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183 ملخ�ص الدرا�سة:
التربوي  الإ�شراف  مراكز  في  التغيير  قيادة  ممار�شة  واق��ع  على  التعرف  اإلى  الدرا�شة  هدفت 
عن  والك�شف  ال��ترب��وي،  الإ���ش��راف  مراكز  وم�شرفات  م��دي��رات  نظر  وجهة  من  الريا�ض  بمنطقة 
ممار�شات قيادة التغيير من قبل مديرات المراكز من خلال اأبعاد التغيير )تنمية العلاقات الإن�شانية 
وقت  اإدارة  التغيير،  في  ال�شراكة  مبداأ  تحقيق  الفعّال،  الت�شال  تحقيق  العمل،  فرق  بناء  الجيدة، 
الو�شفي  المنهج  الباحثة  ا�شتخدمت  وقد  التغيير(.  اأه��داف  تحقيق  نحو  التحفيز  بفاعلية،  التغيير 
ال�شتبانة،  وهي:  الم�شتخدمة  الدرا�شة  دللة  خلال  من  وذلك  الدرا�شة  لمو�شوع  لملاءمته  التحليلي، 
وتكونت عينة الدرا�شة: من )10( من مديرات مراكز الإ�شراف التربوي بمنطقة الريا�ض، و )364( 

من الم�شرفات التربويات اللاتي يعملن بمراكز الإ�شراف التربوي بمنطقة الريا�ض.
وقد تو�شلت الدرا�شة لأهم النتائج التالية: اإن ممار�شة قيادة التغيير من قبل مديرات مراكز 
الإ�شراف التربوي بمنطقة الريا�ض كان عالياً ب�شكل عام؛ حيث بلغ المتو�شط العام لأبعاد التغيير 

واقع ممار�شة قيادة التغيير في مراكز الإ�شراف 
التربوى بمنطقة الريا�ض

» درا�شة ميدانية على المديرات والم�شرفات بمراكز الإ�شراف التربوي«

د. مها عثمان الزامل •
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قيادة  لممار�شة  ا�شتعداد  لديهن  التربوي  الإ�شراف  مراكز  مديرات  اأن  على  يدل  وهذا   .)1.08(
التحفيز  ب�شيا�شة  الأخذ  واأهمية  الجماعي،  العمل  بثقافة  وعيهن  زيادة  اإلى  يرجع  وهذا  التغيير 
التغيير من قبل  اأن ممار�شات قيادة  الدرا�شة  واأي�شا ك�شفت  الإن�شانية،  العلاقات  وبناء  الإداري، 
مديرات مراكز الإ�شراف التربوي من وجهة نظرهن كان عالياً لأبعاد التغيير مثل: تنمية التميز 
روؤية  توؤكده  ما  وهذا  الم�شتقبلية  الحتياجات  على  التغيير  �شيا�شة  وتبني  الم�شرفات،  لدى  الإداري 
التغيير  باأبعاد  الأخذ  نحو  التربوي  الإ�شراف  توجه  ويدل على  ال�شعودية)2030(،  العربية  المملكة 
قيادة  اأن ممار�شات  كذلك  النتائج  وك�شفت  التعلىم.  والريادة في  التميز  اأجل تحقيق  وتبنيه من 
التغيير من قبل مديرات مراكز الإ�شراف التربوي من وجهة نظر الم�شرفات التربويات كان عالياَ 
لدى  الوظيفي  ال��ولء  ثقافة  وتعزيز  الم�شرفات،  بين  العدالة  لتحقيق  ال�شعي  مثل:  ع��ام  بوجه 
من  بعدد  ال��درا���ش��ة  وخ��رج��ت  المهنية.  احتياجاتهن  على  ال��وق��وف  على  والح��ر���ض  الم�شرفات، 

التو�شيات.
الكلمات المفتاحية: قيادة التغيير - الإ�شراف التربوي. 

المقدمة:
ي�شهد العالم اليوم مجموعة من التغيرات المت�شارعة، والتحولت الكبيرة على جميع ال�شعد، 
ومن  المجتمعات الحديثة،  �شمات  اأبرز  من  المتلاحقة  التغيرات  مواكبة  معه  اأ�ش�بحت  الذي  الأمر 
الم�شتوى  على  الع�شر  م�شتجدات  ي�شتوعب  ل  الذي  المدير  اإن  )1422ه�(  وجافي  �شكوت  يرى  هنا 
نف�شه قد فقد  الموؤ�ش�شي �شيجد  الم�شتوى  اإدارتها على  التغيير، ويح�شن  بيئة  يتفهم  ال�شخ�شي، ول 

موقعه واأ�شهم في اإخراج موؤ�ش�شته.
واأن منظمات اليوم ومن �شمنها المنظمات التربوية، باتت تمر بالعديد من التغيرات والتحولت 

المت�شارعة التي ت�شتلزم وجود قيادة فاعلة، قادرة على قيادة عملية التغيير بكل كفاءة، وفعالية. 
التغيير  قيادة  اأهمية  على  الما�شي،  العقد  في  الحديثة  الإداري��ة  التجاهات  اأب��رز  اأك��دت  وقد 
الواحد  القرن  مجتمع  اإلى  التعليمية  بموؤ�ش�شاتنا  للانتقال  ال�شروري  القيادي  النمط  باعتباره�ا 
وتقلباته.  وتحدياته،  لمتطلباته،  اأف�شل  ب�شكل  وال�شتجابة  فيه،  الفاعل  والتع�اي�ض  والع�ش�رين، 

) p498، 1994، Leithwood(
وفي �شوء روؤية المملكة )2030( يتوقع اأن يكون التغيير في ميدان التعليم قوة ملزمة، وهذا ما 
حاجات  اأم��ام  لوجه  وجهاً  التربية  رج��ال  و�شع  قد  ال�شريع  التغير  ب��اأن  الر�شيد)2002م(  يوؤكده 



www.manaraa.com

واقع ممار�شة قيادة التغيير في مراكز الإ�شراف التربوى بمنطقة الريا�ض

185

  العدد 138، �شيف 2018 ال�شنة 35 | �شوؤون اجتماعية

التربية  في  المتبعة  التقليدية  الأ�شاليب  معه  تجدي  تعد  لم  ال��ذي  الأم��ر  وهو  جديدة،  ومتطلبات 
مع  تتلاءم  جديدة،  وط��رق  اأه��داف  عن  للبحث  مدعوون  والتعليم  التربية  رج��ال  واأنً  والتعليم، 

التغيير. 
ويتطلب التغيير في النظم التربوية، جهداً منظماً ومخططاً له بدقه، كما يتطلب قيادات تربوية 
مدربة، وموؤثرة، لأن التربية تعد في مقدمة الو�شائل التي ت�شاعد على تطوير المجتمع وبناء الإن�شان. 

)الق�شو�ض،2004م(.
الرئي�شة  المه�ارات  اأح�د  اأ�ش�بح  قد  التغيير  اإدارة  تعلم  اأن  ال�شبيعي  يرى عامر )1995م(  كما 
مع  التكيف  خ��لال  م��ن  وث��ب��ات،  بقوة  والبقاء  التحديات  مواجهة  م��ن  والمنظمة  الم��دي��ر  لتمكين 

الأحداث.
لذا اأ�شبح لزاماً على هذه المنظمات مواجهة هذه التحديات من خلال اآليات اإدارته، واأنماط 
التي  الدرا�شات  اأكدته  ما  وهذا   ،)13:2009 )عبده،  التنظيمية  الكفاءة  لرفع  حديثة  تنظيمية 
تناولت التغيير في المنظمات المعا�شرة كم�ا ي�ذكر فرن�ض وبيل )1421ه�( ال�شبيعي على الدور المهم 

للقيادة الإدارية في نجاح جه�ود التغيي�ر والتطوير.  
وفي هذا ال�شياق يتجلى الدور البارز الذي تقوم به مديرات مراكز الإ�شراف التربوي ومايقع 
التربوية  الموؤ�ش�شات  نمو  ظل  في  التغيير  قيادة  تتطلبها  التي  جوهرية  مهام  من  عاتقهن  على 

وتطورها، وتعدد اأدوارها.
لذا فاإن هذه الدرا�شة تاأتي لت�شليط ال�شوء على واقع ممار�شة مديرات مركز الإ�شراف التربوي 

لقيادة التغيير.
م�سكلة الدرا�سة: 

تم ا�شتنباط م�شكلة الدرا�شة مما تو�شلت اإليه الأبحاث التي تناولت واقع العملية التعليمية في 
الوطن العربي، حيث اإنه لم تحدث عملية تغيير ملمو�شة في العملية التعليمية، ويعزو ذلك اإلى عدة 
الزيارات ال�شفية المفاجئة  المعلم من خلال  الإ�شراف التربوي مازال يركز على  اإن  اأ�شباب منها: 
اأ���ش��ال��ي��ب الت�����ش��ال بين  ت��دني م�شتوى ك��ف��اءة  اإلى  ب��الإ���ش��اف��ة  ال��ع��لاق��ات الإن�����ش��ان��ي��ة،  واإه��م��ال 
اأن ال�شبب في ف�شل العديد من جهود  العاملين)ن�شوان2002(، واأي�شا)عماد الدين،2004م( يوؤكد 
التغيير في التربية اإلى الإفراط في ممار�شة الإدارة وغياب الدور القيادي، فمعظم المديرين يتقنون 
دور المدير ولكنهم ل يمار�شون دور قائد التغيير ب�شكل فعّال ، وقد ك�شفت العديد من الدرا�شات مثل 
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درا�شة )كو�شرين )1993م( وعماد الدين 2004( و�شليمان)2005م( والعطيات )2006م(، عن اأن 
عدم توفر القيادة الموؤثرة، وغياب الدور القيادي، وعدم ممار�شة دور قائد التغيير ب�شكل فعال. 

هنا اأ�شبح من ال�شروري درا�شة واقع ممار�شة قيادة التغيير من قبل مديرات مراكز الإ�شراف 
التي  التغيير  اأبعاد  من  الإداري��ة في ظل عدد  القيادات  ا�شتعداد  الريا�ض. مدى  التربوي بمنطقة 

ت�شاعد على التعرف على ذلك. وعليه يمكن �شياغة م�شكلة الدرا�شة بال�شوؤال الرئي�ض التالي: 
المديريات  قبل  من  الريا�ض،  بمنطقة  التربوي  الإ�شراف  مراكز  في  التغيير  ممار�شة  واقع  ما 

والم�شرفات؟
ويتفرع من ال�شوؤال الرئي�ض الأ�شئلة الفرعية التالية:

العلاقات  تنمية  التغيير في  لقيادة  التربوي  الإ�شراف  مراكز  •ما درجة ممار�شة مديرات  •
الإن�شانية الجيدة من وجهة نظرهن ومن وجهة نظر الم�شرفات التربويات؟ 

•ما درجة ممار�شة مديرات مراكز الإ�شراف التربوي لقيادة التغيير في تنمية فرق العمل  •
من وجهة نظرهن ومن وجهة نظر الم�شرفات التربويات؟ 

فاعلية  تنمية  في  التغيير  لقيادة  التربوي  الإ�شراف  مراكز  مديرات  ممار�شة  درج��ة  •ما  •
الت�شال من وجهة نظرهن ومن وجهة نظر الم�شرفات؟ 

مبداأ  تحقيق  في  التغيير  لقيادة  التربوي  الإ���ش��راف  مراكز  مديرات  ممار�شة  درج��ة  •ما  •
ال�شراكة في التغيير من وجهة نظرهن ومن وجهة نظر الم�شرفات التربويات؟ 

نحو  التحفيز  في  التغيير  لقيادة  التربوي  الإ�شراف  مراكز  مديرات  ممار�شة  درج��ة  •ما  •
تحقيق اأهداف التغيير من وجهة نظرهن ومن وجهة نظر الم�شرفات التربويات؟

اأهداف الدرا�سة:
•التعرف على واقع ممار�شة قيادة التغيير في مراكز الإ�شراف التربوي بمنطقة الريا�ض،  •

من قبل المديريات والم�شرفات.
•الك�شف عن ممار�شات قيادة التغيير من قبل مديرات مراكز الإ�شراف التربوي من خلال  •
الفعّال،  الت�شال  تحقيق  العمل،  فرق  بناء  الجيدة،  الإن�شانية  )العلاقات  التغيير  اأبعاد 
تحقيق مبداأ ال�شراكة في التغيير، اإدارة وقت التغيير بفاعلية، التحفيز نحو تحقيق اأهداف 

التغيير(.
•الم�شاهمة في تقديم تو�شيات للقيادات الإدارية حول ممار�شات قيادة التغيير.  •
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اأهمية الدرا�سة:
•تعد الدرا�شة محاولة لت�شليط ال�شوء على واقع ممار�شة قيادة التغيير في مراكز الإ�شراف  •

التربوي.
•توفر للقيادين في التعليم والإ�شراف التربوي المعرفة اللازمة حول موؤ�شرات نجاح قيادة  •

التغيير، وتذليل ال�شعوبات التي تواجه مديرات مراكز الإ�شراف.
التغيير لتحقيق الأهداف  باأهمية قيادة  القيادين  اأن تفيد هذه الدرا�شة في تعريف  •يوؤمل  •

المن�شودة، ومواجهة التحديات.
للموؤ�ش�شات  فائدة  ذات  تكون  نتائج  من  عنه  �شي�شفر  فيما  الدرا�شة  هذه  اأهمية  •تتمثل  •

التعليمية في قيادة التغيير.

م�سطلحات الدرا�سة:
قيادة التغيير: 

عرفته )عماد الدين،2003م( قيادة التغيير باأنها “قيادة الجهد المخطط والمنظم للو�شول اإلى 
تحقيق الأهداف المن�شودة للتغيير من خلال التوظيف العلمي ال�شليم للموارد الب�شرية والإمكانات 

المادية والفنية المتاحة للموؤ�ش�شة التعليمية.
التغيير  لإحداث  المن�شودة  القيادية  التربوية  الإ�شرافبة  الجهود  باأنها  الجرائى:  التعريف 
التغيير  لمتطلبات  اأف�شل  ب�شكل  وال�شتجابة  التربوية،  للموؤ�ش�شة  الفاعل  التعاي�ض  وتحقيق 
بالآخرين عن طريق  للتاأثير  وقيادية  اإدارية  يتطلبه ذلك من مهارات  وما  وتقنياته،  وتحدياته 
تمكينهم وتحفيزهم وا�شتثمار اإمكاناتهم الفردية والجماعية بفاعلية من اأجل تحقيق اأهداف 

التغيير المن�شودة.
الإ�سراف التربوي:

وعرفه اآدمز)2015م( بقوله » اإن الإ�شراف خدمة فنية تقوم على اأ�شا�ض من التخطيط ال�شليم 
الذي يهدف اإلى تح�شين عملية التعلم والتعليم«

التعريف الإجرائى: باأنه عملية منظمة ومخططة تهدف اإلى تح�شين الناتج التعليمي من خلال 
تقديم الخبرات المنا�شبة للمعلمين والعاملين في المدار�ض، والعمل على تهيئة الإمكانات والظروف 

المنا�شبة في اإطار غايات واأهداف التعليم المن�شودة.
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الإطار النظري:
مفهوم التغيير: 

ف دوا�شون )Dawson 2003(، التغيير باأنّه “طُرُقٌ جديدة في التّنظيم والعمل”. ومن حيث  عرَّ
كونه قانونا عامّاًّ، فاإن التغيير ظاهرة تخ�شع لها جميع مظاهر الكون، و�شوؤون الحياة المختلفة. 

وعرفت حلواني)1990م( التغيير الإداري المخطط باأنه: اإجراء اأي تعديلات في عنا�شر العمل 
التنظيمي، كاأهداف الإدارة واأ�شاليبها، لحل م�شكلات التنظيم.

ف العطيات التغيير باأنه: »عملية التحول من الواقع الحالي للفرد اأو الموؤ�ش�شة اإلى  وكذلك عَرَّ
معروفة؛  وط��رق  باأ�شاليب  مح��ددة  زمنية  فترة  خلال  اإليه  الو�شول  في  يرغب  من�شود  اآخ��ر  واق��ع 

لتحقيق اأهداف طويلة وق�شيرة المدى )العطيات، 2006(.
اأي  في  اأو  و�شيا�شتها،  الإدارة  اأه��داف  في  تعديلات  اإح��داث  باأنه:  )اللوزي،1997م(  عرفه  و 
عن�شر من عنا�شر العمل التنظيمي بق�شد تحقيق ملاءمة اأو�شاع التنظيم، اأو ا�شتحداث اأو�شاع 

تنظيمية واأ�شاليب اإدارية حديثة. 
مفهوم قيادة التغيير:

منهج  تطبيق  الموؤ�ش�شة من خلال  عملية تحويل  باأنها  التغيير  قيادة  ا�شميث )2001م(  تعرف 
اإليه من خلال تطوير الأعمال  �شمولي عملي متدرج من الواقع الحالي اإلى الواقع المراد الو�شول 
وال�شلوك باتباع اأ�شاليب التغيير المراد اإحداثه، كما ك�شف )Pamela 2003(. الفرق بين م�شطلح 
اإدارة التغيير قيادة التغيير فاإدارة التغيير عبارة عن   مجموعة من العمليات، والأدوات، والأُطر 
ال�شيطرة،  التغييرات تبقى تحت  باإجراء بع�ض  اأنه عندما تقوم  للتاأكد من  ممت  التي �شُ والآليات 
وتحد من النحرافات والآثار التي قد تترتب عليها، فلا تحدث م�شاكل -كتمرد المعنيين بالتغييرات 
وا�شتنزاف للاأموال-ولذلك فهو و�شيلة لتحقيق تغيير ومن ثم الحفاظ عليه بجعله تحت ال�شيطرة. 
اأما قيادة التغيير فهي تتعلق بالقوى المحركة، والروؤى والعمليات التي تغذي التحول، فهي اأ�شبه ما 
وكفاءة.  ذكاءً  واأكثر  اأ�شرع  بوتيرة  ت�شير  وجعلها  برمتها،  التغيير  عملية  في  المحرك  بو�شع  تكون 

وبالتالي، فهي اأكثر ارتباطاً بالتغييرات الوا�شعة النطاق.
دواعي التغيير:

رات والتي تُلزم حدوث عمليات التغيير:  ويمكن تحديد اأهم المبرِّ
. 1 النمو ال�شكاني المتزايد )النفجار الديموغرافي(: يمثل تزايد عدد �شكان العالم، وخا�شة 
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في الدول النامية، والعربية، خطرا كبيرا على النمو القت�شادي والجتماعي  والثقافي، ول 
�شيّما على نمو التعليم في هذه الدول وتطوّره.  

. 2  ثورة المعلومات )النفجار المعرفي(: ي�شمى هذا الع�شر بع�شر المعلومات نظرا لما ي�شهده 
من ظهور معلومات هائلة في جميع المجالت، وما  يرافقها من تطبيقات تكنولوجية اأحدثت 
تغييرا في حياة الإن�شان. وهذا يحتم نظام معلومات اأ�شا�شي في جميع الموؤ�ش�شات وخا�شة 

نظام التعليم.
. 3 التكنولوجيا الإدارية: تُعدّ التكنولوجيا الإدارية من الأ�ش�ض التي يعتمد عليها الفكر الإداري 
الآلية،  التكنولوجيا  ومنها  العملية.  في  الأغرا�ض  المعرفة  تطبيق  عملية  وهي  المعا�شر، 

والتكنولوجيا العقلية، والتكنولوجيا الجتماعية.  
زادت من  التي  الإداري��ة الحديثة  الأ�شاليب  العديد من  برز  الإداري��ة الحديثة:  . 4 الأ�شاليب 
فاعلية الإدارة في اأداء  مهماتها وتح�شين هذه المهمات وتطويرها، ومنها الإدارة بالأهداف، 
�شجرة  القرارات  واأ�شلوب  ب��يرت،  واأ�شلوب  العمليات،  بحوث  وانت�شار  النظم،  واأ�شلوب 

)ن�شوان، 2000(.
مجالت قيادة التغيير:  

ذكر ال�شلمي )2005م( باأن القائد يركز في جهوده لقيادة التغيير داخل الموؤ�ش�شات التربوية على 
اإلى  الرامية  جهوده  خلال  من  وذلك  والنفعالي،  الثقافي  والجانب  التنظيمي،  الجانب  هما:  جانبين 
اإعادة بناء وهيكلة التنظيم الموؤ�ش�شي والمت�شمنة اإحداث التغيير في البناء الر�شمي للموؤ�ش�شة التعليمية. 

مراحل التغيير: 
يتطلب في عملية التغيير اأن تتم وفق مناهج ومراحل محددة توؤدي بالنهاية اإلى اإنجاز عملية 
التغيير بنجاح تام. ولتو�شيح هذه المراحل �شوف يتم ا�شتعرا�ض نموذجين مختلفين لمراحل التغيير 

)العطيات، 2006: 107(.
واأول هذه النماذج هو نموذج )Kurt Lewin 2003( ال�شهير الذي ا�شتعر�ض من خلاله مراحل 

التغيير وفقًا لهذا النموذج.
• وهي مرحلة الإعداد وال�شتعداد للتغيير من خلال اإظهار  مرحلة التهيوؤ )اإذابة الجليد(:•
عيوب الطرق القديمة والت�شكيك فيها، ومن ثم ينتج �شعورًا لدى النا�ض بالحاجة للتغيير 

والنتقال من الحالة الراهنة اإلى حالة اأف�شل.  
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• تاأتي هذه المرحلة بعد مرحلة التنفيذ حيث يحدث التغيير المطلوب من  مرحلة التغيير:•
خلال مكونات التنظيم، ويعتمد نجاحها على نجاح المرحلة ال�شابقة.

التغيير  مراحل  اآخر  هي  ال�شتقرار  مرحلة  وتعد  • التجميد(: • )اإع��ادة  ال�شتقرار  مرحلة 
التنظيمي حيث تهدف هذه المرحلة اإلى ال�شتقرار بعد الو�شول اإلى الو�شع المرغوب الذي 

يتم الح�شول عليه بعد حدوث التغيير. 
خطوات التغيير الفعّال:

حدد دوجلا�ض )2001م( عدة خطوات للتغيير الفعال كما يلي: 
•تهيئة الإلتزام بالتغيير عن طريق التحليل الم�شترك لعمل الموؤ�ش�شة. •

•اإيجاد روؤية م�شتركة للتنظيم والإدارة وتحقيق الأهداف.  •
•مراجعة ال�شتراتيجيات وفقاً للم�شاكل الناجمة عن عملية التغيير. •
•ال�شتفادة من الخبرات العالمية الناجحة التي تبنت اإدارة التغيير.  •

•التركيز على تح�شين اأداء الم�شرفين ب�شورة م�شتمرة.  •
•عمل دورات تدريبية للم�شرفين على اآليات تطبيق ا�شتراتيجيات التغيير. •

•عمل لقاءات دورية بين العاملين للاطلاع على م�شتجدات التغيير.  •
•و�شع معايير اختيار الم�شرفين بناء على كفايات ترتبط بمفاهيم التغيير.  •

•اأن تت�شف الإجراءات التنظيمية بالمرونة وقابليتها للتغيير.  •
•ا�شتحداث جهاز متخ�ش�ض لقيادة التغيير في مراكز الإ�شراف، ويكون قادراً على التطبيق  •

والتنفيذ والتقويم للمخرجات التعليمية المطلوبة. 
•حث الم�شرفين على الم�شاركة في موؤتمرات قيادة التغيير. •

•الحر�ض على ا�شتخدام اأ�شاليب حديثة في الت�شال، والتوا�شل.  •
•زيادة تمويل فرق التطوير بالمدار�ض وبرامجها التعليمية. •

•التقويم الم�شتمر لخطوات تطبيق التغيير. •
الو�سائل الم�ساعدة على نجاح عملية التغيير:

 يرى)عادل،2004( اأن نجاح عملية التغيير يرتبط ب�شروط اأهمها: 
1 -  تحقيق م�ساركة فعالـة للمروؤو�سين:

•اإن اإ�شراك المروؤو�شين في و�شع الخطط وال�شيا�شات والأهداف وفي عملية اتخاذ القرارات  •
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يجعلهم مطلعين على م�شاكل التنظيم مما يمكنهم من معرفة دورهم في التنفيذ ومعرفة 
اأ�شباب التغيير اأو اأ�شباب القرار واأهدافه. 

•تخلق الم�شاركة المناخ الملائم لت�شجيع التغيير وتقبله. •
•توؤدي اإلى تحقيق الثقة المتبادلة بين القيادة والعاملين في التنظيم.  •

•الم�شاركة في عملية �شنع القرارات ت�شاعد على تر�شيد عملية اتخاذ القرارات. •
2 - التغيير في المفاهيم الإدارية المتبعة: كما يراها )القريوتي،2000م(: 

•ل تخ�شى التغيير واإنما تعمل على اإحداثه، فهي اإدارة التغير. •
•ت�شتخدم المفاهيم والمبادئ والأ�شاليب التي تحقق المناخ المنا�شب. •

•تت�شف بال�شمول والتكامل في توجهاتها واهتماماتها. •
•التجاه نحو مزيد من اللامركزية وديمقراطية الإدارة. •

•تتبني فكر القيادة القائم على التفاهم بين القادة والمروؤو�شين. •
•توؤمن باأهمية النق�شا�ض على الفر�ض وا�شتثمار الوقت.  •

•تقلي�ض البيروقراطية والإجراءات الجامدة.  •
3 - التحفيز الإداري الفعال: وهذا يتطلب:

•معرفة وتحديد اأهداف عملية التحفيز بو�شوح. •
•بناء الحوافز على اأ�شا�ض الأداء الجيد.  •

•التركيز على الحافز كاأداة لدفع الموظف لبذل جهد اإ�شافي ورفع الإنتاجية. •
•اإخ�شاع نظم التحفيز للمتابعة الدقيقة وللتقييم ال�شليم. •

اأبعاد التغيير:
اأولً العلاقات الإن�سانية الجيدة:

يعرف من�شور وزيدان )1976م( العلاقات الإن�شانية باأنها تلك الأ�شاليب ال�شلوكية التي تتمكن 
من اإثارة دافعية الأفراد للعمل وتحفيزهم على زيادته. وف�شر فهمي)1974م( العلاقات الإن�شانية 

باأنها ذلك »ال�شلوك الإداري الذي يقوم على تقدير كل فرد واعتباره قيمة عليا في حد ذاته«.
وتعد العلاقات الإن�شانية اأحد العوامل المهمة في قيادة التغيير. فالقدرة على العمل مع الآخرين 
لل�شخ�شية  المميزة  الرئي�شة  ال�شمات  من  هي  �شليمة،  وطريقة  هادف  باأ�شلوب  معهم  والتفاهم 
�شليمة  اإن�شانية  اإقامة علاقات  اإن  يراها )Evans، David 1992(.، حيث  الناجحة كما  الإدارية 
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بين جميع العاملين في الموؤ�ش�شة التربوية تعد اأمراً مهماً ينبغي اأن توليه القيادات التربوية اهتماماً 
خا�شاً كي ت�شتطيع اإنجاز اأهداف التغيير واأهداف العاملين فيها، ونظراً للدور الكبير الذي توؤديه 
قيادة التغيير والمتمثل في ر�شم ا�شتراتيجيات التغيير، والقيام بالتخطيط له، وتنظيمه، وتوجيهه، 

وتقويمه، و�شعياً لبلوغ الهدف الذي ين�شده. 
واأ�شار )ال�شلمي، 1971( اإلى اأن تحليل نمط العلاقات الإن�شانية �شرورة من �شرورات الإدارة 

الحديثة، وي�شبح تخطيط تلك العلاقات م�شوؤولية اإدارية رئي�شية. 
ثانياً: بناء فرق عمل لإحداث التغيير:

يدركون وحدتهم  الذين  الأفراد  تتاألف من  باأنها:« وحدة  العمل  يعرف )جعلوك،1999( فرق 
بيئة  �شمن  م�شترك،  هدف  لتحقيق  معاً،  يعملون  هم  اأو  العمل  على  القدرة  ولديهم  الجماعية، 

تجمعهم«.
ويعرفه )اأرثر بيل)2003( باأنها: “مجموعة من الأ�شخا�ض الذين يتعاونون فيما بينهم وكذلك 

يتفاعلون لتحقيق الهدف المرجو«.
اأهداف بناء فرق العمل:

حددها )هايي�ض،2005( بالآتي:
وبين  بينهم  ال�شخ�شية  كالعلاقات  نواحي  عدة  من  للمديرين  المختلفة  المهارات  •تطوير  •

مروؤو�شيهم، وزملائهم، وروؤ�شائهم. 
•بناء وتعزيز الثقة بين اأع�شاء الفريق. •

•تنمية المهارات لدى المديرين لتحفيز اأع�شاء الفريق نحو العمل بكل كفاءة.  •
•تطوير المهارات الإدارية للمديرين.  •

•ربط الحوافز بالتميز في الأداء. •
•تطوير مهارات اأع�شاء الفريق وزيادة مداركهم. •

•تحفيز اأع�شاء الفريق لم�شاركة بع�شهم بع�شاً في تبادل المعلومات.  •
•ال�شتخدام الأمثل للموارد والإمكانات المتاحة بما يحقق كفاءة الأداء.  •

ثالثاً: تحقيق الت�سال الفعّال:
اإن اإقناع العاملين ب�شكل م�شتمر باأن التغيير هو �شنة الحياة، بالإ�شافة اإلى الت�شالت الفاعلة 
التي تربط بين العاملين والإدارة و�شرعة اإي�شال المعلومات اإليهم توؤدي اإلى دعم م�شاريع التغيير. 
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ول يفيد هذا الأ�شلوب في حالة فقدان الثقة والم�شداقية بين الطرفين.
واأن تو�شح لهم باأهمية الإلتزام باأهداف الموؤ�ش�شة وخدمة برامجها، وتتفاوت درجات المقاومة 
بين العاملين، ولبد من اإقناع العاملين باأهمية التغيير، و�شرورة الإلتزام به والحر�ض على اإنجاحه 

عن طريق الت�شالت باختلافها عمودية كانت اأو اأفقية داخل الموؤ�ش�شة. )العميان، 2004م(.
رابعاً: تحقيق مبداأ ال�شراكة في التغيير:

تعني الم�شاركة في مجال تطبيقها الإداري: دعوة المدير لمروؤو�شيه واللتقاء بهم لمناق�شة م�شاكلهم 
الثقة  اأف�شل الحلول الممكنة لها، مما يخلق  اإلى  الإدارية التي تواجهه وتحليلها؛ ومحاولة الو�شول 

لديهم لإ�شراك المدير لهم في و�شع الحلول الملائمة للم�شاكل الإدارية )كنعان اأ، 2007: 208(.
وي�شور لنا )دافيد اإمري D.Emery( مفهوم الم�شاركة بقوله: اإن المدير يمكنه خلق الجو النف�شي 
والموقف الملائم الذي يحفز العاملين لبذل اأق�شى جهودهم لتحقيق اأعلى م�شتوى للاإنتاج، كما يمكنه 
به  يقوم  ال��ذي  ال��دور  تو�شيع  خلال  من  التنظيم  وم�شالح  العاملين  ورغبات  م�شالح  بين  التوفيق 
المروؤو�شون، وهو ما �شماه »اإمري« دور غير المديرين )non-managers role( )كنعان، 2007: 208(.

من الو�شائل المهمة في تقليل مقاومة التغيير، وذلك بت�شجيع العاملين الذين يتزعمون المقاومة 
الإلتزام  التغيير. حيث يخلق هذا الإجراء نوعًا من  واإ�شراكهم في ت�شميم وتنفيذ برامج  للتغيير 
تجاه عملية التغيير، كما اأن م�شاركة العاملين ت�شاعد المديرين بت�شخي�ض الم�شاكل لعمليات التغيير. 

ويتميز هذا الأ�شلوب باأنه ي�شاعد في زيادة اندماج العاملين وقبولهم )البو�شعيدي2008م(. 
خام�ساً: اإدارة وقت التغيير بفاعلية:

الإداري��ة، وكذلك بين  العملية  اأج��زاء  يرتبط بين  الزمن في كل عملياته وهو  يرافقه  فالتغيير 
من  مرحلة  لكل  ويحدد  كما  التغيير،  عمليات  عليها  ت�شتمل  التي  والمتعاقبة  المت�شل�شلة  العمليات 
مراحل التنظيم اأو التوجيه اأو الرقابة زمن لبدايتها ونهايتها، وعلى العاملين اأن ينجزوا اأعمالهم 

في التغيير �شمن الخطة الزمنية.
اإن اإعداد ا�شتراتيجية التغيير يتطلب من القائد اأن يراعي الت�شل�شل الزمني في مراحل التغيير، 
هذه  مجموع  يكون  بحيث  المحددة  المراحل  مع  تتنا�شب  اأزمنة  اإلى  عليها  الوقت  بتوزيع  يقوم  واأن 
الأزمنة الموزعة م�شاويا للزمن الكلي، ويرتبط مو�شوع اإدارة الوقت بقيادة التغيير في عدة نواحي 
منها تحديد مهام، واخت�شا�شات العاملين، وتقييم العمل بينهم ب�شكل مو�شوعي وعادل، وتحديث 

وتب�شيط اإجراءات العمل المتبعة، )اندراو�ض، ومعايعة 2008م(. 
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�ساد�ساً: التحفيز نحو تحقيق اأهداف التغيير:
التجاه  الأف��راد في  وهي عملية تحريك  الأف��راد  ارم�شترونج )2012م( تحفيز  مي�شيل  بعرف 
الذي تريده لهم، ويمكن للموؤ�ش�شة ككل اأن تقدم الم�شمون الذي ممكن من خلاله تحقيق م�شتويات 

عالية من التحفيز من خلال اأنظمة المكافاأة وتوفير فر�ض التعليم والتح�شين.
يتقنها لكي  اأن  التي لبد لكل قائد  الأ�شا�شية  المهام  اأهم  اأن من   )John Adair 2010( يذكر

ينجح في اأعماله، األ وهي تحفيز الموظفين واإخراج اأف�شل ما في فريق العمل.
وقد تو�شل اإلى �شبع قواعد عملية ت�شاعد القادة في تحفيز فريق العمل:

•اختيار اأكثر الموظفين تحفيزاً وحما�شاً. •
•معاملة كل فرد في الفريق كاإن�شان مميز. •

•و�شع اأهداف واقعية تنطوي على تحد. •
•ربط الحوافز بالإنتاجية في العمل. •

•ايجاد جو عمل اأو بيئة عمل ت�شاعد على التحفيز. •
•تقديم مكافاآت جيدة للمتميزين. •

•العتراف بف�شل كل فرد من فريق العمل ودوره في الإنجاز. •
الدرا�سات ال�سابقة:

يحظى مفهوم قيادة التغيير باأهمية متزايدة لدى المنظمات، والموؤ�ش�شات التعليمية، خا�شة بعد 
الدول  من  كثير  اإليها  لجاأت  التي  الحديثة  الإداري��ة  الأ�شاليب  كاأحد  واأهميته  نجاحه،  اأثبت  اأن 
بقيادة  المتعلقة  الدرا�شات  عر�ض  و�شيتم  بها،  تحيط  التي  المت�شارعة  التغيرات  لمواكبة  المتقدمة، 

التغيير، ودرا�شات متعلقة بمراكز الإ�شراف التربوي في البحث ح�شب ت�شل�شلها الزمني: 
اأ-درا�سات متعلقة بقيادة التغيير:
-درا�سة اأبو زيد، وعمر )2011م(:

اتجاه  الولء  وم�شتويات  ال�شائدة،  المنظمية  الثقافة  اأبعاد  على  التعرف  اإلى  الدرا�شة  هدفت 
على  التعرف  اإلى  بالإ�شافة  فيها.  العاملين  نظر  وجهة  الأردنية، من  التجارية  البنوك  التغيير في 
مدى تاأثير الثقافة المنظمية ال�شائدة في م�شتوى الولء اتجاه التغيير، وكانت عينة الدرا�شة)301(، 
النتائج  من  عدد  اإلى  الدرا�شة  تو�شلت  ،وقد  التحليلى  الو�شفي  المنهج  الدرا�شة  ا�شتخدمت  وقد 
نظر  وجهة  من  المنظمية  الثقافة  اأبعاد  جميع  الأردنية  التجارية  البنوك  عمل  بيئة  ت�شود  اأهمها: 
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بدرجة  البيروقراطية  للثقافة  الأعلى  البُعد  كان  حيث  متفاوتة،  بدرجات  لكن  فيها،  العاملين 
مرتفعة، يليه بُعد الثقافة الإبداعية بدرجة مرتفعة، ثم بُعد الثقافة الداعمة بدرجة متو�شطة.

-درا�سة )غلبون، وخالد2010م(:
هدفت الدرا�شة الى القاء ال�شوء على مفهوم القيادة الإدارية واأهميتها، وكذلك التطرق اإلى 
مفهوم التغيير، واأنماط ومتطلبات التغيير بالإ�شافة اإلى المعوقات المتوقعة للتغيير، واأخيراً علاقة 
القيادة بالتغيير، واعتمد الباحثان المنهج الو�شفي، ومن النتائج، اعتبار التغيير حتمية مفرو�شة 

على القيادة الإدارية لتحقيق تكيف المنظمة. 
- درا�سة العربي، وكرومي)2010م(:

اأنواع  لأهم  والإ�شارة  الجزائرية،  الموؤ�ش�شة  في  التغيير  اإدارة  واقع  معرفة  اإلى  الدرا�شة  هدفت 
بيئات المنظمة من ناحية ال�شتقرار والتغيير وفي المقابل ذكر لأنواع المنظمات ا�شتنادا اإلى درجة 
اأن  النتائج  ومن  الو�شفي،  المنهج  الدرا�شة  لذلك  وا�شتخدمت  التاأقلم،  ودرج��ة  البيئة  ا�شتقرار 

موؤ�ش�شات القطاع الخا�ض اأكثر ممار�شة للتغيير. 
-درا�سة الحربي )2001م(:

وعدد  العمر  بين  معنوية  دلل��ة  ذات  علاقة  وج��ود  عدم  النتائج:  ومن  التغيير؛  تحديات  عن 
اأظهرت  حين  في  اأخ��رى،  جهة  من  التغيير  ومقاومة  جهة  من  الوظيفي  والم�شتوى  الخبرة  �شنوات 

النتائج وجود علاقة ذات دللة معنوية بين الموؤهل التعليمي ومقاومة التغيير. 
- درا�سة اللوزي)1997م(:

 هدفت الدرا�شة اإلى معرفة اتجاهات العاملين في الموؤ�ش�شات الحكومية في الأردن نحو التغيير، 
ومنهج الدرا�شة والمنهج الو�شفي، ومن النتائج ح�شل التكافوؤ اأعلى الدرجات لتجاهات العاملين 

نحو التغيير، في حين اأن ال�شببية احتلت المرتبة الأخيرة. 
ب-درا�سات متعلقة بالإ�سراف التربوي:

-درا�سة عي�سان، والعاني)2012م(:
هدفت الدرا�شة للك�شف عن واقع الممار�شات للاإ�شراف التربوي في �شلطنة عمان، ومن اأجل الك�شف 
الو�شفي  المنهج  هو  الدرا�شة  ومنهج  ك��اأداة،  ال�شتبانة  ا�شتخدام  تم  الإ�شرافية؛  الممار�شات  واق��ع  عن 
التحليلى، واأظهرت نتائج الدرا�شة اأن اأقل المتو�شطات الح�شابية في ا�شتجابات عينة الدرا�شة �شجلت في 
محوري الم�شكلات التي تواجه الإ�شراف ومعوقات تطويره، في حين اأن اأعلى المتو�شط الح�شابية ل�شالح 
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محوري خ�شائ�ض الإ�شراف. اأما بالن�شبة اإلى كفايات الإ�شراف التربوي واأ�شاليب تطويرها فقد عر�ض 
التربوي، مت�شمنا مهام  الإ�شراف  الكفايات في مجال  مبداأ  لتطبيق  22-35( نموذجاً  الدريج )2006: 
متعددة يقوم بها الم�شرف التربوي بدءا من الت�شال الإيجابي مع المعلمين، واإثارة دافعيتهم، وت�شجيعهم 

على النمو المهني، وتهيئة الظروف المنا�شبة لإحداث التغير اللازم لتطوير العملية التعليمية. 
-درا�سة دانيلز)2002م(:

المنهج  الدرا�شة  وا�شتخدمت  با�شتراليا،  الثانوية  فيكتوريا  كليات  في  التغيير  اإدارة  بدرا�شة 
العلاقة في  انعك�شت هذه  والم�شتقبل، وقد  للحوافز  ن�شبية  اأهمية  اأن هناك  النتائج  الو�شفي، ومن 

الدعم المبا�شر، بالتغيير من الإدارة العليا.
 -درا�سة المغيدي )2001م(:

تلك  ولعل  معه،  يعملون  بمن  ديمقراطي  قائد  كل  تحكم  التي  المبادئ  ذات  اأنها  اإلى  اأ�شارت   
ورفع  المعلم  المعلم، وحماية  قبل  المبذول من  للجهد  التربوي  الم�شرف  تقدير  تتمركز حول  المبادئ 
والدقة  بالو�شوح  بالمتعلم  ات�شاله  يت�شم  كما  الأ�شا�شية،  حاجاته  واإ�شباع  له  المعنوية  ال��روح 

والمو�شوعية، اإلى جانب �شعيه المتوا�شل في تقوية اأوا�شر العلاقات المهنية.
-درا�سة هوبر وبوتر)2002م(:

 هدفت الدرا�شة اإلى الطلاع على اأهم الأدبيات التي تناولت مو�شوع التغيير وا�شتعرا�ض بع�ض 
الأ�شاليب التي يمكن اأن ت�شهم في تطبيقه بفاعلية، واأبرز الق�شايا التي تواجه القادة اأثناء تطبيق 
التغيير في مدار�شهم. وقد قام الباحثان باإجراء مقابلات ميدانية تناولت جوانب التغيير، و�شملت 
الباحثان:  اإليها  تو�شل  التي  النتائج  اأبرز  ومن  الو�شفي،  المنهج  لذلك  وا�شتخدما  قائداً،   )25(
التاأكيد على الأن�شطة القيادية الحديثة المتمثلة في بناء �شبكات من العلاقات للتوا�شل بين الأفراد، 

وانتقال ال�شلطة من القائد وتفوي�شها للعاملين.
-درا�سة الكندي)2003(:

درا�شة تناولت فيها الحتياجات التدريبية للم�شرفين بمدار�ض التعليم الثانوي ب�شلطنة عمان 
من وجهة نظرهم ووجهة نظر الم�شرفين التربويين، وا�شتخدم الباحث المنهج الو�شفي، وقد اأظهرت 
اأعلى  �شجلا  والتقويم  والقيا�ض  المهني  بالنمو  المتعلقة  الحتياجات  مح��وري  اأن  درا�شته:  نتائج 
المتو�شطات الح�شابية، كما اأظهرت فروقاً بين ا�شتجابات اأفراد عينة الدرا�شة تعزى اإلى متغيرات 

الم�شمى الوظيفي ل�شالح الم�شرفين التربويين مقارنة بالمعلمين الأوائل. 



www.manaraa.com

واقع ممار�شة قيادة التغيير في مراكز الإ�شراف التربوى بمنطقة الريا�ض

197

  العدد 138، �شيف 2018 ال�شنة 35 | �شوؤون اجتماعية

-درا�سة الحماد )1421هـ(:
على  معتمدا  الو�شفي  المنهج  الباحث  ا�شتخدم  ال��ترب��وي؛  الإ���ش��راف  فاعلية  معوقات  ح��ول   
ال�شتبانة كاأداة رئي�شة. ومن نتائج الدرا�شة اأن اأكثر المعوقات تاأثيرا في فاعلية الإ�شراف التربوي 
تتمثل في: كثرة عدد المدار�ض، وكثرة الأعباء الإدارية، وقلة الدورات التدريبية، اأما اأقل الم�شكلات 

تتمثل في �شعف قدرة بع�ض الم�شرفين على التعبير عن اأفكارهم. 
التعقيب على الدرا�سات ال�سابقة:

تتفق الدرا�شات ال�شابقة في اأهمية الأبعاد القيادية المفتوحة لقيادة التغيير الفعّال ومنها درا�شة 
هوبر، وبوتر)2000م( التي اأكدت على الممار�شات القيادية المتمثلة في بناء �شبكات من العلاقات 
للتوا�شل بين الأفراد من مختلف الم�شتويات التنظيمية، م�شيرة اإلى اأن من اأهم الق�شايا التي ينبغي 
تاأييد ودعم  اأخذها بعين العتبار من قبل القادة في جميع الم�شتويات الإداري��ة في محاولة لك�شب 

العاملين لمجريات التغيير.  
و)غالبون،  )2001م.(،  والحربي  واللوزي)1997م(،  وعمر)2011م(،  اأبوزيد  درا�شة  وتتفق 

وخالد)2010م( والدرا�شة الحالية على اأهمية التغيير في وقتنا المعا�شر.
واتفقت درا�شة الحربي )2001م.( مع الدرا�شة الحالية في اإلقاء ال�شوء على التحديات التي 

تواجهها المنظمات الإدارية المعا�شرة نحو التغيير؛ لتكون قادرة على البقاء والنمو.
وفي هذا الإطار اتفقت درا�شة )غالبون، وخالد)2010م( مع الدرا�شة الحالية بتناولها مفهوم 
التغيير بمنظمات  اإلى مفهوم  التطرق  فيها، وكذلك  الموؤثرة  والعوامل  واأهميتها  الإداري��ة،  القيادة 
المتوقعة  اإلى المعوقات  واأهدافه، بالإ�شافة  التغيير  اأنماط ومتطلبات  اإلى  التطرق  واأي�شا  الأعمال، 
الدرا�شة الحالية  اأن  واختلفت معها  بالتغيير،  الإدارية  القيادة  واأخيراً علاقة  بالمنظمات،  للتغيير 

تناولت ابعاد التغيير وممار�شة التغيير من قبل مديرات مراكز الإ�شراف التربوي.
كذلك اتفقت مع درا�شة العربي، وكرومي)2010م( في اإلقاء ال�شوء على واقع اإدارة التغيير في 
الموؤ�ش�شة الجزائرية، مع التعر�ض باخت�شار لأهم المفاهيم المتعلقة باإدارة التغيير، والإ�شارة لأهم 

اأنواع بيئات المنظمة من ناحية ال�شتقرار والتغيير. 
واتفقت درا�شة الحماد )1421ه�( مع الدرا�شة الحالية في ارتباطهما بمو�شوع الدرا�شة نف�شه 
وهو مراكز الإ�شراف التربوي؛ واختلفت عنها اأنها ركزت على معوقات فاعلية الإ�شراف التربوي 

كما يراها الم�شرفون التربويون.
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كما اتفقت كل من درا�شة: ) اأبو زيد وعمرو 2011(، ) عي�شان والعاني 2012(، مع الدرا�شة 
الحالية في منهج الدرا�شة فا�شتخدمت المنهج الو�شفي التحليلي.

اأبوزيد  درا���ش��ة  اخ��ت��لاف  يت�شح  ال�شابقة  ال��درا���ش��ات  ا���ش��ت��ع��را���ض  خ���لال  وم���ن   
وعمر)2011م(، واللوزي )1997م(، والحربي )2001م.(، عن الدرا�شة الحالية، حيث 
ركزت على م�شاركة العاملين، وتاأثير ذلك على مدى التزام العاملين وتقبلهم لتنفيذ ما 
وجود  ظل  في  قبلهم  من  ورف�ض  مقاومة  ح��دوث  اإمكانية  من  التقليل  مع  منهم،  يطلب 
في  والم�شاهمة  التغيير  اإع��داد  في  للم�شاركة  اإ�شافة  المعلومات،  في  الم�شاركة  من  اأج��واء 

تنفيذه.
العاملين  م�شاركة  اأثر  لمناق�شة  الكبرى   الأهمية  ال�شابقة نلاحظ  الدرا�شات  ومن خلال 
التنظيمي  للتغيير  ومقاومة  تاأييد  اأ�شباب  ووجود  العامة  الموؤ�ش�شات  في  التغيير  برامج  على 
الموجود في المنظمات، والتعرف على الأ�شباب التي توؤدي اإلى وجود طرفين: موؤيد ومعار�ض 
1997( ، حيث ناق�شت اتجاهات الأفراد العاملين نحو  كما هو موجود في درا�شة )اللوزي، 
معرفة  على  الدرا�شات  بع�ض  رك��زت  حين  في  الحكومية،   الموؤ�ش�شات  في  التغيير  عمليات 
لمقاومة  المتبعة  وال�شتراتيجيات  التغيير  لمقاومة  الموظفين  تدفع  التي  المختلفة  الأ�شباب 
التغيير، مثل: درا�شة ، الحربي ،2001(، بينما تناول بع�شهم الآخر اأثر الم�شاركة في عملية 
زيد،  اأبو  درا�شة:  مثل  الحكومية  الأجهزة  في  التغيير  مقاومة  من  الحد  على  القرار  اتخاذ 

وعمر )2011م(.  
اتجاهات  معرفة  على  ركزت  لأنها  الحالية  الدرا�شة  عن  اللوزي)1997م(  درا�شة  واختلفت 

الأفراد العاملين في الموؤ�ش�شات الحكومية في الأردن نحو اإدارة التغيير.
اأبعاد  التعرف على  الدرا�شة الحالية لأنها ركزت على  ابوزيد، وعمر )2011م( عن  واختلفت 
الثقافة المنظمية ال�شائدة، وم�شتويات الولء تجاه التغيير في البنوك التجارية الأردنية، من وجهة 
ال�شائدة في م�شتوى  المنظمية  الثقافة  تاأثير  التعرف على مدى  اإلى  بالإ�شافة  فيها.  العاملين  نظر 

الولء اتجاه التغيير.
التدريبية  الحتياجات  تناولت  باأنها  الحالية  الدرا�شة  عن  الكندي)2003(  درا�شة  واختلفت 

للم�شرفات بمدار�ض التعليم الثانوي العام ب�شلطنة عمان.
النظرة  تناولت  باأنها  الحالية  الدرا�شة  عن  اختلفت  فقد   )2004( الح��ري��ري  درا���ش��ة  اأم��ا 
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الم�شتقبلية للاإ�شراف التربوي، مو�شحة الخطوات التي يتوقع من الم�شرف التربوي ومدير المدر�شة 
كم�شرف مقيم اتباعها تجاه المعلم الم�شتجد.

فقد   )2003( واأحمد  )2005م(،  الطعاني  من  كل  اأجراها  التي  للدرا�شة  بالن�شبة  واأم��ا 
اختلفتا عن الدرا�شة الحالية باأنهما ركزتا على وظائف الم�شرف التربوي واأدواره حيث اأ�شارا 
فاعليته  وزي��ادة  التربوي،  الأداء  تح�شين  حول  معظمها  ي��دور  التي  الوظائف  من  العديد  اإلى 
التربوية  الأه��داف  وفهم  بها،  والإيم��ان  وظيفتهم  ا�شتيعاب  على  المعلمين  م�شاعدة  المتمثلة في 

وترجمتها اإجرائيا.
الدريج  تناولها  فقد  تطويرها  واأ�شاليب  التربوي  الإ���ش��راف  كفايات  اإلى  بالن�شبة  اأم��ا 
لتطبيق  نموذجاً  ا�شتحدثت  باأنها  الحالية  الدرا�شة  عن  اختلفت  والتي  درا�شته  في   )2006(
الم�شرف  بها  يقوم  متعددة  مهام  مت�شمنا  ال��ترب��وي،  الإ���ش��راف  مج��ال  في  الكفايات  مبداأ 
اللازم  التغير  لإح��داث  والمناخ  الظروف  تهيئة  على  ركزت  اأنها  في  معها  واتفقت  التربوي. 

لتطوير العملية التعليمية.
الدرا�شة  مع  ترتبط  والتي  وال��ع��اني)2012م(  عي�شان،  درا�شة  ج��اءت  نف�شه  الإط��ار  وفي 
الحالية في الك�شف عن واقع الممار�شات للاإ�شراف التربوي، واختلفت معها في نوعية الممار�شات 

ومعوقات اأدائها.
ماتميزت به الدرا�شة الحالية عن الدرا�شات ال�شابقة اأنها تناولت مو�شوع قيادة التغير لمراكز 
اإدارات  في  التغيير  قيادة  على  تركز  الحالية  الدرا�شة  واأن  الريا�ض،  بمدينة  التربوي  الإ�شراف 
مراكز الإ�شراف، واأي�شا التركيز على الممار�شات القيادية، بخلاف معظم الدرا�شات ال�شابقة التي 
الدرا�شة  توؤكد  واأي�شا  والرقابة،  والتنظيم،  التخطيط  في  المتمثلة  الإداري��ة  الوظائف  على  ركزت 
الحالية اأن اأبعاد قيادة التغيير ل تعتبر م�شتقلة عن بع�شها، واإنما تت�شافر معاً لتت�شكل الكفايات 

اللازمة لقيادة التغيير.
الطريقة والإجراءات: 

منهج الدرا�سة:
الدرا�شة  لمو�شوع  لمنا�شبته  التحليلي  الو�شفي  المنهج  الدرا�شة  هذه  في  الباحثة  ا�شتخدمت   
التي  اأكثرها ان�شجاماً مع طبيعة الم�شكلة  اأنه  اأهدافها، كما  اأكثر المناهج تنا�شباً مع  حيث يعتبر 

تتم درا�شتها.
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مجتمع الدرا�سة وعينتها:
 �شملت الدرا�شة الحالية الفئتين التاليتين:

- ال��درا���ش��ي )1438. 1 ال��ع��ام  م��ن  الريا�ض  ال��ترب��وي بمنطقة  الإ���ش��راف  م��راك��ز  م��دي��رات 
1439ه�(، وعددهن )10( مديرات.

الم�شرفات التربويات اللاتي يعملن بمراكز الإ�شراف التربوي بمنطقة الريا�ض وعددهن  2 .
راأت  فقد  التربويين  الم�شرفين  في  والمتمثلة  الثانية  الفئة  حجم  لكبر  ونظراً   .)728(
الباحثة اختيار عينة ع�شوائية بما يمثل 50 % من اإجمالي عدد اأفراد مجتمع الدرا�شة 

وعددهن )364(. 
اأداة جمع البيانات: 

ال�شتعانة  خلال  ومن  ال�شابقة،  الدرا�شات  وا�شتعرا�ض  المو�شوع،  اأدبيات  اإلى  ا�شتناداُ 
ببع�ض تلك الدرا�شات التي تطرقت لقيادة التغيير. وفي �شوء اأبعاد التغيير )تنمية العلاقات 
في  ال�شراكة  مبداأ  الت�شال-تحقيق  فاعلية  العمل-تنمية  فرق  الجيدة-تنمية  الإن�شانية 
�شياغة  تمت  التغيير.  اأه��داف  تحقيق  نحو  بفاعلية-التحفيز  التغيير  وقت  التغيير-اإدارة 
واإعادة �شياغة عدد من العبارات التي تقي�ض جوانب تلك الأبعاد. وقد ا�شتخدمت الباحثة 
الإ�شراف  مراكز  مديرات  ممار�شة  واقع  لقيا�ض  نقاط  الثلاث  ذا  المتدرج  ليكرت  مقيا�ض 
 ،)2( متو�شطة،  ع����الى)1(  ال��ت��ال��ي��ة:  ال��ع��ب��ارات  م��ن  المقيا�ض  ه��ذا  وي��ت��ك��ون  ال��ترب��وي. 

منخف�شة)3(.

اأداة الدرا�سة:
 ا�شتخدمت الباحثة ال�شتباته كاأداة للدرا�شة، وقد عٌر�شت ال�شتبانتان على بع�ض المخت�شين، 
الثانية  والفئة  الأولى:10ا�شتبانات،  للفئة  توزيع  وتم  الدرا�شة،  في  تطبيقها  وتم  اأراءه��م،  واأخذت 

)364( ا�شتبانة، وا�شترد منها)310(. 
ثبات اأداة الدرا�سة:

 وللتاأكد من ثبات ال�شتبانة اعتمدت الباحثة على معامل الفا كرو نباخ، لكل محور من محاور 
ال�شتبانة، وقد بلغت درجة ثبات ال�شتبانة )0.93( وتعد ن�شبة عالية، وهو موؤ�شر على اأن ا�شتبانة 

هذه الدرا�شة تت�شم بدرجة ثبات اإح�شائي مرتفع. 
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عر�ص وتحليل البيانات وتف�سيرها
اأولً: بيانات عينة الدرا�سة:

1 - الموؤهل العلمي:

جدول رقم )1(: الموؤهل العلمي و�سنوات الخبرة
المجموع الكليالدكتوراهالماج�شتيرالبكالوريو�ضفئة الدرا�شة

الن�شبةالعددالن�شبةالعددالن�شبةالعددالن�شبةالعدد
100 %10--80 %208 %2مديرات المراكز

100 %310--0.45%9514.%296الم�شرفات التربويات

الجموع الكلي6�شنوات فاأكثر3-اأقل من 6 �شنواتاأقل من 3�شنواتفئة الدرا�شة
الن�شبةالعددالن�شبةالعددالن�شبةالعددالن�شبةالعدد

100 %1010 %701 %207 %2مديرات المراكز

100 %15310 %4848 %36151 %111الم�شرفات التربويات

 يت�شح من الجدول رقم )1( اأن الن�شبة الأدنى من فئة مديرات مراكز الإ�شراف التربوي من 
على  الحا�شلات  بينما  مديرة،   )2( وعددهن   ،)%  .20( البكالوريو�ض  درجة  على  الحا�شلات 
البكالوريو�ض قد حظيت  اأن درجة  ثمان مديرات، كما نجد  الماج�شتير )80 %( وعددهن  درجة 
وعددهن   )%  045( الماج�شتير  ودرج��ة   )296( %(وعددهن  وهي95.  للم�شرفات  ن�شبة  باأعلى 

)14( م�شرفة، ولم تح�شل اأي من المديرات والم�شرفات التربويات على درجة الدكتوراه.
2 - �سنوات الخبرة في الإ�سراف التربوي:

يت�شح من الجدول رقم )1( اأن الن�شبة الأعلى من فئة مديرات مراكز الإ�شراف التربوي اللاتي عملن 
في الإ�شراف التربوي )من -3اأقل من 6�شنوات( كانت )70 %(، وعددهن )7( مديرات، و)20 %( كانت 
الن�شب وهي )10 %(  اأقل  فاأكثر( كانت  واأما من )6�شنوات  3�شنوات( وعددهن )2( مديرة،  )اأقل من 
التربويات  للم�شرفات  ن�شبة  باأعلى  حظيت  قد  التربويات  الم�شرفات  اأن  نجد  بينما  واحدة.  مديرة  وكانت 
)من -3اأقل من 6 �شنوات( )48. %(وعددهن )151(، و)اأقل من 3 �شنوات( بن�شبة )36 %( وعددهن 

)111(، و)من 6 �شنوات فاأكثر( بن�شبة )15 %( وعددهن )48(.
3 - مجموع الفترات التدريبية في القيادة والإ�سراف التربوي:

اللاتي  الإ���ش��راف  مراكز  مديرات  فئة  من  الأعلى  الن�شبة  اأن   )2( رقم  الج��دول  من  يت�شح 
كانت )50 %(  �شهرين(  )اأكثر من  التربوي  والإ�شراف  القيادة  تدريبية في  دورات  ح�شلن على 
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ولمدة  وعددهن)4(،   )%  40( ن�شبتهن  كانت  فاأكثر(  درا�شي  )ف�شل  ولمدة  5مديرات،  وعددهن 
)ل�شهرين فاأقل( بن�شبة )10 %(. 

جدول رقم )2( الفترات التدريبية في القيادة والإ�سراف

المجموع الكليف�شل درا�شي فاأكثراأكثر من �شهرين�شهران فاأقلفئة الدرا�شة
الن�شبةالعددالن�شبةالعددالن�شبةالعددالن�شبةالعدد

100 %4010 %504 %105 %1مديرات المراكز

ثانياً: مدى ممار�سة مديرات مراكز الإ�سراف لقيادة التغيير من وجهة نظرهن:
البعد الأول: العلاقات الإن�سانية الجيدة:

)العلاقات  بعد  خلال  من  التغيير  لقيادة  المراكز  مديرات  ممار�شة  مدى   )3( رقم  الج��دول  من  يتبين 
لدى  عالية  ممار�شات  وجود  وتظهر   ،)1.08( هو  الح�شابي  المتو�شط  كان  عام  ب�شكل  الجيدة(،  الإن�شانية 
لدى  الإداري  التميز  اأنم��ي  وه��ي:  و)1.16(،   )1.08( بين  متو�شطاتها  ت��راوح��ت  حيث  الم��راك��ز،  م��دي��رات 
الم�شرفات. بمتو�شط)1.08(، ثم اإظهار انجازاتهن للقيادات العليا. بمتو�شط)1.12(، ثم اأحر�ض على توطيد 
العلاقات معهن بمتو�شط)1.14(، ثم اأحر�ض على الوقوف على احتياجاتهن، وكذلك اأعزز الثقة في قدراتهن 

بمتو�شط)1.15(، تليها اأعزز ثقافة الولء الوظيفي، وتحقيق العدالة بينهن نف�ض المتو�شط)1.16(. 
جدول رقم )3(

 مدى ممار�سة مديرات مراكز الإ�سراف لقيادة التغيير من وجهة نظرهن.

المتو�شط العلاقة الإن�شانية الجيدةم
الح�شابي

النحراف 
المعياري

1.140.38اأحر�ض على توطيد العلاقات مع الم�شرفات.1
1.080.27اأنمي التميز الإداري لدى الم�شرفات.2
1.140.34اأحر�ض على الوقوف على احتياجات الم�شرفات.3
1.160.37اأعزز ثقافة الولء الوظيفي لدى الم�شرفات.4
1.160.37اأ�شعى لتحقيق العدالة بين الم�شرفات.5
1.120.37اإظهار انجازات الم�شرفات للقيادات العليا.6
1.150.36اأعزز الثقة في قدرات الم�شرفات لتحقيق اأهداف التغيير.7

يتكون المقيا�ض من ثلاث عبارات عالٍ )1(، متو�شط )2(، منخف�ض )3(، الأعلى اأهمية الأدنى 
في المتو�شط الح�شابي في هذا الجدول والجداول اللاحقه.
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البعد الثاني: بناء فرق العمل لإحداث التغيير:
جدول رقم )4( مدى ممار�سة مديرات مراكز الإ�سراف للتغيير من وجهة نظرهن.

المتو�شط بناء فرق العمل لإحداث التغييرم
الح�شابي

النحراف 
المعياري

1.500.50اأتبنى فل�شفة العمل بروح الفريق. 1
2.961.07منح ال�شلاحيات لأع�شاء الفريق وفق المهام. 2
1.240.46ت�شهيل ال�شعوبات اأمام التزامات الفريق.3
2.881.12بناء وتعزيز الإلتزام بالعمل لدى الفريق.4
1.030.22اأمتلك المرونة الكافية لإحداث التغيير.5
1.00.0تبنى �شيا�شة التغيير على الحتياجات الم�شتقبلية. 6
2.951.11اأ�شعى لت�شميم خطة التغيير في �شوء الجودة ال�شاملة.7
2.871.18و�شع �شيا�شة وا�شحة في تنفيذ اإجراءات التغيير.8
1.070.26تحديد مهام اأع�شاء فريق العمل بو�شوح.9

 للتعرف على ممار�شة مديرات مركز الإ�شراف التربوي لقيادة التغيير من خلال بعد )بناء 
فرق العمل لإحداث التغيير( يت�شح من الجدول رقم )4(، حيث �شجل تبنى �شيا�شة التغيير على 
الكافية  الم��رون��ة  امتلاك  ويليها  وهو)1.00(،  ح�شابي  متو�شط  اأعلى  الم�شتقبلية  الحتياجات 
�شجل  بينما   .)1.07( بمتو�شط،  بو�شوح  العمل  فريق  اأع�شاء  مهام  وتحديد  بمتو�شط)1.03(، 
ت�شهيل ال�شعوبات اأمام التزامات اأع�شاء الفريق بمتو�شط ح�شابي)1.24(، ولإحداث التغيير تبنى 
قيادة  اإج��راءات  تنفيذ  في  وا�شحة  �شيا�شة  و�شع   ،)1.50( بمتو�شط  الفريق  بروح  العمل  فل�شفة 
اأع�شاء الفريق. بمتو�شط )2.88(.  التغيير بمتو�شط)2.87(، وبناء وتعزيز الإلتزام بالعمل لدى 
واأ�شعى لت�شميم خطة التغيير في �شوء اأ�ش�ض الجودة ال�شاملة بمتو�شط)2.95(، ومنح ال�شلاحيات 

لأع�شاء الفريق وفق المهام الموكلة اإليهم. بمتو�شط)2.96(.
البعد الثالث: تحقيق الت�سال الفعّال:

ويظهر من الجدول رقم )5( مدى ممار�شة مديرات مركز الإ�شراف التربوي لقيادة التغيير من 
من  والخبرة  المعرفة  لتبادل  الم�شرفات  ت�شجيع  �شجل  حيث  الفعّال(،  الت�شال  )تحقيق  بعد  خلال 
المرئيات  لإب��داء  للم�شرفات  الفر�شة  اإتاحة  وتليها  ح�شابي)1.0(،  متو�شط  اأعلى  البع�ض  بع�شهم 
والمقترحات تجاه التغيير بمتو�شط )1.08(، ثم تليها اأحر�ض على ا�شتمرار قنوات الت�شال مفتوحة 
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متو�شط  التغيير  دواعي  على  الم�شرفات  واأطلع  ح�شابي)1.18(،  بمتو�شط  التغيير  مراحل  جميع  في 
الح�شابي )1.50(. بينما ا�شتخدم المرا�شلات اللكترونية �شجلت اأقل متو�شط ح�شابي)2.68(.

جدول رقم)5( مدى ممار�سة مديرات المراكز لقيادة التغيير من وجهة نظرهن.
النحراف المعياريالمتو�شط الح�شابيتحقيق الت�شال الفعّالم
1.500.50اأطلع الم�شرفات على دواعي واأهداف التغيير.1
1.080.27اإتاحة الفر�شة للم�شرفات لإبداء المقترحات. 2
الت�شال 3 ق���ن���وات  ا���ش��ت��م��رار  ع��ل��ى  1.180.38مفتوحة. اأح���ر����ض 
2.681.30ا�شتخدم المرا�شلات اللكترونية مع الم�شرفات. 4
1.00.0ت�شجيع الم�شرفات لتبادل المعرفة والخبرة.5

البعد الرابع: تحقيق مبداأ ال�سراكة في التغيير:
وبالنظر اإلى الجدول رقم )6(  نرى مدى ممار�شة مديرات مركز الإ�شراف التربوي لقيادة 
من  الم�شتجدات  عن  الم�شرفات  تزويد  �شجل  حيث  التغيير(  في  بعد)ال�شراكة  خلال  من  التغيير 
تطورات تفيد العمل اأعلى متو�شط ح�شابي )1.0(،و يليه تحفيز الم�شرفات لم�شاركة بع�شهن بع�شاً 
تخ�ض  التي  بالمعلومات  الم�شرفات  تزويد  ويليه   ،)1.03( ح�شابي  بمتو�شط  المعلومات  تبادل  في 
و�شع  في  للم�شاركة  للم�شرفات  الفر�شة  اتاحة  ثم   ،)1.04( ح�شابي  بمتو�شط  التغيير   اإح��داث 
اأهداف التغيير بمتو�شط ح�شابي )1.08(، ثم م�شاعدة الم�شرفات على التركيز على التحديات التي 
تواجه التغيير بمتو�شط )1.10(. بينما �شجل منح الم�شرفات بع�ض ال�شلاحيات في اتخاذ القرارات 

اأقل متو�شط ح�شابي)1.14(.
جدول رقم)6( مدى ممار�سة مديرات المراكز لقيادة التغيير من وجهة نظرهن.

المتو�شط تحقيق مبداأ ال�شراكة في التغييرم
الح�شابي

النحراف 
المعياري

1.030.22اأحفز الم�شرفات للم�شاركة في تبادل المعلومات.1
1.040.23اأزود الم�شرفات بالمعلومات التي تخ�ض التغيير.2
1.080.27اتاحة الفر�شة للم�شرفات للم�شاركة في و�شع اأهداف التغيير.3
1.00.0تزويد الم�شرفات عن الم�شتجدات من تطورات تفيد العمل.4
1.140.38منح الم�شرفات بع�ض ال�شلاحيات في اتخاذ القرارات.5
1.100.30م�شاعدة الم�شرفات على التركيز على التحديات التي تواجه التغيير.6
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البعد الخام�ص: اإدارة وقت التغيير بفاعلية:
ويظهر من الجدول رقم )7( ، مدى ممار�شة مديرات مراكز الإ�شراف التربوي لقيادة التغيير 
من بعد )اإدارة وقت التغيير بفاعلية( حيث كانت تحديد وقت منا�شب للبدء في اإحداث التغيير، 
وو�شع برنامج زمني لتنفيذ اإجراءات التغيير، قد �شجلت اأعلى متو�شط ح�شابي وهو) 1.00(، ثم 
بمتو�شط  التغيير  لإح���داث   المر�شومة  العمل  خطط  بتنفيذ  الإل��ت��زام  م��دى  ع��ب��ارة)اأت��اب��ع  تلتها 
للحاجات  وفقاً  التغيير  تنفيذ  في  الأولويات  بترتيب  عبارة)اأهتم  �شجلت  بينما  ح�شابي)1.06(، 
التغيير(بمتو�شط ح�شابي  اإحداث  الزمني في  التدرج  )اأراعي  وعبارة   ،) اأهميتها  ودرجة  القائمة 
)1.08(، و�شجلت عبارة)اأحدد بدقة الفترة اللازمة لتحقيق النتائج المرجوة للتغيير (اأقل متو�شط 

ح�شابي وهو)1.14(.
جدول رقم)7( مدى ممار�سة مديرات المراكز لقيادة التغيير من وجهة نظرهن.

المتو�شط اإدارة وقت التغيير بفاعليةم
الح�شابي

النحراف 
المعياري

1.000.0اأحدد وقتاً منا�شباً للبدء في اإحداث التغيير.1
1.080.27اأهتم بترتيب الأولويات في تنفيذ التغيير وفقاً للحاجات القائمة اأهميتها.2
1.140.34اأراعي التدرج الزمني في اإحداث التغيير. 3
1.080.27اأحدد الفترة اللازمة لتحقيق نتائج التغيير.4
1.000.0اأ�شع برنامجاً زميناً لتنفيذ اإجراءات التغيير.5
1.060.27اأتابع مدى الإلتزام بتنفيذ خطط التغيير.6

البعد ال�ساد�ص: التحفيز نحو تحقيق اأهداف التغيير:
ويظهر من الجدول رقم )8(، مدى ممار�شة مديرات مراكز الإ�شراف التربوي لقيادة التغيير 
الم�شرفات  يحفز  ما  )معرفة  عبارة  �شجلت  حيث  التغيير(،  اأهداف  تحقيق  نحو  )التحفيز  بعد  من 
التغذية  على  )اأ�شجع  عبارة  ويليها  وهو)1.00(،  ح�شابي  متو�شط  اأعلى  العمل(  في  النتاجية  على 
الراجعة من الم�شرفات لإحداث التغيير( بمتو�شط)1.03(، وبمتو�شط، )1.07(. بينما �شجلت عبارة 
تاأهيل  على  )اأحر�ض  عبارة  وتليها   ،)1.07( بمتو�شط  بها(  وال�شادة  الم�شرفات  انجازات  )تقدير 
لتحقيق  الم�شرفات  كفاءات  لتطوير  وال�شعي  التغيير(، بمتو�شط )1.18(،  لأحداث  مهنياً  الم�شرفات 
في  جدوى  ذات  مادية  حوافز  للم�شرفات  )اأقدم  العبارتان  اأما  بمتو�شط)2.88(،  والتميز.  البداع 

عملية التغيير(، و )تحديد موؤ�شرات لقيا�ض م�شتوى التغيير( قد اأحرزا اأقل متو�شط )2.96(.
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جدول رقم)8( مدى ممار�سة مديرات المراكز لقيادة التغيير من وجهة نظرهن.
النحراف المعياريالمتو�شط الح�شابيالتحفيز نحو تحقيق اأهداف التغييرم
1.500.50اأ�شجع الم�شرفات لتقديم اأفكار متميزة جديدة.1
1.180.38اأحر�ض على تاأهيل الم�شرفات مهنيا 2
2.961.07اأقدم للم�شرفات حوافز مادية. 3
2.881.12اأ�شعى لتطوير كفاءات الم�شرفات نحو البداع. 4
1.030.22اأ�شجع على التغذية الراجعة من الم�شرفات. 5
1.00.0معرفة ما يحفز الم�شرفات على النتاجية. 6
2.961.07تحديد موؤ�شرات لقيا�ض م�شتوى التغيير.7
1.070.26تقدير انجازات الم�شرفات وال�شادة بها.8

ثانياً: مدى ممار�سة مديرات المراكز للتغيير من وجهة نظر الم�سرفات. 
البعد الأول: العلاقات الإن�سانية الجيدة:

يتبين من الجدول رقم )9( وفي �شوء تحليل مدى ممار�شة مديرات مراكز الإ�شراف التربوي 
لقيادة التغيير من خلال البعد الأول )العلاقات الإن�شانية الجيدة( من وجهة نظر الم�شرفات، وهي 
كما يلي ح�شب ت�شل�شلها: اأ�شعى لتحقيق العدالة بين الم�شرفات. بمتو�شط)1.03(، تليها اأعزز ثقافة 
الوقوف على احتياجات  اأحر�ض على  تليها  الم�شرفات. بمتو�شط)1.07(، ثم  الوظيفي لدى  الولء 
الم�شرفات(  مع  العلاقات  توطيد  على  )اأحر�ض  العبارة  تليها  ثم  بمتو�شط)1.24(،  الم�شرفات 
اأهداف  تحقيق  في  للم�شاهمة  الم�شرفات  قدرات  في  الثقة  اأعزز  عبارة  وبينما   .)1.50( بمتو�شط 
التغيير، وكذلك اأنمي التميز الإداري لدى الم�شرفات، واإظهار اإنجازات الم�شرفات للقيادات العليا.

لها اأقل متو�شط )2.96(. 
جدول رقم )9( مدى ممار�سة مديرات المراكز للتغيير من وجهة نظر الم�سرفات.

النحراف المعياريالمتو�شط الح�شابيالعلاقة الإن�شانية الجيدةم
1.500.50اأحر�ض على توطيد العلاقات مع الم�شرفات.1
2.961.07اأنمي التميز الإداري لدى الم�شرفات.2
1.240.46اأحر�ض على الوقوف على احتياجات الم�شرفات.3
1.070.26اأعزز ثقافة الولء الوظيفي لدى الم�شرفات.4
1.030.22اأ�شعى لتحقيق العدالة بين الم�شرفات. 5
2.961.07اإظهار انجازات الم�شرفات للقيادات العليا.6
2.961.07اأعزز الثقة في قدرات الم�شرفات. 7
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البعد الثاني: بناء فرق العمل لإحداث التغيير:
فرق  )بناء  بعد  من  الم�شرفات  نظر  وجهة  من  للتغيير  المركز  مديرات  ممار�شة  على  للتعرف 
على  التغيير  �شيا�شة  تبنى  �شجلت   ،)10( رق��م  الج���دول  م��ن  يت�شح  التغيير(  لإح���داث  العمل 
الفريق  التزامات  اأمام  ال�شعوبات  ت�شهيل  ويليها  متو�شط )1.00(،  اأعلى  الم�شتقبلية  الحتياجات 
بالعمل(  الإل��ت��زام  وتعزيز  و)بناء  الفريق.(  ب��روح  العمل  فل�شفة  )تبنى  ثم  بمتو�شط)1.24(، 
اأقل  و�شجلت  بو�شوح بمتو�شط)2.95(،  الفريق  اأع�شاء  مهام  و�شجل تحديد  بمتو�شط، )1.50(. 
متو�شط)2.96( العبارات. )اأ�شعى لت�شميم خطة التغيير في �شوء اأ�ش�ض الجودة ال�شاملة(، )ومنح 

ال�شلاحيات لأع�شاء الفريق(، )و�شع �شيا�شة وا�شحة في تنفيذ اإجراءات قيادة التغيير(.
جدول رقم )10( مدى ممار�سة مديرات المراكز للتغيير من وجهة الم�سرفات.

المتو�شط بناء فرق العمل لإحداث التغييرم
الح�شابي

النحراف 
المعياري

1.500.50اأتبنى فل�شفة العمل بروح الفريق.1
2.961.07منح ال�شلاحيات لأع�شاء الفريق 2
1.240.46ت�شهيل ال�شعوبات اأمام التزامات الفريق.3
1.500.50بناء وتعزيز الإلتزام بالعمل.4
2.961.07اأمتلك المرونة الكافية لأحداث التغيير.5
1.00.0تبنى �شيا�شة التغيير على الحتياجات الم�شتقبلية. 6
2.961.07اأ�شعى لت�شميم خطة التغيير في �شوء الجودة ال�شاملة.7
2.961.07و�شع �شيا�شة وا�شحة في تنفيذ اإجراءات التغيير.8
2.951.11تحديد مهام اأع�شاء فريق العمل بو�شوح.9

البعد الثالث: تحقيق الت�سال الفعّال:
ويظهر من الجدول رقم )11( مدى ممار�شة مديرات المراكز للتغيير من وجهة نظر الم�شرفات 
من خلال )تحقيق الت�شال الفعّال(، حيث �شجل ت�شجيع الم�شرفات لتبادل المعرفة والخبرة اأعلى 
متو�شط ح�شابي)1.0(، وتليها اإتاحة الفر�شة للم�شرفات لإبداء المقترحات تجاه التغيير بمتو�شط 
بمتو�شط  التغيير  م��راح��ل  جميع  في  مفتوحة  الت�����ش��ال  ق��ن��وات  ا�شتمرار  تليها  ث��م   ،)1.08(
�شجل  بينما   .)1.50( ح�شابي  بمتو�شط  التغيير  دواع��ي  على  الم�شرفات  واأطلع  ح�شابي)1.18(، 

ا�شتخدم المرا�شلات اللكترونية للتوا�شل مع الم�شرفات اأقل متو�شط ح�شابي)2.96(.



www.manaraa.com

د. مها عثمان الزامل

208

�شوؤون اجتماعية | العدد 138، �شيف 2018 ال�شنة 35

جدول رقم )11( مدى ممار�سة مديرات المراكز للتغيير من وجهة نظر الم�سرفات.
النحراف المعياريالمتو�شط الح�شابيتحقيق الت�شال الفعّالم
1.500.50اأطلع الم�شرفات على دواعي واأهداف التغيير.1
1.080.27اإتاحة الفر�شة للم�شرفات لإبداء المقترحات. 2
1.180.38اأحر�ض على ا�شتمرار قنوات الت�شال مفتوحة. 3
2.961.07ا�شتخدم المرا�شلات اللكترونية مع الم�شرفات. 4
1.00.0ت�شجيع الم�شرفات لتبادل المعرفة والخبرة. 5

البعد الرابع: تحقيق مبداأ ال�سراكة في التغيير:
نظر  للتغيير من وجهة  الم��راك��ز  م��دي��رات  م��دى ممار�شة  ن��رى  رق��م )12(  الج��دول  في 
الم�شرقات من بعد )ال�شراكة في التغيير( حيث �شجل تزويد الم�شرفات عن الم�شتجدات من 
تطورات العمل اأعلى متو�شط)1.0(، ويليه تزويد الم�شرفات بالمعلومات التي تخ�ض التغيير 
بمتو�شط )1.04(، ثم تحفيز الم�شرفات للم�شاركة في تبادل المعلومات بمتو�شط )1.08(، ثم 
التركيز على تحديات التغيير بمتو�شط )1.10(، واأما العبارتان اإتاحة الفر�شة للم�شرفات 
للم�شاركة في و�شع اأهداف التغيير، ومنحهن ال�شلاحيات في اتخاذ القرارات اأقل متو�شط 

ح�شابي )2.96(.
جدول رقم)12( مدى ممار�سة مديرات المراكز للتغيير من وجهة نظر الم�سرفات.

المتو�شط تحقيق مبداأ ال�شراكة في التغييرم
الح�شابي

النحراف 
المعياري

1.080.27اأحفز الم�شرفات لم�شاركة في تبادل المعلومات.1
1.040.23اأزود الم�شرفات بالمعلومات عن التغيير.2
2.961.07اتاحة الفر�شة للم�شرفات للم�شاركة في اأهداف التغيير.3
1.00.0تزويد الم�شرفات عن الم�شتجدات من تطورات العمل.4
2.961.07منح الم�شرفات بع�ض ال�شلاحيات في اتخاذ القرارات.5
1.100.30م�شاعدة الم�شرفات على التركيز على تحديات التغيير.6

البعد الخام�ص: اإدارة وقت التغيير بفاعلية:
ويظهر من الجدول رقم )13( ، مدى ممار�شة مديرات المراكز لقيادة التغيير من وجهة نظر 
الم�شرقات من بعد )اإدارة وقت التغيير بفاعلية( حيث كانت تحديد وقت منا�شب للبدء في اإحداث 
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وهو  ح�شابي  متو�شط  اأعلى  �شجلت  قد  التغيير،  اإج��راءات  لتنفيذ  زمني  برنامج  و�شع  و  التغيير، 
التغيير  لإح��داث  المر�شومة  العمل  خطط  بتنفيذ  الإلتزام  مدى  عبارة)اأتابع  تلتها  ثم   ،)1.00(
وفقاً  التغيير  تنفيذ  في  الأولويات  بترتيب  عبارة)اأهتم  �شجلت  بينما  ح�شابي)1.06(،  بمتو�شط 
للحاجات القائمة ودرجة اأهميتها (،و عبارة)اأراعي التدرج الزمني في اإحداث التغيير( بمتو�شط 
للتغيير(  المرجوة  النتائج  لتحقيق  اللازمة  الفترة  بدقة  )اأحدد  عبارة  و�شجلت  ح�شابي )1.08(، 

اأقل متو�شط ح�شابي وهو)1.14(.
جدول رقم)13( 

مدى ممار�سة مديرات المراكز للتغيير من وجهة نظر الم�سرفات.

النحراف المعياريالمتو�شط الح�شابياإدارة وقت التغيير بفاعليةم

1.000.0اأحدد وقتاً منا�شباً للبدء في اإحداث التغيير.1

1.080.27اأهتم بترتيب الأولويات في تنفيذ التغيير. 2

1.080.27اأراعي التدرج الزمني في اإحداث التغيير. 3

1.140.34اأحدد الفترة اللازمة لتحقيق نتائج للتغيير.4

1.000.0اأ�شع برنامجاً زميناً لتنفيذ اإجراءات التغيير.5

1.060.27اأتابع مدى الإلتزام بتنفيذ خطط العمل. 6

البعد ال�ساد�ص: التحفيز نحو تحقيق اأهداف التغيير:
ويظهر من الجدول رقم )14( ، مدى ممار�شة مديرات المراكز للتغيير من وجهة نظر 
يحفز  ما  معرفة  عبارة  �شجلت  حيث  التغيير،  اأه��داف  تحقيق  نحو  بالتحفيز  الم�شرفات  
الم�شرفات على النتاجية اأعلى متو�شط وهو)1.00(، ثم عبارة اأ�شجع على التغذية الراجعة 
من الم�شرفات بمتو�شط)1.50(، بينما �شجلت عبارة،  )اأحر�ض على  تاأهيل الم�شرفات مهنياً 
)بمتو�شط  جديدة(  متميزة  اأفكار  لتقديم  الم�شرفات  )اأ�شجع  وعبارة  التغيير(،  لأح��داث 
)2.88(، واأما العبارات )ال�شعي لتطوير كفاءات الم�شرفات لتحقيق البداع والتميز(،و)اأقدم  
للم�شرفات حوافز مادية ذات جدوى في عملية التغيير(، و)تحديد موؤ�شرات لقيا�ض م�شتوى 

التغيير( قد اأحرزا اأقل متو�شط )2.96(.
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جدول رقم)14( مدى ممار�سة مديرات المراكز للتغيير من وجهة نظر الم�سرفات.
النحراف المعياريالمتو�شط الح�شابيالتحفيز نحو تحقيق اأهداف التغييرم
2.881.12اأ�شجع الم�شرفات لتقديم اأفكار متميزة جديدة.1

2.881.12اأحر�ض على تاأهيل الم�شرفات مهنيا2

2.961.07اأاأقدم للم�شرفات حوافز مادية. 3

للاإبداع 4 الم�شرفات  ك��ف��اءات  لتطوير  2.961.07والتميز. اأ�شعى 

1.500.50اأ�شجع على التغذية الراجعة من الم�شرفات. 5

1.00.0معرفة ما يحفز الم�شرفات على النتاجية في العمل.6

2.961.07تحديد موؤ�شرات لقيا�ض م�شتوى التغيير.7

2.961.07تقدير انجازات الم�شرفات وال�شادة بها.8

مناق�سة نتائج الدرا�سة:
في  �شوء عر�ض نتائج الدرا�شة في الجداول ال�شابقة، ات�شح اأن ممار�شة قيادة التغيير من قبل 
التغيير  لأبعاد  العام  المتو�شط  بلغ  ب�شكل عام، حيث  التربوي كان عالياً  الإ�شراف  مديرات مراكز 
التغيير وهذا يرجع  ا�شتعداد لممار�شة قيادة  اأن مديرات المراكز لديهن  )1.08(. وهذا يدل على 
اإلى زيادة وعيهن بثقافة العمل الجماعي، واأهمية الأخذ ب�شيا�شة التحفيز الإداري، وبناء العلاقات 

الإن�شانية، واأهمية اإدارة وقت التغيير بفاعلية.
كما ك�شفت النتائج اأن ممار�شات قيادة التغيير من قبل مديرات مراكز الإ�شراف التربوي من 
وجهة نظرهن كان عالياً لأبعاد التغيير مثل: تنمية التميز الإداري لدى الم�شرفات، وتبني �شيا�شة 
التغيير على الحتياجات الم�شتقبلية وهذا ما توؤكده روؤية المملكة العربية ال�شعودية)2030(، ويدل 
على توجه الإ�شراف التربوي نحو الأخذ باأبعاد التغيير وتبنيه من اأجل تحقيق التميز والريادة في 

التعليم والإ�شراف.
 و�شجلت الدرا�شة  اأقل المتو�شطات الح�شابية وهي �شعف ال�شلاحيات المخولة لمديرات المراكز 
في منح الم�شرفات المتميزات حوافز مادية ذات جدوى في عملية التغيير، وهذا يعود اإلى اأن وزارة 
اأقل المتو�شطات الح�شابية وهي  النتائج  التعليم هي الجهة المخولة لمنح الحوافز المالية، واأظهرت 
المراكز  مديرات  ممار�شة  اأن  اأي�شاً  وتبين  التغيير،  م�شتوى  لقيا�ض  موؤ�شرات  تحديد  في  الق�شور 
لقيادة التغيير كان اأقل من المتو�شط مثل : التركيز على التحديات التي تواجه العمل، الم�شاركة في 
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المعلومات، ويظهر من خلال النتائج  اأن بع�ض مديرات المراكز يبدي ا�شتعداد اأقل لمنح المعلومات 
اأو تبادل المعرفة وهذا يعود اإلى عدم الو�شوح في  اإجراءات التغيير، والنتائج المتوقعة. كذلك �شعف 
ا�شتخدام التقنية في عمليات التوا�شل مع الم�شرفات من خلال المرا�شلات اللكترونية، وهذا يدل 

على افتقار مراكز الإ�شراف التربوي اإلى توطين التقنية، كما اأكدتها جلمان)1997م(. 
في  والحريري)2003(  وهوبر)2002(،  درا�شةالمغيدي)2001(،  درا�شة  عليها  اأك��دت  كما 
يدفعهن  وهذا  التغيير  اإدارة  في  والم�شاركة  القرار،  لتخاذ  ال�شلاحيات  الم�شرفات  منح  �شرورة 

للا�شتجابة للتغيير. 
وك�شفت نتائج الدرا�شة اأن ممار�شات التغيير من قبل مديرات المراكز من وجهة نظر الم�شرفات 
كان عالياَ بوجه عام مثل: ال�شعي لتحقيق العدالة بينهن، وتعزيز ثقافة الولء الوظيفي، والحر�ض 
على الوقوف على احتياجاتهن، وكذلك تبني �شيا�شة التغيير على الحتياجات الم�شتقبلية، وت�شهيل 
ال�شعوبات اأمامهن، وتبني فل�شفة فرق العمل، وهذا يدل على اأن مديرات المراكز لديهن ال�شتعداد 

لقيادة التغيير.
تجاه  المرئيات  لإب��داء  لهن  الفر�شة  واإتاحة  الخبرة،  تبادل  على  الم�شرفات  ت�شجيع  كان  بينما 
التغيير، وتزويدهن بالمعلومات عن عملية التغيير الأدنى اأهمية، وهذا يرجع لكثرة عدد الم�شرفات 
الإ�شراف �شعبة في متابعتهن، وتبادل المعرفة بينهن، وهذا ما  مما يجعل مهمة مديرات المراكز 
اأكدت عليها درا�شة الحماد)1421ه�(، وكذلك �شعوبة منحهن تغذية راجعة، والتعامل مع م�شكلات 

الفريق بكل حيادية. 
ومن النتائج التي تو�شلت لها الدرا�شة و�شجلت اأقل المتو�شطات الح�شابية وهي: تعزيز الثقة في 
واإظهار  لديهن،  الإداري  التميز  وتنمية  التغيير،  اأهداف  تحقيق  في  للم�شاهمة  الم�شرفات  قدرات 
انجازاتهن للقيادات العليا، وال�شعي لت�شميم خطة التغيير في �شوء اأ�ش�ض الجودة، وكذلك �شعف 
والإجراءات  التغيير  �شيا�شة  و�شوح  وعدم  المراكز،  مديرات  قبل  من  لهن  الممنوحة  ال�شلاحيات 

الإدارية، وكذلك �شعف التوا�شل التقني من خلال المرا�شلات اللكترونية مع الم�شرفات. 
ويمكن عر�ص اأهم نتائج الدرا�سة بالبنود التالية:

المت�شل  البعد  في  التغيير  قيادة  يمار�شن  اأنهن  التربوي  الإ�شراف  مراكز  مديرات  •ترى  •
الح�شابي  المتو�شط  قيمة  بلغت  حيث  عالية  بدرجة  الجيدة«  الإن�شانية  العلاقات  »بتنمية 
قيادة  يمار�شون  المراكز  مديرات  اأن  التربويات  الم�شرفات  عليه  تتفق  ما  وهذا   .)1.08(
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التغيير في هذا البعد بدرجة عالية، حيث بلغ المتو�شط الح�شابي)1.00(.
•ترى مديرات مراكز الإ�شراف التربوي اأنهن يمار�شن قيادة التغيير في البعد المت�شل«ببناء  •
فرق العمل »بدرجة عالية حيث بلغت قيمة المتو�شط الح�شابي )2.95(. واتفقت الم�شرفات 
البعد بدرجة عالية، حيث  التغيير في هذا  قيادة  المراكز يمار�شن  اأن مديرات  التربويات 

بلغ المتو�شط الح�شابي )2.96(.
المت�شل  البعد  في  التغيير  قيادة  يمار�شن  اأنهن  التربوي  الإ�شراف  مراكز  مديرات  •ترى  •
الح�شابي)1.08(.  المتو�شط  قيمة  بلغت  حيث  عالية  بدرجة  الفعّال«  الت�شال  »بتحقيق 
البعد  هذا  في  التغيير  قيادة  يمار�شن  المراكز  مديرات  اأن  التربويات  الم�شرفات  واتفقت 

بدرجة متو�شطة، حيث بلغ المتو�شط الح�شابي )1.00(.
المت�شل  البعد  في  التغيير  قيادة  يمار�شن  اأنهن  التربوي  الإ�شراف  مراكز  مديرات  •ترى  •
المتو�شط  ق��ي��م��ة  ب��ل��غ��ت  ح��ي��ث  ع��ال��ي��ة  ب��درج��ة  ال��ت��غ��ي��ير«  في  ال�����ش��راك��ة  م��ب��داأ  »بتحقيق 
الح�شابي)1.08(. واتفقت الم�شرفات التربويات اأن مديرات المراكز يمار�شن قيادة التغيير 

في هذا البعد بدرجة عالية، حيث بلغ المتو�شط الح�شابي )1.04(. 
•ترى مديرات مراكز الإ�شراف التربوي اأنهن يمار�شن قيادة التغيير في البعد المت�شل في  •
المتو�شط الح�شابي)1.08(.  قيمة  بلغت  بفاعلية« بدرجة عالية حيث  التغيير  »اإدارة وقت 
البعد  هذا  في  التغيير  قيادة  يمار�شن  المراكز  مديرات  اأن  التربويات  الم�شرفات  واتفقت 

بدرجة عالية، حيث بلغ المتو�شط الح�شابي)1.08(.
•ترى مديرات مراكز الإ�شراف التربوي اأنهن يمار�شن قيادة التغيير في البعد المت�شل في  •
المتو�شط  قيمة  بلغت  حيث  متو�شطة  ب��درج��ة  التغيير«  اأه���داف  تحقيق  نحو  »التحفيز 
قيادة  يمار�شن  المراكز  مديرات  اأن  التربويات  الم�شرفات  ترى  بينما  الح�شابي)2.96(. 

التغيير في هذا البعد بدرجة متو�شطة، حيث بلغ المتو�شط الح�شابي)2.96(. 
التـــو�سيــات:

من خلال النتائج التي تو�شلت اإليها الدرا�شة تو�شي الباحثة بما يلي:
•توفير جهاز اإداري متكامل في جميع مراكز الإ�شراف التربوي يخت�ض بمتابعة الإجراءات  •
الإدارية للتخفيف من الأعباء على مديرات المراكز، وتمكينهن من تاأدية اأدوارهن القيادية 

بكل كفاءة وفعالية. 
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•عقد الدورات التدريبية عن كيفية بناء فرق العمل، واأن يتم تنفيذها من قبل مخت�شين  •
بهذا المجال. 

الإ�شراف  مراكز  مديرات  قبل  من  التغيير  قيادة  ممار�شات  جوانب  تنمية  على  •العمل  •
على  التركيز  الممار�شات:  وهذه  ومن  اأقل  ا�شتعداد  لهن  كان  التي  العمل  فرق  ل�شتخدام 

التحديات التي تواجه العمل، الم�شاركة في المعلومات، وبالتغذية الراجعة.
•التركيز على تنمية ال�شتعداد لدى مديرات مراكز الإ�شراف التربوي في تحفيز الم�شرفات  •
مهارات  ا�شتخدام  من  الم��رج��وة  الفائدة  لتحقيق  وذل��ك  التغيير،  اأه���داف  تحقيق  نحو 

التحفيز، وبناء فرق العمل.
التغيير،  اأبعاد  �شوء  في  والإ���ش��راف  القيادة  في  المراكز  لمديرات  تدريبية  دورات  •تنظيم  •

والرتقاء بمهاراتهن اللازمة لقيادة التغيير. 
الم�شرفات  تحفيز  م��ن  لتمكينهن  الم��راك��ز  لم��دي��رات  ال�شلاحيات  منح  في  •التو�شع  •

التربويات المتميزات.
•زيادة المخ�ش�شات المالية لمراكز الإ�شراف للبرامج التطويرية. •

التعليم،  اأو���ش��اع  لدرا�شة  والجامعات  التربوي  الإ���ش��راف  بين  التعاون  من  ج�شور  •بناء  •
وت�شخي�ض م�شكلاته الإدارية والفنية. 
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Introduction

The purpose of this study is to identify the reality of the practice of leadership 
change by the directors of the centers of educational supervision in the area of   Riyadh 
from the point of view of the directors of the centers of educational supervision, and 
from the perspective of educational supervisors, and the detection of leadership 
practices of change by the directors of the centers of educational supervision through 
the dimensions of change Building teamwork, achieving effective communication, 
realizing the principle of partnership in change, managing change time effectively, 
motivating towards the goals of change). The researcher used the descriptive approach, 
and the questionnaire as a tool for study.

The study sample included the following two categories:
Directors of educational supervision centers in the Riyadh region from the 1. 
academic year (14381439-), and the number of (10) managers.
Educational supervisors working in the educational supervision centers in 2. 
Riyadh area (728). In view of the large size of the second category, which is 
represented by educational supervisors, the researcher saw the selection of a 
random sample, which represents 50% of the total number of members of the 
study community (364).

Among the results of the study was that the practice of driving change by the 
directors of the centers of educational supervision in Riyadh was generally high, with 
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the general average of the dimensions of change (1.08). This indicates that the directors 
of the centers of educational supervision are ready to exercise leadership change and 
this is due to increased awareness of the culture of teamwork, the importance of 
adopting the policy of administrative stimulation, building human relations, and the 
importance of managing the time of change effectively revealed results that the 
leadership practices of change by the directors of the centers of educational 
supervision of Their view was high for the dimensions of change such as: the 
development of administrative excellence of supervisors, and the adoption of a policy 
of change on future needs and this is confirmed by the vision of Saudi Arabia (2030), 
and indicates the direction of educational supervision towards taking the dimensions 
of change and adoption for the Real excellence and leadership in education. The 
results also revealed that the practices of leadership change by the directors of the 
centers of educational supervision from the point of view of educational supervisors 
was high in general, such as: seek justice between supervisors, and promote a culture 
of loyalty to the supervisors, and keen to stand on their professional needs and came 
out with a number of recommendations.
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