الأهداف .

تغيير وتنفيذه ، والمقصود هنا الإجراءات الإداريةّ التنظيمية لضبط التغيير ومتابعته إدارة ال 

وتوجيهه نحو الأهداف المطلوبة ، وتحديد المهام والأدوار بدقة . والعمل على استقطاب الكفاءات 

ة نالجيدة وفق معايير موضوعيّة ، وإعداد العاملين وتدريبهم في مناخ تنظيمي ملائم يتسم بالمرو 

 وتفويض الصلاحيات وتبسيط الإجراءات .

قيادة التغيير ، من المهم هنا الإشارة إلى أن السلوك القيادي لا يرتبط بالضرورة بالمركز الوظيفي ،  

وأنه يمكن أن يصدر عن أفراد في صفوف العاملين يتمتعون بالقدرة على التأثير في الآخرين . ولهذا 

لعاملين واستثمار طاقاتها لإنجاح التغيير ، إلى جانب الجهود لا بدّ من اكتشاف هذه الفئة من ا

المبذولة من قبل القيادات الإدارية وفق المسمى الوظيفي ، والمهم هنا السلوك القيادي المؤثر لأنه 

عامل مهم في إيصال رؤية التغيير إلى جميع المعنيين وإقناعهم واستمالتهم بالتحفيز وإثارة الدّافعية 

در الدعم وتقديم التسهيلات ، يرتبط هذا المكون بجميع مكونات التغيير في جميع .توفير مصا

المراحل . ويعني توفير الموارد الماديّة والبشرية ، وإيجاد تشريعات داعمة للتغيير ونظام حوافز 

متكامل ورقابة إداريّة ومساءلة . كما لا بد من توفير نظام اتصال مرن وفعّال لتبادل المعلومات 

تلقي التقارير والتغذية الراجعة عن سير العمل . إضافة إلى التعريف المستمر بالمنجزات عبر و 

 برنامج إعلامي وتوعوي على مستوى المؤسسة التربويّة والمجتمع المحلي .

: تشهد هذه المرحلة تطبيق التغيير والعمل على تثبيته واستمراره ومأسسته وصولًا  المرحلة الثالثة

التربوي الجديد . ولكن دون أن تتوقف عمليّة التطوير والتحسين كما هو شأن المنظمات الحيّة إلى الواقع 

في المنظمات الحيّة ، فبعد كل إنجاز تتم عمليّة متابعة وتقويم ومراجعة دوريّة تؤدي إلى معرفة جديدة 

ا يلاحظ ؤسسي . ولهذوتكشف عن حاجة تطويريّة تنبثق منها رؤية وطموح لمزيد من الإصلاح والتطوير الم

أن الأنموذج المقترح يشير إلى إمكانية العودة مرةً أخرى إلى اكتشاف حاجات تطويرية جديدة ، ورؤية 

 جديدة في مواكبة مستمرة لحركة المجتمع ومتطلباته .
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 الفصل الخامس

 مناقشة نتائج الدّراسة والتوصيات

مّ تها واستعراضاً لأبرز الاستنتاجات التي تيتضمن هذا الفصل مناقشة نتائج الدّراسة وفقاً لأسئل

 التوصل إليها ، إضافة إلى مجموعة من التوصيات والمقترحات في مجال التغيير والتطوير التربوي .

 أولاً : مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الأوّل :
بوي في الأردن ربة التطوير التر ما خصائص التغيير في الإدارة التربوية والإشراف التربوي في ضوء تج 

 ( كما عبرت عنها الوثائق التربوية ذات العلاقة ؟ "2002-7891بين عامي )

أظهرت نتائج الإجابة عن هذا السؤال أن مكوّنات عمليّة التغيير التربوي وعناصرها الرئيسة متوافرة في 

ة لشموليّة في النظرة إلى مكونات هذه العمليّ الأدبيات التربويّة ذات العلاقة في الأردن ، مما يوفر نوعاً من ا

.  ويمكن أن يعزى ذلك إلى أنّ الجهة المعنيّة بإحداث التغيير امتلكت الوسائل المعرفيّة لذلك ، وهي الوسائل 

( Washington, Hacker & Hacker, 2000نفسها التي ركز عليها الأدب النظري عند واشنجتون وهاكر )

 . (Fullan, 1982وفولان )

ويمكن تحديد خصائص التغيير في مجالي الإدارة والإشراف التربوّي في ضوء ما أظهرته نتائج تحليل 

محتوى تلك الأدبيات من تفاوت في النسب المئوية بين مكونات التغيير وعناصرها الرئيسية .  وذلك على 

 النحو التالي :

 مجال الإدراة التربوّية : أ . 

 نسب المئوية جاءت للمكونات الثلاثة الآتية مرتبة تنازلياً :أظهرت النتائج أن أعلى ال

توفير مصادر الدّعم المطلوب لإحداث التغيير وتقديم التسهيلات اللازمة من خلال إيجاد تشريعات  

محدّثة وأنظمة داعمة للتغيير وتوفير نظام متكامل للحوافز والرقابة الإداريّة وبرنامج إعلامي 

 وتوعوي .

ة التغيير من حيث تصميم برامج لتأهيل العاملين وتدريبهم في أثناء الخدمة وتحديد إدارة عمليّ  

 المهام والأدوار بدقة وتوفير مناخ ملائم وثقافة داعمة للتجديدات .

الحاجة إلى التغيير استجابة لمفاهيم حديثة في الإدارة التربويّة ومواكبة التجديدات والمتغيرات  

ولنا ، إضافة إلى معالجة المشكلات التي يعاني منها الجهاز الإداري من المتسارعة في العالم من ح

 حيث التنظيم الهيكلي والممارسات والأساليب الإداريّة .
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أما التخطيط للتغيير وفق استراتيجية مناسبة ومنهجية علمية ، مع التركيز على الأهداف ومعايير أو 

 لإنجاز فجاءت في مرتبة متوسطة. مؤشرات النجاح ومراعاة كفاية الزمن المطلوب ل

 في حين أن أقل النسب المئويّة جاءت في المكوّنات الثلاثة الآتية :

صناعة قرار التغيير واتخاذه من حيث الاعتماد على معلومات كافية ودراسة تقويمية شاملة لأوضاع  

 الجهاز الإداري واتباع أسلوب تشاركي ديمقراطي في التوصل إلى القرار الأنسب.

 قيادة التغيير من حيث امتلاك الرؤية وإيصالها إلى المعنين والتأثير فيهم وكسب تأييدهم لها. 

 خصائص الرؤية من حيث الواقعيّة ووضوح الصورة النهائية لما سيكون عليه الوضع بعد التنفيذ . 

الدعم وتقديم  رويمكن تفسير التركيز الواضح في الوثائق المرجعية على المكون الذي يتعلق بتوفير مصاد

التسهيلات بأن المعنيين بالتغيير والتطوير التربوي يرون في هذا المكون رافداً حيوياً ومؤثراً في إنجاح التغيير 

وتثبيت التجديدات ونشرها، ليس في جانب تطوير العمليّة الإداريةّ فحسب ، بل في معالجة كثير من 

أكانت في الهيكل التنظيمي ، أو في الٍأساليب والممارسات  المشكلات التي يعاني منها الجهاز الإداري سواء

الإداريّة وفي مقدمتها المركزيةّ الشديدة ، وبخاصة من حيث إيجاد تشريعات محدّثة ونظام اتصال مرن 

 وفعّال يسهم في تعزيز اللامركزية وتفويض مزيد من الصلاحيات الإداريّة للقادة التربويين الميدانيين. 

سير ذلك بملاحظة أن الخطط التنفيذية للتطوير التربوّي في جميع مراحله اشتملت على كما يمكن تف

عدد من المشاريع والبرامج الخاصة بتدريب القيادات التربوّية ، والعاملين في أثناء الخدمة وتاهيلهم . مما 

ة لتوفير لمصادر المتاحاستدعى الحديث عن الدعم المادي والفني اللازم ، وعن التسهيلات المطلوبة وتحديد ا

 ذلك كله . وتتفق هذه النظرة مع عدد من الدراسات التقويميّة لبعض المشروعات التطويرية

( التي أظهرت الحاجة إلى نظام إداري لامركزي وصلاحيات 7880عياش ، أبو التي طبقتها الوزارة ، مثل )

رفع كفاية المديرين للقيام بدورهم  كقادة ( التي اظهرت الحاجة إلى 7882أوسع لمديري المدارس، و )حداد، 

( التي أظهرت الحاجة إلى تأهيل المديرين وتدريبهم للقيام بدورهم القيادي 7882للتغيير، و )دوّاني ، 

 لتطوير مدارسهم 

كما أظهرت النتائج توجه الأدبيات التربويّة للحديث عن أهميّة الديموقراطية والتشاركيّة في صنع القرار 

لقيادة والرؤية العامة للتغيير في الإدارة التربويّة ، ولكن بدرجة أقل مما ورد فيها حول المجموعة ، وعن ا

الأولى من المكونات . ويمكن أن يعزى ذلك إلى أنّ الديمقراطية والتشاركية تأتي عادة في باب المبادئ 

يات . ويكون كيز وإيجاز في معظم الأدبوالمرتكزات في السياسات التربويّة بشكل عام ، وغالباً ما يعبر عنها بتر 

 الحكم عليها في ضوء التطبيق والممارسة العمليّة . 
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كما يمكن تفسير عدم توافر رؤية واضحة ومحدّدة بشكل كافٍ بأن مثل هذا الأمر يتطلب القيام بما يعرف 

ن مجموعة من واضحة عبتحليل التغيير" بمعنى أنه يتعين على الجهة المعنية بالتغيير أن تمتلك إجابات 

الأسئلة الأستقصائية لمعرفة منطلقات التغيير والمتأثرين به، والأداء المطلوب منهم ومدى استعداد 

العاملين لتقبله ، وذلك من حيث ارتباطه بميولهم وحاجاتهم . وهذه العمليّة لم ترد إليها إشارة واضحة في 

ك لم تعثر الباحثة على أنموذج أو إطار عمل واضح يمثل الوثائق المرجعية التي تمَّ الحصول عليها . وكذل

 استراتجية مناسبة للتخطيط و الدخول في عمليّة التغيير .

( من حيث التركيز على أهمّية 7882( و )درة ، 7898وتتفق هذه النظرة في التفسير مع ما ذكره )التل ، 

 أثرين به .تحليل التغيير، وتحديد أهدافه واستراتيجياته وردود فعل المت

 ب . مجال الإشراف التربوي :

أظهرت نتائج الإجابة عن السؤال الأوّل حول خصائص التغيير في مجال الإشراف التربوي أن أعلى النسب 

 المئوية جاءت للمكونات الثلاثة الآتية :

ادي يوجود حاجة ملحة للتغيير في الإشراف التربوي تتمثل في قصور هذا الجهاز عن القيام بدوره الق 

 في تحسين التعليم ، وفي ضرورة تفعيل هذا الدور وتحسين العلاقة التفاعليّة مع المعلم .

إدارة التغيير من حيث تصميم برامج تأهيل وتدريب تركز على مهارات القيادة والاتصال . وتحديد  

 يماً .قمهام المشرف التربوي ودروه الفني التعاوني مع مدير المدرسة باعتبار المدير مشرفاً م

التخطيط للتغيير وفق استراتيجية مناسبة وتوافر أهداف محدّدة ومعايير لمعرفة مدى تحقق  

 الأهداف .

أما توفير مصادر الدعم المطلوب لإحداث التغيير وتقديم التسهيلات اللازمة من خلال إيجاد تشريعات 

 مرتبة متوسطة .وأنظمة داعمة للتجديات في الممارسات والأساليب الإشرافية فجاءت في 

 في حين أن أقل النسب المئوية جاءت في المكونات الثلاثة الآتية :

 قيادة التغيير وامتلاك الرؤية وإيصالها إلى المعنيين والتأثير فيهم أو كسب تأييدهم وتبنيهم لها . 

 خصائص الرؤية من حيث قابليّة التنفيذ ووضوح الصورة النهائية كما ستكون عليه أوضاع الجهاز 

 الإشرافي بعد تنفيذ التغيير .

 صناعة قرار التغيير واتخاذه ، ومراعاة الديمقراطية والمشاركة في التوصل إلى القرار الأنسب . 
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ولتفسير النتائج المتعلقة بالمكونات الثلاثة التي حظيت بأعلى النسب المئوية يمكن القول أن التركيز 

تغيير في الإشراف التربوّي كان نابعاً من وجود مشكلات الواضح على المكون الأول وهو الحاجة إلى ال

وعقبات تحدّ من فاعليّة هذا الجهاز . وتحول دون قيام المشرفين التربويين بدورهم في تحسين نتاجات 

العملية التربوّية . وربما يقدم هذا الوضع تفسيراً مناسباً لتوسّع أدبيات الإشراف في الحديث عن ضرورة 

لرغم من تجربة وزارة التربية والتعليم المتجذرة في مجال تطوير الإشراف التربوي ، وجهودها التغيير ، فبا

 المتواصلة إلاّ أن النتائج المرجوّة لم تتحقق على النحو المطلوب .

وقد اتفقت هذه النتائج مع نتائج وتوصيات عدد من الدّراسات التربويّة في مجال الإشراف ، مثل 

تي أظهرت أن اتجاهات المشرفين التربويين نحو واقع التطوير التربوي كانت منخفضة، ( ال7889)دقامسة ، 

( التي أظهرت الحاجة إلى التغيير في الإشراف نابعة من ضعف الممارسات الإشرافية في 7889و )القواسمة ، 

 الميدان مقارنة بدرجة أهميتها .

ير ح على برامج التأهيل والتدريب وتوفوبالنسبة لمكون إدارة التغيير فيلاحظ وجود تركيز واض 

 معايير موضوعية لاستقطاب الكفاءات الجيدة إلى الجهاز الاشرافي . 

ويمكن تفسير ذلك بالنظر إلى أهمية الدور الاشرافي كونه حلقة الوصل بين الادارة التربوية والتعليمية من 

احية ثانية. وهذا الأمر يتطلب من الإدارة ناحية والإدارة المدرسية باعتبارها وحدة أساسية للتطوير من ن

 التربوّية توزيع الأدوار وتحديد المهام بدقة لتحقيق التكامل والانسجام فيما بينها .

أما بالنسبة إلى مكون  التخطيط للتغيير وفق إستراتيجية مناسبة فقد جاءت من أعلى النسب ، 

 نشاء وحدة إدارية مستقلة في مركز الوزارة بمستوىويمكن أن يعزى ذلك إلى سببين رئيسين ، الأول منهما إ 

قسم ثمَّ أصبحت مديرية ، مما أسهم في تحسين أسلوب التخطيط والمتابعة والتقويم لوجود جهة معنية 

بذلك . والسبب الثاني يتعلق بخطة برنامج تطوير الإشراف التربوّي التي بنيت على استراتيجية مناسبة تتيح 

 ير من المفاهيم والممارسات السائدة والعمل على تغييرها أو تطويرها .للمتدربين مراجعة كث

 وقد اتفقت هذه النتائج مع الدراسة التقويميّة لبرنامج تطوير الإشراف التربوي

( التي أظهرت أن اتباع أنموذج مناسب في التخطيط للتغيير ، وفي إعداد المادة 7882)الوهر وقسوس ، 

 في تنمية اتجاهات المتدربين .التدريبية يسهم إيجابياً 
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ويمكن تفسير نتائج المكونات التي نالت أقل النسب المئوية وبخاصة من حيث رؤية التغيير  

ووضوحها بأن هذا الأمر قد يكون عائداً إلى أن مصطلح الإشراف التربوي محاطٌ بالغموض أصلاً ، فعدم 

لتربوّي وأهدافه . ويشير الأدب التربوّي ، وضوح الرؤية يسبب الغموض الذي يكتنف مهمات الإشراف ا

وبخاصة في السبعينينات والثمانينيات ، إلى عدم وضوح مفهوم الإشراف التربوي ووظائفه ، وكان هذا 

الأمر ينعكس على مفهوم الإشراف التربوّي في الأردن . يضاف إلى ذلك تردد الإدارة التربويّة في التعامل مع 

لمهام الفنية والمهام الإداريّة، وما إذا كان المشرف التربوي حكماً ورقيباً على أداء الدور الإشرافي ما بين ا

المعلم من موقع السلطة أم هو مرشد ومساند للمعلم من موقع الخبرة  والزمالة . وهذا التردّد في أسلوب 

شود، دون  المنالتعامل مع دور المشرف واضح في تعدّد المسميات التي استخدمت في وصف النمط الإشرافي

أن يتم تحديد المقصود منها بوضوح مثل:"الإشراف التكاملي متعدّد الوسائط" "والإشراف الشامل" 

و"الإشراف التخصو" والنمط التكاملي في الإشراف التربوي بين المشرف ومدير المدرسة " . وقد اتفقت 

 هذه النتائج مع الدّراسة التقويمية لمشروع الإشراف التكاملي

( التي أظهرت تبايناً واضحاً في مفهوم الإشراف التكاملي ودور كل من المشرف التربوي 2007لشيخ ، )ا

 ومدير المدرسة في تحقيق هذا النمط الإشرافي من الناحية الفنية والإدارية .

تربويّة لوبمقارنة نتائج الإجابة عن السؤال الأوّل في مجال الإشراف التربوي مع مثيلاتها في مجال الإدارة ا

، يلاحظ أنها جاءت متقاربة ومتشابهة إلى حد كبير في معظم مكونات التغيير . ولكنها اختلفت في جانبين 

 هما :مصادر الدّعم والتسهيلات في مجال الإدارة التربويّة ، جاء في مرتبة أعلى منها في الإشراف التربوي . 

وحدة  يّة وتنوعها في حين أن الإشراف التربوي يمثلويمكن تفسير ذلك بالنظر إلى اتساع الفعاليات الإدار

 إداريّة ضمن الهيكل التنظيمي الأوسع لوزارة التربية .

التغيير المخطط في برنامج الإشراف التربوي بناءً على استراتيجية مناسبة جاء في مرتبة أعلى منها في  

 برامج تطوير الإدارة التربويّة .

التأهيل والتدريب في مجال الإشراف التربوي سبق التأهيل في مجال  ويمكن تفسير ذلك بالنظر إلى أن

الإدارة التربوية،  كما أن المادة التدريبية لبرنامج تطوير الإشراف التربوي ركزت على نشاطات تساعد 

 المشاركين على تفحص ما لديهم من أفكار ومراجعتها وفق أنموذج 

 ( .8ابعة والتقويم  شكل )( ، وأنموذج المت9"بُعد العمليات" الشكل )
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 ثانياً : مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثاني : 
ما خصائص التغيير التربوي في مجالي الإدارة التربوية والإشراف التربوي في ضوء تجربة التطوير التربوي في 

 معها المقابلات ؟ ( من وجهة نظر القيادات التربوية التي أجريت2002-7891الأردن بين عامي )

أظهرت نتائج الإجابة عن السؤال الثاني حول خصائص التغيير في هذين المجالين ، من وجهة نظر القادة 

لى ع التربويين الذين أجريت معهم المقابلات ، أنّ هنالك نقاطاً مشتركة في إجابات أفراد العينة . وذلك بناءً 

 مكونات التغيير وعناصرها الرئيسية . النسب المئوية لعدد الإجابات التي أتفقت مع 

 فقد دلت الإجابات أن أبرز مكونات التغيير وعناصرها الرئيسة التي حظيت بتأييد أكثر 

 ( من أفراد العينة  جاءت على النحو الآتي :%20من )

جة امكون الحاجة إلى التغيير في الإدارة والإشراف التربوي فقد ذكر معظم أفراد عينة المقابلة أن الح 

موجودة ، سواءً أكانت ناتجة عن ضرورات الإصلاح التربوي ومعالجة المشكلات الإداريّة والفنيّة ، 

 أم عن ضرورات التحديث ومواكبة التجديدات . ومن الإجابات التي تمثل هذا الرأي :

 " الحاجة موجودة ضمن المواكبة وتحسين المخرجات التربويّة "

التربوي في هذين المجالين موجودة وأرى أنه شعور إيجابي لأنه يؤدي إلى  " الشعور بالحاجة إلى التغيير

 التحسين " .

 " هنالك إجماع على ضرورة التغيير في الأساليب والممارسات الإداريّة والإشرافيّة "

" الحاجة مستمرة ومهما بلغ حجم التطوير والتحسين هنالك ضرورة للوصول إلى ما هو أفضل مما 

 وبخاصة في مجال اللامركزية الإداريّة وتبسيط الإجراءات ". تمّ إجراءه ،

مكون مصادر الدعم وتقديم التسهيلات فقد أشارت إجابات أفراد عينة المقابلة إلى أنها توافرت بشكل  -

 ( من الإجابات التي تمثل هذا الرأي :7882-7891مناسب ، وبخاصة في المرحلة التطويريّة الأولى )

ودة ، وكذلك الخبرات الأسشاريّة الدّاعمة للتجديدات ، ونظام الحوافز مناسب " التسهيلات موج

 حالياً مع تبني الوزارة لنظام رتب المعلمين ".

مكون إدارة التغيير ، فقد ذكر أفراد العينة أن إدارة التغيير ركزت جهودها بشكل واضح على تطوير الهيكل  -

ة ما أولت عناية كبيرة لبرامج تأهيل القيادات الإداريّة التربويّ التنظيمي وتوصيف الوظائف وتحديد المهام ك

 وتدريبهم.
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( حول 2002( و)عماد الدين ، 7882وقد اتفقت هذه النتائج مع نتائج الدّراسات التالية : )منصور ، 

اً ظر ( من حيث أهمية تدريب المشرفين التربويين ن7889إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير، و )دقامسة ، 

( من حيث ضرورة الاستمرار في تقديم برامج تدريبية تركز على 2002لدورهم القيادي ، و )عاشور ، 

فقط من أفراد العينة  %20التنمية المهنية للمديرين . ويلاحظ أن مكون التخطيط للتغيير حظي بتأييد 

قد رأى بعضهم بالتغيير" . ف القصدية ، وكذلك الفقرة التي تتعلق بتوفير برنامج إعلامي وتوعوي للتعريف

 أن :

 "التخطيط ما زال تقليديّاً"

 و "أنه مرهون بفكرة زمنية محدّدة وبتوفير مخصصات ودورات وخبراء"

 " ونحن بحاجة إلى تخطيط ذي بدائل تتفق ومتطلبات التغيير" 

 بينما أشار بعضهم إلى أن :

م ت على تشخيص دقيق لواقع النظابني –وبخاصة في المرحلة الأولى  –"خطة التطوير التربوي 

 التربوي"

 أما بالنسبة لوجود برنامج إعلامي وتوعوي فقد رأى بعض أفراد العينة أن :

 "الوزارة لا تقوم بالتوعيّة الإعلامية الكافية" وأن :

 "التوعية الإعلامية لا بد أن يخطط لها قبل البدء بتطبيق التغيير" .

 وركزت بعض الإجابات على أنّ :

 لتوعية الإعلامية والتعريف بالتغيير يجب أن يتم على مستوى المجتمع""ا

 بينما أشارت بعض الإجابات إلى أن :

"الإجراءات التنفيذية لتوصيات المؤتمر الأوّل للتطوير التربوي اشتملت على خطة اتصاليّة إعلامية 

 مناسبة" .

ير ن آرائهم حول التخطيط للتغيير ، وتوفويلاحظ من خلال إجابة أفراد العينة الذين تمت مقابلتهم وم

برنامج إعلامي وتوعوي مناسب للتعريف به أن بعضهم أشار إلى أن التخطيط للتغيير في المرحلة التطويرية 

( كان مبيناً على تشخيص دقيق للواقع التربوّي ، وإلى أن هذه المرحلة شهدت خطة 7882-7891الأولى )

 إتصالية وإعلاميّة مناسبة .
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يمكن تفسير هذه النتائج بملاحظة ما توافر للمرحلة التطويرية الأولى من رعاية على مستوى الإدارة و 

السياسية العليا ، ومن شمولية ومشاركة مجتمعية واسعة . إضافة إلى اشتمال الإجراءات التنفيذية لتوصيات 

 ( 7891المؤتمر الأول للتطوير التربوّي عام )

كما أن معظم القيادات التربوّية الذين تمت مقابلتهم هم ممن واكبوا عمليّة  على خطة إعلامية مفصلة .

 التطوير التربوّي في الأردن وما رافقها من تغييرات وبخاصة في المرحلة الأولى .

وأظهرت نتائج المقابلة أن إجابات أفراد العينة التي اتفقت مع مكونات التغيير وعناصرها الرئيسية 

 ( جاءت في المكونات والعناصر الآتية :%20بنسبة أقل من )

الفقرة التي تتعلق بإيجاد تشريعات محدّثة ونظام مساءلة ورقابة إداريّة ، حيث أكدت بعض  

الإجابات أن الحاجة ما زالت موجودة لمزيد من التحديث والتطوير في هذا الجانب لضمان مواكبة 

 التشريعات للتغيير في الإدارة والإشراف التربوي .

مكون قيادة التغيير من حيث توفير قيادات إداريّة ميدانيّة فاعلة وقادرة على التأثير في الآخرين ،  

 ومناخ ملائم وثقافة مساندة للتجديدات . وقد أشارت بعض الاجابات إلى أنّ :

 "القيادات متوافرة ولكن الجهود مبعثرة"  وأن

 لتزام بالخطة""كثرة الحراك الوظيفي تسبب إلارباك وتقلل نسبة الا

مكون صناعة قرار التغيير واتخاذه بأسلوب ديمقراطي تشاركي وبناءً على معلومات كافية ، فقد أشار أفراد  -

العينة إلى أنّ قرار التغيير لا يحظى بالمشاركة الكافية . ومن الأمثلة على ما عبّر عنه أفراد عينة المقابلة من 

 آراء ما يلي :

 على عجل ، وقد لا يمر بكل المراحل اللازمة لاتخاذه .""قد يتخذ قرار التغيير 

"هنالك حاجة لأسلوب اتخاذ القرارات ، ولهذا تبنت الوزارة مشروع )نظام دعم وترشيد القرار 

 التربوي( لكي يكون القرار المتخذ سليماً ."

بعد  لإشرافيمكون الرؤية ، وتوافر رؤية مشتركة واضحة لما ستكون عليه أوضاع الجهاز الإداري وا 

التغيير . فقد أشارت بعض الاجابات إلى عدم توافر رؤية واضحة . ومن الآراء المعبرة عن ذلك ما 

 يلي  :

 "لا توجد عبارة تصف الرؤية ، ولكن الأهداف موجودة" وأنّ 

 "الرؤية عامة ، تتراوح بين الوضوح والغموض وفقاً للفكرة التي تعبر عنها" وأنّ  

 بحاجة إلى عمق استراتيجي ، نحن بحاجة إلى التخلص من الرؤية الفرديّة"."الرؤية ما زالت 
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( التي أظهرت أن التغيير المستمر في الهيكل التنظيمي 2007وقد اتفقت هذه النتائج مع دراسة )خصاونة،

( التي أظهرت أن عدم نجاح 2007مؤشر على عدم الوضوح في استراتيجية العمل الإداري ،  و )الشيخ، 

وع الإشراف التكاملي بين دور المشرف التربوي ومدير المدرسة يعود إلى عدم توافر رؤية واضحة مشر 

 وغموض الدور الإشرافي والإداري المطلوب . 

وفي ضوء هذه النتائج يمكن القول إن إجابات أفراد العينة اتسمت بالوضوح والموضوعية إلى حد كبير ، 

عمق الخبرة والتجربة التي تميّز بها أفراد العينة . كما يعود إلى أن وترى الباحثة أن هذا الأمر يعود إلى 

معظمهم كانوا ممن واكبوا عمليّة التطوير التربوي في الأردن في معظم مراحلها ومنهم من كان في موقع 

 اتخاذ القرار .

لال من خ كما يلاحظ وجود نسبة عالية من التوافق والانسجام بين نتائج الإجابة عن السؤال الأوّل

الأدبيات التربويّة ذات العلاقة ، وبين ما ورد في إجابات أفراد العينة الذين تمت مقابلتهم. وبخاصة من 

حيث ، المكون الأول )الحاجة إلى التغيير( والمكون السادس )إدارة التغيير( والمكون السابع )مصادر الدعم 

لمرجعية وإجابات أفراد عينة المقابلة . كما والتسهيلات( حيث نالت أعلى النسب في كل من الوثائق ا

 تطابقت النتائج بخصوص المكون الثاني

)قرار التغيير( والمكون الثالث )رؤية التغيير( والمكون الرابع )قيادة التغيير( . حيث كانت نسبتها منخفضة 

المرجعية في  الوثائق في كل من الوثائق المرجعية وآراء أفراد عينة المقابلة . بينما تطابقت نتائج تحليل

 مجال الإدارة التربوّية وآراء عينة المقابلة في المكون الخامس )التخطيط للتغيير( .

ويمكن تفسير هذا التطابق في النتائج بملاحظة أن معظم القيادات التربوّية الذين تمت مقابلتهم كانوا 

 ممن شاركوا في صياغة تلك الأدبيات أو ممن أشرفوا عليها .

 : مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثالث : ثالثاً 
 ما درجة إدراك القيادات التربوية لخصائص التغيير في مجالي الإدارة التربوية والإشراف التربوي؟

 أ. في مجال الإدارة التربويّة :

ويّة ادات التربأظهرت نتائج الإجابة عن السؤال الثالث ، أن المتوسطات الحسابيّة لدرجة إدراك القي

لخصائص التغيير التربوي في مجال الإدراة التربويّة جاءت بدرجة عالية بشكل عام من حيث المكونات الآتية 

 للتغيير :
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وجود حاجة للتغيير التربوي ، سواءً أكان ذلك في الهيكل التنظيمي أو في الأساليب والممارسات الإداريّة ، 

الفقرات التي أشارت إلى أن التغيير في الهيكل التنظيمي لمديريات وجاءت إجابات أفراد العينة أو في 

التربية والتعليم في الميدان ، وفي المسميات الإدارية على مستوى المدرسة ، كان نتيجة للتغيير في مركز 

 الوزارة لغاية التحديث والمواكبة ، واستجابة لمفهوم المدرسة وحدة أساسية للتطوير التربوي .

ادر دعم التغيير وتقديم التسهيلات ، وذلك من حيث اتخاذ الإجراءات والتدابير المناسبة توفير مص 

لتوفير الخبرات الاستشارية والتوسع في تفويض الصلاحيات، وتوفير الأدوات والتقنيات اللازمة 

 لمتطلبات التغيير .

ت الميدانية بأن الإدارة ويمكن أن تعدّ هذه النتائج مؤشراً على وجود شعور عام مشترك لدى القيادا

التربويّة بحاجة إلى الاصلاح ، وتحسين أساليب العمل ومعالجة المشكلات الدّاخلية في التنظيم الإداري ، وأن 

 . هامحدّثة لتثبيت التجديدات ونشر  هذا الأمر يتطلب تقديم الدعم والتسهيلات اللازمة وإيجاد تشريعات

تائج الجزء الخاص من هذه الدّراسة بتحليل الوثائق المرجعيّة كما يلاحظ أن هذه النتائج اتفقت مع ن

لتطوير الإدارة التربوية ونتائج مقابلة القادة التربويين، حيث جاءت النسبة المئوية لتكرارات الفقرات التي 

 تعبر عن الحاجة إلى التغيير إلى المجموع الكلي للفقرات ، ضمن أعلى ثلاث نسب مئوية .

هذا الإجماع إلى إدراك القيادات التربويّة لضرورة التغيير من أجل تحسين أوضاع و يمكن أن يعزى 

 الجهاز الإداري ، وضرورة أن يحظى ذلك بالدعم الكافي لتحقيق هذا الهدف. 

وقد اتفقت هذه النتائج مع بعض الأدبيات التي ركزت على أهميّة توفير الدعم والتسهيلات لتحقيق 

( . كما اتفقت هذه النتائج مع دراسة كوتر Harris, 1985ل هاريس )أهداف التغيير المخطط مث

(Kotter, 1995 التي أشارت إلى ضرورة إيجاد إحساس قوي بضرورة التغيير ، ومأسسة التغيير وترسيخ )

( التي أشارت إلى أهمية امتلاك المصادر اللازمة لاستيفاء 7882الممارسات الجديدة . ودراسة )حداد ، 

( التي أشارت إلى أهميّة توفير التسهيلات الفنيّة والتقينة 2002تغيير ودراسة )عماد الدين ، متطلبات ال

 لدعم برنامج إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير .

كما أظهرت نتائج الإجابة عن السؤال الثالث أن تقديرات أفراد عينة الدراسة بشكل عام جاءت بدرجة 

 ة للتغيير في الإدارة التربويّة :متوسطة بالنسبة للمكونات الآتي
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 .في مجال الإدارة التربويةاتخاذ قرار التغيير  -

 قيادة التغيير وقدرتها على إيصال فكرة التغيير إلى المعنيين بوضوح . -

التخطيط للتغيير من حيث تبني استراتيجيّة محدّدة كمدخل للتخطيط أو وجود معايير ومؤشرات  -

 اف .لمعرفة مدى تحقق الأهد

إدارة التغيير من حيث اتباع أنموذج معين أو إطار عمل محدّد للتغيير الإداري وتوفير بيئة ثقافية   -

 داعمة للتجديدات  والتعامل مع ظاهرة مقاومة التغيير بأسلوب مناسب .

ويمكن أن يعزى سبب تقدير مستوى إجابات أفراد العينة بدرجة متوسطة ، بالنسبة لمكون اتخاذ 

لتغيير التربوي ، إلى المركزية الإداريّة التي مازالت مظاهرها واضحة في النظام التربوي في الأردن ، على قرار ا

الرغم من الجهود المبذولة من أجل التوجه نحو مزيد من اللامركزية . كما ان التغييرات المتسارعة في الهيكل 

 داف المعلنة للتغيير في هذا  الجانب. وفيالتنظيمي وضمن فترات زمنية متقاربة ، أثرت سلباً على الأه

مقدمتها العمل على نقل القرارات إلى مستويات إدارية مختلفة ، وهو الأمر الذي أظهرت النتائج أنه لم 

 يتحقق بدرجة عالية .

كما يمكن تفسير هذه النتائج بالنسبة لقيادة التغيير ، بالاستعانة بآراء بعض القادة التربويين الذين 

معهم المقابلات ، فقد عبر بعضهم أن القيادات الإداريّة موجودة ، ولكن الجهود ما زالت مبعثرة ،  أجريت

وأن التخطيط بشكل عام مازال بحاجة إلى نظرة شموليّة ذات بعد استراتيجي استشرافي وفي إطار من العمل 

 المؤسسي البنّاء .

 د مناخ تنظيمي ملائم وبيئة داعمة للتغيير ،أما بالنسبة إلى مكون إدارة التغيير ، ودورها في إيجا

 خلافاً لما جاء في الوثائق المرجعية التي–فيمكن أن يعزى تقدير أفراد عينة الدراسة لها بدرجة متوسطة 

إلى أن الأدبيات المتعلقة بالتطوير الإداري في الأردن كانت أكثر  -عبرت عن هذا الجانب بنسبة مرتفعة

همية هذا الجانب مما هو متحقق بالفعل من حيث المرونة، والمشاركة، والعمل طموحاً في التعبير عن أ 

بروح الفريق . أما من حيث دور إدارة التغيير في بناء ثقافة موسسيّة تشتمل على قواعد سلوكيّة وقيم 

لنظر امشتركة ، فيمكن تفسير الدرجة المتوسطة التي حصل عليها هذا الجانب من قبل أفراد عينة الدراسة ، ب

إلى عامل الزمن وعدم كفاية الوقت الذي يتطلبه تحقيق هذا الهدف على النحو المطلوب في الممارسة العمليّة 

. 



www.manaraa.com

 

 

( التي أظهرت أن استحداث 2007وقد اتفقت هذه النتائج مع عدد من الدراسات منها دراسة )خصاونة، 

لم يحقق الأهداف التطويرية  7882 ( لسنة7المديريات العامة في الميدان التربوي بموجب نظام رقم )

( Justiz, 1985المنشودة ، وترتب عليه إضافة خطوة زائدة في البيروقراطية الإدارية ، ودراسة جاستيز)

التي أظهرت أن المديرين قادرون على إحداث  التغيير المطلوب ، أو المساعدة في إحداثه إذا تمكنوا من 

( التي أشارت إلى ضرورة تفويض McGrath, 2001ماكراث ) المشاركة في اتخاذ القرارات . ودراسة

دوّاني، ودراسة) الصلاحيات ودعم المديرين بالمستوى الذي يعادل التغيير المطلوب في أدوراهم الجديدة .

 ( التي 7882

( 7880أشارت إلى أنّ ممارسات المديرين تخلو من العمل الريادي أو السلوك القيادي . ودراسة )خميس، 

أشارت إلى ضرورة تهيئة الفرصة الكافية لتطوير الاتجاهات الإيجابيّة اللازمة لتقبل التغيير وأوصت  التي

باستخدام الاستراتيجية المعياريّة لإعادة التثقيف لأنها تركز على انماط من الأنشطة والفعاليات التي تسهم 

( التي أشارت إلى أنّ أهم معيقات Carrol, 2000في تطوير الأفكار وتنمية الاتجاهات . ودراسة كارول )

التغيير تأتي من  الثقافات التقليدية السائدة ومن عدم مراعاة الزمن المطلوب لإحداث التغيير . ودراسة 

( التي أشارت إلى أن أهم العناصر المؤثرة في نجاح التغيير هو تبني استراتيجية Miles, 1995مايلز)

 ة صياغة المعرفة الجديدة وربطها بأهداف التغيير. العقلانية التقنية والقدرة على إعاد

وقد أظهرت النتائج أن تقدير مستوى إجابات أفراد عينة الدراسة جاء بدرجة منخفضة بالنسبة لمكون 

 الرؤية من حيث توافر رؤية واضحة لما سيكون عليه الوضع في الجهاز الإداري. 

 ير إلى جميع المعنيين لم يتحقق بدرجة كافية ، أو إلىوربما تعزى هذه النتيجة إلى أن إيصال رؤية التغي

التسرع في تنفيذ التغيير قبل أن تتوافر له فرصة كافية من الفهم والوضوح، والإقتناع من قبل جميع المعنيين 

التي أظهرت أن تأسيس رؤية مشتركة ، ( Kotter, 1995. وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة كوتر )

( التي Carrol, 2000نيين بوضوح يسهم في تحقيق أهداف التغيير ، ودراسة كارول )وإيصالها إلى المع

أظهرت أن الافتراضات الخاطئة وعدم مراعاة الزمن الذي يتطلبه التغيير من أهم معيقات نجاح التغيير 

 التربوي .

 ب. في مجال الإشراف التربوي :

الحسابيّة لدرجة إدراك القيادات الإدارية أظهرت نتائج الإجابة عن السؤال الثالث أن المتوسطات 

 لخصائص التغيير في مجال الإشراف التربوي جاءت بدرجة عالية بشكل عام في المكونات الآتية للتغيير :
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الحاجة إلى التغيير في الإشراف التربوي ، فقد كانت إجابات أفراد العينة بدرجة عالية جداً في الفقرات التي 

إلى التغيير ناتجة عن قصور جهاز الإشراف التربوي في تحسين العمليّة التربويّة وعن تشير إلى أن الحاجة 

 ضرورة تفعيل دور المشرف التربوي لقيادة التغيير .

التخطيط للتغيير ، حيث أشارت النتائح إلى توافر استراتيجية مناسبة ووجود معايير ومؤشرات  

 لمعرفة مدى تحقق الأهداف .

حيث تطوير الأساليب والممارسات الإشرافية وفقاً لأنموذج محدّد للتطوير يشمل  إدارة التغيير ، من 

على فعاليات وأنشطة موجهة لتنمية اتجاهات المشرفين نحو التغيير  وتصميم برامج تدريبيّة تركز 

 على المهارات اللازمة لتفعيل الدور .

يّة وخارجية مساندة تقديم الدعم والتسهيلات ، من حيث وجود خبرات استشاريّة داخل 

 للتجديدات ، وإعداد الأدلة والأدوات والتقنيات التي يتطلبها الدور الإشرافي المطلوب.

ويمكن تفسير النتائج المتعلقة بالحاجة إلى التغيير في الإشراف التربوي ، بأن هذه الحاجة نابعة من نظرة 

خدمة فنيّة متخصصة لا بد من زيادة فعاليتها في  القيادات التربويّة إلى أهميّة هذا الدور ، وإلى أنه يعدُّ 

 تحسين التعليم وقيادة التغيير .

( التي أشارت إلى أهمية تنمية الدور الإشرافي في 7881وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )ديراني ، 

ة )القواسمة ستطوير عملية التدريس ، وتعزيز العلاقة التعاونية بين المشرف التربوي ومجتمع المدرسة ، ودرا

 ( التي أشارت إلى ضرورة الإهتمام بالبعد الإنساني في التعامل المشرفين مع المعلمين .7889، 

 كما يمكن تعزى النتائج المرتفعة في الفقرات التي تشير إلى تبني استراتيجيّة مناسبة في التخطيط للتغيير

، إلى  اهات وتوفير الخبرات الاستشارية المساندةفي الممارسات الاشرافية ، واتباع أنموذج معين لتنمية الاتج

نجاح الاستراتيجية التي اتبعت في برنامج تطوير الإشراف التربوي وتنمية اتجاهات المشرفين الذي طبق في 

 ( .7889-7882الفترة )

شرافية وقد أشارت نتائج الدّراسات التقويميّة لهذا البرنامج ، إلى انتقال أثر التدريب إلى الممارسات الإ 

بشكل ملموس عند فئة المشرفين الذين التحقوا بالبرنامج . يضاف إلى ذلك تطوير معايير مناسبة لاستقطاب 

 .7882( لسنة 1الكفاءات الجيدة إلى الإشِراف التربوي وفقاً لقانون التربية والتعليم رقم )
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( Garcia, Tamara & Barbosa Jamileh, 2000وقد اتفقت هذه النتائج مع دّراسة غارسيا وبربوسا )

التي أشارت إلى أهميّة وجود أنموذج أو إطار عمل محدّد لتصميم التدريب وتنفيذه لأنه يسهم في تحسين 

( التي  أشارت 7882الأساليب التدريبية ويساعد في تحقيق التغيير المطلوب . ودّراسة )الوهر وقسوس ، 

كنه ريبيّة التي تطوّر مهارات المشرف التربوي القياديّة ، وتمإلى ضرورة التركيز على الأنشطة والفعاليات التد

( التي ركزت على Edwards, 2000من العمل على دعم المعلم والعمليّة التعليميّة . ودّراسة إدواردز)

 أهمية الدور الإشرافي لمدير المدرسة في تحسين التعليم ورعاية الحاجات المهنيّة للمعلمين .

جابة عن السؤال الثالث أن تقدير مستوى إجابات أفراد عينة الدراسةن جاء كما أظهرت نتائج الإ 

 بدرجة متوسطة من حيث المكونين الآتيين :

 اتخاذ قرار التغيير في مجال الإشراف التربوي . 

 قيادة التغيير التربوي في مجال الإشراف التربوي .  

ت وقيادة التغيير جزء من منظومة متكاملة ويمكن أن تفسير هذه النتائج بالنظر إلى أن اتخاذ القرارا

من الفعاليات الإدراية في نظام تربوي يغلب عليه طابع البيروقراطية ، كما يغلب طابع المركزية على 

أسلوب اتخاذ القرار ، وفي معظم الأحيان يتم ذلك بناءً على التجربة والخبرة ، وما يتوافر من معلومات 

ية المختصة . كما أن الجهود المبذولة لتنمية القيادات التربوية في الميدان لدى القيادات الإدارية المركز

 بحاجة إلى مزيد من التركيز على المهارات القياديّة  المرتبطة بدور المشرف التربوي في قيادة التغيير.

لتغيير ا و يلاحظ أن نتيجة إجابة أفراد العينة عن الفقرات التي  تتعلق باتخاذ قرار التغيير ، وقيادة

في مجال الإشراف جاءت مطابقة لها في مجال الإدارة التربوية ، حيث كانت متوسطة في كلا المجالين ، مما 

يدل على ضرورة تحقيق مزيد من المشاركة في اتخاذ القرارات، وعلى أن المديرين والمشرفين التربويين يمارسون 

 توى المطلوب .بعضاً من المهارات القياديّة ولكنها لاتصل إلى المس

( المشار إليها في )عماد Hoope & Potter 2000وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة هوبر وبوتر)

( ، التي أظهرت إلى أن أبرز مميزات ومهارات قادة التغيير تتمثل في الإنتقال من النمط القيادي 2001الدين،

 التعاون.  النمط التفاعلي المبني على المشاركة و المبني على الرقابة والتوجيه المباشر وإعطاء التعليمات ، إلى

وقد أظهرت النتائج أن إجابات أفراد العينة جاءت منخفضة بشكل عام بنسبة لمكون الرؤية من 

حيث توافر رؤية واضحة لما سيكون عليه الوضع في الجهاز الإشرافي بعد تطبيق التغيير، وإيصالها إلى المعنيين 

 وإقناعهم بها .
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أن تعزى هذه النتائج إلى أنّ التغيير في جهاز الإشراف التربوي ارتبط في معظم الأحيان برؤية ويمكن 

مركزيّة لم تحظ بالتوضيح والتحديد، وإعطاء الوقت الكافي لإقناع المعنيين بالتغيير. يضاف إلى ذلك التسرع 

اف التربوي التكاملي في الإشر في تعميم بعض المشاريع التجديديّة في الإشراف التربوي مثل مشروع النمط 

الذي قامت فكرته على إعطاء دور شامل للمشرف التربوي في المدرسة وليس الاقتصار على الدور الإشرافي 

في مجال التخصص الأكاديمي ، فقد تم تطبيق التغيير دون تجريب الفكرة على نطاق محدود ، لكي يتمكن 

كيز التجريب ، ولكي يتم تلافي السلبيات ونقاط الضعف والتر  المعنيون من تقييمها، وتعديلها وفقاً لنتائج

على الايجابيات التي تُشعر كافة الأطراف بفائدة التغيير ، وتعمل على تقليص ظاهرة المقاومة والاتجاهات 

 السلبية نحو التغيير .

 وقد اتفقت هذه النتائج مع عدد من الدّراسات العربيّة والأجنبية مثل دراسة 

( التي أشارت إلى تباين تصّورات أفراد العينة حول أنموذج إشرافي مكون من عشرة أبعاد 7889ة، )القواسم

( التي أشارت إلى أن الدور التكاملي للمشرف التربوي أشمل من الدور التخصو 2007. ودراسة )الشيخ، 

نظراً  في المدرسةويتطلب إنجاز مهمات أكثر اتساعاً ، وأن المشرفين يتحفظون على موقعهم التنظيمي 

( التي أشارت إلى أن Kotter, 1995لغموض الدور الجديد المطلوب منهم في المدرسة . ودراسة كوتر)

الرؤية الواضحة واتباع خطوات منظمة تساعد في توجيه المعنيين للعمل بفعالية أكثر في أثناء فترة التغيير ، 

 وتسهم في خفض نسبة الأخطاء .

 ئج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الرابع :رابعاً : مناقشة النتا
هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية في درجة إدراك القيادات الإداريّة التربويّة لخصائص التغيير في مجالي 

 الإدارة والإشراف التربوي تعزى إلى متغيرات المسمى الوظيفي والمؤهل والخبرة ؟

 أ. في مجال الإدارة التربويّة :

 الإجابة عن السؤال الرابع في مجال الإدارة التربويّة إلى ما يلي :أشارت نتائج 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر سنوات الخبرة في الوظيفة على درجة إدراك القيادات  -

التربويّة الإداريّة  لخصائص التغيير في مجال الإدارة التربويّة من حيث توافر حاجة إلى التغيير في الأساليب 

 والممارسات الإداريّة ، وقد كان الفرق بين متوسطات إجابات

 أفراد العينة لصالح القيادات الإدارية التربويّة من أصحاب الخبرة في الوظيفة الحاليّة

 سنوات( . 2-7من )
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اً بويمكن تفسير هذه النتيجة بالنظر إلى أن هذه الفئة هم من القيادات الإداريّة التربويّة الحديثة التي غال

ما تتبنى التجديدات وتتعامل مع التغيير من منطلق الإصلاح والتطوير في العمل في ضوء ما لديها من 

خبرات وتجارب سابقة . كما يمكن أن تعزى هذه النتيجة إلى مرور معظم القيادات الإداريةّ من هذه 

ية نحو يهم اتجاهات إيجابلدوتكونت الفئة بخبرات تدريبية على مفاهيم حديثة في الإدارة التربويّة ، 

 التطوير وتقبل التغيير .

كذلك توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية على إدراك القيادات  -

التربويّة لخصائص التغيير في الإدارة ، من حيث قيادة التغيير، والتخطيط للتغيير. وجاءت الفروق في 

 ة لصالح أصحاب الخبرات الطويلةالمتوسطات الحسابيّ 

 سنة فأكثر( في كليهما . 77)

ويمكن تفسير هذه النتائج بالاستعانة بما يراه معظم الباحثين في مجال التغيير مثل واشنتجتون 

( وغيرهم ممن ركزوا على Owens, 1995( وأونز )Washington, Hacker & Hacker, 2000وهاكر )

اث التغيير ، لديها القدرة على التأثير في الآخرين، وتمتلك المهارة والكفاية أهمية توافر قيادة فاعلة لإحد

العمليّة للتفاعل بإيجابية مع ما قد ينتج في أثناء التغيير من تباين في المواقف والآراء ، والعمل على استيعابها 

مارسة اً بطول الخبرة والموالحفاظ على التوازن في العمل . ومثل هذا الإطار النظري في التفكير يزداد نضج

 العمليّة .

كما أن التخطيط يتطلب كفاية معرفيّة بالجوانب الأساسية للتخطيط من حيث الأهداف والوسائل  

والموارد الماليّة ، ويتطلب خبرة علميّة في التدابير والإجراءات التي تتخذ للحفاظ على سير خطة العمل باتجاه 

اً ة في القيادة والتخطيط يزداد عمقمن الكفاية المعرفية والخبرة العمليّ الأهداف . ويفترض أن هذا النوع 

 عند ذوي الخبرات الطويلة .

( التي أظهرت فروقاً ذات دلالة 2002وقد اتفقت هذه النتائج مع دراسة )عماد الدين ، 

 إحصائية لصالح أصحاب الخبرات الطويلة من حيث قيادة التغيير . ودراسة مايلز

(Miles, 1995 التي أشارت إلى أهمية تبني الاستراتيجية العقلانية في التخطيط للتغيير وإعادة صياغة )

 المعرفة وربطها بالأهداف التربويّة .
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر المسمى الوظيفي على درجة إدراك القيادات الإداريّة  -

ق لمشاركة في صناعة قرار التغيير واتخاذه . قد كانت الفرو التربويّة لخصائص للتغيير في الإدارة من حيث ا

 في متوسطات إجابة أفراد العينة لصالح مديري التربية والتعليم .

ويمكن تفسير هذه النتيجة بالنظر إلى أن هذه الفئة من أفراد العينة تمثل الإدارة الوسطى في 

ركزيّة على مستوى الوزارة من جهة وبالإدارة الهيكل التنظيمي ، كونها ذات ارتباط مباشر بالإدارة الم

التنفيذيّة على مستوى المدرسة من جهة ثانية . لذلك فهي معنيّة بما يصدر عن الوزارة من قرارات . ومشاركة 

هذه الفئة في صناعة قرار التغيير واتخاذه تسهم في ترشيد القرار لأنها توفر قاعدة أوسع من المعلومات ، 

ق التعليميّة وظروفها المتباينة وإمكانياتها ومواردها ومدى قدرتها على توفير متطلبات حول أوضاع المناط

 التغيير .

كما يمكن تفسير هذه النتيجة بملاحظة أن معظم مديري التربية والتعليم اجتازوا برنامج تدريب  

ر ، واتخاذه ة في صنع القراالإدارة العليا للقيادات التربوية الذي يركز ضمن فعالياته ، على الخطوات العلميّ 

 بناءً على فهم ظروف من يتأثرون به .

 ( ودراسة جاستيز2002( و)عاشور، 7889وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )الخطيب، 

(Justiz, 1985 وكلها أكدت على أهميّة المشاركة والديمقراطية في اتخاذ القرارات ، وأن الديمقراطيّة )

 زام العاملين بما يترتب عليها من تغييرات .والتشاركيّة تسهم في كسب الت

كذلك توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر المسمى الوظيفي على درجة إدراك القيادات الإداريةّ  -

التربويّة لخصائص التغيير من حيث ، توفير مصادر الدعم وتقديم التسهيلات وكان الفرق في المتوسطات 

 رس الثانويّة .الحسابيّة لصالح مديري المدا

ولتفسير هذه النتيجة يمكن القول إنّ هذه الفئة معنيّة مباشرة بتطبيق التجديدات التربويّة وما يترتب 

عليها من تغيير في أساليب العمل ، فالمدرسة هي الجهة المطالبة بالتغيير وباستثمار مواردها وإمكاناتها 

زيز أن تتجاوز واقعها دون أن تحظى بالدعم اللازم ، لتعلتحقيق ذلك ولكنها لا تستطيع في كثير من الأحيان 

 قدرتها على التطوير وبخاصة بعد تبني وزارة التربية والتعليم لمفهوم المدرسة وحدة أساسيّة للتطوير. 

( التي أظهرت ضرورة توفير 7882وتتفق هذه النتيجة مع عدد من الدّراسات التربويّة مثل )حداد ، 

( التي أظهرت Miles, 1993لتمكين المدرسة من إحداث التغيير المطلوب . ودراسة مايلز)الإمكانات اللازمة، 

اث وماكر أن الدعم المستمر من قبل القادة التربويين للمدرسة ، من عوامل نجاح  التغيير وانتشاره . 

(McGrath, 2001التي أظهرت أن نقص الموارد يحد من قدرة مديري المدارس على قيادة التغيير ).  
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وأشارت نتائج الإجابة عن السؤال الرابع إلى أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر المؤهل 
العلمي على درجة إدراك القيادات التربويّة لخصائص التغيير في مجال الإدارة من حيث التخطيط للتغيير 

علمي أفراد العينة من حملة المؤهل الفي الإدارة التربويّة ، وكانت الفروق في المتوسطات الحسابيّة لصالح 
 أقل من ماجستير. 

ويمكن تفسير هذه النتيجة بالنظر إلى أن معظم أفراد عينة الدراسة هم من فئة حملة المؤهل العلمي )أقل 

من ماجستير( ، ومعظم أفراد هذه الفئة هم من مديري المدارس الثانوية الذين شاركوا في برنامج تدريبي 

لمدرسة لقيادة التغيير . وقد ركزت هذه الفعاليات والأنشطة في هذا البرنامج على مهارات لإعداد مدير ا

التخطيط ، وتنمية مهارات مدير المدرسة في إعداد الخطة التطويرية الإجرائية ومتابعتها وتقويمها . وتتفق 

مديري المدارس كانت  ( التي أظهرت أن اتجاهات أفراد العينة عند7889هذه النتيجة مع دراسة )دقامسة، 

( التي أظهرت أن التدريب على إعداد الخطة 2002أعلى منها عند المشرفين التربويين . ودراسة )عماد الدين، 

 التطويرية للمدرسة من نقاط القوة في برنامج تدريب المديرين .

نة وكذلك توجد فروق ذات دلالة إحصائية لأثر المؤهل العلمي على درجة إدراك أفراد العي 

لخصائص التغيير في مجال الإدارة التربويّة من حيث قيادة التغيير ، وقد كان الفرق لصالح حملة 

 المؤهل العلمي ماجستير فأعلى.

ويمكن أن يعزى تفوق أصحاب المؤهلات العلميّة )ماجستير فأعلى( من حيث قيادة التغيير إلى ما  

 في مجال الدّراسات التربويّة . وذلك بحكم التخصصاكتسبته هذه الفئة من عمق أكاديمي ومسلكي وبخاصة 

 العلمي والمهني .

( حول أثر برنامج الدكتوراة في القيادة التربويّة على Cook, 2000وتتفق هذه النتائج مع دّراسة كوك ) 

 تطوير كفاءة العاملين في قيادة التغيير .

ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر أي من  كما اظهرت نتائج الإجابة عن السؤال الرابع عدم وجود فروق -

متغيرات الدراسة على درجة إدراك القيادات التربويّة لخصائص التغيير في مجال الإدارة التربويّة من 

 حيث ، رؤية التغيير ، وإدارة التغيير .
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ن أن كويمكن أن تعزى هذه النتيجة إلى الغموض أو عدم إيصال رؤية التغيير إلى المعنيين بوضوح كما يم

تعزى إلى كثرة التغيير في الهيكل التنظيمي ضمن فترات زمنية متقاربة ، على حساب الاستمرارية 

والمؤسسيّة في العمل . مما عرضّ خطط التطوير التربوي لكثير من الرؤى والاجتهادات التي يغلب عليها 

 الطابع الفردي في معظم الحالات.

 في مجال الاشراف التربوي : .ب

 ائج الإجابة عن السؤال الرابع في مجال الإشراف التربوّي مايلي :أظهرت نت

توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر سنوات الخبرة في الوظيفة الحاليّة على درجة إدراك  -

القيادات الإداريّة التربويّة لخصائص التغيير في مجال الإشراف التربوي ، وذلك من حيث المكونات التالية 

ة إلى التغيير في جهاز الإشراف التربوي وأساليب وممارسات المشرفين . وقد كانت الفروق في : الحاج

 ( سنوات .2-7المتوسطات الحسابيّة لإجابات أفراد العينة لصالح فئة الخبرة من )

ويمكن أن تعدّ هذه النتيجة مؤشراً وأضحاً على أن القيادات التربوية الجديدة تعترف بالحاجة إلى 

ير في الإشراف التربوي ، وعلى أنها أكثر تقبلاً للتغيير من أصحاب الخبرة الأطول. كما يمكن تفسير التغي

هذه النتائج بالنظر إلى أن معظم أفراد هذه الفئة قد اجتازوا برامج تدريبيّة تركز على مفاهيم حديثة 

قليديّة أثر أساليب إشرافيّة ت في الإشراف التربوي . وربما يكون لخبراتهم السابقة في ما مورس عليهم من

 في شعورهم بعدم الرضا والاعتراف بالحاجة إلى التغيير .

كما يلاحظ تطابق نتيجة إجابات أفراد العينة على الحاجة إلى التغيير في مجال الإشراف مع إجاباتهم 

( في كليهما 2-7على هذا المكون نفسه في مجال الإدارة التربويّة حيث كانت الفروق لصالح فئة الخبرة )

. 

كذلك توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر سنوات الخبرة على درجة إدراك القيادات التربويّة  -

لخصائص التغيير  في مجال الإشراف من حيث ، قيادة التغيير ، وكانت الفروق في المتوسطات الحسابية 

 سنة وأكثر( .77لصالح فئة الخبرة الطويلة )

النتيجة في الإشراف تتفق مع مثيلتها في الإدارة التربويّة ، مما يدل على نوع من ويلاحظ أن هذه 

الاتساق في نظرة القيادات التربويّة ذوي الخبرات الطويلة إلى أن التغيير التربوي يتطلب قيادة فاعلة 

 ومؤثرة سواءٌ أكان التغيير المنشود في مجال الإدارة أم في مجال الإشراف .
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(التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية 2002النتيجة مع دراسة )عماد الدين ، وتتفق هذه  
 لصالح أصحاب الخبرة الطويلة بين متوسطات إجاباتهم على قيادة التغيير بجميع أبعادها .

كما أظهرت نتائج إجابة السؤال الرابع وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إلى أثر المسمى 

ة إدراك القيادات التربويّة لخصائص التغيير في مجال الإشراف التربوي من حيث ، الوظيفي على درج

الحاجة إلى التغيير في الإشراف التربوي ، وإدراة التغيير بما يضمن تحقيق أهدافه ، والمشاركة في اتخاذ 

ي التربية ر قرار التغيير . وقد كانت الفروق في المتوسطات الحسابيّة لإجابة أفراد العينة لصالح مدي

 والتعليم في جميع مكونات التغيير المذكورة . 

ولتفسير هذه النتيجة يمكن الاستعانه بالمفهوم السائد للدور الإشرافي في الأردن إذ ينظر إلى المشرف 

التربوي على أنه "الذراع الفنيّة لمدير التربية والتعليم في الميدان" ومن الضروري العمل على تفعيل 

سين التعليم . وربما كان مديرو التربية والتعليم ممن يؤيدون هذا المفهوم، ويؤكدون دورها في تح

أهميّة تطوير الأساليب والممارسات الإشرافية والعمل على تحسين العلاقة التفاعليّة بين المشرف التربوي 

 ه الأهداف . هذوالمعلم ، بحيث تقوم على الزمالة والثقة والتعاون وذلك عبر برامج تدريبيّة تركز على

أما بالنسبة لإتخاذ قرار التغيير فقد اتفقت النتيجة في مجال الإشراف التربوي مع مثيلتها في الإدارة 

التربويّة وجاءت لصالح مديري التربية والتعليم في كلا المجالين ، وربما يكون ذلك عائداً إلى أهمية المشاركة 

بية والتعليم ، في كل  ما يخص الميدان التعليمي من تغييرات في اتخاذ القرارات من وجهة نظر مديري التر 

نظراً لصلتهم المباشرة بهذا الميدان ومعرفتهم بظروف مناطقهم التعليميّة وردود افعال العاملين فيها ، ومدى 

 قابليّة التغيير التربوي للتطبيق .

( وماكراث 2007)الشيخ ،  ( و7882(و )منصور ، 7882وقد اتفقت هذه النتائج مع دراسة)دّواني ، 

(McGrath, 2001 التي أشارت إلى أن مديري التعليم العام يدركون أدوارهم في التغيير والإصلاح التربوي )

، وهم قادرون على تقديم التوصيات المناسبة للإدارة المركزيّة بخصوص ذلك . ودراسة هوبر وبوتر 

(Hooper & Potter, 2000 التي أظهر2002الدين،( المشار إليها في )عماد )  إلى أهمية الدور الإداري  في

 إنجاح التغيير .



www.manaraa.com

 

 

صائص التغيير في مجال الإشراف أما من حيث أثر المؤهل العلمي على درجة إدراك القيادات التربويّة لخ
 التربوي فقد تبين ما يلي :

توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر المؤهل العلمي على إدراك خصائص التغيير في الإشراف  

التربوي من حيث ، إدارة التغيير ودورها في توزيع المهام والأدوار ، وتهيئة مناخ ملائم وبيئة داعمة 

الفرق في المتوسطات الحسابيّة لإجابات أفراد العينّة لصالح حملة درجة  للتجديدات . وقد كان

 الماجستير فأعلى .

ويمكن تفسير هذه النتيجة بالنظر إلى أنّ معظم أفراد العينة ممن يحملون درجة الماجستير فأعلى، 

ن ذه الفئة ملديهم مؤهل تربوي إلى جانب المؤهل الأكاديمي. وبخاصة المشرفون التربويون ، كما أن ه

المشرفين اجتازت برامج تأهيل وتدريب تشتمل على المهارات اللازمة لتفعيل دور المشرف التربوي في العمليّة 

 التعليميّة ، ودور إدارة التغيير في تهيئة الظروف المناسبة لذلك .

 ,Garcia, Tamara & Barbosa Jamilehوقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة غارسيا وباربوسا )

( التي أشارت إلى أن التغيير علميّة معقدّة وتتطلب إدارة واعّية وفق إطار عمل محدّد ، ودراسة هوبر 2000

( التي أظهرت أن التغيير يتم وفق 2002( المشار إليها في )عماد الدين، Hooper & Potter, 2000وبوتر )

 ه .قويم لضبط التغيير وتحقيق أهدافمراحل منظمة وأن إدارة التغيير معنيّة بالتخطيط والمتابعة والت

( التي أشارت إلى عدم وجود فروق 2002بينما اختلفت هذه النتيجة مع دراسة )عماد الدين، 

ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر المؤهل العلمي على استجابات أفراد العينة فيما يتعلق بتصوّراتهم لأبعاد 

 قيادة التغيير .

ن من مرّوا ببرنامج تدريب مدير المدرسة لقيادة التغيير ، شاركوا في ويمكن تفسير هذا الاختلاف بأ 

 جميع الفعاليات ، وتعرضّوا للأساليب والأنشطة التدريبيّة نفسها بغض النظر عن مؤهلاتهم العلميّة .

كما أظهرت نتائج الإجابة عن السؤال الرابع عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر أي 

غيرات الدّراسة على درجة إدراك أفراد العينة لخصائص التغيير من حيث ، وجود رؤية واضحة متغير من مت

 لما سيكون عليه الوضع في الإشراف بعد التغيير ، ومن حيث التخطيط للتغيير.
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ويمكن تفسير هذه النتيجة بالاستعانة بنتائج بعض الدّراسات التقويميّة لبعض التجارب التربويّة في تطوير 

( حول النمط التكاملي في الإشراف التربوي التي أشارت إلى الغموض 2007شراف ومنها دراسة )الشيخ ، الإ 

 والتباين الواسع بين أفراد عينة الدّراسة في فهمهم للدور التكاملي في للمشرف التربوي .

ثر لأي من م وجود أ ويلاحظ أن هذه النتيجة في الإشراف تتفق مع مثيلتها في الإدارة التربويّة من حيث عد

متغيرات الدّراسة على خصائص التغيير في الرؤية أو في الصورة النهائية لوضع الجهاز الإداري أو الإشرافي بعد 

 التغيير .

أما بالنسبة لخلاصة نتائج الإجابة عن السؤال الرابع ، فقد تبيّن وجود فروق ذات دلالة إحصائية 

القيادات الإداريّة التربويّة لخصائص التغيير من حيث جميع مكونات لأثر المسمى الوظيفي على درجة إدراك 

عمليّة التغيير وعناصرها الرئيسة . وكانت الفروق في المتوسطات الحسابيّة لإجابات أفراد العينّة لصالح 

 مديري التربية والتعليم في كل من مجالي الإدارة والإشراف التربوي .

هميّة الموقع القيادي والإداري لمديري التربيّة ودورهم الرئيس في ويمكن ن تعزى هذه النتيجة إلى أ 

 ,Fullanتبني التغيير وتنفيذ التجديدات ومتابعتها . كما يمكن تفسير هذه النتيجة بالاستعانة برأي فولان )

( المتعلقة بأوضاع التغيير وردود فعل العاملين حسب موقعهم من حيث السلطة الوظيفية ، وعلاقة 1982

لك بالجهود المبذولة . فقد نظر إلى مديري التربية والتعليم على أنهم في موقع سلطة ، وأنهم ممن ذ

يستجيبون للتغيير أو يتعاملون معه ، وقد يكون لديهم مواقف وافتراضات حول عمليّة التغيير تختلف 

ظراً لدورها قفها بعين الاعتبار نأحياناً عن المخططين المركزيين للتغيير . مما يدعو إلى أخذ رأي هذه الفئة ومو 

 المؤثر في إنجاح التغيير سواءٌ أكان ذلك في مجال الإدارة أو في مجال الإشراف التربوي .

 الاستنتاجات :

لقد أظهرت نتائج الدّراسة في جميع مراحلها ، أن التغيير في مجال الإدارة التربوية والإشراف التربوي 

لتطوير أساليب العمل والممارسات الإداريّة والإشرافية ، استجابة للمفاهيم  كان نابعاً من وجود حاجة فعليّة

 الحديثة في النظم التربويّة .

وحتى عام  7891وقد عبرت الأدبيات التربويّة المتعلقة بالتطوير التربوي في جميع المراحل منذ عام 

وصيات الخطط الإجرائية لتنفيذ الت عن نظرة مستقبلية بالغة الطموح، ووضعت لهذه الغاية كثيراً من 2002

التي انبثقت عن المؤتمرات والندوات في كل مرحلة تطويريّة . كما تم توفير كثير من مصادر الدعم المادي 

 والخبرات الإستشارية 
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من خلال الإتفاقيات التي عقدت مع منظمات عربية ودوليّة. ويمكن لمن يتفحص خصائص التغيير في 

 شراف التربوي في سياق هذه الدّراسة، أن يتوصل إلى الاستنتاجات  التالية :مجالي الإدارة والإ 

التركيز على رفع كفاية المديرين والمشرفين التربويين المهنية من خلال برامج التدريب والتأهيل في  

في تأسيس قاعدة مناسبة لإحداث التغيير وتحسين الممارسات  -إلى حدٍ ما-أثناء الخدمة، مما أسهم 

 لإدارية والإشرافية . ا

ي والمهني في تحسين المستوى العلم -إلى حدٍ ما-تطوير معايير اختيار المشرفين التربويين، مما أسهم  

 للعاملين في هذا الجهاز ، وتعزيز قدرتهم على القيام بدورهم المطلوب في قيادة التغيير .

داً من المعيقات التي أثرت سلباً على وعلى الرغم من أهمية ما تحقق من انجازات، إلاّ أن هنالك عد

 تحقيق الأهداف المنشودة من التغيير التربوي في كل من الإدارة التربوية والإشراف التربوي ، منها :

يلاحظ إن المظهر الأكثر وضوحاً للتطوير التربوي في مجال الإدارة التربويّة يتمثل في التغيير في الهيكل  

حدات الإداريّة على مستوى الإدارة العليا في مركز الوزارة والمديريات التنظيمي ، وإعادة تشكيل الو 

في المناطق التعليمية . وكانت الأهداف المعلنة للتغيير في التنظيم الإداري تركز على تعزيز 

اللامركزية، والتوسع في تفويض الصلاحيات ، وهو الأمر الذي أظهرت نتائج الدراسة أنه لم يتحقق 

طلوب ، مما يتطلب من المعنيين دراسة تقويمية لمعرفة الأسباب والمعيقات ، والعمل على النحو الم

على إزالتها ، ويبدو أن التدريب على مهارات ممارسة اللامركزية وأصول العمل بالصلاحيات 

 المفوّضة لم يكن كافياً . 

تم إنشاء  7898عام  التسرع في اتخاذ القرارات والرجوع عنها ضمن فترة زمنية قصيرة أيضاً . ففي 

، وتحولت عمليّة التأهيل التربوي في أثناء 7882كليّة تأهيل المعلمين، ثم لم تلبث أن ألُغيت عام 

الخدمة إلى الجامعات الأردنية. ومهما كانت مسوّغات هذا التغيير فإنه مؤشر على التسرع في اتخاذ 

 هد والوقت .القرارات دون دراسة كافية مما يترتب عليه هدر للمال والج

وكذلك يمكن القول أن التسرع في تطبيق المنحى التكاملي في الإشراف التربوي قبل تحقق درجة  

كافية من الفهم والاقتناع ، أدى إلى اختلاف مواقف المشرفين ومديري المدارس من هذا المشروع ، 

 وضعه بوي إلىثم لم يلبث أن توقف العمل به قبل مضّي عامين على تطبيقه وعاد الإشراف التر 

 التقليدي .
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عدم توافر استراتيجيّة واضحة ومحدّدة في التخطيط للتغيير، بحيث تؤدي إلى تحوّل فعلي في المفاهيم 

 والأفكار السائدة والممارسات الإداريّة والإشرافيّة، أو تعمل على تأسيس ثقافة تنظيمية داعمة .

يّة الجيدة وإعدادها وتدريبها للقيام بدور الحاجة ما زالت موجودة لاستقطاب الكفاءات القياد 

 فاعل ومؤثر لإنجاح التغيير .

 التوصيات :
أظهرت نتائج الدراسة عدم توافر رؤية محددة وواضحة لما سيكون عليه الوضع بعد تنفيذ التغيير في  -7

ث يمجالي الإدارة والإشراف التربوي ، من حيث دور كل من المشرف التربوي ومدير المدرسة ، ومن ح

 تحقيق التكامل والتنسيق بين المهام الإدارية والفنية لكل منهما. 

ولهذا توصي الباحثة بضرورة تكوين رؤية واضحة لما سيكون عليه الوضع بعد تطبيق التغيير في مجال 

ل مالإدارة التربوية والإشراف التربوي . وضرورة إيصال هذه الرؤية إلى جميع المعنيين ، بتركيز وإيجاز ، والع

على استمالتهم وكسب تأييدهم والتزامهم . وكذلك الحرص على تجريب فكرة التغيير على نطاق محدود 

 قبل تعميمها. 

جاء مستوى تقدير إجابات أفراد عينة الدراسة بالنسبة لمكون اتخاذ قرار التغيير بدرجة متوسطة .  -2

يير واتخاذه في عملية صنع قرار التغ ولهذا توصي الباحثة بضرورة تعزيز اسلوب الديموقراطية بالمشاركة

 . 

كما جاء مستوى تقدير إجابات أفراد العينة بدرجة متوسطة من حيث، التخطيط للتغيير في مجال  -1

الإدارة التربوّية ، بناءً على استراتيجية مناسبة. ولهذا توصي الباحثة بضررة اتباع استراتجية واضحة 

يير يارية لإعادة التثقيف . وتأسيس ثقافة داعمة لأهداف التغومناسبة للتخطيط مثل الاستراتيجية المع

 . 

أظهر ملخص نتائج الدّراسة أن مستوى تقدير إجابات أفراد العينة على جميع مكونات التغيير التربوي  -2

في مجال الإدارة والإشراف التربوي كان متوسطاً ، ولهذا توصي الباحثة بضرورة مراعاة توافر جميع 

يتطلبها التغيير وما يتصل بها من إجراءات لضمان تحقيق الأهداف ، والحدّ من المشكلات  المكونات التي

 التي يمكن أن تواجه التطبيق .

تقترح الباحثة إجراء مزيد من الدراسات والبحوث حول موضوع التغيير التربوي تتناول جوانب أخرى  -2

من التجارب العربية والعالمية الناجحة من جوانب النظام التربوي في الأردن، والعمل على الاستفادة 

 في هذا المجال .
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. 7888السنة التاسعة ، اكتوبر  17عدد  مجلة التربية،  التربوي : نماذج من بعض الدول. دراسة مكتبية
 دولة الكويت، مركز البحوث التربويّة والمناهج .

 ( . 7882منصـــور ، محمد رشـــيد . ) فـين ومديري المدارس الثانويّة في عمان اتجاهات المعلمين والمشرــ
 . معة الأردنية . عمانرسالة ماجستير غير منشورة . الجاالكبرى نحو برامج خطة التطوير التربوي، 

 ( . ــتقبل ، 2000المنظمة العربيّة للتربية والثقافة والعلوم ، إدارة برامج التربية المؤتمر ( . مدرســة المس
 ، دمشق . 2000تموز  10-28الثاني لوزراء التربية والتعليم والمعارف العرب 
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ز . القاهرة ، مرك يح لإدارة الجودة الشاملةالتغيير الثقافي : الأساس الصح( . 7880النعماني ، عبد الفتاح . )
 الخبرات المهنية للإدراة .

 ( . 7892هاشـم ، زكي محمود . )ون . عمان كان دراسة في التطوير التنظيمي . اجتماع خبراء في التطوير
 . 7892الأول 

 ( .ــام ــوس ، ابتس  . تربويتقويم فعالية برنامج تطوير الاشراف ال( . 7882الوهر ، محمود طاهر والقس
 دراسة مقدمة لمؤتمر تقويم علميّة التطوير التربوي ، جامعة اليرموك .

 (. 7881الوهر ، محمود طاهر والقسوس ، ابتسام والعقيل ، ممدوح ، ) برنامج تطوير الإشراف التربوي
 الأردن ، وزراة التربية والتعليم ، مديرية تدريب المعلمين وتأهيلهم . ، 

 ـــيات المؤتمر الوطني الأول ( . 7891م . )وزارة التربية والتعلي خطة العمل والإجراءات التنفيذية لتوص
 . للتطوير التربوي

 ( . 7899وزارة التربية والتعليم . )مجلة رسالة 7891أيلول  1-1المؤتمر الوطني الأوّل للتطوير التربوي .
 آب. 28المعلم ، بديل العددين الثالث والرابع ، المجلد 

  رسالة المعلم. 7882نيسان  70-8عدد خاص بندوة التطوير التربوي ( . 7882والتعليم . )وزارة التربية 
 .7882حزيران  12مجلد  2، عدد 

 ( 7882وزارة التربية والتعليم ، )الأردن ،  ،دراسـة تحليلية للخلاصات الشهرية لعمل المشرفين التربويين
 وزارة التربية والتعليم ، قسم الإشراف التربوي .

 ــف التربوي ، ( ، 7881رة التربية والتعليم )وزا ورقة عمل قدمت إلى لجنة التخطيط تفعيل دور المشرـ
 /المديرية العامة للتأهيل والتدريب التربوي.72/8التربوي بتاريخ 

 ( 7888وزراة التربية والتعليم ، )ــية في وزارة التربية والتعليم لإدارة أ ــس ــوع تطوير الكفاءة المؤس مشر
 ،المديرية العامة للتأهيل والتدريب التربوي. بوية الخدمات التر 

 ( . 7888وزارة التربيـة والتعليم . )لثقافي ، المركز ا التقرير الختامي . المؤتمر الوطني للتطوير التربويب
 ، عمان . 7888كانون الأوّل  1-1الملكي 

 ( . 2002وزارة التربية والتعليم )دليل الإشِراف التربوي . 

 مشرــوع مبارك القومي انجازات التعليم ( . 7881ة والتعليم في جمهورية مصرــ العربية . )وزارة التربي
 . في عامين

 ( . 7881اليونسكو . )تقرير اللجنة الدوليّة المعنية بالتربية للقرن الحادي  التعليم ذلك الكنز المكنون .
 مركز الكتاب الأردني .، والعشرين ،عمان
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قالملاح  

 (7ملحق )
 

 ………………………………………………………………… الاستاذ / الدكتور
 

 تحية طيبة،،،
تتصل الاستبانة المرفقة بدراسة تقوم بها الباحثة لغاية الحصول على درجة الدكتوارة في الإدارة التربوّية ، 

لأردن في الفترة ادراسة نقدية تحليلية لخصائص التغيير في مجال الادارة والاشراف التربوي في وهي بعنوان : 
دراسة تسعى الومدى إدراك القيادات الادارية التربوية لها / بناء انموذج للتطوير .  2002-7891ما بين عامي 

إلى الكشف عن خصائص التغيير التربوّي في مجالي الإدارة والإشراف التربوّي في ضوء تجربة التطوير التربوي 
ما تهدف إلى تصميم أنموذج مقترح للتطوير بناءً على ما تسفر عنه في الأردن في أثناء الفترة المذكورة ، ك

 الدّراسة من نتائج .
عدت الاستبانة المرفقة بصورة أوّلية ، وتأمل الباحثة من حضرتكم ، بحكم معرفتكم  ًٌ لقد أُ

يث حوخبرتكم التربوّية في ميدان البحث العلمي ، أن تتكرموا بقراءة الاستبانة والحكم على فقراتها من 
 إشارة لقياسة وذلك بوضع وضوحها وشموليتها وملاءمتها لقياس ما وضعت

تحت الحكم الذي ترونه مناسباً من وجهة نظركم . كما ترجو الباحثة من حضرتكم التكرم بإبداء  (×)
 رأيكم أو ملحوظاتكم سواءً أكانت  بالتعديل أو الحذف أو الإضافة في الأماكن المخصصة لذلك .

لشكر والتقدير على تعاونكم الصادق وجهدكم المخلص في تشجيع البحث العلمي ولكم وافر ا
 ودعمه، وفي خدمة العمليّة التربوّية .

 الباحثة
 ابتسام القسوس

 جامعة عمان العربية للدراسات العليا
 الأردن –عمان 
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 تعريف موجز بالمقصود من التغيير التربوّي والعناصر الرئيسة المؤثرة في خصائصه
يقصد بالتغيير كلّ ما أحدثته وزارة التربية والتعليم في الأردن من تجديدات في  : التغيير التربوي -7

-7891مجالي الإدارة والإشراف التربوي سواءٌ أكانت بالإلغاء أو التعديل أو الأستحداث في أثناء الفترة الزمنية 
2002  . 

دوار وما يتصل بها من أنظمة وتشريعات ، وقد يتناول قد يتناول هذا التغيير الهيكل التنظيمي والمهام والأ 
العمليات والإجراءات أو الجوانب السلوكيّة  ، كما قد يحدث بشكل سريع أو بشكل تدريجي . وقد يكون 

 مخططاً بشكل جيد لتحقيق أهداف محددّة وواضحة وقد لا يكون كذلك ، مما يؤثر على نتائجه .
 : غييرالعناصر المؤثرة في خصائص الت -2

: قد تتولد الحاجة إلى التغيير من شعور عام بعدم الرضا عن الوضع  الحاجة إلى التغيير 
ًً لوجود مشكلة في العملية الإدراية أو الإشرافية ، وعندئذ يتمركز التغيير  ًً الراهن نتيجةً

المشكلة لإيجاد حلّ مناسب لها . وقد ينطلق إلى جوانب أخرى ذُات علاقة . تلك حول 
د تتولد الحاجة إلى التغيير لمواكبة التطور نتيجة لأسباب وعوامل في البيئة الخارجية كما ٌق

 أو لأهداف ومسوّغات تتعلق بتحسين الاداء وظروف العمل .

: تعبر الرؤية عن الصورة النهائية التي سوف يكون عليها الوضع بعد تنفيذ التغيير،  الرؤية 
 ميع المعنيين والمتأثرين بالتغيير .بحيث تكون هذه الصورة واضحة ومقروءة لج

القيادة تبتكر الرؤية أو تتبناها و تعبر عنها بوضوح وإيجاز وثؤثر على الآخرين  القيادة : 
 لإثارة أهتمامهم وإقناعهم وكسب التزامهم بها ودعمهم لها .

فر و : التغيير المخطط يركز على الهدفيّة ويحدّد الأساليب والإجراءات وي التخطيط للتغيير 
 البدائل المناسبة ويحرص على وضع معايير ومؤشرات تساعد في تقويم النتائج .

: تشمل إدارة التغيير منظومة متكاملة من المهام والواجبات وتكون معنية  إدارة التغيير 
بتحليل عملية التغيير وجمع المعلومات واتخاذ القرارات وتوفير مناخ ملائم داعم للتغيير، 

 بتوزيع الأدوار وإعداد العاملين وتدريبهم .كما أنها معنية 

: يشمل هذا العنصر توفير مصادر دعم مناسبة وإيجاد قوانين تقديم الدعم والتسهيلات  
وأنظمة وتشريعات داعمة للوضع الجديد وبرنامج إعلامي توعوي .كما يشمل توفير 

 مايتطلبه التغيير من خبرات إستشارية مساندة داخلية أو خارجية .
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 (1ملحق رقم )
ة لخصائص التغيير في مجالي الإدارة والإشِراف التربوي في استبانة تقدير درجة إدراك القيادات ا ًّ لإداريّ

 (2002-7891الفترة )
 الأخ الزميل / الأخت الزميلة / العاملون في وزارة التربية والتعليم

 تحية طيبة وبعد،،، 
راة و فإن الاستبانة المرفقة تتعلق بدراسة ميدانية تقوم بها الباحثة لغايات الحصول على درجة الدّكت 

هو الكشف عن خصائص التغيير التربوي في مجالي في الإدارة التربوّية . الغرض الرئيس من هذه الدّراسة 
ي من وجهة نظر القيادات التربوّية ، وذلك في ضوء تجربة التطوير التربو  الإدراة والإشراف التربويين في الأردن

كما .  2002ما تلاه من مراحل تطويرية حتى عام و  7891منذ أنعقاد المؤتمر الأوّل للتطوير التربوي عام 
 إلى بناء أنموذج للتطوير في ضوء ما تسفر عنه من نتائج . تهدف هذه الدّراسة

وترجو الباحثة من حضراتكم التكرمّ بالإطلاع على التعريف الموجز بالمقصود من التغيير التربوّي ،  
ليها  مجالي الإدراة والإشراف التربوي التي تشتمل عوبكل عنصر من العناصر المؤثرة في خصائص التغيير في

( تحت الدرجة التي ترونها مناسبة من ×الاستبانة ، ومن ثمّ الإجابة عن كل فقرة من فقراتها بوضع إشارة )
 درجات سلم الإجابة متوخياً كل ما أعهده فيكم من دقة وموضوعية خدمة لإغراض البحث العلمي .

 لتعاونكم الصادق مع وافر الشكر والتقدير
 الباحثة

 ابتسام القسوس
جامعة عمان العربية للدارسات 

 العليا
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 تعريف موجز بالمقصود من التغيير التربوّي والعناصر الرئيسة المؤثرة في خصائصه .
يقصد بالتغيير كلّ ما أحدثته وزارة التربية والتعليم في الأردن من تجديدات في  : التغيير التربوي -7

-7891دارة والإشراف التربوي سواءٌ أكانت بالإلغاء أو التعديل أو الأستحداث في أثناء الفترة الزمنية مجالي الإ 
2002  . 

قد يتناول هذا التغيير الهيكل التنظيمي والمهام والأدوار وما يتصل بها من أنظمة وتشريعات ، وقد يتناول 
حدث بشكل سريع أو بشكل تدريجي . وقد يكون العمليات والإجراءات أو الجوانب السلوكيّة  ، كما قد ي

 مخططاً بشكل جيد لتحقيق أهداف محددّة وواضحة وقد لا يكون كذلك ، مما يؤثر على نتائجه .
 
 : المكونات العناصر المؤثرة في خصائص التغيير -2
ًً لراهن ن: قد تتولد الحاجة إلى التغيير من شعور عام بعدم الرضا عن الوضع ا الحاجة إلى التغيير - ًً تيجةً

اد حلّ مناسب المشكلة لإيجتلك لوجود مشكلة في العملية الإدراية أو الإشرافية ، وعندئذ يتمركز التغيير حول 
لها . وقد ينطلق إلى جوانب أخرى ذُات علاقة . كما ٌقد تتولد الحاجة إلى التغيير لمواكبة التطور نتيجة 

 ف ومسوّغات تتعلق بتحسين الاداء وظروف العمل .لأسباب وعوامل في البيئة الخارجية أو لأهدا
: تعبر الرؤية عن الصورة النهائية التي سوف يكون عليها الوضع بعد تنفيذ التغيير، بحيث تكون  الرؤية -

 هذه الصورة واضحة ومقروءة لجميع المعنيين والمتأثرين بالتغيير .
مهم نها بوضوح وإيجاز وثؤثر على الآخرين لإثارة أهتماالقيادة تبتكر الرؤية أو تتبناها و تعبر ع القيادة : -

 وإقناعهم وكسب التزامهم بها ودعمهم لها .
: التغيير المخطط يركز على الهدفيّة ويحدّد الأساليب والإجراءات ويوفر البدائل المناسبة  التخطيط للتغيير -

 ويحرص على وضع معايير ومؤشرات تساعد في تقويم النتائج .
: تشمل إدارة التغيير منظومة متكاملة من المهام والواجبات وتكون معنية بتحليل عملية  التغييرإدارة  -

التغيير وجمع المعلومات واتخاذ القرارات وتوفير مناخ ملائم داعم للتغيير، كما أنها معنية بتوزيع الأدوار 
 وإعداد العاملين وتدريبهم .

نصر توفير مصادر دعم مناسبة وإيجاد قوانين وأنظمة : يشمل هذا العتقديم الدعم والتسهيلات  -
وتشريعات داعمة للوضع الجديد وبرنامج إعلامي توعوي .كما يشمل توفير مايتطلبه التغيير من خبرات 

 إستشارية مساندة داخلية أو خارجية .
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 معلومات عامة :
 

 نطبق على وضعكم .( مقابل الحالة التي ت ×أرجو التكرم بتعبئة البيانات الآتية بوضع ) 
 
 )      (    مدير تربية وتعليم -  الوظيفة   : -7
 )      (   رئيس /رئيسة قسم اشراف تربوي -
 )      (    مشرف /مشرفة تربويّة -
 )      (   مدير/مديرة مدرسة ثانويّة  -
 
 )      (   بكالوريوس                    - : المؤهل العلمي -2

 )      (  بلوم في التربية      بكالوريوس ود -
 )      (  ماجستير                            -
 )      (  دكتوراة                             -
 

 سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية : -1
 )      (  سنوات   7-2  -
 )      (   سنوات1-70  -
 سنوات  )      (70أكثر من   -
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 لمؤثرة في خصائص التغيير في مجالي الإدارة والإشراف التربويالمكونات ا

 ـرةـالفق الرقم

 سلم الإجابة
2 2 1 2 7 

أوافق 
بدرجة 
عالية 
 جداً 

أوافق 
بدرجة 
 عالية

أوافق 
بدرجة  
 متوسطة

أوافق 
بدرجة 
 قليلة

لا 
 أوافق

 
7 

 المكون الأول : الحاجة إلى التغييرنتجت عن : 
اري في وزارة التربية والتعليم كانت غير أن أوضاع لجهاز الاد

 مقبولة.

     

      وجود مشكلات داخلية في الهيكل التنظيمي للوزارة. 2

1 
أنّ التغيير في الهيكل التنظيمي لوزارة التربية والتعليم كان 

 استجابة لمفاهيم حديثة في الإدارة التربوّية .
     

2 
يم حدثَ ت التربية والتعلالتغيير في الهيكل التنظيمي لمديريا

 نتيجة للتغيير في مركز الوزارة .
     

2 
أن التغيير في المسميات الإدارية على مستوى المدرسة كان 

 استجابة لمفهوم المدرسة وحدة أساسية للتطوير .
     

      قصور الجهاز الإشرافي في تحسين العملية التربوّية . 1

1 
التربوّي كان استجابة لحاجة   أنّ التغيير في جهاز الإشراف

 تطويرية لمواكبة التجديدات التربوّية .
     

9 
ضرورة تغعيل الدور القيادي للمشرف التربوي في تحسين 

 العملية التربوية 
     

 
8 

 المكون الثاني : اتخاذ قرارالتغيير تم بناءً على :
 دراسة تقويمية لواقع العملية الإدارية .

     

      ومات كافية لتحديد الأولويات .جمع معل 70

77 
أسلوب ديمقراطي تشاركي من قبل جميع المعنيين في العملية 

 الإدارية. 
     

      دراسة تقويمية لواقع العملية الاشرافية . 72

71 
جمع المعلومات الكافية عن أوضاع جهاز الإشراف التربوي 

 لتحديد الأولويات .
     

72 
تشاركي في العملية الإشرافية من قبل جميع  أسلوب ديمقراطي

 المعنيين.
     

 
72 

 العنصر الثالث : الرؤية )صورة التغيير النهائية( 
توافرت رؤية واضحة للصورة النهائية التي سيكون عليها 

 الوضع بعد التغيير في مجال الإدارة .
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71 
ال الإدارة جالصورة  النهائية التي تعبر عنها فكرة التغيير في م

 أتسمت بالواقعية. 
     

71 
كنت مقتنعاً بالصورة النهائية التي تعبر عنها فكرة التغيير 

 الاداري .
     

79 
توافرت رؤية واضحة للصورة النهائية التي سيكون عليها الوضع 

 في جهاز الإشراف التربوي بعد تنفيذ التغيير .
     

78 
اف فكرة التغيير في جهاز الإشر الصورة النهائية التي تعبر عنها 

 التربوّي كانت قابلة للتنفيذ.
     

20 
حظيت الصورة النهائية التي تعبر عنها فكرة التغيير في جهاز 

 الإشراف التربوّي باتفاق مشترك .
     

27 
كنت مقتنعاً بالصورة النهائية التي تعبر عنها فكرة التغيير في 

 الممارسات الإشرافية.
     

22 
نت مقتنعاً بالصورة النهائية التي تعبر عنها فكرة التغيير في ك

 الممارسات الإشرافية ولكني لم أكن راغباً في تنفيذها . 
     

 
21 

 المكون الرابع : قيادة التغيير
القيادة التربوّية كان لديها رؤية واضحة لما سيكون عليه الوضع 

 بعد تنفيذ التغيير في مجال الادارة.

     

22 
القيادة التربوّية كانت قادرة على إيصال رؤية التغيير إلى 

 المعنيين بوضوح 
     

22 
القيادات التربوّية الميدانية كانت تمتلك القدرة على تحريك 

 القوى الدافعة للتغيير في كل وحدة إدارية .
     

21 
كانت القيادة التربوّية تمتلك القدرة على تحريك القوى الدّافعة 

 ير على مستوى المدرسة .للتغي
     

21 
القيادة التربوية كانت تمتلك رؤية واضحة لما سيكون عليه 

 الوضع بعد تنفيذ التغيير في جهاز الاشراف التربوي .
     

29 
القيادة التربوّية كانت قادرة على إيصال رؤية التغيير في 

 الممارسات الإشرافية للمعنيين بوضوح .
     

28 
ت تربوّية التي تبنت التغيير في الممارسات الإشرافية كانالقيادة ال

 قادرة على إحداث التأثير المطلوب لتنفيذ التغيير .
     

 
10 

 المكون الخامس : التخطيط للتغيير
التخطيط للتغيير في الممارسات الإدارية كان يتم وفقاً 

 لإستراتيجية محدّدة .

     

      دارة على أهداف محدّدة . اشتملت خطة التغيير في مجال الإ  17

12 
اشتملت خطة التغيير في الممارسات الادارية على معايير تحقق 

 الأهداف. 
     

11 
التخطيط للتغيير في الممارسات الاشرافيّة كان يتم وفقاً 

 لإستراتيجية محدّدة.
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12 
اشتملت خطة التغيير في الممارسات الاشرافية على أهداف 

 محدّدة.
     

12 
خطة التغيير في الممارسات الاشرافية كانت تشتمل معايير تحقق 

 الأهداف.
     

 
11 

 المكون السادس: إدارة التغيير 
ج تتم وفقاً لانموذ -في الممارسات الادارية-كانت إدارة التغيير

 معين للتطوير.

     

11 
التغيير في الممارسات الاداريّة كان يتم في بيئة داعمة 

 يدات .للتجد
     

19 
 كانوا يعملون على -في مجال الإدارة-المعنيون بإدارة التغيير 

 توزيع المهمات والادوار بدقة.
     

18 
دائل الب -في مجال الادارة-كانت لدى المعنيين بإدارة التغيير 
 المناسبة لمواجهة المشكلات الطارئة.

     

20 
رة يواجهون ظاه -دارةفي مجال الا -كان المعنيون بإدارة التغيير 

 مقاومة التغيير باسلوب مناسب 
     

27 
عملوا على إعداد  -في مجال الادارة-المعنيون بإدارة التغيير 

 برامج تدريبية متخصّصة للمديرين.
     

22 
في مناخ  كانت تتم -في الممارسات الاشرافية  -عملية إدارة التغير 

 تعاوني مفتوح . 
     

21 
ة التغيير في الممارسات الاشرافية كانت تتم وفق عمليّة ادار 

 أنموذج محدّد للتطوير. 
     

22 
كان المعنيون بإدارة التغيير في الممارسات الاشرافية يواجهون 

 ظاهرة مقاومة التغيير بأسلوب مناسب.
     

22 
ركزت برامج تدريب المشرفين التربويين على فعاليات وأنشطة 

ل المشرفين التربويين نحو التغيير من أج موجهة لتنمية اتجاهات
 التطوير.

     

21 
اشتملت برامج تدريب المشرفين التربويين على منظومة من 

 المهارات اللازمة لتفعيل دورهم في تحسين العمليّة التربوّية .
     

 
 
21 

 المكون السابع : مصادر دعم التغيير التربوي والتسهيلات 
مجال الادارة بتشريعات داعمة  حظي التغيير التربوي في

 للممارسات الادارية الجديدة .

     

29 
تمّ توفير نظام حوافز مناسب لدعم الممارسات الاداريّة 

 الجديدة .
     

28 
اتخذ المعنيون بالتغيير في مجال الإدارة الاجراءات المناسبة 

 لتوفير الدعم اللازم من الخبرات المساندة للتغيير . 
     

20 
أتخذ المعنيون بالتغيير في مجال الإدارة التدابير المناسبة لتوفير 

 الأدوات والتقنيات اللازمة لمتطلبات التغيير .
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27 
ة الممارسات الاداريّ  –في مجال الادارة–دعم المعنيون بالتغيير 

 الجديدة بالتوسع في تفويض الصلاحيات 
     

      بالمرونة.تم توفير نظام اتصال مفتوح يتصف  22

21 
حظي التغيير في الاشراف التربوي بتشريعات داعمة لممارسات 

 الاشرافية الجديدة .
     

22 
تمّ توفير الخبرات الاسستشاريّة الداعمة والمساندة للتغيير في 

 الممارسات الاشرافية .
     

22 
تمّ إعداد الأدلة والادوات والتقنيات التي يتطلبها الدور الجديد 

 للمشرف التربوي.
     

21 
وضع المعنيون بالتغيير برنامجاً اعلامياً للتوعية والتعريف 

 بالتجديدات في الاشراف التربوي.
     

: أي عناصر أخرى ترى أنها تؤثر في خصائص التغيير في مجالي الإدراة والإشراف وترغب في ذكرها ثامناً 
 وتوضيحها غير ما ورد في الاستبانة .

.................................................................................................................................................
...................................................................................................................... ...................... 

: برأيك ، ما أهم المرتكزات أو الشروط الواجب مراعاتها عند بناء أنموذج مقترح للتطوير التربوي في  تاسعاً 
 الأردن ؟

.................................................................................................................................................
............................................................................................................................................ 

 (2ملحق رقم )
 استبانة استطلاعيّة

 الاخ الزميل/ الاخت الزميلة.
 تحية طيبة ،،،

دراسة بعنوان خصائص التغيير التربوي في مجالي الادارة والاشراف التربوي في الاردن تقوم الباحثة ب    
 ( ومدى إدراك القيادات الادارية التربويّة لها، كما تهدف إلى بناء أنموذج2002-7891في الفترة ما بين )

 ويّة.الترب للتطوير في ضوء ما تتوصل إليه من نتائج وذلك للحصول على درجة الدكتوراة في الادارة
و الاستبانة المرفقة تهدف إلى استطلاع آراء الاساتذة التربويين والمختصين في مجال الادارة والاشراف        

التربوي حول مجموعة من العناصر التي تؤثر في عمليّة التغيير وتسهم في ما يظهر به من خصائص . وتمهيداً 
 احثة بتحديد مصفوفة من العناصر التي تحكم خصائص التغييرلبناء أداة الدّراسة وصياغة فقراتها قامت الب

  .التربوي 
لذا ، فإنه يرجى منكم التكرم بالاجابة عن الاسئلة التي تشتمل عليها الاستبانة المرفقة حول كل 
عنصر ، للاستعانة بما تقدمونه من آراء وأفكار في بناء أداة الدّراسة وتطوير فقراتها على النحو الذي يحقق 

 أهداف الدّراسة ويخدم أغراضها .
 شاكرة لكم تعاونكم الصادق ومقدرة لكم جهودكم الفعّالة في خدمة البحث العلمي والعمليّة التربوّية.

 الباحثة
 ابتسام القسوس

 جامعة عمان العربية للدراسات العليا
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 أولاً : معلومات عامة :  

 الحالة التي تنطبق على وضعكم. ابلمق(  ×أرجو التكرم بتعبئة البيانات الآتية بوضع ) 
 )      (    مدير تربية وتعليم -  الوظيفة   : -7
 )      (   رئيس /رئيسة قسم اشراف تربوي -
 )      (    مشرف /مشرفة تربويّة -
 )      (   مدير/مديرة مدرسة ثانويّة  -
 )      (   بكالوريوس                    - : المؤهل العلمي -2

 )      (  بكالوريوس ودبلوم في التربية       -
 )      (  ماجستير                            -
 )      (  دكتوراة                             -

 سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية : -1
 )      (  سنوات   7-2  -
 )      (   سنوات1-70  -
 سنوات  )      (70أكثر من   -
 

: في ما يلي سبعة أسئلة حول خصائص التغيير في مجالي الادارة والاشراف التربوي وهي من نوع الأسئلة ثانياً 
ذات إجابات مفتوحة، كل سؤال منها يدور حول عنصر واحد من العناصر المؤثرة في التغيير وتكسبة خصائصة 

تربوي في التربوي في الادارة و الإشراف ال يرجى التكرم بإبداء وجهة نظرك في كل منها في ضوء تجربة التطوير
 .2002وحتى عام 7891الأردن منذ عام 

 السؤل الأوّل: 
يمكن أن يحدث التغيير التربوي نتيجة لوجود أسباب و داوعٍ مختلفة ، أو لتلبيّة حاجة تطويريّة. فإذا كنت  

ف أدى إلى احداث تغيير في الاشرا تتفق وهذا الرأي يرجى أن تذكر فيما يلي سببأً واحداً أو أكثر ترى أنه
 التربوي أو الادارة )على مستوى الوزارة أو المديرية أو المدرسة(.

...............………………………………………………………………………………………
…………………………………………………....................................................................

..……...........……………………………...... 
 لسؤال الثاني :ا

ي أنها من الأمور التي يؤكد الأدب التربو ية عملية اتخاذ قرار التغيير في أي جانب من جوانب العملية التربوّ
 عملية هامة وحساسة وأنها من العناصر التي تؤثر في خصائص التغيير

ًً ً. فما المرتكزات الأساسية الواجب مراعا  ارة تها عند اتخاذ قرار التغيير في الادالتربوي إن سلباً أو إيجابياً
 والاشراف التربوي من وجهة نظرك ؟

.................................................................................................................................................
........................................................................................................................................... 

  السؤال الثالث :
يؤكد الأدب التربوي أهميّة وجود رؤية معينة تعبر عن الصورة النهائية التي يجب أن يكون عليها الوضع 

 . يرجى أن تذكر ما يجب أن يتوافر في هذه الرؤية من شروطفي الادارة و الاشراف التربوي بعد تنفيذ التغيير
 وخصائص في ضوء خبرتك وتجربتك ؟
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  السؤال الرابع :

 القيادة التربويّة من أهم العناصر المؤثرة في عملية التغيير التربوي . 
ضوء خبرتك  فما هي الخصائص التي يجب أن تتوافر في الدور القيادي لتحقيق أهداف التغيير التطويريّة في

 وبناءً على موقعك الوظيفي؟ 
………………………………………………………………………………………………

...........................………………………………………………………………………………
 السؤال الخامس : ......................................................................

"التغيير المخطط"  فما هي العناصر والمكونات الرئيسة  التربوي من أنماط التغيير التي تحدث عنها الادب
 التي يجب أن تشتمل عليها الخطة التنفيذية للتغيرات في الادارة و الاشراف التربوي من وجهة نظرك ؟

.................................................................................................................................................
............................................................................................................................................  

 
 السؤال السادس :

 ة من المهام والواجبات يتعين على القائد الإداري القيام بهاإدارة التغيير عمليّة تشتمل على منظومة متكامل
 لنجاح التغيير . 

فما أبرز مهام وواجبات المعنيين بإدارة التغيير في الإدارة والإشراف بأعتبارك قائداً إدارياً في موقعك الوظيفي 
 ؟

...............………………………………………………………………………………………
........................………………………………………............................................................

……………………………………………… 
 

 السؤال السابع : 
تتطلب عملية التغيير التربوي تقديم الدعم وتوفير التسهيلات المناسبة فما هي مجالات الدعم ونوعيّة 

وقعك ف التربوي لتحقيق الأهداف التطويريّة من خلال مالتسهيلات التي يتطلبها التغيير في الادارة و الاشرا
 الوظيفي وتجربتك التربويّة؟

………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………

..…………………………………………………………………… 
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 (2ملحق )
اف التربوي في جالي الإدارة والإشر أنموذج تحليل محتوى الوثائق والمطبوعات الرسمية المتعلقة بالتغيير في م

 .من حيث مكونات التغيير وعناصرها المؤثرة في خصائصه مجال التغيير 2002-7891الفترة الزمنية 
 الإدراة التربوية/الإشراف التربويالمجال : 

الرق
 م

 عناصر تحليل المحتوى
النصوص أو الجمل المعبرة عن 
كل عنصر كما وردت في الوثائق 

 الرسمية

الوثيقة اسم 
 المرجعية وتارخها

رقم 
ال
ص
فح
 ة

 المكون الأول : الحاجة إلى التغيير . 7
 أوضاع الجهاز الإداري غير مقبولة . -
 مشكلات داخلية في العمليّة الإدارية أو الإشرافية. -
 الإصلاح أو التطوير إستجابة لمفاهيم حديثة . -

   

 المكون الثاني : صنع قرار التغيير . 2
 لومات كافية وإعداد البيانات.جمع مع -
 تقويم الحالة الراهنة في وترتيب الأولويات . -
 المشاركة والديقراطية في صنع القرار  . -

   

 المكون الثالث : الرؤية . 1
 رؤية تغيير تنطلق من نقاط محددة . -
توافر خصائص الرؤية من حيث الوضوح والتركيز  -

 وقابلية التنفيذ .

   

 لرابع : قيادة التغيير .المكون ا 2
 تكوين الرؤية أو تبنيها . -
 إيصال فكرة التغيير إلى المعنيين بوضوح . -
 التأثير وتحريك قوى العمل الدافعة للانجاز . -

   

 المكون الخامس : التخطيط للتغيير . 2
التخطيط للتغيير نباءً على استراتيجية مناسبة  -

 . للتنفيذ ومراعاة عنصر الزمن والوقت الكافي
 التركيز على أهداف محددة . -
 توافر معايير أو مؤشرات على مدى تحقق الأهداف  -

   

 المكون السادس : إدارة التغيير . 1
 تحليل عملية التغيير . -
 تحديد المهام وتوزيع الأدوار . -
 توفير مناخ ملائم وبيئة داعمة. -
 برامج تأهيل وتدريب .  -
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 ع : مصادر الدعم والتسهيلات .المكون الساب 1
 تشريعات وأنظمة محدثة وداعمة للتغيير . -
 نظام حوافز ورقابة إدراية ومساءلة . -
 نظام اتصال مفتوح . -
 خبرات إستشارية داخلية وخارجية . -
 تقنيات تربوية )مواد، أدوات، أدلة( . -
 برنامج إعلامي توعوي . -

   

 
 (1)ملحق 

 ت الادارية التربوية مقابلة القيادادليل 
 اولاً : معلومات عامة 

 اسم القائد التربوي :...................................................
 :........................................ الوظيفة التي شغلها أويشغلها

 : ثانياً:المحاورالرئيسة للاسئلة
 التربوية والاشراف التربوي من حيث الأسباب والمسوّغات .الحاجة إلى التغيير في مجالي الإدارة  -7
 صناعة قرار التغيير وأسلوب اتخاذه من حيث المشاركة والديموقراطيه . -2
 الرؤية التي تقوم عليها فكرة التغيير من حيث الوضوح والواقعية وإمكانية تبني المعنيين لها. -1
 التأثير في الآخرين . قيادة التغييرمن حيث الفاعلية والقدرة على -2
 التخطيط للتغيير وفقاً لاستراجية مناسبة وأهداف محددة . -2
إدارة التغيير من حيث المنهجية واستقطاب الكفاءات الجيدة وتوزيع المهام والأدوار و تأهيل العاملين  -1

 وتدريبهم للقيام بالدور المطلوب .
 قديم التسهيلات .توفير الدعم والخبرات الاستشارية المساندة وت -1

 ثالثا:اسئلة مفتاحية لتوجيه الحديث نحو المحاور السابقة 
من وجهة نظرك ، أو باعتبارك صاحب قرار أو مشارك في خطط التطوير في الإدارة والإشراف التربوي 

 ، وما رافقها من تغيير في هذين المجالين2002( أو مواكب لها حتى عام   7882-7891منذ المرحله الأولى )
 ، أرجو رأيكم في ما يلي :

هل كانت هنالك حاجة للتغيير في الجهاز الإداري أو الإشرافي أو في الممارسات والأساليب المتبعة في هذين  -
 المجالين ، ومن أين نتجت تلك الحاجة ؟

؟ وما  ةما الطريقة التي يتخذ فيها قرار التغيير وهل يبنى على قاعدة كافية المعلومات أو دراسة تقويمي -
 مدى التشاركية والديموقراطية في اتخاذ القرار ؟

هل توافرت رؤيه محددة للتغيير، وهل كانت الصورة النهائية لما سيكون عليه الوضع بعد تنفيذ التغيير  -
 واضحة وقابلة للتحقيق ؟ 

دان التعليمي المي لا بد لعملية التغيير من قيادة فاعلة مؤثرة ، فهل توافرت مثل هذه القيادة وبخاصة في -
 ؟
التغيير المخطط يتجة نحو أهداف واضحة واستراتيجية عمل مناسبة فما مدى توافر هذه العناصر في ما  -

 تم من تغيير في مجال الادارة الاشراف .
 إدارة التغيير عامل هام في إنجاحه ، فما أبرز المهام والاجراءات والتدابير التي اتخذت .  -
وتوفير الدعم اللازم لتنفيد التغيير من العوامل المؤثرة لتثبيته ونشر التجديدات ، فماذا  تقديم التسهيلات -

 لاحداث التغيير المنشود في الادارة والاشراف التربوي . –في رأيكم  –توافر منها 
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 الوثائق المرجعية والمطبوعات الرسمية
 (8ملحق )

رقم 
 الوثيقة

 نوع الوثيقة ومصدرها قة المرجعيّةاسم الوثي

عدد 
 الصفحات 
التي تمّ 
 تحليلها

 1 -1المؤتر الوطني الأوّل للتطوير التربوي  7
 7891/أيلول/

كتاب : بديل العددين الثالث والرابع من 
 7899( آب 28مجلة رسالة المعلم ، مجلد )

18 

رسالة المعلم بديل  عدد متخصص من 7898التطوير التربوي )البرامج والمشروعات(  2
( كانون 10العددين الأوّل والثاني مجلد )

 7898حزيران –ثاني 

11 

الكتاب السنوي: )الفلسفة والأهداف العامة  1
 7899للتربية ، الفعاليات والخدمات الإداريّة . 

عدد متخصص من رسالة المعلم ، بديل 
–( تموز 10العددين الثالث والرابع مجلد )

 7898كانون أول 

21 

خطة العمل والإجراءات التنفيذية لتوصيات  2
-1المؤتمر الوطني الأوّل للتطوير التربوي 

 7891/أيلول/1

وثيقة مرجعية صادرة عن وزارة التربية 
والتعليم بموجب كتاب وزارة التربية 

 تاريخ  1/1/22121والتعليم رقم 
72/8/7891 

78 

وثيقة مرجعية صادرة عن وزارة التربية  وّل تقرير لجنة سياسة التعليم في الأردن الجزء الأ 2
 7891والتعليم كانون الثاني 

79 

المركز الوطني للبحث والتطوير .سلسلة  التربية والتعليم في الأردن )واقع ومؤشرات( 1
 7882( 77منشورات المركز رقم )

72 

 1 7881مطبوعات وزارة التربية والتعليم  تعريف عام بفعاليات النظام التعليمي  1
عدد خاص من مجلة رسالة المعلم العدد  7882نيسان  70-8ندوة التطوير التربوي  9

 7882( حزيران 12الثاني مجلد )
22 

، الوثيقة الأولى 7888المؤتمر الوطني التربوي ،  8
 )الانجازات(

أيلول  10-28تقرير ، اجتماعات الخبراء 
كلية العلوم التربويّة ، الجامعة  7888

 الأردنية

8 

الوثيقة الثانية  7888المؤتمر الوطني التربوي ،  70
 )السياسات والاستراتيجيات المشاريع التجديديّة( 

أيلول  10-28تقرير ، اجتماعات الخبراء 
كلية العلوم التربويّة ، الجامعة  7888

 الأردنية

1 

تمر وتوصيات المؤ التقرير الختامي لفعاليات  7888كانون أول  1-1المؤتمر الوطني التربوي  77
 7888كانون أول  1-1التربوي 

22 

( 7المجمعات التدريبيّة ، مجمع رقم ) برنامج تطوير الإشراف التربوي  72
مهارات المدرب ، وزارة التربية والتعليم 

 المديرية العامة للتأهيل والتدريب 

90 
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الخطوط العريضة لمشروع تطوير الإشراف  71
 89/88التربوي للعام الدراسي 

مطبوعات وزارة التربية والتعليم المديريّة 
 العامة للتأهيل والتدريب

1 

مشروع تطوير الكفاءة المؤسسية لإدارة  72
 2002-7889الخدمات التربويّة 

مطبوعات وزارة التربية والتعليم بالتعاون 
 2002مع المجلس الثقافي البريطاني 

70 

عليم ، التالتشريعات التربويّة )قانون التربية و  72
 الأنظمة ، التعليمات(

عدد خاص من رسالة المعلم ، بديل 
( تموز 18العددين الثالث والرابع المجلد )

7888 

72 

والنظام  2007لسنة  1نظام التنظيم الإداري رقم  71
 2001لسنة  29المعدل رقم 

قسم  77/7/2وثيقة مرجعية رقم 
التشريعات القانونية/إدارة الشؤون القانونية 

 وزارة التربية والتعليم ، 

70 

مجموعة القوانين والأنظمة والتعليمات التربويّة  71
 ، الجزء الرابع )تفويض الصلاحيات(

إدراة الشؤون القانونية وزارة التربية 
 والتعليم  

71 

النقل إلى وظيفة مشرف تربوي )الشروط ،  79
 (7889المعايير ، والإجراءات 

 عليم/ مديريّةمطبوعات وزارة التربية والت
 7889الإشراف التربوي 

9 

( 7مشروع تطوير الكفاءة المؤسسية الملف رقم) 78
 ( 2والملف رقم )

رسالة المعلم ، عدد مزدوج ، بديل العددين 
 2001( آذار 27الثالث والرابع مجلد )

27 

نحو رؤية مستقبلية للنظام التربوي في الأردن ،  20
 71/2002-72 منتدى التعليم في أردن المستقبل

مطبوعات وزارة التربية والتعليم إدارة 
 2002البحث والتطوير 

70 

المنحى التكاملي للإشراف التربوي )المهام  27
 والتنظيم وآليات التنفيذ(

مطبوعات وزارة التربية والتعليم المديريّة 
 2007العامة للتأهيل والتدريب التربوي 

8 

 المهام للمرحلةالإشراف التربوي ، آليات العمل و  22
 2007القادمة آب 

مطبوعات وزارة التربية والتعليم المديريّة 
 2007العامة للتأهيل والتدريب التربوي 

72 

برنامج تطوير الإدارة المدرسية )قيادة التغيير في  21
 7881/7889المدرسة( العام الدراسي 

مطبوعات وزارة التربية والتعليم المديريّة 
 7889تدريب التربوي العامة للتأهيل وال

72 

مشروع المدرسة وحدة أساسيّة للتطوير/الدور  22
 الإشرافي في المدرسة 

مطبوعات وزارة التربية والتعليم المديريّة 
 7881العامة للتأهيل والتدريب 

8 

برنامج المدرسة وحدة أساسيّة للتطوير )نحو  22
 التغيير في دور مدير المدرسة(

 والتعليم/المديريةمطبوعات وزارة التربية 
 7882العامة للتأهيل والتدريب التربوي 

1 

دراسة ، مؤتمر تقويم عمليّة التطوير  تقويم فعاليّة برنامج تطوير الإشراف  21
 التربوي/جامعة اليرموك 

21 

مطبوعات وزارة التربية والتعليم المديريّة  7881تفعيل دور المشرف التربوي  21
التربوي اجتماع  العامة للتأهيل والتدريب

 72/8/7881لجنة التخطيط 

1 
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التقرير المرحلي لإنجازات مشروع تطوير الكفاءة  29
المؤسسية في وزارة التربية والتعليم لإدارة 

 9/7888-1/7888الخدمات التربويّة 

مطبوعات وزارة التربية والتعليم/المديريّة 
 7888العامة للتأهيل والتدريب التربوي 

9 

 وير الإشراف التربوي رقم خطة تط 28
 7881( الأهداف ، المعايير والمؤشرات 1)

مطبوعات وزارة التربية والتعليم المديريّة 
 العامة للتأهيل والتدريب 

2 

الخطة التنفيذية لبرامج المرحلة الثالثة للتطوير  10
 (2002-2000التربوي ومشاريعها التجديديّة )

 8 7888مطبوعات وزارة التربية والتعليم 

 179 مجموع الصفحات التي تم تحليلها

 
  

 
 


