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 .ي يا أستاذي تحية إجلال وإكبارمن
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 المناقشة، أشكرهم على الملاحظات الّتي أثّروا بها رسالتي.
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 أشكركم من أعماق قلبي على جهودكم الّتي بذلتموها. 
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 ملخص
الدراسة   إعالتهدفت  ف  الأدوار   لى رف  الحكومية  المدارس  لمديري  متطلبات القيادية  ضوء  ي 

في المحافظات  المعلمينو المشرفين التربويين  نظر    هةالتغيير وعلاقتها بالإبداع الإداري من وج  إدارة

الم ضوء  في  المالشمالية،  )الجنس،قلستتغيرات  العلمي،  و   ة  الخبرةنسو المؤهل  المسمى و ،  وات 

ال البيانات الكمية و   الوصفي المختلط   منهج الوظيفي، والمديرية(، واستخدم  ،  الكيفية من خلال جمع 

كأداتي لجمع البيانات    مع المشرفين التربويين  والمقابلة  وزعت على المعلمين  واستخدمت الاستبانة

الدراسة بمشكلة  عل   المتعلقة  الدّراسة  مقاييس  عيّ وطبّقت  عشى  ضنة  منهم ر ف  (490) ت  مّ وائية  داً 

 . تربوياً  مشرفاً ( 91( معلماً و )399)

 القيادية لمديري المدارس الحكومية في ضوء  ردواالأمستوى  لأظهرت النّتائج أنّ الدّرجة الكلّية  و      

نظر    إدارةمتطلبات   وجهة  من  الشمالية  المعلمينالتغيير  المحافظات  على  و   مرتفعةجاءت    في 

المش  المقابلة  يجةتن  مع  ذلك  فقوتوا  ،الخمسةمجالاتها   التربويين  مع   ي مدير   أن  تبين  حيث رفين 

 ، يشجعون المعلمين من خلال عمل المبادرات التي تعتمد على الأفكار الجديدة  الحكومية  سالمدار 

أن   بينت  نظركما  وجهة  من  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  الإداري  الإبداع  المشرفين    مستوى 

الشمالية  في  المعلمينو   التربويين م  المحافظات  مع    المقابلة  نتيجة  مع  كلذ   ويتوافق،  رتفعاً جاء 

على دراسة ما يصدر عن    ون يحرص  وميةحكال  ارسمد ال  مديري   أن  دت كأ  حيث   المشرفين التربويين

  الدراسة   نتائج  أظهرت و   .فريق المعلمين لتطوير النشاطات التربوية التي تعتمد على كل ما هو جديد 

 سةالدرا  نةيع  ت استجابا  بين  (α. ≤05)  ةالدلال  مستوى   عند   إحصائية  دلالة  ذات   فروق   وجود   عدم
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  وجهة   من  الحكومية  المدارس  ري ديلم  التغيير  إدارة  ات متطلب  ضوء  في  القيادية  الأدوار   قعاو   حول

  الوظيفي،   المسمىو   الخبرة،  سنوات و   العلمي،  المؤهلو  الجنس،)  لمتغيرات   تعزى   المعلمين  نظر

≤05)  لة الدلا  مستوى   عند   إحصائية  لةدلا  ذات   فروق   وجود   أظهرتكما    (.المديريةو   .α )   بين  

 ةيلالشما المحافظات  في المعلمين نظر هةجو  من اري الإد  داعالإب واقع حول الدراسة عينة ابات تجاس

 تبعاً   فروق   وجود عدم  و   ،(المديريةو   الخبرة،  سنوات و   العلمي،  المؤهلو   الجنس،)  لمتغيرات   تعزى 

  وى مست   عند   ةائي إحص  دلالة  ذات   باطارت  علاقة   وجود   النتائج  وبينت   (. الوظيفي  المسمى)  لمتغير

  الإداري   عوالإبدا   التغير   إدارة  متطلبات   ضوء  في  قياديةلا  ارالأدو   متوسطات   بين  (α. ≤05)  الدلالة

 .الشمالية المحافظات  في  المعلمين نظر وجهة من

بضرورة        الباحثة  توصي  الدّراسة  نتائج  ضوء  ممارسة  تعز وفي  م  الأدواريز  قبل  القيادية  ن 

  .  كعلقة بذلالتدريبية المتزيد من الدورات ملم في اكهراخلال إش ة منكوميرس الحالمدا مديري 

 ة ، المدارس الحكوميالتغيير، الإبداع الإداري  إدارةة، ياديقال الأدوارالكلمات المفتاحية: 
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Abstract 

     The study aimed to identify the leadership roles of government school principals in 

light of the requirements of change management and its relationship to administrative 

creativity from the point of view of supervisors and teachers in the northern 

governorates, according to the variables: gender, academic qualification, years of 

experience, job title, and the directorate. To achieve this, the researcher used the 

descriptive (mixed) quantitative and qualitative approach to collect data.  A 

questionnaire distributed on teachers and the supervisors answered the interview. A total 

of (490) male and female, (399) teachers and (91) supervisors surveyed. 

     As indicated by the results of the study, the leadership roles of government school 

principals in the light of requirements of change management was high on the total 

score as well as in each of its five dimensions. Based on the interview results, it was 

found that public school principals encourage teachers by making initiatives that depend 

on new ideas. The overall score for administrative creativity level was high, based on 

the interview results, it was found that principals of public schools are committed to 

study the team of teachers' new ideas to develop educational activities. 

     The results confirmed that there are no statistically significant differences at the level 

of significance (α<.05) between the averages of the leadership roles of government 

school principals in light of the requirements of change management in public schools 

in the Northern Governorates, due to the variables of gender, academic qualification, 

years of service, job title and the directorate.  Furthermore, the study showed that there 

are statistically significant differences at the significance level (α<.05) between the 

average of administrative creativity in public schools in the northern governorates due 

to the variables: gender, academic qualification, years of service, and the directorate. 

The study also indicated a statistically significant correlation between the leadership 

roles of government school principals in light of the requirements of change 
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management and administrative creativity from the point of view of supervisors and 

teachers in the northern governorates. 

      Based on the findings of this study, the researcher recommends the necessity for the 

need to enhance the practice of leadership roles among school principals by involving 

them in more training courses. 

Keywords: The leadership roles, change management, administrative creativity, 

public schools. 
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 ل الأوّ  الفصل

 ومشكلتها  الدّراسة خلفية

 المقدّمة 1.1

تغيراً       حولنا  من  العالم  مستسريعاً   يتغير  حركة  في  ويسير  ن ،  امرة  يوم  لأماحو  كل  ففي  م، 

الإنسان أن يواكب   على و ير سنة حتمية في هذا الكون،  يتشاف جديد وفي كل يوم اختراع، فالتغ اك

تبر  فية، وتعجميع مناصبه ومسمياته الإدارية والوظي  هذا التغيير في جميع مجالاته ومواقعه، وفي

أهم   من  التي  المدرسة  تعالمنظمات  فهي  التغيير؛  هذا  علتواكب  إنمل  وزرع  شاء  ى  وتربيته  الفرد 

مدرسة  ع كل مفيد، ومدير هذه اليقدم للمجتم  فكار والقناعات والثقافات فيه ليصبح مواطنا صالحاً الأ

ارة التغيير نحو الأمام،  الي إد وبالت  ،، والوصول فيها إلى الأمامالذي يسعى لتحقيق أهدافها  هو القائد 

ويراقب  ويوجه  وينظم  يخطط  لافهو  لهذا  من ،  وصمعا  وضع   بد  قبل  يير  به  توفرها  من  لابد  فات 

 .اختياره لإدارة المدرسة

ظاهرة       والتطور  التغيير  فالتغيير  أجل  من  تحدث  ولا  إدارية،  منظمة  كل  تعيشها  طبيعية 

ب  والتطوير واسعة،  نفسه،  تطوير  عملية  من  جزء  هي  والمتطلبات هذه  تتفاعل  ل  التغييرات 

ويحتاج التغيير إلى تنظيم وترتيب، فلا يحدث   ات سسمؤ اله  ذ ه  في محيطت والفرص  والضرورا

فعشوائياً التغيير   العملية ،  عناصر  أهم  من  التنظيم  ويعتبر  وتنظيم،  تخطيط  إلى  يحتاج  هو 

ية لكل العاملين في المؤسسات على  ر و الإدارية، بل وفي مقدمتها، فهو علم يدرس وحاجة ضر 

ترتيب  التخطيط الجيد، والتنظيم والتمع  ن يجيجب أ مختلف صنوفها، ولكي تكون الإدارة فعالة،  

  .(2017 ،دوباخلبرامج نافذة )على جعل ا  الجيدان، القادران
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د يُع      سد  مواكبة  وسائل  أحد  العالية  والمهارة  الكفاءة  ذات  المدارس  لمديري  القيادة  ياسات  ور 

خسارة وظيفتهم،    ة بع من خشيالتغيير وتخفيف حالات التوتر والقلق التي تنتشر بين المعلمين النا

القيادة   على  مرتفع  بشكل  المدارس  نجاح  يعتمد  هو  حيث  القائد  لأن  فيها،  الموجودة  الإدارية 

و ا وتشجيعهم  مرؤوسيه  جهود  تنسيق  عن  تحق لمسؤول  إلى  ودفعهم  أدائهم  تنمية  على  يق  العمل 

في إدارتها بشكل  ةير المدرسالأهداف والاستراتيجيات التعليمية، وذلك من خلال الإبداع الإداري لمد 

ون المعلمين  لإدارة التغيير، لأنه في هذه المرحلة يك  كامل، والإبداع والابتكار لدى المعلم عند تقبله

وزيادة معرفتهم بأهمية    وتخلصوا من رفضهم لذلك، من خلال فهمهم  قد تكيفوا مع عملية التغيير، 

 (. 2016بة )نواصرة وهواين، لدرسة والطالتغيير وما يترتب عليه من إيجابيات للمعلم والم

بالمدارس،  عد الإبداع الإداري أمراً ضر ويُ       المحيطة  التحديات  إبداع  و ورياً في ظل  يعتمد على 

الضروري أن مات المجتمع فمن  أعضاء الهيئة التدريسية، وإذا كان الإبداع مطلوباً في جميع منظ

ق جذب القدرات الإبداعية عن طري  تنمية  ى مل علي تعيمية وإداراتها، التفي المنظمات التعليكون  

 (. 2022)العوفي والجبر،  الكفاءات والإعداد المتميز لها

ملائم       مناخ  وتهيئة  التدريسية  الهيئة  أعضاء  إدراك  في  الإداري  الإبداع  دور  أيضاً  ويظهر 

في حاج فلسطين  في  والمدارس  الأعمال،  وتطوير  عو للابتكار  لتوافر  ماسة  لك وكذ   بداع،الإ  املة 

وأبو سليم،    وتحسين العملية التعليمية للطلبة )مسلمة الرشيقة من اجل تطوير  استخدام أدوات الإدار 

2018.) 

الإداري    وتبرز      الإبداع  أعمال  أهمية  لأداء  حديثة  أساليب  ابتكار  على  الأفراد  قدرة  تنمية  في 

ة لدى أعضاء الهيئة التدريسية في  ناقة الكامحيث أن الإبداع الإداري يمثل الطالمنظمات التعليمية  

مشاالمدارس،   حل  في  للمدرسة  التميز  يحقق  بما  للتوجيه  قابلة  طاقة  الوهي  الإدارية  مختلفة  كلها 
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تحق وكفاويضمن  بفاعلية  أهدافها  أفكار  يق  من  تفرزه  بما  ونافعة ءة،  جديدة  ووسائل  وأساليب 

 (.2015 )الناطور،

  التغيير ومن المهمات التي تعد من السهل الممتنع،   إدارة  ب طل  دية فيالقيا  الأدواركما تعد       

عملهم أو عدم    د الخوف من خسارة كرة التغيير لوجو نتيجة مواجهته عدداً من الموظفين الرافضين لف

لية التغيير، لذلك يتطلب لما هو مخطط له نتيجة عم  ة إليهم وفقاً ى القيام بالمهام الموكلالقدرة عل

ه القيام بدوره في التغيير وفقاً  يتبع مجموعة من الاستراتيجيات التي تسهّل علي  نالإداري أ من القائد  

مصل  وفيه  مطلوب  هو  ولتقلما  للموظفين  وهناحة  المدرسة،  الإدارية    دم  المهارة  يثبت  تكمن  التي 

وتجاوز  فقها وموظفيها نحو التغيير الإداري  لها جدارته في توجيه المدرسة بكافة مرا القائد من خلا

أيٍّّ من أهدافه أو فشل أيّ من الاستراتيجيات ة المعيقات والصعوبات التي قد تحول دون تحقيق  فكا

 . (2021)مخدوم،  لكصياغتها لتحقيق ذ التي قام ب

إبد       يظهر  ذلك  حيث  ومن  الموظفين  إبداع  اع  مستوى  في  آخر  عن  إداري  قائد  تميّز  يكمن 

شك على مستوى    المسؤول عنهم، والذي ينعكس دون   د داع القائالمنبثق من مستوى إب  العاملين لديه،

ا لدى  الدراسي  التحصيل  مستوى  على  فيظهر  إيجابي  بشكل  المدرسة  في  وعلى لالطأدائهم  ب، 

هم في المدرسة والتعليم  قديم المعلومات للطلاب ومدى رغبتهم وحبّ مستوى جودة وأسلوب المعلم في ت

من يظهر  الذي  والذي  المبدع  ذ ايستخدمه    الأسلوب  لتحقيق  وموظفيه  الإداري  )مهدي،  لقائد  لك 

2016 .) 

 مشكلة الدّراسة وأسئلتها  2.1

والمستقبل  م فيها، القادر على السير فيها نحو الأمام  مدرسة، ورأس الهر لامدير المدرسة أساس      

فات لهذا لابد من اختياره  وفق شروط، وموصن أجل تحقيق أهدافها،  وتجاوز جميع الصعوبات م 

ر  ة هذه المدرسة، فما أحوجنا إلى تغيي ت، ومعارف، وكفاءات محددة، تجعله قادرا على إدار اومهار 
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جعله الأكثر  فيه قائد يعي أهمية هذا التغيير يتميز بقدرات ومهارات خاصة ت  حقيقي وجذري يقوم

التغيير   إدارة  على  مواجو ،  الإيجابيقدرة  أجـل  التغمـن  أفرزتها  التي  التحديات  الهـة  عة  يسر يرات 

بشكل    المؤسسات التعليميةالات، مما زاد الحاجة إلى تعزيز قدرة  والتحولات الكبيرة في جميع المجـ

نحو   التحول  ظل  في  رسالتها  وأداء  والمنافسـة  البقـاء  من  التغي .  التغييريمكنها  والتحول يولعل  ر 

الذ  والتقني  والعلم،  الصناعي  المعرفة  على  يقوم  على ي  انعكس  فيالت  والذي  ت احتياجا  حول 

مشكلات   وحل  على  المجتمع  المتغيرات  وتداخل  التعليم،  على  والطلب  الاهتمام  يزيد  مما  أفراده، 

والإصلاح التجديد  إلـى  الحاجـة  ازديـاد  وبالتالي  والتعليمية  التربوية  ضوء  الو   العملية  في  تطوير 

لة الدراسة تمثل مشكتمن هنا    ،( 2010،  )الغامدي وعبد الجواد   أنماطها  الحاجات المستقبلية وتنوع

  إدارةوء متطلبات  ارس الحكومية في ضدمالقيادية لمديري ال  الأدوارما  في التساؤل الرئيس الآتي:  

بالإبداع الإداري من وجهة نظريير و التغ التربويين  علاقتها  المحافظات و   المشرفين  المعلمين في 

 لشمالية.ا

 : الآتية الأسئلة الفرعية عنه ويتفرّع     

 ةإدار القيادية لمديري المدارس الحكومية في ضوء متطلبات  الأدوارسة ر رجة مماد  ما السّؤال الأوّل:

 في المحافظات الشمالية؟ المعلمينالتغيير من وجهة نظر 

المعلمين  المدارس الحكومية من وجهة نظر    الإداري لدى مديري   ما مستوى الإبداع:  السّؤال الثّاني

 في المحافظات الشمالية؟ 

الثّالث: توجد    السّؤال  دالّةف هل  عيّنة    روق  أفراد  استجابات  في  القيادية لدّراسة  لاإحصائيًا  لأدوار 

المدارس نظر    لمديري  وجهة  من  )الجنس،  الحكومية  لمتغيرات  تعزى  العلميو المعلمين   ،المؤهل 

 (؟ المديريةو المسمى الوظيفي، و ، سنوات الخبرةو 
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الرّابع اس  :السّؤال  في  إحصائيًا  دالّة  فروق  توجد  أفهل  الدّراسة  ر تجابات  عيّنة  الإبداع اد    لواقع 

نظر    من  ي ر الإدا تعوجهة  لمتغيرات  المعلمين  العلميو )الجنس،  زى  الخبرةو   ، المؤهل  ، سنوات 

 (؟المديريةو المسمى الوظيفي، و 

الخامسال بين    :سّؤال  ارتباطية  توجد علاقة  متطلبات    الأدوارهل  التغير   إدارةالقيادية في ضوء 

 ؟ ظات الشماليةفاالمعلمين في المحنظر   ي من وجهةوالابداع الإدار 

 اسة  فرضيّات الدّر  3.1

 الآتية: وللإجابة عن السّؤال )الثّالث، والرّابع، والخامس( فقد صيغت الفرضيات الصّفرية 

بين متوسّطات    (α≤.05)  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدّلالة  الفرضية الأولى:

 المعلمين ظر  الحكومية من وجهة ن  لمديري المدارس  ياديةر القلأدوالسة  انة الدّر استجابات أفراد عيّ 

 . الجنس تعزى لمتغير

بين متوسّطات    ( α≤.05)  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدّلالة  :الثانيةالفرضية  

 معلمين لاظر  وجهة نالحكومية من    لمديري المدارس  لأدوار القياديةلاستجابات أفراد عيّنة الدّراسة  

 .المؤهل العلمي  ى لمتغيرعز ت

بين متوسّطات   ( α≤.05)  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدّلالة  :الثالثةالفرضية  

 المعلمين ظر  الحكومية من وجهة ن  لمديري المدارس  لأدوار القياديةلاستجابات أفراد عيّنة الدّراسة  

 . سنوات الخبرة تعزى لمتغير

بين متوسّطات    ( α≤.05)  لدّلالةة إحصائية عند مستوى اات دلالفروق ذ   لا توجد   :ةالرابعية  الفرض

 المعلمين ظر  الحكومية من وجهة ن  لمديري المدارس  لأدوار القياديةلاستجابات أفراد عيّنة الدّراسة  

 .المسمى الوظيفي تعزى لمتغير
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متوسّطات   ينب  (5α≤.0)  لةلاستوى الدّ لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند م  :الخامسةالفرضية  

 المعلمين ظر  الحكومية من وجهة ن  لمديري المدارس  لأدوار القياديةلاستجابات أفراد عيّنة الدّراسة  

 . المديرية تعزى لمتغير

بين متوسّطات    (α≤.05)  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدّلالة  :السادسةالفرضية  

 .الجنس تعزى لمتغير المعلمين الإداري من وجهة نظر داعبالإ عقالو  ة ة الدّراساستجابات أفراد عيّن

بين متوسّطات    (α≤.05)  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدّلالة: لا  السابعةالفرضية  

 ؤهلالم  تعزى لمتغير  المعلمين  الإداري من وجهة نظر  الإبداع  عقلوااستجابات أفراد عيّنة الدّراسة  

 .لميالع

بين متوسّطات    (α≤.05)  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدّلالةلا  :  ةالثامن ية  ضالفر 

الدّراسة   سنوات   تعزى لمتغير  المعلمين  الإداري من وجهة نظر  الإبداع  عقلوااستجابات أفراد عيّنة 

 . الخبرة

طات  بين متوسّ   (α≤.05)  لةعند مستوى الدّلا  توجد فروق ذات دلالة إحصائيةلا  :  التاسعةالفرضية  

المسمى    تعزى لمتغير  المعلمين  الإداري من وجهة نظر  الإبداع   عقلواابات أفراد عيّنة الدّراسة  استج

 . الوظيفي

بين متوسّطات    (α≤.05)  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدّلالةلا  :  العاشرةالفرضية  

 . المديرية تعزى لمتغير المعلمين رن وجهة نظمالإداري  الإبداع عقلوايّنة الدّراسة استجابات أفراد ع

التغير    إدارةالأدوار القيادية في ضوء متطلبات    ارتباط بين   لا توجد علاقة  :الحادية عشرةالفرضية  

الإداري   الحكوالابداع  المدارس  مديري  نظر  ية  مو لدى  وجهة  المحاف  المعلمينمن  ظات في 

 .الشمالية
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   الدّراسة أهداف 4.1

 الآتية: ق الأهداف حقي راسة إلى تالدّ  هذه ىتسع

إلى    -أولًا   ممارسة  التّعرّف  الحكومية  الأدواردرجة  المدارس  لمديري  المحافظات   القيادية  في 

 .      التغيير إدارةفي ضوء متطلبات  الشّمالية

  .لشماليةااري لدى مديري المدارس الحكومية في المحافظات د الإ لإبداعمستوى االتّعرف إلى  - نياً اث

لأدوار القيادية ل  عينة الدراسة فروق في المتوسّطات الحسابية لاستجابات أفراد  ال  الكشف عن  –  ثالثاً 

نظر   وجهة  من  الحكومية  المدارس  لمتغيرات    المعلمينلمديري   ،يالعلم  ؤهلالمو )الجنس،  تعزى 

 . (المديريةو المسمى الوظيفي، و ، سنوات الخبرةو 

  لواقع الإبداع   عينة الدراسةلاستجابات أفراد  بية  طات الحساسّ متو في ال  فروق ال  عنالكشف    –  رابعًا

نظر   وجهة  من  لمتغيرات    المعلمينالإداري  العلميو )الجنس،  تعزى  الخبرةو   ، المؤهل  ، سنوات 

 .(المديريةو ظيفي، مسمى الو لاو 

العلاقة    –خامسًا   متطلبات    الأدوار  بينتقصّي  ضوء  في  والابد ا  إدارةالقيادية  الإدار ا لتغير    ي ع 

 . في المحافظات الشمالية مدارسلمديري ال

   أهمّية الدّراسة  5.1

رها  تها تكون جدواها وأثيّ متكمن أهمّية هذه الدّراسة من خلال موضوعها ومضمونها وبقدر أه

 تمع، وقد تمثّلت أهمّية هذه الدّراسة البحثية في الآتي:  أهدافها في المج  خدمةجابي في الإي

 ة: النّظري ةلًا: الأهمّي أو 

 دّراسة من النّاحية النّظرية في عدّة محاور:همّية التتجلّى أ 

  داع بالإو   ،ييرالتغ  إدارةضوء متطلبات  القيادية في    الأدوار تشكّل هذه الدّراسة قاعدة معرفية في    -1

 . ، لما لهما من أثر كبير في تحقيق أهداف العملية التّعليميةالإداري 
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 الأدوارويّين في المجتمع ألا وهما  موضوعين حيونها تعالج  تها من كلدّراسة أهميّ تستمد هذه ا  -2

متطلبات   ضوء  في  هرينالمديلدى    الإداري   الإبداعو   ،التغيير  إدارةالقيادية  تشكّل  وبالتّالي  ذه ، 

منطلالدّر  والبناء عليها في مجالات أخرى حو   قًااسة  التّوسّع  بهدف  العلاقة  ذات  للدّراسات  ل  مهمًا 

 الموضوع.

 قية يبهمية التّطا: الأنياث

 يؤمل أن تفيد نتائج الدّراسة الحالية في: 

  وار د الأحول  بأهمّ النّتائج    تقديم تغذية راجعة للمسؤولين وصانعي القرار للأخذ بعين الاعتبار  -1

متطلبات  قياال ضوء  في  كفا  تؤثّرالتي  و   المديرينلدى    الإداري   الإبداعو   التغيير  إدارةدية  ءة  على 

 .المدرسةعاملين بلوفاعلية ا

 . إثراء المكتبة العربية بهذا النّوع من الدّراسات  -2

المسؤولين وذوي العلاقة في  -3 والتعليم في  إفادة  التربية    ة في ضوء القيادي  الأدوار  يمجال  وزارة 

 .ااسات العليوطلبة الدّر للباحثين تشكّل أساسًا عمليًا ، كما الإداري  الإبداعو التغيير  إدارةمتطلبات 

 ومحدّداتها الدّراسة  دحدو 6.1 

 تتحدّد الدّراسة الحالية في إطار الحدود والمحدّدات الآتية:

المكانية  1.6.1 مديريّ   :الحدود  على  المحافظالتربية  ات  اقتصرت  الشّمفي  في   يةالات  والمتمثلة 

 .(والبيرة محافظات )جنين، الخليل، رام الله

 .2022-2023دّراسي ام الللعل فصل الأوّ سة في الا: أجريت هذه الدّر الحدود الزّمنية 2.6.1

البشرية  3.6.1 اقتصرت  الحدود  و على  :  التربويين  في المشرفين  الحكومية  المدارس  في  المعلّمين 

 .(ةوالبير  )جنين، الخليل، رام اللهمحافظات 
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المفاهيمية  4.6.1 تتمثّ الحدود  حدو :  المفال  الدّراسة  فيد  ا  هيمية  الوارد تفسير  في    ةلمصطلحات 

 راسة.الدّ 

القيادية في ضوء متطلبات    الأدوارهما مقياس    مقياسين  : تستخدم الدّراسةةلإجرائيود االحد  5.6.1

و   إدارة الإداري مقياس  التغير  المدارس  الابداع  مديري  الحالية  ،  لدى  الدّراسة  نتائج  تعميم  أنّ  كما 

يّنة  راد عوعية لأفموضتجابة الس ، ومدى الاتخدمةوات المسبات الأد مقيّدًا بدلالات صدق وثسيكون  

 وعلى مجتمعات مشابهة لمجتمع الدّراسة من جهة أخرى.  ة،الأدوات من جهسة على هذه الدّرا

 والاصطلاحية  الإجرائية  التّعريفات 7.1

 : الآتية المصطلحات  على الدّراسة اشتملت      

 اعة  جيه جمي لتو وك البشر لتأثير في السفن الو البشرية معاملة الطبيعة  أنها فنتعرف ب القيادة:

 . (33: 2016، )عطوي  ثقتهم واحترامهم وتعاونهمعين بطريقة تضمن و هدف ملناس نحمن ا

إجرائياً      من    :وتعرف  وذلك  الجماعات  في  للتأثير  الفرد  به  يقوم  الذي  النشاط  أو  السلوك  بأنها 

 خل المدرسة. هولة داوأكثر س التكاليفقيق الهدف المشترك بأقل اجل تح

خلال  العثفي    المسؤول  اعةر "ب  :الإداري الإبداع   من  الفعالة،  والأساليب  الطرق  على  جو    توفرور 

مناسب يساعد على تنمية التفكير وتطويره، والربط بين ما يطور المستوى الإداري وما يساير التغير  

 . (77: 2020)الفهد،  وتحققها الأهداف المنشودة للمؤسسةبالكيفية التي تحققها المصلحة العامة 

المدرسة    : هبأن  إجرائياً   هفر وتع       مدير  مشكلات    علىقدرة  عمله حل  خلال  تواجهه  التي 

على العلمية التربوية    كبيرةبأساليب جديدة ومبتكرة وفعالة وتقديم أفكار مبتكرة تعود بفائدة    يالمدرس

 .والإدارية

القاد  بها يقوم  عملية":  رالتغيي إدارة من  الإدارييمجموعة  خطبوض  نة  مع  في  حكم ة  زمنية  رة  تفة 

تنفيذها بدقة وبتنسيق وبتنظيم وضبط مدروس، للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة ، ويتم  محددة
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المتاحة  للتغيي والفنية  المادية  والإمكانات  البشرية  للموارد  السليم  العلمي  التوظيف  خلال  من  ر، 

 .( 18: 2011 الطيطي،) "للمؤسسات على اختلاف أنواعها

خلال فترة   بأقل تكلفة وأقل وقت إلى الواقع المستقبلي  التحول    :إجرائياً غيير  تلإدارة ا  عرفوت       

 مادية، وزمنية، بكفاءة وفعالية.  و بشرية، موارد  باستخدام ما أتيح من، زمنية محددة

مديريّات    :إجرائياً   المدرسة  مديررف  وي ع     في  الحكومية  المدرسة  واالترب مدير  في  يلتعلية  م 

منصب إداري داخل التّنظيم الهيكلي في "المدرسة" وهو    غل أعلىالّذي يشهو    يةلاظات الشمحافالم

 المسؤول المباشر عن كافة الأعمال والأنشطة الفنّية والإدارية داخل مدرسته.  

رة  قسمت السلطة الفلسطينية بعد إعلان المجلس الوطني الفلسطيني في دو "ة:  المحافظات الشمالي

( محافظة منها  16لة الفلسطينية إدارية إلى )الدو اضي  ( أر 1998)  عام  ر ئالجزا  دة فيالمنعق  19أل  

( بالضفة الغربية، وهي ما أطلقت عليها المحافظات الشمالية وهي:) القدس، ورام الله والبيرة،  11)

 غوار(،لأحا، وا، والخليل، ونابلس، وسلفيت، وقلقيلية، وطولكرم، وطوباس، وجنين، وأريوبيت لحم

)رفح، خان يونس، والوسطى، وغزة، :ات الجنوبية وهي المحافظ محافظات غزةلى ع  ن أطلقفي حي

 (. 5: 2018لمركزي للإحصاء، )الجهاز ا "وشمال غزة(



 

 

 اني الفصل الثّ 

 سات السّابقة الإطار النّظري والدّرا

 : النّظري  الإطار 1.2  

 دية االقي الأدوار 1.1.2                            

 ير يغالت رةإدا 2.1.2

 الإبداع الإداري  3.1.2               

  :الدّراسات السّابقة 2.2                    

 الأدوار القيادية بالدّراسات المتعلّقة  1.2.2                            

 إدارة التغييربالدّراسات المتعلّقة  2.2.2       

 اري لإدداع اببالإ الدّراسات المتعلّقة 3.2.2

 ات السابقةسب على الدراعقيتلا 4.2.2
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 الفصل الثّاني 

 الإطار النّظري والدّراسات السّابقة

 الإطار النّظري  1.2

نيات الحديثة، مما دفع ذلك إلى تطور  يشهد العالم في هذا العصر انفجاراً معرفياً وبروز التق     

عل المجالات  الا مختلف  الثقافي،  الصعيد  الاقيجتماعى  وباليمتعليالي،  اد تص،  أدى،  إلى    تالي 

في   النظر  الوسائل   الأدوارإعادة  نحو  الوعي  وزيادة  المختلفة،  المنظمات  في  الممارسة  القيادية 

لى مواكبة التطورات، ومواجهة التحديات التي المستخدمة فيها، لتفعيل دور المنظمة وجعلها قادرة ع

أهدا تحقيق  طريق  في  عقبة  تشكل  و قد  المتط  حون   ساعيهامفها  الإتجور   )المطيري   نيةنسامعات 

التغيير من حيث   إدارةويهدف الفصل الحالي من الدراسة تسليط الضوء على:  (.  2018والسرحان،  

ا تخطي  في  التربوي  القائد  دور  والمعوقات،  التغيير،  المفهوم  قيادة  واستراتيجيات  لمعوقات، 

لإبداع الإداري  االتطرق إلى    ثم  نير، ومالتغي  إدارةت  انظري  ة التغيير،الاتجاهات المعاصرة في قياد 

المدير  وسمات  الإداري  الإبداع  ومهارات  وخصائصه،  مراحله  والمكونات،  المفهوم،  حيث  من 

الإبداعية، ونظريات الإبداع، وأخيراً التحدث   المبدع، ومن ثم توضيح مدى حاجة المنظمات للإدارة

أما    الأول من هذا الفصل.  م، وهو القس غييرتلا  ارةد إي  ف  دةالقيا  ر، ودو حول القيادة التربوية والتغيير 

من   بكل  المتعلقة  السابقة  الدراسات  من  مجموعة  فيعرض  الثاني   إدارة القيادية،    الأدوارالقسم 

 .التغيير، والإبداع الإداري 

 الأدوار القيادية  1.1.2 

 فهوم القيادة م 1.1.1.2 

 سير العمل في نفيذها إلى حسن تدي محددة يؤ ونشاطات  هي عملية تتألف من أعمال"  :القيادة
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يمكن  ى أنها عملية  إليها علالمؤسسة )المدرسة( وبالتالي تحقيق الهدف الأسمى، حيث يمكن النظر  

ال بين  الجمع  طريقها  من  عن  يمكن  ما  بأقل  محددة  أهداف  لتحقيق  السبل  بأفضل  المتاحة  موارد 

 .(26: 2017، طيري والم درادكة) "ةي الاجتماعءة ى بالكفامالجهد والوقت والمال أي بتحقيق ما يس

  )حمزة،   "مرادتهم لتحقيق هدفهفي وسعهم بإ   الأنشطة التي تؤثر في الناس لعمل ماوتُعرف بأنها "

تعاون متبادل بين جماعة، ومن خلاله يستطيع شخص لديه مهارة من  "، وهي كذلك  (15:  2020

المشورة وتقديم  الجماعة  ف(20:  2018عة،  باي ر )  "تحقيق هدف  تعني  لقياا،  مباشرة   ود وج"دة  علاقة 

المحددة لبلوغ الأهداف  التوجيه،  يقبلون  "المرؤوسين"  "القائد" وآخرين  :  2017)ريان،    "بين شخص 

12.) 

 التربوية فهوم القيادة م 2.1.1.2

ة يرى  عكل نشاط اجتماعي هادف يدرك فيه القائد أنه عضو في جما "  ة بأنها عرفت القيادة التربوي

التفكير والتعاون في  فرادها ويسعى البأمورها ويقدر أ  هتمالحها ويمص تحقيق مصالحها عن طريق 

المسؤوليات  وتوزيع  الخطط  المادية   رسمها  والإمكانيات  البشرية  الاستعدادات  الكفايات  حسب 

 . (15: 2018)ريان،  "المتاحة

الجماعة  العمل"  بأنهاوعُرفت       به  تقوم  الذي  الو   المشترك  إلى  بغية  المحدودة  ه الأ صول  داف 

 .  (18: 2014)زرزار،  "لفآلتده المودة والإخاء وامؤسسة في جو تسو لل

وظيفة تتطلب سلوكيات إنسانية تساعد المؤسسة على تحقيق أغراضها وتوجيه  "وعرفت أيضا بأنها:  

المكل الأعمال  إجراء  أو  الإنتاجية  نحو  الآبعضها  وبعضها  بها  العلاقفة  نحو  الشخصياخر  ة  ت 

 .  (12: 2017" )عطية، خها الاجتماعيضمن ظروفها ومنا داخلةالمت

أو "  بأنها  وتُعرف     الفرد  تحرك  إلى  يدعو  الذي  الجماعات  أو  الأفراد  بين  السلوكي  العمل  ذلك 

 ا تعتمد على قدرتها في جعل سلطةالجماعة نحو الأهداف التربوية التي يشتركون في قبولها. وإنم
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 (.315: 2019" )القحطاني، اكهة والضابط لسلو عاساس للجمالأالمحرك  يالجماعة ه  

 التربوية القيادة  خصائص 3.1.1.2

إشباعاً ت     الأفراد  رغبات  تحقيق  على  الناجحة  التربوية  القيادة  في    عمل  تظهر  التي  للحاجات 

الذاتيةو الجماعة.   البواعث  ضرورة  من  الانتفاع  الناجحة  التربوية  القيادة  ة الداخلي  والحوافز  تحاول 

فرد  نلل كل  في  الجماشاط  أفراد  خلالعةمن  من  من    ،  بين  التعالي  وعدم  المساواة  سياسة  اتباع 

إمر  تحت  القائد يعملون  أعينه  ة  في  يرتفع  أو  جماعته  باحترام  يظفر  والقطيفان،    محتى  كريم  )أبو 

الآخريو   (.2020 في  التأثير  على  قادرة  بأنّها  التربويّة  القيادة  وتحسين نتتميز  ال  ،   ةيعملجودة 

لى مبدأ العلاقة التعاونيّة بين أعضاء المنظومة التعليميّة من طلبة،  ها عما تتميز بقيامالتعليميّة، ك

ومعلمين، وإداريين، وأولياء أمور؛ لتحقيق الأهداف التربويّة المشتركة وفقاً لفلسفة ومنظور المؤسسة 

رفع   قدرتها  إلى  إضافة  الف  ةالتعليميّ   الممارسات التربويّة،  بمو صداخل  الدراسيّة  بالمنفل  يعود  عة  ا 

 (. 2020)ربايعة وعطير،  المعرفيّة، والأخلاقيّة، والاجتماعيّة على الطلبة

التربوية مكانة متميزة  وت      التعليمية حتل القيادة    لما تقوم به من مهمات لتحقيق أهداف العملية 

وتلبية  التعلمية التطور ي  ف  الاحتياجات ،  المعاصاضوء  أضفرةت  مما  ب  ى،  ائص الخص  عض عليها 

 ومنها:  الأخرى  الإدارة ميزتها عن أنواع  التي

إن القيادة التربوية تتعامل مع الطالب والمعلم  :نالإنسافي القيادة التربوية هو  الأساسيلعنصر ا-

وتعتبروالفني  والإداري  الحديثة    ،  التربوية  الرئيسيالقيادة  المحور  هو  ة  يمالتعلي  ةللعملي  الطالب 

المع  التعلمية متابعة  بوأن  تتم  تتمثل  لمين  مهمتهم  مشرفين    والإرشاد ،  والمتابعة  ،بالإشرافواسطة 

،  ، ومقيم، وناصحومسهل  ،، ودور المعلم هو مرشد عليميةوتقديم النصح من أجل تيسير العملية الت

 . (2018لسرحان، )المطيري وا ، ومراقب للعملية التعليميةوميسر

 التام بخصائص  واللمام الإحاطةلديه  د أن يكون على القائ : عيةامجهي قيادة  التربوية القيادة-
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 ، إن نقص المعلومات عن طبيعة الجماعة وكيفية التعامل  عليها الأدوارتوزيع الجماعة وتماسكها و  

مشاكل القائد  لدى  يولد  سلباً   وصراعات   معها  ذلك  وينعكس  المرؤوسين  مع  عل  متعددة    ى بالنهاية 

 .(2017)الخليف، ة مي علة التتعليمي لية العملا

تعاونية- عملية  هي  التربوية  مجالس  :القيادة  هناك  أن  حيث  أخرى  جماعات  مع    الآباء   تعاون 

وهناك هدف    ،، جميعها تعمل بشكل تعاوني مع القائد والمعلمين ومجالس الطلبة واللجان المتعددة

 (.2017)دوباخ،  يةة التعلميمنتج العملية التعليم الطالب،مشترك للجميع وهو 

 التربوية القيادة ماط نأ 4.1.1.2

لًا، أو أسلوبه المتجسد في السلوك في الإدارة ويتخذه له سبينظام العمل  مدير المدرسة    يتبع     

والإدارية   التربوية  المواقف  كافة  في  والمهنية  الشخصية  وتتعدد   .(2014  ،)عابدينوالتصرفات 

 : كالآتيي وهسة ير المدر تبعها مد يالأنماط القيادية التي  

 تسلطية  ال-الأوتوقراطية  القيادة :أولا 

 التي المواقف إزاء القيادة وكسل تعكس وخصائص  بصفات  القيادة من  النمط هذا ويتميز     

 دون  بيده والصلاحيات  السلطات  جميع يحصر التسلطي فالمدير  .اليومي عمله في أثناء يواجهها

م  هامن أي يلتخو   ويصدر المؤسسة بعمل متعلقةلا القرارات  اذ ختاب  يقوم إذ  .وسيهمرؤ   نلأحد 

 دون  التنفيذ  عند  إتباعها ينبغي  التي والوسائل والإجراءات  يحدد الطرق  أن بعد  يذها،لتنف  الأوامر

 ه،عاتقنا حسب  وأهوائه  لرغباته  وفقًا  توجيه العاملين ويتولى بنفسه .معه العاملين  من أي استشارة 

 أوامره لمناقشة العاملين أمام المجال سحفي من أوامر ولا ريصد  ما اعةطو  ه،طاعت عليهم ض فر وي

 . (2017 )الزيودي،التنفيذ المرؤوسين سوى  على فما يعرضها،  من بمحاسبة ويقوم

 الديموقراطية  القيادة ثانياً:

 ةشاركوالم راد فالأ شخصيات  احترام مبدأ هو قراطيةيمو الد  الإدارة دهتعتم ذيلا الأساسي المبدأ إن   
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 أقدر السوية العقول تعدد  أن :هي أساسية فكرة من انطلاقًا وتنفيذه، ارقر ال اتخاذ  في يةعاالجم 

الأفكار على  هذا ضوء في – الإدارة مهمة تكون  فلا  .السوي  الواحد  العقل من الصائبة  تقديم 

 .عاملينلا جميع اه أدائ في مشتركة يسهم مهمة  هي بل لى،الأع لإداري ا ىعل  صورة حم – المفهوم

تكون  ينبغي  الذي المهمة هذه تنفيذ  في  القيادي الدور علىالأ  الإداري  لىو توي  مع علاقاته أن 

طريق   تتمايجابية،   العاملين الألفة   إلى  وتدعو والحماس، المبادرة  وتثير الفعال، التعاون عن 

 . (2011 ،تنحالشريفي والل )المتباد  والاحترام

 :ةيالترسل يادةالق ثالثاً:

مثلمسمي  عليهاوتطلق        أخرى  النمط  لقة.  والمط  الحرة،  ،ئبةالسا  :ات  هذا   القيادييتميز 

الحرية   إعطاء  في  والمرؤوسينبالمغالاة  لتميز    للعاملين  تهيئة    القائد نظرا  المرحة  بالشخصية 

لقيام   السلمية  البيئة  وتوفير  الملائمة  يرونه ي  ذ ال  الأسلوب   واتباع  ،بواجباتهم  المرؤوسينالظروف 

أ  لاوفعا  مناسبا تدخل  أي  ل  وومن  وينظر  تقييد  أنهم    للمرؤوسينالترسلي    القائد حريتهم.  على 

الرأي والدفاع عنه في   إبداء  فينتج لكل فرد حرية  المساواة،  مستشارين، ويعاملهم جميعا على قدم 

المنا نظره في موضوعات  تقديم وجهة  يحجم عن  للنقاش، في حين  المطروحة  مما  ،  ةقشالمسائل 

 .(2015، هزايمة) أو موقفه منهمفهم منه قغير مدركين لمو  نالمرؤوسي عل يج

 القيادية  الأدوار 5.1.1.2

القيادة  تُ      البدء في عملي  التربويةعد  ونقطة  وتطالمفتاح  التعليم  لة إصلاح  تطو يويره،    رات واكب 

فهو    ،ةعدد ربوية متإدارية ت  ةجتمع وحاجاته، ونظراً لما يضطلع به مدير المدرسة من أدوار ومهمالم

العاملين  دية ومهارات إدارية وصفات متميزة، تمسمات قيا  بحاجة إلى التأثير إيجاباً على  كنه من 

قيادي مهم  فالدور ال  (.2020)حمزة،  حبهم للعمل التربوي  معه، ويتلمس احتياجاتهم ويطور ولائهم و 

ة  درة على القياد ا قدة  يادة جديجة إلى ق افي نجاح جهود التغيير والتطوير في المنظمات، كونها بح
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متغيرات بشكل أكثر كفاءة، والدور القيادي لمدير المدرسة  بتكار والتجديد والتعامل مع الوالإبداع والا

البيئة  هو أيضاً دور متغير، لسياسية، والاجتماعية، حيث أن  ة واادية الاقتصيالخارج  يتأثر بتغير 

ه عن  بمعزل  ليست  المدرسية  المتغيذ الإدارة  حيث ه  المدرس  ذ خيأ  رات،  قيالقائد  عاتقه  على  ادة  ي 

ا الأهداف  ترجمة  نحو  يتم  الطلبة  خلاله  وإجرائي، فمن  سلوكي  عملي  واقع  إلى  والتربوية  لتعليمية 

وإرسا التعتنفيذ  النظام  قواعد  واء  وفلليمي  اتربوي  والتعليم  لسياق  التربية  وقانون  التعليمية  سة 

 (.  2018)المخلافي، 

علبو       تقناءً  ما  يى  تعريف  كم دم  أنها    رالأدوان  على  الذ "القيادية:  المهارات  من  اتية  مجموعة 

والإد  المدرسوالإنسانية،  يمارسها مدير  التي  والتصويرية،  والفنية،  اارية،  تمكنه من  بطريقة  لتأثير  ة 

مرؤوسيف ل ي  متحقيه  تساعد  التي  والكفايات  المقدرات  مجموعة  هي  أو  المنظمة،  أهداف  ير  د ق 

أد المدر  في  هذه  هماء  سة  ومن  الفكري  المهارات: ماته،  والفنية،  الذاتية،  الإنسانية،  )المهارات  ة، 

 (. 10: 2020)المطيري والسرحان،  "والإدارية(

 النحو الآتي:  ة وكانت علىيادي قال ردواالأ مراحل ( إلى2017)عطية  أشارو     

التقديم: .1 النظ  مرحلة  الجليد عن  التمهيد وإذابة  السائد ا أو  ن  التقليدية، تتضم   سات والممار   م 

الحاجة   وعد إبراز  السخط  التغيير،  الرضاإلى  وجود    م  على  الحرص  القائم،  الوضع  عن 

القائم، أخذ الموافقة و   ،يرغي التم عملية  عفراد لد الالتزام من طرف الأرؤية مشتركة للوضع 

لا محالة ات  ر غيي بأن الت  إقناعهم  ىفالقدرة الكبيرة للقائد على التأثير بالأفراد تجعله قادراً عل

القائ  وإن وذ الوضع  المنظمة،  صالح  في  وليس  متردي  والأخلاق م  المتبادلة  الثقة  لأن  لك 

د  بها  يتمتع  التي  هذهالعالية  في  مهماً  مثا  وراً  كونه  ويسه  يحتذى  عالياً   لاً المرحلة  ل بها 

 عملية التغيير.

 الحرص من خلالها  م، يت لل المراحض: تعتبر من أفمرحلة إعداد الخطة وحصد الموافقة .2
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ال القائم، وسعي  مسؤولين إلى أخذ الموافقة والتزام من طرف على وجود رؤية مشتركة للوضع 

لتغيير بشكل  اد خطة ليها إعد لير، وييف في إعداد خطة التغالأفراد، ومن ثم إشراك جميع الأطرا

التغيير وا ثم تحديد مجال  القائمين  إو   نه،ة مالأوليهداف  لأواضح والإعلان عنها، ومن  ظهار 

ة، وفي هذه المرحلة يهتم القادة بتوحيد الآراء  وضعية المرجوة )الصورة المستقبلي على التغيير ال

 إليها.  وصوللل المنظمة حلتي تطمافق وآفاق الأهداف احول الوضع الراهن بأنه لا يتو 

التنفيذ .3 بعد  مرحلة  التغيير  بإدارة  المرحلة  هذه  تبدأ  اإ :  و عداد  بحيث  او مال  حصد لخطة  فقة، 

بتقسيم   يقوم  الوص  القائد  بهدف  الأفراد  على  بدء ول  العمل  وعند  المرغوب،  الوضع  إلى 

لوسائل  ار جميع  ر على إنجاحه، وتسخيالتغيير يظهر المسؤول أو المجموعة المكلف بالسه

  وير وتطتدريب  بيرة لكوالمالية بهدف إنجاح التغيير، وأخيراً يتم تولي المنظمة أهمية  دية  لماا

والأفراد لا التغييرات   مدراء  بتقيي   عند  القائد  يقوم  هنا  التغيير وتخصيص  الكبيرة،  م متطلبات 

بقدرات  الشخصية  المعرفة  وبناء على  اللازمة  مسؤولي   الموارد  تحت  يقومالأفراد  بتحديد    ته 

 . (2017)صيام،  التي توكل إليهم مهمة الإشراف على سير عملية التغييرراف لأطا

ض يعي أن أي عملية تغيير تواجه مقاومة من بعالطب  : فمنالتغيير ة  مو مقا  إدارةة  حلمر  .4

يساهم   بمساندة كل من  يقوم  أن  القائد  التغيير،الأفراد وعلى  إنجاح عملية  والتفاوض    في 

ن يعرقل عملية التغيير دون أسباب مقنعة، بحيث يتم  وإضعاف كل مير،  ي لتغية امعهم لعمل

  .فراد نحو التغييرل دعم جهود الأالمرحلة من أج هذ هفي دة القيا  مكونات  استغلال جميع

التقييم .5 وهي  والمتابعة  مرحلة  ومتابعته  تقييمه  يتم  أن  يجب  بالمنظمة،  ينجز  عمل  كأي   :

أد  عملي أحد  في  القيادة  التغي وار  ويقوم  ية  بالقر  عملية  ائد  أثناء  باستمرار  والمراقبة  التقييم 

ب انتهعالتغيير، والمراقبة  المد  الطمال  هاماء  بعد  لانحرافات والتوبة، ومعالجة  السلبية  أثيرات 
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، عرفة)  التغيير، والإعلان عن نجاح عملية التغيير وشكر جميع المساهمينانتهاء عملية  

2012). 

 : ويةالتربقيادة مؤشرات ال 6.1.1.2

 تي: حو الآ نفي ثلاثة مؤشرات رئيسية وهي على ال التربويةثل مؤشرات القيادة تتم    

بها بالتعاون    في المهام التي على مدير المدرسة القيامتتمثل    : والتيالمدرسة  ةمهم   تحديد .1

 ، لتنفيذ لف الواقعية القابلة ة لضمان تحقيق الأهدامع الموظفين الآخرين العاملين في المدرس

 .(2020)المطيري والسرحان،  مستوى تحصيل الطلبة خاص تنميةوبشكل 

القي "الوظائ  يف مثل  والمت  مي:التعلي  البرنامج  إدارة .2 اف  على  ادية  الإشراف  كمهمة  لتعليمية 

، ومراقبة الطلاب، وهذه المهام يتطلب تنفيذها وجود التدريس وتقييم التعليم، وتنسيق المنهج

وقد  وكفاءة  خبرة  ذو  امدير  كافة  تنمية  على  بالتعليملمر اب  لجوان رة  المدارس   تبطة    في 

 . (2017)درادكة والمطيري، 

ويتمثل هذا المؤشر على خمسة مهام أساسية وهي   :مدرسي الإيجابيلاعلم  الت  مناخ  تعزيز .3

ال  التطوير  يشجع  للتعليم،  اللازم  الوقت  على  واضحة، "الحفاظ  رؤية  على  الحفاظ  مهني، 

وتطوير  ، ودعم  مللتعل  زعالية، توفير الحوافتوفير حوافز المعلمين، تطوير توقعات ومعايير 

 . (2018في، متكامل" )المخلافريق الواحد اللا روحاد لى إيجلعمل عافراد وكذا الأ

 : التربويةأهمية القيادة  7.1.1.2

 تنبع من أهمية الأفراد بشكل خاص، الذي تعتمد  التربويةلقيادة (، أن أهمية ا2020) حمزةأشار     

و   خطوات  كافة  التي  عليه  الأنشطة  المراحل  بتمتقوم  عذ نفيؤسسات  النظر  بغض  ،  نوعها  نها 

الذي  اعملهعة  وطبي القطاع  إليه، وا  أو  التي  لذين  تنتمي  يساهمون في تحقيق كافة الاستراتيجيات 

ف، لذلك يجب على المؤسسات توفير قيادة ذات كفاءة عالية  قامت المؤسسة بصياغتها إلى أهدا
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الم الموظفين  سليمة وحكيمة تستطيع  يعحافظة على  داخلمالذي  تعامال  لون  نهم،  و ؤسسة وضمان 

لموكلة إليهم. كما تتمثل أهمية القيادة في أنها  هام اتلزم لإتمام المالمهارات التي    ةكاف  ديمهدف تقب

التي توجه جميع نواحي الأنشطة الإدارية بتكون بذلك الإدارة المدرسية حجر الأساس وعجلة القيادة  

 على. ذو كفاءة أ 

 : اديةيالق الأدواريذ ول دون تنفتح يات التالصعوب 8.1.1.2

قائد المدرسي من القيام بدوره على أكمل وجه ووفقاً لما هو  تمنع الل التي  العراقي  ض عت بورد      

 : على النحو الآتي مطلوب منه وهذه المعيقات كانت 

ق .1 التربوي  العمل  قيادة  على  القادرة  القيادية  الصفات  توفر  العد عدم  لدى  واعية  يد من يادة 

 . ارسيري المد د م

 دارس. مال ةد قاة لدى لمتابع اسوء التخطيط و  .2

آليا .3 اختيار  قصور  هذا ت  في  التنظيمية  اللائحة  تطبيق  وانعدام  وتعيينهم  المدارس  مديري 

 .(2017)دوباخ،  المجال

اس  .4 في  المعايالقصور  أثناء  تخدام  التدريب  وفي  المدارس،  مديري  تعيين  في  المقننة  ير 

 سية. ر رة المد م توفر مفتشين للإداالخدمة، وعد 

الص .5 لعدم  ر لمديوحة  الممنحيات  لاضعف  المدارس  اي  وضعف توفر  لهم،  اللازم  لتفويض 

 .تطبيق مبدأ الثواب والعقاب وضعف العلاقة بين الإدارة المدرسية والمجتمع المحلي

 ة والتنفيذ تعدد مصادر القرار التربوي الواحد عند الترشيح لأعمال المدرسة أو عند الممارس .6

 .  (2016، السودي)



 

23 
 

 ر التغيي رةإدا 2.1.2

أ لا  حىأض      مواصفتغيير  التطو هم  تفرضها  ات  ملحة  ضرورة  معه  التعامل  وبات  والتقدم،  ر 

دات العصر على المستوى الشخصي،  متطلبات العصر الحديث، فالمدير الذي لا يستوعب مستج

إيجاب بشكل  معها  ويتعامل  التغيير  بيئة  يتفهم  ليحسن  ولا  ويستغلها  سد الم  ةار إد ي  نفس رسة  ه  يجد 

ع كث  راً تأخم والسبالمؤسسات الأخر   ب ن ركيراً  التقدم  ى،  المنظمة من سباق  تراجع  الرئيسي في  ب 

 (. 2020والطعاني،  والتطور والتنمية )العنزي 

و  التغيير في المؤسسات التعليمية كونها مؤسسات مجتمعية تنم   إدارةمية استخدام  مى أهوتتنا     

من خلال لإدارة، و تلفة في عملية اخالم  المجتمعت  ساومؤس  مورالأأولياء    ةد مشاركفيها دائماً وتزدا

المطالب   مع  تتوافق  المتعلمين  من  خاصة  بنوعية  مطالبتهم  تزداد  كما  والنصح،  المشورة  تقديم 

للبيئة الخارجية والتغييرات الحادثة فيها، فإدارة التغيير هي  ا   كاء والفاعلية، ة الذ شديد   إدارةلمتجددة 

يقود نحو اتجاهات معينة  لي الذي  في والعقن الوظيو ضململ  إدارة،  هرالجو و كر  للف  إدارةل  ثحيث تم 

 (.2017بذاتها، فهي تعمل على إعادة تشكيل الحاضر من أجل المستقبل )بعلوشة، 

 (: 2020ومن الأسباب التي تدفع مدير المدرسة التوجه نحو التغيير )ربايعة وعطير،      

 ة، وثقافية. يسياساعية، و تماجة، و يصاد ات اقتتحدي نفرضته مالعولمة، وما  .1

الشعوب رع  تسا .2 التغيير لحماية  تتعامل مع  الدول أن  العالمية، مما فرض على  المتغيرات 

 ضارة. والنهوض بها لتلحق بركب الح

 الثورة العلمية والتكنولوجية والصناعية التي طالت مجالات الحياة كافة. .3

 سة.فمناال دياد حدةز عمل، واطموحات وحاجات الدة زيا .4

 التغيير  ةار دإوم مفه 1.2.1.2

 أسلوب إداري يتم من خلالها تحويل المنظمة " فهيعدة تعريفات للتغيير التنظيمي دت ور  



 

24 
 

التغيير    إدارةضع أكثر تطوراً في تقديم أنشطتها وخدماتها، حيث تعتبر  من وضعها التقليدي إلى و 

ييرها"، تغل  ؤسسةجوانب الم   و بعض أأحد  ط في  المخط  لالتدخ"  ة المؤسسة تشتمل علىفلسفة لإدار 

أ زيادةمن  القيادة   جل  تتبنى  حيث  التغيير،  هذا  مبررات  مع  المرغوب  التوافق  وتحقيق  فعاليتها 

  " ن القيم والمعارف والتقنيات مقابل التخلي عن قيم ومعارف وتقنيات تقليديةلتحقيق ذلك مجموعة م

 (. 371: 2017، دوباخ)

توص      ابالإدار   فكما  الت علمبد ة  الق  ية  العملبا  يادةتوفر  عن  التقليعيدة  المهني،  ل  والتقيّد  دي 

إحدا على  قادراً  قائداً  ليكون  المدير  دور  يتطور  أن  من  لابد  ذلك  من  في  وانطلاقاً  التغيير  ث 

ع  الاتصال والتواصل م  المؤسسة التربوية من خلال تركيزه على تطوير المدرسة، وتحسين أساليب 

ونية، كما أنه لابد له من أن  ورية تعاوية بطرق تشاربت  ارات وتبني قر   ،لمحلياتمع  لمج ين ومع الالعام

الملائم،   المناخ  توفير  خلال  من  والابتكار  الإبداع  على  القدرة  فاعلة،  يمتلك  استراتيجيات  ووضع 

وين العاملين،  لدى  الحماس  يخلق  مما  ومتابعتها،  و وتطبيقها  الالتزام  لديهم  بمي    لمستقبل، االأمل 

مؤسسة التربوية لمواجهة كافة المستجدات تقاء بالة واحدة للار تلكك اعي  عمل الجملاعلى    م شجعهفي

 (.2018وتحقيق الغايات المرجوة )ربايعة، 

 خصائص إدارة التغيير  2.2.1.2

، تغييرال ة  حدوث عملياعد في  ستو   تميزهاالتي  ، و بمجموعة من الخصائص إدارة التغيير  تتسم       

 هذه الخصائص: من و 

  قابلا   ويكون هذا الهدف،  لإدارة التغيير  محدد هدف واضح و   د جو و   د منفلا ب  ية:دافستهالا -

 .القويم ويكون هو منارة التي ترشدنا إلى الطريق بزمن معين  اللقياس والتطبيق، مرتبط

التغي  - يرتبط  االواقعية:  العملي  بالواقع  والتطوير  تعيشير    مواردهاوضمن  ،  المؤسسةه  لذي 

 . نة كل مكاصوصيخ اةمراع مع   ناتهاوامكا ،المادية والبشرية
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هنا - يكون  أن  التغييرالتوافقية:  عملية  أهداف  بين  توافق  رغبات  ك  وبين  واحتياجات ، 

 .( 2015)الحيالي، وتطلعات الأطراف ذات العلاقة بالمنظمة

، وتكون مدى هدافمن الأرجة مناسبة  تحقيق د   إدارة التغيير إلىيجب أن تسعى  الفاعلية:   -

 هداف.لأا ههذ  قيقفي تح واضحة امساهمته 

تحالمشار  - التغييركة:  إدارة  مؤسسة    تاج  وأي  مكان  أي  مشاركةفي  كافة    إلى  وتعاون 

، ويلتزم به كافة  نتائج أسرعويترك  فالعمل الجماعي يترك أثرا أكبر على الأفراد،    الأطراف،

 قوى التغيير. 

القو   نأ  يجب   :ةالشرعي  - التنظيمي ضمن  والتطوير  التغيير   ت اقيلالأخ او نظمة  الأو   ،نينايتم 

 .(2020دودين، ) عية للمنظمةات الاجتما والمسؤولي

يسعى   - أن  عيوب،  الإصلاح:  من  قائم  هو  ما  إصلاح  نحو  التنظيمي  والتطوير  التغيير 

  ومعالجة أي خلل في المنظمة

 ه. ي بالفوائد والمنافع المترتبة عل  ،ف التغييرنة تكاليالرشد: استخدام العقل الراشد في مقار  -

الوصول   يسعى التغيير والتطوير التنظيمي للمنظمة إلى  نأوالابتكار:  ر  ويالتطرة على  قد ال -

 ويحقق الإبداع  ى وضع مستقبل أفضل من الوضع الحالي للمنظمة،  إل

 والابتكار الإداري في المنظمة. -

ع  يف مك التإلى التأقلم و   إدارة التغيير دائما  عىتسحداث:  القدرة على التكيف السريع مع الأ -

)العيسى،    للمحافظة على نمو وتطور وتقدم المؤسسة  ؛منظمةالمحيطة بالة  ي ئي الب  متغيرات ال

2020.)  

 أسباب التغيير والتطوير التنظيمي   3.2.1.2

 كبير، وإلى تظافر وتعاون جميع الأفراد،  وتحتاج إلى مجهود  ،ن عملية التغيير واسعةإ      
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 :   ومنها، (2015)بربخ، اه ير  امك  يرث التغيدو ح إلى يالتي تؤد الأسباب والدوافع وتتعدد 

التكنولوجي  وجي: أصبح التطولالتكن  التطور • اعتمد الإنسان  فمثلا    ،يسير بسرعة عاليةور 

الانترنت محدود الاستخدام، فيه  كان    في الوقت الذي  بداية على الآلة الكاتبة، ثم على الحاسوب،

تمتة  والتحكم والأ والاتصالات    ب و ساحال  جياتكنولو رامج و ببسبب تطور    ؛اتسع استخدامهوفيما بعد  

فإذا تجاهلنا هذه التغيرات وتمسكنا بأسلوب العمل الحالي لن نقدر على    لاك الطاقة.دة واستهلجو وا

الداخل   في  منافسينا  لأن  فيها  المنافسة؛  يستخدمون  أكثر  تنافسية  مزايا  لهم  سيكون  والخارج 

نا لن  وإن جودة منتجات   ،دقائقغيرنا في بضع    هب   قوم سي  في يوموم به  قالتكنولوجيا الحديثة، إن ما ن 

ستكون أكثر من تكلفتهم وهكذا، لذلك فإن التطور التكنولوجي هو    جنال إلى جودتهم وتكلفة انتانص

 أسباب التغيير.أحد أهم 

للجميعالعولمة:   • مفتوحة  والمنافسة  صغيرة،  قرية  العالم  متاحة وسائل  و ،  أصبح    النقل 

د؛ ولذلك فإن الشركة  ظم البلاالأجانب في مع   ستثمرينلأبواب للما  ت حتفو   ،كالجمار لت  وق  ،رةسومي

عديدة،  م بمراحل  تفوقها  شركات  مع  تنافس  بتغييرات و حلية  تقم  لم  إن  الصغيرة  المؤسسات  هذه 

و  ا استراتيجية    تغيرات وتطوير مناسب فأنها تنهار تماما ولا يصبح لها وجود، هذا التغيير قد يشمل  

عمل  ةيم ظيتنو  ألوجية  تكنو  يشمل  اند وقد  شركات  يات  مع  فاماج  مضطرين أخرى،  تجعلنا  لعولمة 

   .للقيام بتغييرات كبيرة

يكتشف   • ثم  لها  مثيلة  الزيارات مع أخرى  تتبادل مؤسسة  أن  أحيانا  يحدث  الأداء:  ضعف 

ف الأخرى  الشركة  عن  كثيرة  يقل  أدائهم  مستوى  أن  المؤسستين  إحدى  في  في  بدؤون  ي العاملون 

 . غييرتلا ير ففكيالت

 مثل  القوانين والأنظمة أن التغيير قد يحدث نتيجة التغيير في (2015) الحيالي اء فيجو      

   بمعدات معالجة المخلفات، وبناء عليها وتم استحداث إدارات للبيئة،تغيير القوانين المتعلقة   
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 . ملين تجاه شؤون البيئةافة العاوتم تغيير ثق 

 ءً على الآتي: انقد يحدث ب ريتغي لن ا( أ2010) يمف حر يويض     

رغبات  • لها  الشابة  فالعمالة  كثيرا  يتكرر  أمر  هو  العمالة  وصفات  ثقافة  تغير  العمالة: 

وأسلوب حياة يختلف عن هؤلاء الذين في منتصف العمر، وفي بعض البلدان يتم استقدام عمالة  

 ية. لة محلاجنبية بعمفة، أو استبدال عمالة ألاد مختل من ب

االعققصور   • عل:  ري شبلل  العقيجب  التغيير  ى  بعملية  والقيام  والتفوق  التخطيط  البشري  ل 

بالشكل الأفضل والأنسب، فالعقل البشري حاليا يتنافس مع آلات معقدة ويجب على الإنسان أن  

   يفكر خارج الصندوق حتى يستطيع التفوق عليها. 

احاحتياجتغير    • تتغير  العملاء:  وأذواقالأفر   ت تياجاات  باد  فار م استهم  بد  ر،  تغي لا  ير  أن 

 . همالعملاء وإلا فأنها تخسر احتياجات  مع هذا التغيير يتناسب لكي وتطور المؤسسة من عملها؛ 

السابقة   • تقاعد الإدارة  الملاك أو بسبب  تغير  تتغير الإدارة بسبب  المنظمة: قد  إدارة  تغير 

 . سلوبهوأ هيقتوطر  عملعلى الس هذا  ك، وبالتالي ينعة جديدة بفكر جديد ولي إدار وت

 أن التغيير قد يحدث بناءً على الآتي: (2014) محمد ويرى      

أو النمو: التحول من منظمة صغيرة إلى منظمة كبيرة أو من مركز واحد إلى مراكز متعددة  -

  الكثير من التغيير في  هبعيت و النمهذا و من شركة محلية إلى شركة متعددة الجنسيات 

 ت. ل والأولوياوأسلوب العم ،ظيم التنوالهيكل  اتيجيةر الاست

ر والتطوير التنظيمي على تجديد الحيوية داخل  المحافظة على الحيوية الفاعلة: يعمل التغيي -

 المنظمة، وسيادة روح التفاؤل والتعاون بين العاملين في المنظمة.

الا - على  القدرة  يتنمية  التنظيمبتكار:  والتطوير  التغيير  علعمل  فوالابتك   ةر القد   ىي  ي ار 

 مة في الشكل والمضمون. المنظراءات في ليب والإجسالأا
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متغيرات  - مع  والتأقلم    التوافق  على  المنظمة  يساعد  التنظيمي  والتطوير  التغيير  الحياة: 

 والتكيف مع العوامل البيئية المتغيرة المحيطة بالمنظمة. 

عزيز  ى تإلي  د يؤ مما  ة،  لداخليبيئة القوة والضعف في اء: بتحليل نقاط الوى الأدازيادة مست -

 .قوة ومعالجة نقاط الضعفقاط الن

ومن هنا ترى الباحثة أن وجود هذه الأسباب مجتمعة، أو بعضها يقود إلى نتيجة حتمية وهي       

جامد  واقفين  نحن  ونبقى  حولنا،  ما  كل  ويتغير  سيتحرك  فكيف  أمالتغيير،  في  لا  ين  كأننا  اكننا، 

 لم نتغير سنختفي ونزول.   يير و للتغ لسبب ا فرو ت فإذا م،العال  دور فيينرى، ولا نسمع ما 

 التغيير  إدارة أنواع 4.2.1.2

يأخذ التغيير عدة  التغيير، حيث    وعناصر   د من فهم أنواع وأنماطلإنجاح عملية التغيير لاب      

 ر التالية: للمعايي ، تم تصنيفها وفقاوأنماط وعناصرأنواع 

 ب: اأولا: حسب الأسب 

، ويتغير فلا بد لنا أن العلم من حولنا بسرعة كبيرة  يتطورخارجية:    وطضغلة  تجابتغيير اسلا-

ديث  عليها التحفكل مؤسسة يجب    ،افالتغيير أمر حتمي وليس اختيارينتغير معه حتى نواكبه،  

استمراريتها   لضمان  منافسةوالتجديد  منظمات  وإ  أساليب ت  ذا  وسط  حديثة  إدارية  مكانيات 

 رة.و متط

تتسبب في تدني مستوى    ،مشاكل داخلية  بعض المؤسسات ه  تواجلية:  اخد   لاكل مشتغيير لحلا-

 أدائها. تحسينو وبالتالي  حل هذه المشاكللمما يدفعها إلى تغيير داخلي  ، وانتاجها؛أدائها

المحيط- على  للسيطرة  بن:  التغيير  التغيير  هذا  ر ويحدث  على  المؤسسةاء  إرادتها   غبة   ووفق 

 .(2020، دودين) طة بهاات المحيى المؤسسلع هات طر سيو  ذهاا ونفو ة قوتهد لزيا
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 المحيط  تغيراتسب أسلوب مواجهة : حثانيا   

( 2020كما يراه العيسى )أخذ التغيير والتطوير التنظيمي ثلاث أشكال  يوفق هذا المعيار       

 : وهي كالآتي

االتخطيط الإ وهو التغيير المبني على  التغيير المخطط:   •  ،يلعد تاث  إحد  إلى  لهادفداري 

وتقدير لتكلفة التغيير، ومتطلباته، والفوائد المترتبة عليه، وتقوم    ى تفكيرلخطة زمنية مبنية عل  وفقاً 

نشاطها،  البالمؤسسة   في  تؤثر  المحيط  في  جديدة  تغييرات  بحدوث  تتنبأ  عندما  للتغيير  تخطيط 

 تستعد لمواجهتها.  ف

لتتمكن    طفي المحيتغيرات    منث  د يح  اع مف مللتكي  التغير  ويكون هذا  التغيير الدفاعي:  •

شكلا من مرار والمحافظة على مكانتها، وهذا النمط من التغيير يعتبر تقليديا وهو يأخذ  من الاست

غير المنظمة وبالتالي أحيانا يكن مجهودا ضائعا دون أثر حقيقي على جوهر   أشكال ردود فعل

 .العمل وجودته

الهجومي:  التغي • ماير  التلهدف  والتوالسيطرة    يطحالمي  ف  كمحنه  ف عليه،  بفرض أثير  يه 

 . على الجميع من باب السيطرة والتحكمأوضاع وظروف جديدة 

 التغيير إحداث ة مدثالثا: حسب 

 تي: كالآ شكلينأخذ التغيير والتطوير التنظيمي  يوفق هذا المعيار      

 منتظمة،و  نةعي م يةفترة زمن امتداد  الذي يحدث علىتدريجي التغيير الالتغيير التدريجي:  •

 علق بالمجال الإنساني، وتزداد فعاليته بالاستمرار والشمول.يتو  

 ، ويتعلق اظاهر  اتغرق مدة طويلة ويترك أثر سيلا  ، جئغيير الجذري: هو التغيير المفاالت •

 .(2017، ريان) بالمجال التجاري أو عند القيام بالتغيير الهيكلي العام

 



 

30 
 

 التغيير  مع مقاوميل  املتعوا رالتغييرة إدااف دأه 5.2.1.2 

 تعتبر إدارة التغيير عملية ذات أهداف مخطط لها ومدروسة، وفهم هذه الأهداف ومعرفتها يؤدي 

كما يراها    فمقاومي التغيير ومن هذه الأهدا  يم معالسل  املالتعوبالتالي    نجاح عملية التغيير  إلى

     :(2015الحيالي )

إل • التغيير  إيتغيي  إحداث   ىيهدف  العب   محمل  جابير  والتالقيم  و لمية  الإدارية  ربوية 

أخلاقيات  من  إطار  وفي  قانونية،  لتشريعات  وفقا  التعليم  مخرجات  لتجويد  والأخلاقية 

 . د إحداث التغييرالذي يريوقيم وأعراف وتقاليد المجتمع 

إلى    • التغيير  وإثرائه  يهدف  الواقع  وتكنولجديد    بكلدفع  وفكريا  منو علميا  خلال   جيا 

 ز. إذاعة وتلفاإعلام وصحافة و  رسمية منية وغير مرستصال اات قنو 

إلى   • التغيير  الإدارةيهدف  في  الذاتي  التغيير  متطلبات  المشكلات   ،تلبية  ومواجهة 

 .ي وفعالبشكل جد   التعليمية والإدارية

اب ع مية واستيوتحقيق خطط التن  ،تلبية حاجات التغيير الاجتماعييهدف التغيير إلى   •

الالع  ثقافة  يات معط باس  تيصر  الحضارةوبهذا    تمرارتطور  ركب  عن  نتخلف    ، لا 

 .وسباق التقدم العلمي العالمي 

 معايير التغيير التربوي  6.2.1.2

  التغيير أمر ضروري لابد منه وهو عملية مستمرة وهذا ينسجم مع طبيعة الأشياء التي تتطور       

 وجود عدة لا بد من (، 2015) يالحياليرى كما  اً حجايير نغالت يكون هذاباستمرار ولكي وتتغير  

   :معايير

 تحولات للواستجابة  ،لحاجات الاجتماعيةل انعكاس فهوثقافة المجتمع،   هذا التغييرأن يلبي  -

 .العربيةفي المجتمعات  ، ولا سيما التي طرأت على بنية وثقافة المجتمع ،الجذرية 
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، والتكنولوجيةة  العلمي  تهاومتغير ته،  ، ومشكلاهوهموم  ،رالعصروف  التغيير ظهذا    أن يعكس-

 والتطورات التي تحدث فيه باستمرار. 

علمية- حلولا  التربوي  التغيير  يقدم  المؤسسات،    ،وعملية  ،أن  وحاجات  لمشكلات  وموضوعية 

 .الإمكانات فالواقع الراهن مثقل بالعديد من المشكلات العلمية والبحثية ونقص 

ثقافة يزة للأخلاق والالقيم الممامل ذات  ية والعو اب ج الإي  وانب الج  ي علىلتربو ا  يرلتغي فظ اأن يحا-

ة والهدم الداخلية أو  هو الذي يحمي ثقافة المجتمع من عوامل الخطور   والوطنية، فالنظام التربوي 

القالخارجية،   التفاعل الإيجابي مع  المجتمع عبر  ثقافة  تنمية متغيرات  الذي يسهم في  يم  وهو 

 . ثرثيرا وتأتأ  معها  عاملي يتى التالأخر  ةفيلثقاا

مطالب التنمية الشاملة في المجتمع، وأولوياتها في التجديد عن  المسؤول  هذا التغيير   أن يكون -

التغيير   وسبل هذا  توجه مسار  التي  هي  للتغيير  الاستراتيجية  الأهداف  وبرامجه؛ لأن  التربوي 

 .محددةية وممارساته وإجراءاته في فترات زمن

التغيير التربوي، فأهداف التعليم تمثل  لب  علام بمطاقافة والإ لثاسة و لسياي رجال اع و ورة  ر ض-

ميادين العمل طموحات جميع طبقات وفئات وطوائف المجتمع، وتعبر عن احتياجات مختلف  

  .والإنتاج والخدمات 

 التربوية  المؤسسةقيادة التغيير في  7.2.1.2

 همـا:  (2020يسى )لعكما يرى ا ةيتربو لة اؤسسفي الميسيين ئ تشمل جهود إدارة التغيير جانبين ر 

والإداري:- التنظيمي  و   الجانب  التنظيم  بناء  المؤسسي،  إعادة  فـي  و هيكله  تغييرات  إحداث 

للمؤسسة   الرسمي  فيالبناء  بما  المدرسـي  ذلك  التعليمية،  والجـدول  الإداري،   ، التنظيم 

تت   ،الوظيفية  والأعمال تأثي التي  غ ضمن  مباشيراً  علر  الر  فيتطالو   سين حتى   ملية الع  وير 

 ة. التعليمية التعلمي
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والانفعالي:- الثقافي  التعليميـة،    الجانب  المؤسسة  في  الثقافي  النسق  بناء    إحـداث و إعادة 

بالنماذجتغي  المتصلة  الأنظمة  في  والعلاقات والقدوة  يرات  والمهارات،  والدوافع،  والقيم،   ،

أسال زيتعو التنظيمية،   و نيالتعاو   يماعالج  لللعم  يدةجد   ائلسو   ،يب ز  أثرها    يالت،  ينعكس 

إحد  على  و مباشرة  التعلم  علميتي  في  ملموس  فرق  التعليمية،  ااث  المؤسسة  داخل  لتعليم 

 . لتعزيز الجانب الانفعالي الثقافي؛ تدخلًا مباشراً  إحداث التركيز على 

 التغيير  ارةدإمعوقات  8.2.1.2

 همته وهذ التغيير في منظ  ةر اد إر  و المديأئد  لقاا  يذ ون تنفتحول د   هناك كثير من الأسباب التي     

 : مثل بالمعوقات الآتيةب تتالأسبا

 معوقات تنظيمية: وترتبط بالهياكل التنظيمية.  .1

 معوقات سلوكية: وتتعلق بمدى قبول العاملين بالتغيير الجديد. .2

 فنية: وترتبط بالتقنية المستخدمة والإمكانات والموارد.  قات معو  .3

 . ارية للمجتمعالحضو ية فثقاة الئالبي لق ب تتعو  :عيةجتماات اوقعم .4

 معوقات اقتصادية" وتتعلق بطريقة توزيع الموارد. .5

 الخوف من عدم القدرة على تطوير المهارات والسلوكيات المطلوبة للجديد. .6

 ض كل ما هو جديد. التمسك بالآراء القديمة ورف  .7

 ضعف تجارب المدراء والتغيير الجديد. .8

 .(2014، وغياد  زرزار) ت باغن الر تباي ة، و لثقا  لوتخلخ ،لمصالحاتضارب  .9

 على النحو الآتي:  ( 2017كما جاء في الخليف )المعوقات المرتبطة بإدارة التغيير وتتلخص      

ر وأسبابه والنتائج الافتقاد لوجود الرؤية الواضحة والشاملة: والتي تتعلق حول طبيعة التغيي .1

بحي  قيقح لت  مهااد تخيتم اسالتي س  المتوقعة منه، والوسائل الرؤية ث يجب أن  ذلك،  تكون 
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المديأس لعمل  وااساً  الوضع لال  خمن  لتي  ر  عن  التصور  يتفهمون  للعاملين  إيصالها 

 المستقبلي المنشود وهي خطوة جوهرية في نجاح التغيير.

  لف قوي اوجود تح  لأفراد: إذ يحتاج نجاح التغيير إلىغياب التحالف القوي بين الإدارة وا .2

 ر ذاتها.فذون عملية التغيينومن ي لقوة سلطة والن الكو مين من  بي 

الإدارية مثل: البيروقراطية السائدة في المدارس ونظامها القائم    قبات عال  ة منجموعوجود م .3

التغيير كونه   وكذلك وجود مراكز قوى داخل المدرسة أو خارجها ذات نفوذ كبير تعارض 

 يتعارض مع مصالحها الخاصة. 

الا .4 فلمبالرضا  الحاو ال  عن  هي غ  التر مؤ لللي  ضع  العسسة وحدوث نوع من  أداء  مل اخي في 

 . ب إحساساً وضرورة المهمة والسرعة في إنجازهايتطل  ييرالتغف

لتغيير   .5 المبذولة  الجهود  تفقد  فقد  القصير:  المدى  على  ملموسة  نجاحات  تحقيق  عدم 

 جيات العمل وإعادة هيكلته قوة الدفع.استراتي

 ها علي لبة التغفيكيو  يريالتغ ومةمقا 10.2.1.2

عندما يدرك قائد التغيير الأسباب التي تؤدي إلى مقاومة التغيير فإنه يستطيع العمل للقضاء      

ة أو التقليل منها، وذلك من خلال اتخاذ مجموعة من الإجراءات التي تتناسب مع  على هذه المقاوم

م  ودرجةطبيعة  التغيير  اله  قاومة  فقد بهاسباوأ  ةقاوممذه  بإلما  وميق  ،  اشعدير  المستهدفين  لأفر ار  اد 

بالتغيير بأنهم أصحاب القرار في التغيير وأنه ليس مفروضاً عليهم، ومحاولة قائد التغيير الحصول  

الإع مراحل  جميع  في  ومادياً  معنوياً  التغيير  لعملية  العليا  القيادات  ودعم  تأييد  والتنفيذ، على  داد 

كان، وإشراك أكبر عدد ممكن من  الإمقدر  ل  ء العمباأع ل  زات ير اختغي ال  امج ن ف بر اأحد أهد وجعل  

التغيير، برنامج  وصياغة  تخطيط  في  بالتغيير  المستهدفين  المتمك  الأفراد  خاص  نين  وبشكل 

تجاه   بالأفراد  الخاصة  والمصالح  الانتقادات الموضوعية والأهداف  وأخذ  التغيير  والمؤثرين،  عملية 
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المستهدفين بالتغيير توضيحات عن    فراد الأ  نحقابل ملما  في،  رلتغييط لخطيالت  عند   رالاعتبابعين  

ن والثقة المتبادلة بين  برنامج التغيير كلما لزم الأمر، إلى جانب تنمية العلاقات القائمة على التعاو 

ر،  يلتغي ااد خطة  ضوح والمرونة في إعد فريق التغيير والأفراد المستهدفين به، ومراعاة البساطة والو 

عملية التغيير مع الأفراد المستهدفين بها، ولابد من تهيئة    اقشةد من عنفافية  لشواة  احر د الصتماواع

والحر  المقترح،  التغيير  لقبول  المناسبة  العمل  أو  بيئة  بالآراء  التغيير  عملية  تأثير  عدم  على  ص 

 (.2019الأهداف الشخصية )القحطاني، 

 ريتغيلا ةر إدافي  القيادية الأدوار 11.2.1.2

لأنشطة والأطر السلوكية التي يقوم بها القائد لتحقيق الأهداف من ا   جموعةم  دة فيقيالار  او تتمثل أد 

 القيادية الآتية: الأدوارشطة تتمثل في المتوقعة والارتقاء بمستوى أداء أفضل، وهذه الأن

 التحفيز   .1

  ن أ   جب ي  ير غية تعملي  يأل، وفي  معنجاز ال وإلهام التابعين لإ   يعمل القائد الفعال على تحفيز

صداقية، لأنها تأتي من الشعور بـأمانة وكفاءة القائد ومن قدرته على  يير ذو م ائد التغون قيك

والإلهام   التحفيز  وينشأ  وقيمهم  الإلهام،  الأفراد  باحتياجات  المؤسسة  أهداف  ربط  خلال  من 

ى  لع  افهد لأ ا  قيقل تحلاخكذلك من    التحفيز ناع إيجابية، وينشأ  واهتماماتهم والاحتكام للغة إق

تحقيق    ويستلزم  القصير،  لمدىا جعلوا  الذين  الأفراد  ومكافأة  واضح  بشكل  الاعتراف  ذلك 

التح القيادة  مظاهر  وأحد  ممكناً،  التابعين  الأهداف  وإلهام  تحفيز  على  القدرة  في  تتمثل  ويلية 

 (.2017)دوباخ، 

 تشجيع الإبداع  .2

المتسارعة،  بيئية  التغييرات الإلى  ابة  ستج الال  لامن خ  ينظيم طوير الت ت يير والوهو أحد وسائل التغ

تقوم بها المنظمة لتحفيز الموظفين وتشجيعهم على تقديم أفكار ريادية لتط وير  وهي الجهود التي 
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فسين، كما يتطلب  المنظمة، حيث يؤدي الإبداع الإداري إلى المرونة الإستراتيجية والتفوق على المنا

ن الإبداع من خلال الثقة  املين، وتمكي الأهداف للع  حديد ثل تة محدد م  اً أدوار   يجيةالإسترات  القيادةمن  

 (. 2021والمشاركة في صناعة القرارات والتفويض، والحوافز والتدريب )مخدوم، 

 التخطيط الاستراتيجي  .3

و  الاستراتيجيين  للمديرين  الرئيسية  المهام  من  حيث  تعتبر  العليا  علىالإدارة    المديرين   يجب 

تعوا برؤية ثاقبة في وضع أهداف يجي وعليهم أن يتمالتخطيط الاسترات   ارةم بإد قيا لا  ينجي يالاسترات

والخ الداخلية  البيئة  مع  يتلاءم  وبما  والإجراءات الاستراتيجيات  السياسات  وتحديد  للمدرسة  ارجية 

المدر  أهداف  وتحقيق  الخطط  لتنفيذ  العااللازمة  بعض  ويشترك  مثسة،  وضع  النائب    لملين  في 

و اجي تيراتاس وحدود  د د مح  ظيفيةت  تتناسب  د ة  وأعمالهم  المدرسة مهامهم  استراتيجيات  حدود  اخل 

 (.2019، التاج)

 بناء العلاقات الإنسانية  .4

من ب   وذلك  ذلك  خلال  ويتضمن  وأولوياتها،  المدرسة  أهداف  بخصوص  جماعي  اتفاق  ناء 

وال الالسلوكيات  القيادية  إممارسات  تشجيع  لهادفة  بي اى  الم  لين ماعالن  لتعاون  جعلهم  و ة،  درسفي 

تصف بكونها واضحة، وقابلة للتحقيق، وتشكل تحدياً لهم،  لصياغة أهداف مشتركة ت عملون معاً ي

لإنجازه يسعوا  تحقيق  لكي  أولوية  بخصوص  جماعي  اتفاق  إلى  الوصول  على  والحرص  ا، 

و  وسائل  وتطوير  لتحديد الأهداف،  مناسبة  ا  آليات  فلمهام  وبما    هم،تاباجوو المدرسة    يعاملين 

 (.2017)ريان،  د أهدافهمفي تحدي دهمساعي

 التقويم  .5

فترة بين  العاملين  تقييم لأداء  بعملية  يقوم  المدرسي أن  القائد  بعد   على  وأخرى وبشكل خاص 

والمدرسي الإدارية  العمليات  بعض  من  المقار الانتهاء  يتم  حتى  اة  الأهداف  بين  ة  ضوعلمو نة 
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ونسبة  تيجيسترالاوا ممو   قهاقي تحات  الخلو عرفة  مناطن  تعديلها  ل  فيها  وتج   أجل  الوقوع  نب 

 (.2021، الحسبان) مستقبلاً 

 التحسين المستمر  .6

ها الفرد والتي تنعكس على الثقافة  لخبرات والمؤهلات التي يمتلكويتمثل في مجموعة المعارف وا

ا ويضيف  المالتنظيمية  امتلاك  بأن  يعلبعض  أهتعرفة  من  ع بر  الم  ي فسية  نافالتة  قو ناصر 

الموارد والتميز مصادر جديدة للمنظمة وكفاءة استخدام  ها تساهم في خلق  نلأ  لي،ر الحاالعص

 (. Abdul-Aal, 2018في خدمة العملاء )

 لمشكلاتا حل .7

السلو  القواعد  مجموعة  تتضمن  المدرسة،  داخل  مشتركة  ثقافة  والمعتقد بناء  والقيم  ات كية 

التسوالم يلمات  كافالمء  ضاأعا  به   شتركي  وتشمةدرسة  ا،  و لسلوكيل  القياد ات  ية  الممارسات 

 صراع بأسلوب تشاركي وتعاوني كلما كان ذلك الهادفة إلى تشجيع حل المشكلات، ومواجهة ال

المدرسة، وتحفيزها    ممكناً، والحد من المعوقات، وإزالة الحواجز بين الفئات المختلفة العاملة في

و والتطوير  للتغيير لتحبينفيما    ةوتعاوني  نة،تيم  ات قعلا  بناء،  المتبادلقيق  ها  والفائدة المنفعة  ة 

 (.2018، بوسماحةالتربوية )

 استراتيجيات قيادة التغيير  12.2.1.2

التغيير، ويعمل على إحداثه من خلال اختياره عدداً من   ناجح الحاجة إلىيدرك المدير ال 

بات العقلات و المشك  ىللتغلب عل  ق،ر طالأ  فرع وأكأس  ويبحث عن  لمؤسسة،دائل، لتطوير أداء االب

عند  تطرأ  قد  التغيي  التي  عملية  أثناء  أخرى  إلى  مرحلة  من  تحديد  الانتقال  منه  يتطلب  وذلك  ر، 

لى تنفيذها؛ من أجل الوصول إلى الأهداف المنشودة، فالإستراتيجية تعبر عن  إستراتيجية يعمل ع
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ة،  مؤسسة للنافسييزات تم إلى تحقيق  ا  هللاخ  ن تسعى متي  عيد، والبلمدى الوجهات المؤسسة على ا

 (.2017بعلوشة، ت التخطيط، والتنظيم والإعداد ضمن بيئة متغيرة )من خلال عمليا

ا      من  العديد  أوردت  استرا وقد  السابقة  النحو  لدراسات  على  جاءت  التغيير حيث  قيادة  تيجيات 

   :الآتي

فقاً ، وو ريبية التجنية  لاقراتيجيات العت س لام ايها أيضاً اسللق عطوي   نية:ستراتيجيات العقلا لاا .1

الإستر  بالهذه  الفرد  لقبول  الحافز  يكون  ولذلك  اتيجية  نفسه،  التغيير  طبيعة  هو  هنا  لتغيير 

ركز الاستراتيجيات العقلانية على أنشطة الاتصال التي توضح طبيعة التغيير ومبرراته،  ت

الوته وبناء  باختيار  ذ تم  الد ارسائل  العالية  ت  ومنقد المن  رجة  والصدق  الليا الآ  ة  تي ت 

الإستراتيتخدمتس هذه  الخدمة،ها  أثناء  أو  قبل  التدريب  وتشر   جية:  المعرفة  وإنتاج 

 . (2017)ريان،  راهين العلميةالمعلومات، تقديم الب

والإقناع: .2 المناورة  التح  استراتيجيات  من  شيء  على  تقوم  التغيير  حيث  بيئة  في  عن  كم 

يل  يير تميل إلى تفض التغ فة بمستهد عات ال ااد أو الجمفر لأا  علجها في صورة ت إظهار   طريق

ال والسلوك  التغير  بأن  والإقناع  التغيير  هذه جهود  وتعتمد  جيد،  شيء  تدعمه  ذي 

غير  الاستراتيجيا بشكل  التغيير  رسائل  تصميم  أسلوب  التغيير  على  الحث  في  غالباً  ت 

 .(2020، طيفانلقاو  كريم )أبو متحيز للتغيير موضوعي

ت  :التسهيليات  جياتتر سا .3 تهد التي  إلى  التغي  سهيلف  فيحدوث  وأفرادها،   ير  المدارس، 

المتاحة  ويتطلب   التسهيل  بخدمات  التغير  يتولى  والعلاقات  للمعلومات  فعالًا  نظاماً  ذلك 

 .(Bahamdan & Al-subaihe, 2021) عليهاوبطرق الحصول 

 على   درسةالم اد ر وذ لإجبار أففنالة و دم سلطة القو تستخ يالت :وة النفوذ أو القيجيات استرات .4

 ن خلال التلويح باستخدام أساليب الثواب والعقاب في التأثير على  ه، م لتغيير وتطبيقل اقبو 
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 .  (Maroun & Hage, 2020) أفراد المدرسة وتوجيههم الوجهة التي يتطلبها التغيير .5

آخر(  2021)  الحسبانوأضاف        ال  تصنيفاً  المتعصنيتإلى  السابق  اتس بالق  ف  تغيير  لراتيجيات 

 تي:  الآ  نيف على النحوالتصوجاء هذا 

حيث تقوم تلك الإستراتيجية على تصورات عقلانية مفادها أن    لعملي: إستراتيجية التطبيق ا .1

بين ا المعلومات  تبادل  له ذلك، وتعتمد على  إذا ما وضح  لأفراد الإنسان يحقق مصالحة 

القرالا والتخاذ  ا  صولو رات  الأهداف  عمليعست  لتيإلى  لها  االتغي   ةى  كون  يار  لاخت ير، 

 هو الأفضل والأنسب. فرد الرشيد لل

القيم:إسترات .2 المؤسسات   يجية  في  العاملين  احتياجات  بمنظومة  الاعتراف  على  وتقوم 

م  يتم عند عد   العاملينالتربوية وما لهذه الاحتياجات من تأثير في أدائهم، وأن تغيير سلوك  

 هداف.الأ مكن من تحقيق ة تتعالة جديد قيم ف ث من استحدا د بلاذا قيم القديمة، لال ةفاعلي

الإ .3 تطبيق  القسرية:إستراتيجية  والقوة  التغيير    ذعان  إحداث  على  الأفراد  إلزام  وتتضمن 

ه  الف، وهذ والتغلب على أشكال المقاومة باتخاذ العقوبات، والإجراءات لكل من يقاوم أو يخ 

قل الاستراتي يتم تطبيقه  لاً يجيات  التلاي  ا فما  لبوية و ر مؤسسات  لما  تأثير سلبي  ها مذلك  ن 

 العاملين.  على

تقوم على المشاركة واسعة النطاق بين العاملين والمدير في   يير المتدرج:إستراتيجية التغ .4

اد، وزيادة يز الأفر المؤسسات التربوية، لتحديد أهداف التغيير وفرضياته، مما يمكن من تحف

وتحد لإحماسهم   التغيير،  ح  ،ذهنفياث  أن  إحاعلماً  التغيلات  تداث  أحياناً  ير  ومة مقاواجه 

 ربوية، فيتبع المدير إستراتيجية الإجبار عند عدم إمكانية الاستفادةللتغيير في المؤسسة الت

 من الإقناع.  

   تمتوالتي   ية القياديةة التربو النابعة من براعة مدير المؤسس إستراتيجية التغيير البنيوي: .5
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ير من التوجيه وإتباع  تي يتبعها قدر كبر الة التغيير طرح فك  عملية  ن فيلي امعبمبادرة أحد ال

 لإقناع من أجل الوصول إلى الأهداف المطلوبة.أسلوب ا

 التغيير  إدارةنظريات  13.2.1.2

 :  هي ات التغيير وتفسيرها وهذه النظري إدارةتحدثت بعض النظريات حول     

 ( (Kurt Lewin, 1940 وينل كورت نظرية أولًا:

يظهر لأ   أنه  رية علىنظالهذه    تنص       تغيير  فهو  أي  دافعة ي شيء في أي وقت  قوة  نتيجة 

تحويل  ثم  ومن  القديمة،  الحالية  والظروف  السلوك  تجميد  عدم  خلال  من  يتم  التغيير  وهنا  قوية، 

إل والظروف  وأالسلوك  الجديدة  الحالة  يخير ى  تجمت اً  والظر م  السلوك  ولتحقي  وفيد    ذلك   قالجديدة، 

الا  تحقيق  يجب  التغييرلإنجحتياجات  بعض  عملية  المشاك  اح  وتحديد  وحلها، كمعرفة  والنظم  ل 

على   والمساعدة  الخارج  من  الإدارة  على  التغيير  ومدير  مندوب  ومساعدة  التغيير  علاقة  وتأسيس 

بين كل منه  لالعلاقة  التغيير،عميم  تر، و لغيم، تطوير الاحتياج  التحويل منو   واتزان  ثم  م العز   من 

التغ عل إلىيى  الطر الفعالتغيير    ير  واختبار  أهدالي،  ومعرفة  البديلة  أخرى  ق  أهداف  وتأسيس  فها 

بأعمال مميزة، وأخيراً الوصول إلى علاقات وثيقة والتي توثق بين الموظفين والمدراء بعلاقات طيبة  

 . (2016)نواصرة وهواين،  أخرى  جهة من  المدراء والمستفيدينوبين 

 (Ralph Kilman, 1951) كيلمانلف ار  ةرينظ: ثانياً 

هذه      االنظرية    تتكون  برنامج  معرفة  التغيير،  برنامج  بداية  التغيير، من  خطة  جدولة  لتغيير، 

 . (2021)مخدوم،  تفعيل وتنفيذ خطة التغيير، وفي النهاية تقدير أو تقييم النتيجة

 (Jerry Porras, 1957) جيري بوراس نظرية :ثالثاً 

 موضع المشاكل على الرسوب جرافيك، و بأسلعمل نظام الل ليتحن م نظرية ه الذ هن  و كتت     

 اكل، معرفة المشاكل وأساس تكوينها، وحلالجرافيكي، اختبار العلاقات الداخلية داخل المش 
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 . (2014)زرزار وغياد،  المشاكل بالطريقة الجرافيكية بعمل خطة جرافيكية لها 

 ر تغييبوية والالقيادة التر  14.2.1.2

ت التعليمية مجموعة من الممارسات والمهام التي  ؤسساالم  ر فيييتغوال  بويةالتر   ادةيقلابر  تتع     

التعليمية بالمؤسسة  الانتقال  خلالها  من  التوافق    يتم  من  يمكنها  آخر،  لوضع  الحالي  الوضع  من 

التغيي يحدث  لم  فإذا  بها  المحيطة  والمتغيرات  التحديات  مع  دائم  لاستيع بشكل  مر  ات ستجد اب 

سهم في إخراج المؤسسات التربوية من  يذلك سوف  لوب فإن  مطسسي الالمؤ ستوى  الم  ىلعصر  عال

الخطط   وفشل  الجمود  سياق  إلى  والنماء  البقاء  القيادة  سياق  ولتفسير  والإستراتيجية،  التطويرية 

 :  يالآتنحو ي على الالتربوية والتغيير يمكن الاستعانة بالنماذج المقترحة لقيادة التغيير وه 

النموذ و كتي      منن  ن:  جزأين  ج  مفاه أحدهما  العامة يمي  ظري  والمرشدات  بالموجهات،  يتعلق 

 لآخر يتعلق بآليات التطبيق العملي للنموذج.لنموذج عملية التغيير، وا

الأول: بمثابة    الجزء  يكون  مفاهيمي  عام  إطار  بوضع  ويتعلق  النموذج:  ومرشدات  موجهات 

كوحدة تنفيذية  علمي  القسم السة، وفي  در خل المر دادة التغييايق ية  لعملعامة لات اوالمرشد  الموجهات،

ار في السياسات التي ينتهجها المدير، ويستطيع  م بشكل خاص، ويتمثل هذا الإطداخل المدرسة الأ

 من خلالها تحديد إطار عام لأعماله، ونشاطاته في عصر يتسم بسرعة التغيير، وبكثرة الخدمات، 

ظل   و   ةر كبي لا  الرغبة   وجود وفي  بعاستخلتطويع،  التغيير،  لإنجاالحديثة  المداخل  ض  دام  عملية  ح 

ي تمكنه من قيادة عملية التغيير بنجاح، وبكفاءة، بحسب ما  وتوفير البيئة المناسبة لقائد التغيير الت

 . (2014)زرزار وغياد،  خطط لها

ئية  إجراصورة  ر بيي غتال  ةليعم  يادةص بق الذي يختالتطبيق العملي: وهو الجزء    -أما الجزء الثاني

لك قيام المدير الإداري كقائد لعملية التغيير ت خاصة، ومناسبة، ويتضمن ذ اوفق آلي  المدرسة  خلدا

   الآتية:بالإجراءات  داخل المدرسة
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الفريق   .1 عمل  تطوير  فرص  على  وللتعرف  عملهم،  طريقة  لتقييم  للمعلمين  الفرصة  ترك 

 ولة. بقوم م متدرجةوفق أساليب تقيي

 ادة. بهم كق المناطة اروللأدو  تهملذالمين عملا بةقار م .2

 والمهام المناطة بهم.  الأدوارإدراك المعلمين لضخامة  .3

 المعلمين والمدراء لمسؤولياتهم. تحمل  .4

مواصلة المدراء لعملية تطوير أنفسهم، من خلال وضع أهداف هامة لهم يسعون دائماً   .5

 إلى تحقيقها. 

 . لمدرسةئة اخل بي دا رار ق ستلا ا سة علىر د مالظة مدير ضرورة محاف .6

 المدرسة لصفاته الشخصية، والمهنية على حد سواء. وير مديرأهمية تط .7

درسة لتبعات سلوكه على المعلمين الآخرين في القسم، وليس من منظوره  إدراك مدير الم .8

 الشخصي فحسب، بل في منظور الآخرين الذين يشاركونه العمل.

 ية.دار م الإالمها ىلس عيولادية، يق ال الأبعاد  التركيز على .9

 .(2019 ،العنزي ) ة يتم على ضوئها تطوير رسالة المدرسةشتركية مد رؤ جاإي .10

 الإبداع الإداري  3.1.2  
تحديات المحيطة بها،  رات والطو ه التت في ظل هذ منظمالاً لهام و ضرورياً داع أمراً  يعتبر الإب     

على   يعتمد  أدائها  ومستوى  بقائها  ا  وإذا   عها،إبدا فأمر  مطللإكان  منظما  وباً بداع  جميع  ت في 

أو  يكون  أن  الضروري  فمن  تنمية  المجتمع  على  تعمل  التي  وإداراتها،  التعليمية  المنظمات  في  لًا 

طري القدرات   عن  جالإبداعية  و االكفذب  ق  المتميزءات  لاكفها،  ل  الإعداد  عبد  ان  التعرف  لى من 

وخصائصه، مراحله  ومكوناته،  الإداري،  الإبداع  المديد الإاع  الإبد   مهارات   مفهوم  وسمات  ر  اري، 

  (.2015 ،والحاكم علي) المبدع، ونظريات الإبداع
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 داري داع الإبم الإهو مف  1.3.1.2

  تكن   لم  يدةد ج  اء أشي  وإيجاد   خلق  على  القدرة"  بأنهالإبداع  (  362:  2022)  شتيات   ف  ر  وع        

 المنظمة،  في  ا منه  تفاد سي  عمل  ب وأسالي  طرق   أو  المنتجات   أو  خدمات   أو  أفكار  سواء   ودة،موج

 قائمة  شكلات مل  مسبوقة  ريغ  حلول  تقديم  على   والقدرة  الأمور  فهم  في  التفوق   على  تعتمد   والتي

 . "متميزة نتائج توصل وطرق  بأساليب  نوالإتيا 

  بالتعقيد،   تتسم  ظاهرة   لأنها  الإداري،  الإبداع  مصطلح  حول  ةار د الإ  وعلماء  ن و الباحث  اختلفو      

 ،(الأعمال  قطاعات   كافة  أي)  والميادين  ت جالا الم  كافة  في  ي دار الإ  الإبداع  ليدخ  رخآ  جانب   ومن

  المؤسسة   نوع  أو  الأعمال  قطاع  مع  يتلاءم  امب  الإداري   الإبداع  ومهمف  صيص خت  مرلأا  تطلب   مما

 من   مختلف  عدد   إلى  الإدارة  علماء  انتماءات   تعدد   عوم  فيها،  اري الإد   الإبداع  استخدام  تم  التي

  الإبداع   مفهوم   حول  الباحثين  نظر   وجهات   واختلاف  ةوالثقافي  العلمية  بهموأسالي  يةالفكر   سالمدار 

 تعدد   مشكلة  الباحثين   تواجه  ثانية  جهة  نمو ".  أكبر  بشكل  تعقيدها  يف  ذلك  مساه  ري الإدا

  اختيار   معها  يصعب   درجة  إلى  والذكاء  والعبقرية  تراعوالاخ  تكاربالا  لمث  له  المرادفة  المصطلحات 

 ذلك  ناف  الإداري   للإبداع  محدد   تعريف  على  جماعلإا  غياب   من  الرغم  وعلى.  له  ب ناسالم  يفر التع

  مع   يتعارض   ربما  المصطلح   لهذا  محدد   تعريف على اعإجم  إلى  الوصول  اولة حم  وإن   ،غريباً   يعد   لا

      (.2015 ،ي والسبوامد الص) ذاتها الإبداع فكرة

 التطور  لعجلة  بةومواك  جديدة  ب اليوأس  وسائل  داماستخ  ةيعمل"  ويُعرف الإبداع الإداري على أنه     

 أهداف   يقق حت  يتم  حتى  الخارجي  نيموالض  نيذه لا  التفكير  عن  تجنت   والتي  الأعمال  قطاع  في

 السودي، )  "المستفيدين  ت اجاحتياو   ومتطلبات   يتناسب   بما  صياغتها  تم   التي  الحكومية  المؤسسة

2016 :15  .) 

 مفيدة،  أفكار تكون  أن طر ش على المألوف عن ةرجخا جديدة أفكار ج نتا": الإداري  فالإبداع     
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  من   أو  ومعنوية  مادية  ات فز مح  من   أو  خارجية  بيئة  من  أو  ةيخلدا  ذاتية  محركات   من   يدفع  أن  فإما 

 (.170: 2017 والعريمي، الله خير) "العمل ظروف

 الإبداع الإداري  مراحل  2.3.1.2  

 : تيكالآ حل وهيرامن الم  بمجموعةالإبداع الإداري يمر      

  د )التحضير(:مرحلة الإعدا .1

 زمة. لاللومات انظيم المعوح وجمع وت لمشكلة بوض تحديد ا  يتم فيها

 )الاختمار(: ن مرحلة الاحتضا .2

، حيث يتم فيها  المشكلةحل    سبيلبذله المبدع في  هي مرحلة تتميز بالجهد الشديد الذي ي

 (.2018حة، سما)بو  ياً ها عقلوتمثيل استيعاب كل المعلومات والخبرات المكتسبة

  ة الإشراق )الإلهام(:حلمر  .3

ل ة التي تؤدي إلى حيد يها الفكرة الجد ولد فتلتي ة الحظة الإبداع، أي التتضمن انبثاق ومض

بش  المرحلة  هذه  وتسمى  أوالمشكلة،  الإبداع  الشعورية  الإبداعحظة  الل   رارة  العوامل  ية، 

ي بما  الفرد  شخصية  في  حالنواللاشعورية  المختج  اكالفاض  ه  بعدها  ويقفز  لإبداعات،  ري 

 . (2017 ،)سعد  يع ا ها في صنع قرار إبد تيار أفضلها لتشغيلويقوم هو باخ 

 البرهان(:  ) مرحلة التحقق .4

الفرد   على  ويتعين  الإبداع،  مراحل  من  مرحلة  آخر  المبدعة  أدع  المبهي  الفكرة  يختبر  ن 

للتقي  أفكاره  جميع  ويعرض  فيها،  النظر  وهيي ويعيد  الجديدةيتجر ال  مرحلة  م،  للفكرة    ب 

رة التطبيقية،  لمهااق يعني  نقد، فالتحق  قييم أور منه تالمبدعة، ويعني ذلك أن التحقق أكث

تلتوا إمكان  بها  يقصد  )العي  محسوسة  طبيعة  له  موضوع  إلى  الفكرة  بر، جوالوفي  حول 

2022.) 
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 خصائص الإبداع الإداري  3.3.1.2

ى الخصائص العقلية، والنفسية،  ئص والتي تقسم إلا لخصن اموعة م ري بمجايمتاز الإبداع الإد      

 ي: الآت  ى النحورقة وجاءت علص المتفالخصائ وبعض 

 : الآتي فيالعقلية وتمثلت ص أولًا: الخصائ

 الحساسية في تلمس المشكلات:  .1

فقد بدع  المبيمتاز   غيره،  من  أكثر  المختلفة  المواقف  في  والمشكلات  الأزمات  يدرك   أنه 

رون أن  البحث عن حل لها، في حين يرى الآخ   أو مشكلة تلح على  زمةن أأكثر م يتلمس  

 .(2021، )مرشود ومربوع ات مشكلة دون الأخري سون مأو يتل على ما يرام،كل شيء 

 الطلاقة:  .2

في فترة زمنية قصيرة نسبياً بازدياد   من الأفكار  مكند موهي القدرة على استدعاء أكبر عد 

 قة تنتظم بـ:  لطلاه ااع وهذ الإبد  د تلك القدرة يزدا

 ار.كبير من الأفك : وهي سرعة إنتاج وبلورة عدد قة الفكريةطلاال •

اللاط • الكلماتكقة  إنتاج  سرعة  التعبيلم:  والوحدات  بصورة  ات  واستحضارها  رية 

 تدعم التفكير. 

التع • بسهول  :بيرطلاقة  مفهوم وتتمثل  قالب  في  وصياغتها  الأفكار  عن  التعبير    ة 

 (. 2016)مهدي، 

فل والعكس من  من الأعلى إلى الأستغيير زوايا التفكير )  القدرة علىثل في  وتتم:  المرونة .3

بر  من أجل توليد الأفكار عإلى الخارج والعكس(  ل  والعكس ومن الداخ  ساريالإلى    ليمينا

ال القيود  من  )اية  ذهنالتخلص  أجزاء المتوهمة  بناء  إعادة  خلال  من  أو  التلقائية(  لمرونة 

 (. 2017ين، وعابد  ة( )المصري ييّف لتكرونة اة )الملالمشك
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إنتاالأصالة .4 على  القدرة  وهي  الج:  الأفكار  شج  كونديدة  وتشكلم  اهرط  وعملية،   ذهه  فيدة 

ول متعددة حل  تاجالخصائص بمجموعها ما يسمى بالتفكير المنطلق )المتشعب( وهو استن 

ر من  ثأك   بدعمه الميستخد   رقد تكون صحيحة من معلومات معينة، وهذا اللون من التفكي

   عينةمن معلومات م حدد )التقاربي(، وهو استنتاج حل واحد صحيحالتفكير الم

يس شرطاً للإبداع، إنما يكفي الذكاء ات أن الذكاء المرتفع لاسأثبتت العديد من الدر   :الذكاء .5

 (.  2015والسبو،  )الصمادي ج الإبداعنتالإ العادي

   :الخصائص النفسية -ثانياً 

 ياً بما يلي: نفس   المبدعاز يمت     

 ور. ة بالنفس والاعتداد بقدراته ولكن بلا غر ثقال .1

 غامرة. ب الم حدة و رامة والإقوة العزي .2

 حمل المسؤوليات.الية على تلعالقدرة ا .3

 تعدد الميول والاهتمامات.  .4

 عدم التعصب.  .5

الانفر يل  الم .6 اكإلى  على  عالية  وقدرة  اجتماعية  مع  أعماله  بعض  أداء  في  ساب  تاد 

 .صدقاءالأ

 حية.لمرح والأرياف باتصلاا .7

 .(Ali, 2022) وبهاالقدرة على نقد الذات والتعرف على عي .8

    :داري الإئص متفرقة للإبداع صاخ -لثاً اث

 حب الاستكشاف والاستطلاع بالقراءة والملاحظة والتأمل. .1

 إلى النقاش الهادئ. لميال .2
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 ان غالباً بأنه في الإمكان أبدع مما كان. الإيم .3

الاد  .4 الالعاعلى  تغلب  ئم  وهو  الوحيد  الإن ئق  عن  لصرفك  ويتلون  يتجدد  الذي  تاج  عائق 

 والعطاء. 

التطلع إو   ناص وتفالبذل بإخلا .5 الو عدم  الداخلي هة والنفجالى  بالدافع  تأثره  بمعنى أن  وذ، 

و  الإسهام  في  الاكت  طاءالعكالرغبة  لذة  الذات،  ونحوها، تحقق  المعرفي  والانجذاب  شاف، 

 (.  2017)سعد،  ونحوها( ، الشهرة، المنصب للما)ا لخارجيدافع الأكثر من ا

 ير المبدعسمات المد 4.3.1.2
لكن ليس هناك من يستطيع وضع سمات  هم عن غيرهم، و يز ون بصفاتٍّ تم المبدعد ار فز الأيتمي     

غي للإبداع،  أمحددة  ه ر  خلالهن  من  يمكن  صفات  الإبداعية  ناك  الملكة  وجود  على  الاستدلال  ا 

والحدس، الثقة   على التحليل والتجميع، القدرة على التخيل  والخلاق، القدرة  لسائلمتلعقل اها: )انوم

 .(2020اعة( )الفهد، شجلافس أو بالن

 دوافع الإبداع:  5.3.1.2

 ي: الآت  منل ك تصنف هذه الدوافع إلى      

لال  من خ  ةخصياف الشد في تحقيق الأه  ومن أهم مميزاتها أنها تركز:  (ليةع الذاتية )الداخوافالد-

تقديم  ا في  جد لرغبة  وقيمة  مبتكر مساهمة  و يدة  والمعقد ة،  الغامضة  الأشياء  معالجة  في  ، ةالرغبة 

الذات و  وتحقيق  النفس  رضا  على  و الحصول  الإنسانية  ،  الحاجات  لإشباع  مجال  يعطي  الإبداع 

 .أسهل وأفضل اف بطريقةقة أفضل من السابق ويساعد على تحقيق الأهد بطري

اوافدال- ف(ةرجياخ)ئية  لبيع  إليه:  المختلفة  االحاجة  العمل  مجالات  والنمو  منها  ف  في  الحيوية 

إلى ومضة الإبداع  يتطلب الإبداع و   ،يحتاجان  العامة والخاصة  للمشكلات  أننا في عالم  ،  التصدي 
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إل ويحتاج  التغير  إبداعيسريع  بطريقة  الأحداث  صنع  بقدراتنا  والاز   التقدمو   ة،ى  مرتبطان  دهار 

 ة. يلإبداع ا

الحصول على تقدير  ، و الحصول على مكافآت ماليةمن خلالها يتم  تي  وال  :ويةدية ومعنع مادواف-

التقدم والازدهار  ، و التصدي للمشكلات العامة والخاصة يتطلب الإبداع، و وثناء وسمعة وشهرة جيدة

 . ةاعيإبد طريقة حداث بإلى صنع الأ أننا في عالم سريع التغير ويحتاج، و ن بقدراتنا الإبداعيةمرتبطا 

باوافع  د- الإخاصة  والرغبة ف  :بداعيلعمل  إيجادها،  في  الشديدة  الرغبة  خلال  من  تأتي    الأفكار 

يؤدي    المتصلة تحول العقل إلى برج مراقبة يفتش عن الجديد في الملابسات التي تثير الخيال، فقد 

إلىغر  الشمس  ينب  وب  وعندها  جديدة،  بفكرة  الإلهام  في  السرور  وتننعث  رغبفس  قشأ  في ية  و ة 

 (.2018ي، رشيد )ال الاستمرار

 نظريات الإبداع الإداري  6.3.1.2 

   داري وهي على النحو الآتي:هناك عدة نظريات للإبداع الإ    

 نظرية التحليل النفسي: -ولاً أ

الحالي إلى حياة خيالية نواع هر ى أن الإبداع أحد أتنص هذه النظرية عل       وب الفرد من واقعه 

وجو رائعة   فلا  القلق  طللإحبا   يهاد  ولأنه  أو  والشرف،د  يري،  والقوة  الوسائل    الثروة  تنقصه  ولكن 

ء أو التسامي لتحقيق رغباته المكبوتة من  الإعلاوإشباعه، فهو يلجأ إلى    للوصول إلى هذه الأشياء

 (.2019ع )بن عودة، خلال الإبدا 

 النظرية الموقفية السلوكية:  -ثانياً 

أكثر من تركيزها على    إبداعية،  قةطريمشكلات بب وحل الاسوالاكت  علمة أن الت ي ر النظ  هترى هذ      

في إطار هذه النظرية تتضمن    رد، حيث كانت العوامل الداخليةالخصائص البيولوجية أو النفسية للف
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والت الاجتماعية  حرية العوامل  بينها  من  التي  على   نظيمية  للمواقف  الإيجابي  والأثر  التصرف 

 .(2015)الصامدي والسبو،  نظيميلتء ار والبناوالتقدي ةعالراج ةغذيوالتادة، والقي ص الشخ

 النظرية البيولوجية:   -ثالثاً 

دماغ  ما يتعلق بوظيفة المخ أو ال  تركز هذه النظرية على الصفات البيولوجية للفرد وبخاصة     

وهذ  للإبداع،  فبالنسبة  محدودة  غير  طاقة  هناك  أن  تؤكد  النظرية  ال  يه  تمخ    القيام   من  مكنهفرد 

  . (2018)الرشيدي،  ثر مما يعتقد أكة ومعقدة د د عبمهام مت

 العبقرية: اع بالإبدنظرية  -رابعاً 

المبدعين غير   سرتف      الجنون على اعتبار أن  أو  بالعبقرية  النظرية الإبداع  عاديين لأنهم    هذه 

  ى لجن، حت واح أو االأر لون مع  اميتعهم  نال غير مألوفة وغريبة فلابد من أيأتون بإنتاجات أو أعم

لأفكار  الآلهة التي توحي إليهم بإبداعاتهم والتي تولد اون مع  دعين يتعاملمبإلى أن الهم  ذهب بعض

ي بحيث  الناس،  عقول  في  وتنفخها  المالإبداعية  أن  أيضاً  الناس  عقولًا  د بعتقد  يمتلكون  أناس  عين 

 . (2016)السودي،  لف عن عقولهمجبارة تخت

 فية: لفلسات اظرينلا -ساً مخا

ح الشخص المبدع ولقد شارك  لذي يقذفه في رو الإلهام الإلهي ا  منأن الإبداع نوع  قراط  سيرى       

لفرد  ام الذي يأتي للإبداع ولقد اعتبر بأنه سببه يعود إلى الإلهن سقراط نفس التفسير لظاهرة اأفلاطو 

و أعمال أأفكار    د لإنتاج الفر ي تلهم  لتلهية الك القوى الإ نتهي ويقصد أفلاطون تلحظة معينة ثم ي

 اعية. إبد 

 النظرية الإنسانية:  -ساً ساد

وأن ذلك يعتمد على المناخ    اً لديهم القدرة على الإبداعالنظرية على أن الأفراد جميعهذه  تنص       

ذلك   نة أشكاله فإالقيود والتعصب بكاف  ن المجتمع متحرراً منيشونه، فإذا كاالاجتماعي الذي يع
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للفر يسس بأمح  يتقدم  د  إبدا ن  الأم يق  يته وتحقعفي  ار  ذاته  يفتح  الإنالذي  أمام طاقات  سان  لطريق 

و  والتلقائية  أسرها  من  طالتخرج  محتويات  عن  التعبير  في  إلى  الحرية  ستوصله  الكامنة  الفرد  قات 

 .(2017 عد،)س الإبداع

 التميز: لبحث عن نظرية ا -سابعاً 

النظر      هذه  روّاد  )بيتييرى  أووترما  رزة  المنظمن(  الرائن  التي    ةد ة  هي  بدرجة  تتوالمتفوقة  سم 

 للفعل والشروع في  عطاء الأسبقية دائماً والتحفيز للإنجاز وإ بداع وتعتمد على الرغبة  عالية من الإ 

التفصيلية للجان،    التقاريرتماعات و الوقت في التحليل، وفي الاجالأداء بدلًا من إنفاق الكثير من  

وا العلاقار  وتطوي  ةوتنمي  معت  ايالمستف  لصلات  من  المقدملخد دين  من      ةمة  غيره  أو  المنتج  أو 

وإعطاء مجال أوسع من الاستقلالية    اتهم، ونبذ المركزيةالاستفادة من اقتراحالمنظمة للتعرف عليهم و 

و  والأقسام  يشجعللوحدات  بما  والجماعات  االأفراد  على  اها  المنلتفكير  على  ويحفزها  فسة  المستقل 

  .(2019، )بن عودةتميزداء الملأوا

 : على النحو الآتيلإبداع الإداري نظريات المفسرة لال( 2018) بوسماحة وصنف     

(: فسرت هذه النظرية الإبداع من خلال March & Simon, 1958)  وسيمون رج  ما  نظرية .1

ه  قوم بت  تواجه بعض المنظمات فراغ بين ما  ة المشكلات التي تعترض المنظمات إذ جمعال

بعدة مراحل   بداع تمرفعملية الإ  ل،خلق بدائ   بحث عملية ال  من خلالفتحاول    رضه،وما تفت

ء  ، بدائل، ثم إبداع، ومن أسباب الفجوة في الأداهي فجوة أداء، عدم رخاء، بحث ووعي

كال الخارجية  العوامل  البيئة  تبعض  في  تغيرات  أو  الطلب  في  والداخلية غير  الخارجية 

 مة ظنالمحيطة بالم

بي  Wilson, 1966)  ن ويلسو   ةرينظ .2 أ(  الإبداع ن   هت  ن عملية  ثلاثة  بمراحل  إلى دفمر  ت 

الت إدراك  وهي  المنظمة  في  تغييرات  وتطبيقه،  غيإدخال  التغيير  تبني  التغيير،  اقتراح  ير، 
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تطبيقها، فافترضت نسبة  غيير المطلوب ثم توليد المقترحات و تويكون بإدراك الحاجة إلى ال 

لمهام لتعقيد في اا  وامل منهاة عبسبب عد   ةومتباينمختلفة    ثلاث راحل اللمهذه ا  يالإبداع ف

اال زادت  كلما  المهام  عدد  زاد  وكلما  إدراك  بيروقراطية،  يسهل  مما  الروتينية  غير  لمهام 

ي في توليد  ت، كما أن الحوافز لها تأثير إيجاباصورة جماعية وعدم ظهور صراعالإبداع ب

 الأفكار والمقترحات.

النظرية  Harvey, 1990    &Mill)  وميلفي  ر اه رية  ظن .3 هذه  تنص  المنظمة عل(:  أن  ى 

د  أو تسعى  حالات  لمعالجة  روتينية  حلول  لوضع  سابقاً  لات  مشك  ائماً  لها  التصدي  تم 

تؤ  التي  العوامل  تناولت  السابقة(، كما  كحجم  ر في الحلول الإبداعية والروتينية  ث)الخبرات 

لاتصالات  ي الرسمية فاودرجة    تكنولوجير الة التغيرجة، ود سفالمنظمة وعمرها ودرجة المنا 

 تطلب الأمر أسلوب أكثر إبداع لمواجهته.  وط العمللما زادت ضغفك

ت  ل(: تعد من أكثر النظريات شمولية، إذ تناو Hage & Aiken, 1970)  هاجي وايكن  نظرية .4

لعملية الإبداع المختلفة  فيه،    المراحل  المؤثرة  العوامل  افو فضلًا عن  أنبداع عل لإ سرت  ه  ى 

 جديدة.  إضافة خدمات ي ة تتمثل فنظمرامج المب اصل في تغير ح

 

 الدّراسات السّابقة  2.2 

سّابقة ذات العلاقة الّتي أمكن التّوصل إليها من خلال  رضًا للدّراسات التناول هذا الجزء عي

هذهمر  قسّمت  وقد  النّظري،  الأدب  الدّراس  اجعة  متغيّرات  حسب  م  ةالدّراسات  الحو إلى    محور رين: 

  لّق لمحور الثّاني فتناول الدّراسات الّتي تتعا ا، أمّ القيادية  دوارلأا  تي تتعلّق الّ دّراسات  لتناول االأوّل  

سواء أكانت عربية أم أجنبية،    ،ي بالإبداع الإدار   بإدارة التغيير، وتناول المحور الثالث دراسات تتعلق

 بة من الأحدث إلى الأقدم.مرتّ 
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 ة القيادي الأدوارة ق المتعلّ  اتدّراسلا 1.2.2

لدى    رفة دور القيادة المدرسية في تنمية الإبداعمع  إلى  التعرف(،  2022)   اتشتي  هدفت دراسة     

والتعليم  التربية  مدارس  ومعلمات  مجتم  معلمي  وتكون  كنانة،  بني  معلمي  ع  للواء  من  الدراسة 

( معلماً  768على )  الدراسة  تملت نة، واشنابني ك  ءالأساسية والثانوية التابعة للواومعلمات المدارس  

وصلت الدراسة ، وت راسةالوصفي، وتم استخدام الاستبانة كأداة للد  الاعتماد على المنهجم ومعلمة، وت

النتائج أهمها: دور القيادة المدرسية في تن  ة الإبداع لدى معلمي ومعلمات مدارس ميإلى عدد من 

فروق  د  تبين وجو   كمامجالات،  لجميع ا  كبيرة فيرجة  جاء بد   نةي كتانبمديرية التربية والتعليم للواء  

 6، ولسنوات الخبرة لصالح فئة )ئية تعزى لمتغير النوع الاجتماعي لصالح الإناث لة إحصاذات دلا

 سنة فأكثر(. 11سنوات( و ) 10 –

ظيمي  تنزام التة على تحقيق الالالقيادة المدرسيالتعرف إلى أثر  (،  2020حمزة )  راسةد   هدفت و     

لاحظة، والمقابلة، والاستبيان،  م استخدام الموقد ت  ي،نهج الوصف المماد على  تتم الاع ين، وقد  معلملل

للدراسة الابتدائية  كأدوات  المدارس  من  الدراسة  مجتمع  وتكون  و ،  لمدينة  جغرافياً  دية  بلالتابعة 

لنتائج  من الى عدد  إ  لدراسةا( معلم ومعلمة، وتوصلت  500على )  المسيلة، واشتملت عينة الدراسة

و أ  تجهمها:  إحصائ ود  دالًا  المدرسيةياً أثير  للقيادة  المعلمين،      لدى  التنظيمي  الالتزام  تحقيق  على 

لدى المعلمين بمدينة    ميلالتزام التنظيديمقراطي وابين وجود علاقة ارتباطية بين النمط القيادي الوت

ولا ا  المسيلة،  نمطي  بين  ارتباطية  علاقة  ومتغيوالفوضوي طية  وتوقراالأيادة  قلتوجد  م  الالتزا   رة 

 مسيلة. مدينة الالمعلمين ب دىلتنظيمي لا

التعرف إلى درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية  (،  2020المطيري والسرحان )  هدفت دراسة     

للمه الكويت  دولة  المعلمين،ار في  نظر  القيادية من وجهة  الوصفي   ات  المنهج  الاعتماد على    وتم 

م،  لمسحيا جمي  الدراسة  جتمعوتكون  ا  عمن  الثانلمد معلمي  اويارس  دولة  في  و ة  اشتملت  لكويت، 
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ى أن درجة ممارسة مديري المدارس  وتوصلت الدراسة إل( معلماً ومعلمة،  732عينة الدراسة من )

  فعة في مختلف المجالات، كما تبين للمهارات القيادية جاءت بدرجة مرت  يت الثانوية في دولة الكو 

فو  د رو جود  ذات  تق  إحصائية  لالةق  أفر د بين  الدر اد  يرات  لدرجة ممااسعينة  المدارس  رسة مدير ة  ي 

ا للمهارات  الكويت  دولة  في  االثانوية  لمتغيرات  تعزى  المعلمين  نظر  وجهة  من  لدراسة لقيادية 

 مي وسنوات الخبرة(.عل)الجنس، والمؤهل ال

دراسة     ااتجاه  ىإلتعرف  لا  ،)badayneh-Al ,2021)  البداينة   وسعت    ة الإداريلقيادات  ات 

ماد  نية الرسمية في جنوب الأردن، وتم الاعتالجامعات الأرد الحوكمة في    يقية نحو تحقيموالأكاد 

عينة الدراسة على  واشتملت    م الاستبانة كأداة للدراسة،استخدا على المنهج الوصفي والتحليلي، وتم  

حكم في  ال  ن لأبعاد يالمبحوث تصورات    توسطلى أن م إ  لدراسةادارياً وأكاديمياً، وتوصلت  داً إ( قائ904)

لدراسة وجود علاقة دن كان بدرجة عالية، كما أظهرت نتائج االحكومية في جنوب الأر   معات جاال

 وكمة. حصائية بين اتجاهات القيادة، والحإيجابية ذات دلالة إ

في    ربوي شرف التلمدور ا  ى، التعرف إلMuñoz et al., 2020))  مونوز وآخرون   هدفت دراسة    

القيااالقدر   ةتنمي للمعلمين  ت  الشمال  فيدية  الأردنيةالأغوار  الوصفي  ية  المنهج  استخدام  تم  وقد   ،

)المسحي على  الدراسة  عينة  واشتملت  لل300،  كأداة  الاستبانة  استخدام  وتم  معلم،  وت(  م دراسة، 

ع استجابات  أن  إلى  المشرفالتوصل  دور  على  الدراسة  في  بالتر   ينة  القتنوي  ة  القيادي  درات مية 

طة، كما تبين عدم وجود فروق ذات  درجة متوسجاءت بن الشمالية  رد وادي الأ  طقةين في منمللمعل

ي  ؤهل العلمجود فروق تعزى إلى المتغيرات والمإحصائية تعزى لمتغير الجنس، كما بينت و دلالة  

 وسنوات الخبرة.

)  سةدرا  هدفت       مدىلإالتعرف  (،  2018المخلافي  لمديرالقيادي  ردواالأر  طو ت  ى  المدارس   ة 

في   ا الالثانوية  وتم  اليمنية،  الالاعتجمهورية  استخدام  وتم  الوصفي،  المنهج  على  كأداة ماد  ستبانة 
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وتكو  ومللدراسة،  ومعلمين  ووكلاء  مديري  من  الدراسة  مجتمع  إدان  )ذكوروظفين  وإناث(    ،ريين 

الالعاملي المدارس  في  والمشتركةن  اوثأساسي    ثانوية  والخلحكو انوي،  في  مية  العأاصة  ة  اصممانة 

اتف 770عينة الدراسة على )شتملت  واصنعاء،   اق في وجهات  ( فرداً، وتوصلت الدراسة إلى وجود 

الدراسة ع أفراد عينة  لمديري    الأدوارلى أهمية  نظر  الالقيادية  المجالات، المدارس  ثانوية بمختلف 

 الأدوارل أهمية  و حثانوية  مدارس الي الاملين فلعنظر ا  ت وجود اختلاف في وجهاعدم    بينت ما  ك

، كما  المسمى الوظيفيغير  تبعا لمت  م والتعلم في المجتمع المدرسيمجالات قيادة التعلي  دية فيياالق

ة  ل أهمي عينة في المدارس الحكومية والخاصة حو تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدى أفراد ال

 . لجنسمتغير ال تبعا  ةيمجال القيادة الإستراتيج 

 تغيير البإدارة علّقة ات المتسالدّرا 2.22.

درجة   التعرف إلى(Bahamdan & Al-subaihe, 2021)   بيحيوالص  دانبهم  هدفت دراسة    

ذج إدكار  في التعليم العام بالدمام في ضوء نمو التغيير لدى قيادات المدارس الثانوية    إدارةممارسة  

لي، وتم  ليج الوصفي التحى المنهلتماد عع وتم الا  قات،ز المعو بر حديد أت لمعلمات و من وجهة نظر ا

الد الاستبان   استخدام عينة  واشتملت  البيانات،  لجمع  كأداة  )ة  على  وتوصلت  288راسة  معلمة،   )

ممارسة   درجة  أن  إلى  المد   التغيير  إدارةالدراسة  الدمافي  مدينة  في  الثانوية  بدرجة ارس  جاءت  م 

كم اعالية،  أظهرت  لدىالتغي   رةإدا  معوقات   أننتائج  لا  الثانو ياق  ير  المدارس  في    ية دات  الحكومية 

 م في ظل نموذج إدكار وصلت لدرجة متوسطة.لدمامدينة ا

دراسة     كريم    هدفت  لد التعرف    (، 2020)  والقطيفانأبو  التغيير  قيادة  المدارس  إلى  مديري  ى 

الالخا محافظة  في  مسصة  نظر  وجهة  من  عمان  ت  ،اعديهمعاصمة  علالاعتما  موقد  الد    منهج ى 

الاستبا   وتم  ،صفيالو  وا  نةاستخدام  للدراسة،  عينكأداة  )شتملت  على  الدراسة  مساعداً 155ة   )

تغيير لدى ، وتوصلت الدراسة إلى أن درجة توافر متطلبات قيادة الفي المدارس الخاصة  ومساعدة،
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ئية  إحصالة  ذات دلا  ق و جود فر و وتبين  لعاصمة عمان كان مرتفعاً،  مديري المدارس الخاصة في ا

دم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  لإناث، وعتغيير تعزى لصالح االر متطلبات قيادة  تواف  رجةفي د 

 لمتغيري الخبرة والمؤهل العلمي.تعزى 

دراسة      وهاجي  هدفت  نموذ ،  Maroun & Hage, 2020))  مارون  تغيير  دوافع  ج  تحديد 

التعليم و  التغي  أداة   معةالجامده  تعت  الذي لأسلوب  ا  ذا كانإيل ما  تحلالتوعية في  لدفع  في   يرفعال 

وتم استخدام المقابلات، واشتملت  على المنهج الكيفي والمنهج التجريبي،  الاعتماد  الجامعات، وتم  

القادة  عينة   على  االدراسة  في  التطو المشاركين  الجاملمبادرات  تقودها  التي  وتم  عية  اليسوعية،  عة 

إ الن التوصل  التلى  وجات ائج  ثلية:  و مشتر   يات اتيجاستر لاث  ود  النظرية  بين  وهذ الكة  والتقليد  ه ميدان 

الفالاسترا  المشاركة  المقنع،  )التواصل  استيجيات  وجود  تبين  كما  التعلم(،  ونشر  تراتيجيتين  عالة، 

ا  معروفتان في  الميداوشائعتان  لملتقاليد  لكن  التقليدية،  الن  نية  في  بها  الاستشهاد  و يتم  ما  هظرية 

لتي تستخدمها  لتقاليد اعتان في النظرية واائد استراتيجيتان شوجو   نتبيكما  ة(،  كاسيلانعاطف، واعت)ال

 إدارةات  أنشطة رسمية، وممارسما مفقودتان في هذا المجال تتكون من )الجامعة اليسوعية، ولكنه

البالموا إسترد  وجود  الدراسة  وأظهرت  الأد شرية،  في  فقط  واحدة  وتمثراتيجية  ال ب  في  قوس طلت 

 .الات حتفوالا

لدى مديري   التغيير  إدارةمستوى ممارسة    إلىرف  تعال(،  2020)  والعطاني  العنزي   راسةد هدفت      

علمين  بتحسين الإدارة القيادية لديهم في دولة الكويت من وجهة نظر الموعلاقتها  الثانوية    المدارس

  م خدالي، وتم است ليتحالوصفي  ج اللمنها  ىغيرات، وتم الاعتماد علوالمديرين، وعلاقتها ببعض المت

معلم/ة ومدير/ة، وتوصلت الدراسة إلى (  350لى )ملت عينة الدراسة عشت أداة للدراسة، وانة كاستب الا

النتائج أهمها أن درجة ممارسة  ع القيادية لدى مديري    التغيير ودرجة ممارسة الإدارة  إدارةدد من 

ية  ب يجاية إط تباود علاقة ار وجن  بيت، وتجالاالم  يعم الكويت جاءت متوسطة لج  ي دولةالمدارس ف
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جهة نظر  لمدارس من و دارة القيادية لدى مديري االتغيير ودرجة ممارسة الإ  رةاد إين درجة ممارسة  ب

صائية تعزى لمتغيرات الدراسة علمين والمديرين، وأظهرت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحالم

 (.ةسنوات الخبرة، والجنسي  )الجنس،

)لقا  سةدرا  وسعت      تطبيقى  لإتعرف  لا(،  2019حطاني  ا  واقع  الثانلممديري  لإدارة  دارس  وية 

ودرجة اختلاف آراء المعلمين باختلاف متغيرات    ر في محافظتي حوطة وبني تميم والحريق،التغيي

ة  عين   لت منة كأداة للدراسة، واشتالمنهج الوصفي، وتم استخدام الاستبا   الدراسة، وتم الاعتماد على

اءت  التغيير من قبل المديرين ج  ةار إد إلى أن تطبيق    راسةد وصلت الت( معلماً، و 135)  لى ع  دراسةال

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات    ا تبين عدممجالات، كمبدرجة متوسطة بمختلف ال

الذين الدراسة  مجال    أفراد  في  تدريب  على  و التغ  إدارة حصلوا  الد يير  أفراد  الاسر اتجاهات  لم  ذين  ة 

هات  اتجا   ق ذات دلالة إحصائية في رو التغيير، وعدم وجود ف  إدارةل  امج  لى تدريب في ع  واصليح

 ت الخبرة. أفراد الدراسة باختلاف متغير سنوا

ة الحكومية في لمدارس الثانوي إدراك مديري ا  إلى مستوى التعرف  (،  2019التاج )  هدفت دراسة    

نهج الوصفي، وتم  الم  لىماد عتالاع ارس، وتم  لمد ك الية تبفاعل قتها  لاإربد لإدارة التغيير وعمحافظة  

مديرة، من مديريات تربية  راً و ( مدي68سة، واشتملت عينة الدراسة على )ة للدرا خدام الاستبانة كأدا ستا

الحكومية في  درجة إدراك مديري المدارس الثانوية    وتعليم محافظة إربد، وخلصت الدراسة إلى أن

إرب التلإدار   د محافظة  مجاء  غيير ة  وتت  عو بين  رتفعة،  اقلاجود  بين  ة  قوية  إدراك  در رتباطية  جة 

 التغيير وعلاقتها بفاعلية تلك المدارس. انوية الحكومية في محافظة إربد لإدارة ارس الثمديري المد 

دراسة     إالتع(  2017) صيام  هدفت  أجلرف  من  القيادة  برنامج  فاعلية  وعلاقته    لى  المستقبل، 

التد ابقي ادير ملدى  غيير  ة  بو ي  غزةدولل ا  الغوث   كالةلمدارس  محافظات  في  الباحث  ،  ية  استخدم 

اة لجمع البيانات، خدم الباحث استبانتين كأد لتحقيق أهداف الدارسة است، و ي التحليليالمنهج الوصف 



 

56 
 

على دارسته  أداة  الباحث  من  وطبق  المكون  الدارسة  مجتمع  أفراد  ومديرة،  (134)   جميع  مديراً 

إلىلإضافاب )وال  يةراتيج تالإسالوحدات    سقي من  عجمي   ة  عددهم  أبوم،  47)بالغ  التي  ن  النتائج  رز 

إ برنامتوصل  فاعلية  درجة  الباحث:  القياليها  أج  من  المستقبل  دة  كبيرةو جل  موافقة  درجة  ،  بدرجة 

 .يرةبكبدرجة موافقة و التغيير قيادة الغوث الدولية بمحافظات غزة ل ممارسة مديري مدارس وكالة

 لإداري ابداع لإباالمتعلّقة  اتاسر دّ ال 2.23.

كاديميين في  دور الإبداع الإداري للقادة الأ  إلى   التعرف(،  2022العوفي والجبر )  ةهدفت دراس    

ة القصيم، وتم استخدام المنهج  كري من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس بجامعتنمية رأس المال الف

(  310الدراسة على )  ةنلت عيمتسة، واشدرااة للكأد   ةبانالاستعلى    د افي الارتباطي، وتم الاعتمالوص

منعض بجام  و  التدريس  هيئة  أنأعضاء  إلى  الدراسة  وتوصلت  القصيم،  الأكاديميين  قاد ال  عة  ة 

ة جود فروق ذات دلالة إحصائية في درجيمارسون الإبداع الإداري بدرجة كبيرة، وتبين أيضاً عدم و 

الإداري  الإبداع  لت  ممارسة  و نجال  متغيرعزى  و ال  سنوات س  وجو د عخبرة،  دلالة   د م  ذات  فروق 

 علق ببعدي الأصالة وقبول المخاطرة.بما يت ة تعزى للدرجة العلميةئيإحصا

هدفت      تجاه  التعرف    (Ali, 2022)  علي  دراسة  كما  العاملين  اتجاهات  على  العمل  إلى  بيئة 

الإبداع   على  للالإوأثرها  السودان  جامعة  في  والعداري  ت ايلوج لتكنو وم  الا،  على  عتمم  منهج  لااد 

  ين( من الإداري150طبقت على عينة من )  ة للدراس  تخدام الاستبانة كأداة اس وصفي التحليلي، وتم  لا

لبيئة العمل في الإبداع ، وتوصلت الدراسة إلى وجود تأثير  في جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا

 .ري دالإا اع الإبد على   ايعدم وجود تأثير للتكنولوجو الإداري، 

ري وفاعلية الأداء  داالإ  إلى درجة توافر الإبداعف  عر الت  (،2021بوع )د ومر و مرش  ةساهدفت در     

مدي لدى  االوظيفي  محافظات  في  الغوث  وكالة  مدارس  وتم  ري  نظرهم،  وجهة  من  الغربية  لضفة 

  سة على رالد ا  ةلت عين واشتم  ،الاستبانة كأداة للدراسة  اد على المنهج الوصفي، وتم استخدامالاعتم
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يع المجالات جاءت مرتفعة،  كلية لجمأن درجة التوافر ال  لىوتوصلت الدراسة إ  رة،يمد  و اً ر ( مدي88)

و  المديوتبين عدم  استجابات  في  فروق  العلمجود  والمؤهل  الجنس  لمتغير  تعزى  والمديرات  ي، رين 

روق تبعاً  ود فوجم  عد (، و وات سن  10  نالخدمة لصالح فئة )أكثر مووجود فروق تبعاً لمتغير سنوات  

 قة التعليمية. منط لغير اتمل

)  دراسة  فت هد     الإبداعالتعرف  (،  2020القحطاني  تنمية  طرق  الالإداري    إلى  مدارس  لمديري 

الإد  الاتجاهات  ضوء  في  السعودية  العربية  بالمملكة  على  الثانوية  الاعتماد  وتم  المعاصرة،  ارية 

،  ارس الثانويةفي المد   نداريي لإمن المعلمين وا  (150لى )اسة عة الدر نمنهج الوصفي، واشتملت عي لا

ل وتو  تقدم  التي  التدريبية  البرامج  قلة  إلى  الدراسة  المداصلت  قمديري  لتنمية  الإبداعية،  رس  دراتهم 

 البيئة المحيطة. وضعف الاهتمام بتوثيق العلاقة بين المدرسة و 

ي،  ر الإدا  عى الإبدا لعمل علااة  حي  ةر جود إلى أث  التعرف(،  2020ي وحاسني )دقا  هدفت دراسة    

 لعلوم لية االمنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من معلمي ك  علىة  الدراسعتمدت  وقد ا 

التسيير بجامعة أدرار، واشتملت عينة الد  معلماً، وتم   (60)راسة على  الاقتصادية والتجارية وعلوم 

علاقة طردية   وجود   أهمها:  النتائجعدد من    إلى  راسةت الد وتوصل  ،الاستبانة كأداة للدراسة  استخدام

 الدراسة.ة إحصائية لجودة حياة العمل على الإبداع الإداري للأساتذة محل لالد  ذات 

دراسة     )  هدفت  عاشور  وأبو  ممار (،  2019الزبارقة  درجة  معرفة  الإداري  إلى  الإبداع  لدى سة 

وصفي  ج الهالمن  ىلعتماد عوتم الا   مين،لمعلنظر اوجهة    نرس في منطقة بئر السبع مامديري المد 

معلماً ومعلمة، (  337دام الاستبانة كأداة للدراسة، واشتملت عينة الدراسة على )ستخا  المسحي، وتم

لإبداع الإداري لدى مديري المدارس  وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمه: أن درجة ممارسة ا

لأثر الجنس في  عزى  تائية  صحدلالة إورق ذات  ود فن وجوتبي  رتفعة،مي منطقة بئر السبع جاءت  ف
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إحصائية تعزى لأثر  مجالات وجاءت لصالح الإناث، كما تبين عدم وجود فروق ذات دلالة  ال  يعجم

 والمرحلة الدراسية.   المؤهل العلمي

الإداري  ى  لإف  التعر ،  ((Abdul-Aal, 2018  العال  عبد  دراسةهدفت       الإبداع    داراتلإواقع 

بمحافظةالثاالمدارس   وتاهسو   نوية  المنهجالاعت  مج،  على  استخدام  لا  ماد  وتم  التحليلي،  وصفي 

ن مديري المرحلة الثانوية، وتوصلت  ( م52نة الدراسة على )الاستبانة كأداة للدراسة، واشتملت عي

داري  لإتكار اب طبقت عناصر وجوانب الااج  سوه ارات المرحلة الثانوية بمحافظة  الدراسة إلى أن إد 

 منخفض.  ستوى بم

دراد ه       المدرسيجاهزية  إلى  التعرف    ،(Jarvis, 2016)  جارفس   ةسفت  الولايات  في    ةالإدارة 

الأمري خلال    كيةالمتتدة  من  والعشرين  الواحد  القرن  في  الإبداعية  القيادة  متطلبات  قياس  لمواجهة 

 لة باأداة المقطبقت    ،وعيالنلوصفي  منهج الواستخدم ا،  والمعلمين  ارسلدى مديري المد   الإبداع  إدارة

)عينة    ىعل من  12من  مناقشة    ،ومعلميها  ارس المد   ري مدي(  حيث  من  مجموعتين  بين  قارنت 

يتفوقون    وقد خرجت نتائج الدراسة بأن المعلمين  ،منظومة المدرسة والقيادة الإبداعية  تجاربهما في

افي    الإداريين على   ة  ي لقياد او الإبداعية    رات د الق  باستثمار  لدراسةا، أوصت  الإبداعية  لأساليب تنفيذ 

 . اءعلى حد سو ن لإداريي المعلمين و ل

الإبداع وعلاقته بالأداء الإداري لدى   إدارةمستوى    إلىالتعرف  (،  2016السودي )  سعت دراسة   

معلمين والمعلمات، شمال الضفة الغربية من وجهة نظر المديري المدارس الحكومية في محافظات  

استخدام   معلمة، وتمو  ( معلماً 322لى )اسة عر ة الد ني في، واشتملت عوصج العلى المنه  عتماد وتم الا 

وأظه للدراسة،  كأداة  د الاستبانة  أن  الدراسة  المدرسةرت  مدير  شمال    ور  الحكومية  المدارس  في 

في  ال الغربية  مرت   الإبداع  إدارةضفة  حاكان  الأصالة  مجال  وأن  في  فعاً،  الأولى  المرتبة  على  ز 

الإبداع   إدارةية في مستوى ائق ذات دلالة إحصد فرو و عدم وج ، وتبين أيضاً ري لإداالإبداع ا  جالات م
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س، الخبرة( بينما تبين وجود فروق ذات  نرات )العمر، الجي تعزى إلى متغي وعلاقته بالأداء الإدار 

 لمتغير المؤهل العلمي. دلالة إحصائية تعزى 

      ةقلى الدّراسات السّابقيب عالتّع 2.24.

خلا     امن  الدراسات ستل  الدراسة،  حول    ةالسابق  عراض  أوجه   ةالباحث  قامت موضوع  ببيان 

الدّ  بين  أداة  الاختلاف  الدّراسة،  منهج  الدّراسة،  أهداف  حيث  من  السّابقة  والدّراسات  الحالية  راسة 

ومج وع الدّراسة،  ثمّ يّ تمع  ومن  الدّراسة،  أهنة  على  الضّوء  تسليط  التّ   النّتائج  توصّ مّ  إليي    ها لت 

الدّراساة م إلى أوجه الاستفاد بالإضافة  السّابقة،    راسات الدّ  السّابقةن  تتميّز    ت  الدّراسة وإبراز ما  به 

 : الحالية مقارنة بالدّراسات السّابق

ار القيادية  لأدو متعلقة بالأدوار القيادية أن لحيث أظهرت الدراسات السابقة ال: من حيث الأهداف  .1 

أخرى أن    ات (، كما أظهرت دراس2022)يات  تش لمين، كدراسة  معى البداع لد لإانمية  تدور كبير في  

(، أما 2020)المطيري وسرحان  دراسة  بدرجة مرتفعة ك  ارس يمارسون المهارات القياديةمديري المد 

تناولت   التي  للدراسات  مد   غييرالت  إدارةبالنسبة  أن  الدراسات  بعض  أظهرت  المدارس فقد  يري 

 ,Bahamdan & Al- Subaihe)  حييبوالص  نبهمدا  كدراسة  عة مرتفدرجة  ر بيي التغ   ةإدار يمارسون  

المتعل2021 السابقة  الدراسات  تبين في  الإ(، كما  بالإبداع  الأفراد قة  أن  الإبداع    يتقبلون   داري  أبعاد 

 بير وقبول المخاطر وتشجيع الإبداع.الإداري كحل المشكلات وقابلية التع

فيالمستخدم  لعينات اتنوعت    :ةالعين حيث  من  -2 السابق  ة  الالدراسات  المستهدفة  ة من حيث  فئة 

      : دراسات   مثل  لمين المع  ي الدراسات السابقة فئات مثلف  ت ينالعا  ت تضمن  وطبيعتها وحجمها، وقد 

) د قا،  (Bahamdan & Al-subaihe, 2021)  بيحيوالص  دانبهم وحاسني  حمزة و   ،(2020ي 

ومديري (،  2016دي ) السو (،  2019شور )و عاقة وأببار الز و ،  (2020المطيري والسرحان )و   (،2020)

(،  2019التاج )،  ((Abdul-Aal, 2018  العال  عبد و   (،2021بوع )د ومر و مرشارس مثل دراسات:  مد 
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 Maroun))  مارون وهاجي  (،2022العوفي والجبر )ل دراسات:  مث  يئة التدريس بالجامعةه  أعضاءو 

& Hage, 2020،   عليو  (Ali, 2022)،  ال دراسال  اأم ا  عينةعلى    قت فطب  يةحالة  في  مين  لمعلمن 

   .في المحافظات الشمالية من فلسطين الثانوية حكوميةاللمدارس ا

المح  من  -3 المستخيث  ف  اهتمت   دم:نهج  السّابقة  أو  الدّراسات  الوصفي  المنهج  استخدام  ي 

التّحالو  مثلصفي  )د قا:  دراسات   ليلي  وحاسني  )و   ،(2020ي  والسر المطيو   (،2020حمزة  رحان  ي 

لية عن الدراسات اسة الحاواختلفت الدر ،  (2016السودي )(،  2019اشور )الزبارقة وأبو عو (،  2020)

الارتباطي  للمنهجدامها  تخاسفي    بقةالسا الاعتما  الوصفي  البمن خلال    ة الكمي   ات ياند على جمع 

 . لط(ختة )الموالنوعي

ل ثمة كأداة للبحث،  ن تبالاسامها لاستخد   يت معظم الدّراسات السّابقة فتشابه   :لأداةيث امن ح  -4

)د قا،  (Bahamdan & Al-subaihe, 2021)  بيحيوالص  دانبهم:  ات دراس وحاسني    ،(2020ي 

)و  )و   (،2020حمزة  والسرحان  )و (،  2020المطيري  وأبو عاشور  )(،  2019الزبارقة  (،  2016السودي 

ج تاال،  ((Abdul-Aal, 2018  العال  عبد و  (،2021بوع )د ومر و مرشارس مثل دراسات:  ديري مد مو 

اوتخت  .(2019) الحاللف  الا  عنية  لدّراسة  هما  أداتين:  اعتمادها  في  السّابقة  ستبيان  الدّراسات 

 .والمقابلات 

 :الحالية عن الدراسات السابقةالدراسة وجه تميز أ أما

 ت فــي ضــوء متطلبــا الأدوار القياديــةتتنــاول هــا الســابقة بأنراســات عــن الد لدراســة تميـز هــذه ات .1

الشـمالية بالمحافظـات  الثانويـة ةلحكوميـالمـدارس ا يري مـد  لدى  الإداري   بداعوالإ  يرالتغي  إدارة

 .المعلمين من وجهة نظر

 لبيئة الفلسطينية.اه الدراسة في هذ  طبقت  .2
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لا تتصل بموضوعها  لدراسة الحاليةوضوع اي لها علاقة بمات التالدراس  نأتضح مما سبق  وي      

الأدوار القياديـة لمـديري  إلىالتعرف هدف هذه الدراسة ب اءجر إ ضرورة  إلى  يدفع  ا، مماً ر شبام  اتصالاً 

ــر  ــة نظـ ــن وجهـ ــداع الإداري مـ ــا بالإبـ ــر وعلاقتهـ ــات إدارة التغييـ ــوء متطلبـ ــي ضـ ــة فـ ــدارس الحكوميـ المـ

حاليـــة متغيـــرات الدراســـة ال الدراســـات الســـابقة بـــين مـــعلـــم تج ذ إ ؛المعلمـــين فـــي المحافظـــات الشـــمالية

 لـمحيـث  ،ةباحثـعلـى حـد علـم ال جدة والأصـالةه الدراسة بالهذ  ضوعو مف يتمتع سو ك  ذلبو ،  مجتمعة

 ع الفلسطيني. تم دراسته من قبل في المجتمت
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 فصل الثّالث لا

 جراءاتقة والإ الطّري

و  والإجراءات،  الطّرق  الفصل  هذا  تحديد يتناول  تضمّنت  ال  الّتي  الدّراسة  متّبعة،  منهجية 

بناء أدوات الدّراسة   ة الّتي اتّبعت فيومجتمع الدّراسة والعيّنة، وعرض الخطوات والإجراءات العملي

الإوالاختبتها،  يّرا ومتغراسة  الدّ ميم  تص  ثمّ شرح مخطّطوخصائصها،   المستخحصائيارات  دمة في ة 

 تحليل بيانات الدّراسة. 

 ة الدّراسة هجيمن 1.3

الكمّية اعتم البيانات  جمع  خلال  من  الارتباطي  الوصفي  المنهج  على  الدّراسة  هذه  دت 

هج  المناكثر  ه أنّ لأدّراسة، وذلك  على المعلومات الخاصّة بموضوع الالمختلط(، للحصول  والكيفية )

 سة الدّرا يعة هذهة لطبلاءمم

 مجتمع الدّراسة وعيّنتها  2.3

 سة مجتمع الدّرا -أولاً 

راسة من جميع المعلّمين في المدارس الحكوميّة في المحافظات الشّمالية  تكوّن مجتمع الدّ 

س  ي نفيم فعل التّربية والتّ حسب إحصائية وزارة  شرفاً ومشرفة( م540و ) (،32414والبالغ عددهم )

 : ري المديرية والجنسحسب متغيّ من المعلمين راسة مع الدّ يع مجتول يوضح توز جد ال ام. الع

  2022/2021أعداد المعلّمين في المدارس الحكومية حسب المديرية للعام زيع مجتمع الدّراسة  تو : (1.3الجدول )
 ديرية والجنسري المحسب متغيّ 

 المجموع إناث ذكور المديرية 

 2617 1445 1172   جنين 

 2474 1685 789 والبيرة  م الله ار 
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 3107 1896 1211 الخليل 

 8198 5026 3172 المجموع

 
 عيّنة الدّراسة -ثانياً 

 ي: عيّنة الدّراسة، فقد اختيرت كالآت أمّا

من المعلّمين    (30)ية مكوّنة من  تطلاع نة اس: اختيرت عيّ (Pilot Study)   ة الاستطلاعيةالعيّن  -أولاً 

اشرفيلماو  الحكومالمد   يفين  لتربوين  المارس  الشّماليةيّة في  في مديريات )جنين، رام الله    حافظات 

الخليل( وذلكوالبيرة،  ا  ،  لحساب  واستخدامها  الدّراسة  أدوات  صلاحية  من  التّأكّد  لصّدق بغرض 

 والثّبات.

ة الأولى مرحلل ففي الحة مرادّ لدّراسة وفقًا لعاعيّنة  اختيرت  :  (Sample Study)راسة  عيّنة الدّ   -ثانياً 

عناقيد من مجموع مديريات    ثلاثةية، فقد اختارت الباحثة؛  لعشوائية العنقود ة االعيّنة بالطّريقاختيرت  

، إذ لتّقسيم الجغرافيمراعاة ا  مديرية، مع   (18)لغ عددها  التّربية والتّعليم في المحافظات الشّمالية البا

ال ثلاعيّنة  قسّمت  و إلى  مناطق  وضمّ مالشّ   يهثة  وضمّت  ينجن)  ت ال  الوسط  الله(  ( والبيرة  )رام 

(، ثمّ في المرحلة الثّانية اختارت الباحثة عيّنة ممثّلة وفق الجنس والمديرية  خليلالالجنوب وضمّت )

  في   كمان،  روبرت ماسو لة  ة بناءً على معاد جم العيّنوقد حدّد ح،  ئية الطّبقيةوذلك بالطّريقة العشوا

 ة: يالمعادلة الآت

 :ث حي 

 

 N           تمعالمجحجم 

S 

أي  (0.95)لمستوى الدلالة  عيارية المقابلةقسمة الدرجة الم
 (1.96( على الدرجة )0.05معامل الخطأ )قسمة 

( )( )  112 +−
=
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p 
 0.50نسبة توافر الخاصية وهي 

q 
 0.50ية وهي النسبة المتبقية للخاص 

    
 سمى الوظيفيوالمرية المديجنس و لاالدّراسة حسب عيّنة توزيع : (2.3دول )الج    
   مشرف        معلم       

 المجموع إناث ذكور إناث ذكور المديرية 

 156 16 13 70 57 جنين 

 148 19 9 82 38 رام الله والبيرة 

 185 21 13 92 59 الخليل 

 490 56 35 245 154 المجموع

 

  س الحكوميّة في ار المد في    ،وياً رب( مشرفاً ت91( معلماً و )399فرداً منهم )(  490)لغ حجم العينة  ب

الشّمالية التربية    مشرفاً (  30)  المقابلات   في  المشاركين  فراد لأا  عدد   وبلغ،  المحافظات  في مديريات 

والبيرة، والخليل(والتعليم في ك الدّرا3.3. والجدول )ل من )جنين، رام الله  توزيع عيّنة    سة ( يوضح 

 صنيفية(:التّ حسب متغيّراتها المستقلّة )

 التّصنيفية( قلّة )المست اسة حسب متغيّراتهاالدّر عيّنة  توزيع : (3.3)دول جال

 نسبة المئوية % ال                      العدد                                 اتمتغير لا

  الجنس 
 39.2 192 ذكر
 60.8 298 انثى

 100.0 490 المجموع
  المؤهل العلمي

 14.5 71 دبلوم
 54.3 266 بكالوريوس 

 31.2 153 علىاجستير فأم
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 100.0 490 المجموع
  سنوات الخبرة د عد
 30.6 150 قل فأ  اتنو س 5 

 26.7 131 سنوات  10سنوات إلى  6 من
 42.7 209 سنوات  10أكثر من 

 100.0 490 المجموع
  المسمى الوظيفي

 18.6 91 مشرف
 81.4 399 معلم

 100.0 490 المجموع
  لمديرية اسم ا
 37.8 156 خليل ال

 30.2 148 رة بي والرام الله
 37.8 185 جنين

 100.0 490 المجموع
 

 وخصائصها  ةأدوات الدّراس 3.3

 أولًا: المقياس )الاستبانة( 

  الأدوار   مقياس الباحثة على مقياسين لجمع البيانات، هما:  الدّراسة، اعتمدت    لتحقيق أهداف

  مديري   لدى  الإداري   بداعالإ   ومقياس  ،ييرالتغ  دارة إ  متطلبات   وءض  في  المدارس  لمديري   القيادية 

 ا يلي: مك سدار الم

 التغيير إدارةرس في ضوء متطلبات القيادية لمديري المدا واردالأمقياس -1

لتّربوي وبعد اطّلاع الباحثة على الأدب ايق الغاية المرجوّة من الدّراسة الحالية،  من أجل تحق

يير  التغ  ةإدار وء متطلبات  س في ضالمدار دية لمديري  قياال  رلأدواا على مقاييس  والدّراسات السّابقة و 
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بع في  الدّ المستخدمة  استض  الباحثة راسات  دراسات    عانت  والعطانيفي   محمد و  ،(2020)   العنزي 

 ، وذلك لملاءمتها لأهداف الدّراسة.(2018)

 ضوء متطلبات فيلمديري المدارس القيادية  ارالأدو الخصائص السيكومترية لمقياس  1.3.3

 يير تغال ةإدار 

 ياس   صدق المق

 ما يلي:صّدق كمن ال استخدمت الباحثة نوعان

 (Face validity)لظّاهري اصّدق أ( ال

يعرف   ما  أو  الظّاهري  الصّدق  من  لمقياس  للتّحقّق  المحكّمين  القيادية    الأدواربصدق 

ة  جموع على مته الأوّلية  ، عرض المقياس بصور التغيير  ارة إد لمديري المدارس في ضوء متطلبات  

، كما  مينمحكّ   (10)هم  قد بلغ عدد ، و كتوراه ة الدّ ممّن يحملون درجختصاص  ة والامن ذوي الخبر 

مو  صورتههو  في  المقياس  تشكّل  وقد  )ب(،  ملحق  في  من    ضّح  اعتمد   (40)الأوّلية  إذ  فقرة، 

الاتّفاق   ا%(  80)معيار  لقبول  أدنى  وآر كحدّ  ملاحظات  على  وبناءً  المحكّمينلفقرة،  ت أجري  اء 

 رات.الفقة بعض عدّلت صياغقد مين، فالمحكّ ا إلى ملاحظات استنادً رحة، و عديلات المقتتّ ال

 ( Construct Validity)اء ب( صدق البن

الصّدق   استطلاعية  للتّحقّق من  عيّنة  على  البناء،  أيضًا صدق  الباحثة  استخدمت  للمقياس 

ية،  لشّمالت االمحافظا  لحكوميّة فيرس االمدافي    لتربويينالمعلمين والمشرفين امن    (30)  مكوّنة من

الوم عيّنة  خارج  واستخّد المست  دّراسةن  معامهدفة،  ارتبام  بيرسون  ل    ( rson CorrelationPea)ط 

قيم معاملات ارتب  ارتباط كل  لاستخراج  قيم معاملات  إليه، كذلك  تنتمي  الّذي  بالمجال  الفقرات  اط 

 وضح ذلك:  ي (4.3ل )جدو قياس، والالدّرجة الكلّية للم مجال مع
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 إدارةت في ضوء متطلبامدارس ال لمديري القيادية  دوارلأاقياس ارتباط فقرات م ت قيم معاملا :(4.3جدول )
م معاملات ارتباط الفقرات مع الدرجة الكلية للمقياس، مع الدرجة الكلية بالمجال الذي تنتمي إليه، وقي التغيير

 (  30)ن= ياسللمق

 الفقرة 

 مع  لارتباط ا

 ة الفقر 

   رتباط معالا 

 الفقرة 

 باط مع  تالار 

لتحفيز وتشجيع  ا
 لإبداع ا

 التخطيط 
العلاقات بناء 

 الإنسانية 

1.  0.436* 1.  0.373* 
1.  

0.547** 

2.  0.480* 2.  0.682** 
2.  

0.685** 

3.  0.519** 3.  0.624** 
3.  

0.793** 

4.  0.398* 4.  0.609** 
4.  

0.638** 

5.  0.440* 5.  0.478** 
5.  

0.734** 

6.  0.387* 6.  0.590** 
6.  

050.7 ** 

7.  5380. ** 7.  5780. ** 
7.  

5780. ** 

8.  0.379* 8.  0.532** 
8.  

0.835** 

 **922.=للمجال الدرجة الكلية  **748.=للمجال  الدرجة الكلية **562.=ل للمجا رجة الكلية الد

 الفقرة 

 الارتباط مع  

 الفقرة 

 الارتباط مع  

 

 

التقويم والتحسين  
 المستمر 

  لات حل المشك 

1.  
0.547** 1.  0.629** 

 
 

2.  
0.685** 2.  0.637** 

 
 

3.  
0.793** 3.  80.44 ** 

 
 

4.  
80.63 ** 4.  0.615** 

 
 

5.  
40.73 ** 5.  0.532** 

 
 

6.  
0.705** 6.  0.397** 

 
 

7.  
0.578** 7.  0.407** 

 
 

8.  
0.835** 8.  0.579** 

 
 

  **748.=للمجال  الدرجة الكلية **817.=للمجال كلية الدرجة ال
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الوار  البيانات  الجدول  يلاحظ من  بين الف  رتباطا  ت معاملا  نّ أ  (4.3)دة في    قرات تراوحت ما 

أنّ قيمة (  (Garcia, 2011ارسيا  إذ ذكر ج  ودالّة إحصائيًا؛قبولة  انت ذات درجات م، وك.(835-.379)

تقلّ عن   الّتي  ا  (.30)معامل الارتباط  المدى )تعتبر ضعيفة، والقيم  تقع ضمن  أقل أو    -.30لّتي 

 فقرة من  يّ ذف أر قوية، لذلك لم تحتعتب  .(70)عن  تي تزيد  متوسّطة، والقيمة الّ ( تعتبر  .70يساوي  

 قرات المقياس. ف

 التغيير  إدارةري المدارس في ضوء متطلبات ادية لمديالقي الأدوارياس بات مق ث

مقياس   ثبات  من  لمديري   الأدوارللتّأكّد  متطلبات    القيادية  ضوء  في    التغيير   إدارةالمدارس 

  يين رفين التربو شوالم  من المعلّمين  (30)من    كوّنةية ماستطلاع  زع المقياس على عيّنة و ،  ومجالاته

المدارس   المحافظات الحكومفي  في  المستهدفة،الشّمالي  يّة  الدّراسة  عيّنة  خارج  ومن  وبهدف   ة، 

الا  ثبات  من  للمقياسالتّحقّق  الدّاخلي  ومجالاته،  تّساق  ألفا ،  كرونباخ  معادلة  استخدمت    فقد 

(Cronbach's Alpha)   الجدولو   ،( فقرة40)ل  ق  عية بعد قياس الصّد تطلا الاس  يّنةانات الععلى بي 

 لك:وضّح ذ ي :(5.3)

 ارةإدالقيادية لمديري المدارس في ضوء متطلبات  الأدوارت ثبات مقياس قيم معاملا: (5.3جدول )
 خ ألفا بطريقة كرونبا التغيير

 كرونباخ ألفا  عدد الفقرات  المجال 

وتشجيع الإبداع  التحفيز  8 880.  

طيط التخ  8 70.8  

انيةء العلاقات الإنسناب  8 0.89 

لمستمرقويم والتحسين االت  8 0.90 

كلاتحل المش  8 890.  

 0.96 40 الدرجة الكلية

 



 

70 
 

 الأدوارمقياس  لمجالات  ا  معاملات ثبات كرونباخ ألف  أنّ قيم  (5.3)يتّضح من نتائج الجدول  

 ظ يلاح(، كما  . 90-.87)  ينما باوحت  تر ر  التغيي   ةإدار في ضوء متطلبات    القيادية لمديري المدارس

  وتجعل من الأداة تعدّ هذه القيم مرتفعة،  (. و .96)  رجة الكلّية بلغفا للدّ ثبات كرونباخ أل أنّ معامل  

 . ة الأصليةقابلة للتّطبيق على العيّن

  ع الإداري الإبدا مقياس-2

التّربوي   دب ى الأثة عل باح اطّلاع الوبعد  راسة الحالية،  من أجل تحقيق الغاية المرجوّة من الدّ 

راسات استعانت الباحثة  ي بعض الدّ المستخدمة ف  داري اع الإالإبد لى مقاييس  السّابقة وع  راسات والدّ 

 اف الدّراسة.وذلك لملاءمته لأهد  ،(2020) والفهد ، (2022)  العوفي والجبردراسات في 

 اع الإداري الإبدالخصائص السّيكومترية لمقياس  2.3.3

 اس   صدق المقي

 دق، وكما يلي: الصّ من  نوعاندم استخ

 (Face validity)ي دق الظّاهر صّ أ( ال

الصّدق  للتّ  من  لمقياس  الظّاهري  حقّق  المحكّمين  بصدق  يعرف  ما  الإداري أو  ، الإبداع 

من ذوي الخبرة والاختصاص ممّن يحملون درجة   صورته الأوّلية على مجموعةعرض المقياس ب

اس في تشكّل المقي ، وقد (ب )وضح في ملحق و مما هين، ككّممح (10)م كتوراه، وقد بلغ عددهالدّ 

وبناءً على    كحدّ أدنى لقبول الفقرة،  %(80)يار الاتّفاق  اعتمد مع  فقرة؛ إذ   (30)من  وّلية  صورته الأ

و  التّ ملاحظات  أجريت  المحكّمين  المقترحة،  آراء  فقرات  عديلات  صياغةو وحذفت  بعض   عُدلت 

 .الفقرات 

 (Construct Validity) اءب( صدق البن

 نة  لاعية مكوّ ، على عيّنة استطالبناءاس، استخدم صدق لصّدق للمقيامن من أجل التّحقق 
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الشّ   (38)من   المحافظات  في  الحكوميّة  المدارس  في  المعلّمين  عينة  من  خارج  ومن  مالية 

المسته بيرسون  الدّراسة  ارتباط  معامل  واستخّدم  قيم  ستخراج  لا  ( earson CorrelationP)دفة، 

امعاملا ارتبت  مع  الفقرات  لجلدّر اط  الكلّية  )ة  مبين  ي الإدار الإبداع  مقياس  هو  كما  الجدول (،    في 

(6.3 :) 

 مع الدرجة الكلية للمقياس  اري  الإبداع الإدقيم معاملات ارتباط فقرات مقياس : (6.3)جدول 

 لية لارتباط مع الدرجة الكا الفقرة  الارتباط مع الدرجة الكلية  ة الفقر 

1 0.463** 11 **6.670  

2 0.630** 12 **530.0  

3 **5890.  13 **0.640  

4 **.6250  14 **0.513  

5 **50.73  15 **0.513  

6 **0.715  16 **0.700  

7 **0.560  17 **0.702  

8 **.6590  18 **0.622  

9 **0.639  19 **300.6  

10 **0.622  20 **0.696  

 ( p < .01** لة )ائياً عند مستوى الدلا **دال إحص 

الوار   من  لاحظي فالبيانات  ار   (6.3)الجدول    يدة  معامل  اأنّ  ماتباط  تراوحت  بين    لفقرات 

أنّ قيمة    (Garcia, 2011)، وكانت ذات درجات مقبولة ودالّة إحصائيًا؛ إذ ذكر جارسيا  .(735-.463)

الّتي تقل عن  معامل الارت الّتي تقع ضمن  تعتبر ضعيفة،    .(30)باط  أ  -.30)المدى  والقيم  و أقل 

فقرة من    تحذف أيّ   بر قوية، لذلك لمتعت  .(70)تي تزيد عن  والقيمة الّ   ، سّطةتعتبر متو   .(70  اوي يس

 فقرات المقياس. 

 الإبداع الإداري ثبات مقياس 

 (  30)ة من لمقياس على عيّنة استطلاعية مكوّن، وزّع االإبداع الإداري د من ثبات مقياس للتّأك     
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يّنة  خارج عالشّمالية ومن    ي المحافظات فيّة  دارس الحكومفي الم  ويينالتربفين  والمشر   نمن المعلّمي 

ال مع  مستهدفة،الدّراسة  استخدمت  فقد  للمقياس،  الدّاخلي  الاتّساق  ثبات  من  التّحقق  ادلة وبهدف 

ا  بلغ معامل كرونباخ ألف، وقد  فقرة  (20)د استخراج الصّدق  بع(  Cronbach's Alpha)كرونباخ ألفا  

 لأساسية.يّنة التّطبيق على العداة قابلة لن الأفعة وتجعل ميمة مرتالق  هذهوتعدّ  .(90)

 المقابلة ثانياً:

الدراسة        أداة  بالاعتماد على  لتعزيز  وذل  ؛الاستبانةبنيت هذه الأداة   ت طور   ،الاستبانةنتائج  ك 

المقابلة مع    أداة  يتلاءم  جمةالدراس  أهدافبما  وصيغت  يعز   الأسئلةيع  ،  منبما  ت  مجالا  ز 

يات ر في مدي  المحافظات الشمالية  فيلتربويين  رفين اشالم  بةات لاستجافتصني  عمل  وتم  ،لاستبيانا

بلغت عينة الدراسة    نتائج.للإجابة عن أسئلة المقابلة ومناقشة ال  ،)جنين، رام الله والبيرة، والخليل(

من  30) مديريا(  في  التربويين  كالمشرفين  في  والتعليم  التربية  والبيرة،  ت  الله  رام  )جنين،  من  ل 

   لمتغيرات التصنيفيةتوزيع العينة حسب اوضح ( ي7.3والجدول ) ،(والخليل

 المتغيرات التصنيفيةحسب  من المشرفين التربويين المقابلةتوزيع عينة : (7.3)جدول 
 نسبة المئوية % ال                      العدد                                 اتمتغير لا

  الجنس 
 40.0 12 ذكر
 60.0 18 انثى

 100.0 30 المجموع
  لمؤهل العلميا

 16.7 5 لوريوس بكا
 83.3 25 علىماجستير فأ

 100.0 30 المجموع
  سنوات الخبرة د عد

 26.7 8 سنوات  10سنوات إلى  6 من
 73.3 22 سنوات  10أكثر من 
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 100.0 30 المجموع
  لمديرية اسم ا

 33.3 10 الخليل 
 33.3 10 بيرة  والرام الله

33 10 جنين .3 
 100.0 30 المجموع

هذه بنيت  وقد  بموضوع   هذا  المرتبطة  النّظري  كالإطار  السّابقة  الدّراسات  على  بالاعتماد    الأداة 

 راسة، وذلك لتعزيز النّتائج الكمّية.الدّ 

 : هي كالآتيو  خمس أسئلةبلغ عدد أسئلة المقابلة       

 المعلمين؟  دى ل وتشجيعه عالإبدا  تحفيزل  المدير ايستخدمه لتيا المهارات  ما برأيك :الأولالسؤال 

  ر التغيي   ليةعم  لإنجاح   المدير  يستخدمها  قد   التي  الاستراتيجي   التخطيط   ارات مه  ما  :ثانيالالسؤال  

 المدرسة؟  داخل

  جاح لإن  المدرسة  داخل  العاملين  بين  نسانيةالإ  علاقات ال  المدرسة  يرد م  يبني  كيف  :الثالثالسؤال  

 التغيير؟  عملية

  عملية   يف  المستمر  والتحسين  التقويم   مهارة  المدرسة   ديرم  ميستخد   كيف  رأيك  حسب   :عالرابالسؤال  

 المدرسة؟ خلدا يرالتغي

  داخل   رالتغيي  لية مع  حداث لإ  المدير  بها  يقوم  التي  الإبداعية  الإجراءات   ما  :الخامسالسؤال  

 المدرسة؟

 (Face validity)ة للمقابللظّاهري الصّدق ا -أ

الللتّ  الحقق من  أو ماظّ صّدق  بصد   اهري  المحكّمين لأداة  يعرف  الأالمقابلةق  داة ، عرضت 

لى مجموعة من ذوي الخبرة والاختصاص ممّن يحملون درجة الدّكتوراه، وقد بلغ  بصورتها الأوّلية ع

كحدّ أدنى   (%80)ق  د معيار الاتّفا؛ إذ اعتم(ب )محكّمين، كما هو موضّح في ملحق    (10)ددهم  ع
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قد عُدلت صياغة  فمحكّمين أجريت التّعديلات المقترحة،  وآراء ال  على ملاحظات   وبناءً   ل الفقرة،لقبو 

 سئلة. بعض الأ

 بلة المقاثبات أداة  -ب

مّ  ين، بحيث ت صّ وزيعها على اثنين من المحلّلين المخت قامت الباحثة بت  أداة المقابلةبالنّسبة لثبات      

ح خلالهما  نس من  التّوافق،ساب  هولستخدام معاباس  بة  وتمّ  للاتّفاق    (Holsti)تي  دلة  المحلّلين  بين 

الاتّ  نسبة  الأسئلةفا حساب  )عدد  خلال  من  الأسئلة(،   ق  مجموع  على  المحلّلان  عليها  اتّفق  الّتي 

الح ثبات ليكون  ارتفاع  على  محتوى    كم  المعامل  كإذا    المقابلة تحليل  يفوق  ان  أو   (85.)مساوياً 

، أي إمكانية  المقابلةثبات أداة    ما يؤكّد   ، وهذا(0.90)محلّلين  اتفاق ال  (، وبلغت نسبة2007ودة،  )ع

 حال تمّ استخدام نفس الأداة مرة أخرى.  ول على نفس النّتائج فيحصال

 حيح مقياسي الدّراسةتص

ادية في  القي  رالأدوا: تكوّن مقياس  غييرالت  إدارةت  االقيادية في ضوء متطلب  دوارالأمقياس  :  أولاً 

متطل ال   التغيير  إدارةبات  ضوء  صورته  بفي  من  نّهائية  الصّدق  قياس  موزّع (40)عد  فقرة  على    ة، 

 . ات الاتجاه الإيجابي، وقد مثّلت جميع الفقر (ث )و موضّح في ملحق مجالات كما ه  خمسة

النّهائيةداري  الإبداع الإ  ستكوّن مقيا  :لإبداع الإداري اثانياً: مقياس   ، فقرة،  (20)من    في صورته 

 قرات الاتجاه الإيجابي. جميع الف ، وقد مثّلت (ث ) ملحق  موضّح في كما هو

ت  وأعطيخماسي،    (Likert)عن طريق تدرج ليكرت    المستجيب تقدير إجاباته  وقد طُلب من

  ( 2)درجات، قليلة    (3)ت، متوسّطة  ادرج  (4)  درجات، كبيرة  (5)  كبيرة جداً   :الأوزان للفقرات كما يلي

 .  رجة واحدة، د (1)ليلة جداً تان، قدرج

الم ولغاي تفسير  اات  مستوى  توسّطات  ولتحديد  من  لحسابية،  ضوء   راالأدو كل  في  القيادية 

توى الّذي يتراوح  نة الدّراسة، حوّلت العلامة وفق المسلدى عيّ الإبداع الإداري  و التغيير    إدارةبات  متطل
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ك وفقاً  نخفض، وذلتفع، ومتوسّطة وم ات: مر المستوى إلى ثلاثة مستوي   رجات وتصنيف د   (5-1)من  

 تية: للمعادلة الآ

 طول الفئة =         
 _ الحد الأدنى )لتدرج( الحد الأعلى       

=5-1/5=0.80 

 لمفترضة   عدد المستويات ا             

 حو الآتي:  ون على النّ ك ويات الإجابة على المقياس توبناءً على ذلك، فإنّ مست

 والإبداع الإداري التغيير  ةإدار لبات ة في ضوء متطالقيادي الأدوارن كل محتساب مستوى رجات اد :(8.3جدول )

جدا   خفضنمستوى م  801.أقل من -1من    

2.60إلى أقل  1.80من  مستوى منخفض    

ستوى متوسط  م 3.40أقل من  – .602   

ى مرتفع  مستو 4.20أقل من  -.403   

جدا  ع مستوى مرتف 5إلى  4.20من    

 يّرات الدّراسة  متغ 4.3

 )التّصنيفية( والتّابعة الآتية:  ةالمستقلّ  ى المتغيّرات لدّراسة عاشتملت ال

 متغيّرات التّصنيفية: ال -أ

 أنثى(. -2،  ذكر-1: وله مستويان هما: )لجنسا .1

 أعلى(. فماجستير  -2بكالوريوس،    -1: وله مستويان هما: )المؤهّل العلمي .2

  10  -  5من    -2   سنوات،  5  أقل من   -1ت هي: )ستويام: وله ثلاثة  الخبرةسنوات  عدد   .3

 (. سنوات  10 منأكثر  -3 سنوات،

 (.معلم -2،  ربوي مشرف ت -1ستويان هما: )م : ولهالمسمى الوظيفي .4

 الخليل(.-3  رام الله والبيرة،-2جنين،  -1ات هي: )وله ثلاث مستوي :المديرية  .5

   ابع:المتغيّر التّ -ب

  ةإدار متطلبات ضوء ادية في القي دوارالأة الّتي تقيس يالفرعدّرجة الكلّية والمجالات ال (أ
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 عيّنة الدّراسة. لدى  ر التغيي

 لدى عيّنة الدّراسة. ع الإداري الإبدا لّية الّتي تقيس لكالدّرجة ا ( ب 

 لدّراسة إجراءات تنفيذ ا 5.3

 ستبانة     إجراءات تنفيذ الا 1.5.3

 الآتية: وفق الخطوات الدّراسة نفُّذت 

م .1 المعلومات  العجمع  كاد ن  المصادر  من  الميد  الكتب،  الرّسلتّ قالات،  الجامقارير،  عية،  ائل 

 ار النّظري للدّراسة.طوغيرها، وذلك من أجل وضع الإ

المعلّمين  ا .2 بعدد  إحصائية  على  اللحصول  في تربويين  والمشرفين  الحكوميّة  المدارس    في 

 المحافظات الشّمالية.

 اسة. ر الدّ  راسة، ومن ثم تحديد عيّنةمجتمع الدّ  د تحدي .3

 المجال. وي في هذاالأدب التّربعة لال مراجبانة من ختطوير الاست .4

 تحكيم أدوات الدّراسة.   .5

 من   ( 30)  ، إذ شملت نة استطلاعية ومن خارج عيّنة الدّراسة الأساسيةطبيق الاستبانة على عيّ ت .6

هدف التّأكد  بوذلك في المحافظات الشّمالية، الحكوميّة  س في المدار  مشرفين التربويينوال المعلّمين

 ت الدّراسة. دواوثبات أ لالات صدقمن د 

أدا  .7 الأصليةتطبيق  العيّنة  على  الاستبانة  ع،  ة  الإجابة  منهم  صدق  والطّلب  بكل  فقراتها  لى 

 راض البحث العلمي.بأنّ إجابتهم لن تستخدم إلا لأغ  وموضوعية، وذلك بعد إعلامهم

  ليل لتح(  SPSS, 28)ئي  ج الرّزمة الإحصام برنا اكرة الحاسوب، حيث استخدميانات إلى ذ بإدخال ال .8

 حليل الإحصائي المناسب. إجراء التّ البيانات، و 
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عنهاالمناقشة   .9 أسفر  الّتي  السّ   نّتائج  والدّراسات  النّظري  الأدب  ضوء  في  والخروج  التّحليل  ابقة، 

 صيات والمقترحات البحثية. بمجموعة من التّو 

    المقابلة راءات تنفيذجإ 2.5.3

دّراسة  موضوع ال  من خلال طرح  ذلكو   ربويينشرفين التمن المعلمين والمجموعة  الم  تحضير   -1

ع وبلغ  وأهدافه،  تربوياً  ومشرفاً معلّماً    (30)هم  دد وأهميّته  الحكومية  المدارس  مديريات    في  في 

 .ل من )جنين، رام الله والبيرة، والخليل(التربية والتعليم في ك

 بانة. م الاستعليه   زّعتو  مأيّام مختلفة، ممّن لفي  ينشرفين التربويموالالتقت الباحثة بالمعلّمين  -2

 الات الاستبانة. حسب مجات فت الإجابت، وصنّ ملاحظادوّنت ال -3

 المعالجات الإحصائية   6.3

 عها استخدم برنامج الرّزم الإحصائية للعلوم الكمّية وبعد جم من أجل معالجة البيانات 

 جات الإحصائية الآتية: وذلك لاستخراج المعال (SPSS, 28)الاجتماعية 

 ية. ت المعيار الانحرافاابية و ت الحسطاوسّ تالم .1

 الثّبات. لفحص  ( h's AlphaCronbac) ونباخ ألفاامل كر مع .2

)ت  .3 اختبار  )استخدم   )Independent Sample t-test  لاختبار المتوسطات (  بين  المعنوية  الفروق 

 جنس.  الحسابية، وذلك حسب المتغير المستقل ذي المستويين مثل ال

ن  لمعنوية بيفروق ابار اللاخت ( One Way Anova)ادي ن الأحاي لتبااستخدم اختبار تحليل  .4

سنوات لك مثال ذ  المستويات فأكثر، ثلاث  المتغير المستقل ذي  ات الحسابية حسب المتوسط

   .الخبرة

  . (LSD)باستخدام اختبار أقل فرق دال المقارنات البعدية  .5



 

78 
 

طلبات  في ضوء متيادية الق اردو الأ لمعرفة العلاقة بين (lationPearson Corre)اختبار بيرسون  .6

 ارسة.كذلك لفحص صدق أداتي الدّ  ،مديري المدارس لدى اري د الابداع الإو غيير الت رةإدا

باحثة الأسلوب الاستقرائي لتحليل البيانات، من خلال تنظيم  يفية، فاعتمدت الأمّا البيانات الك     

 ئج. امن النّتائج، وكتابة النّت البيانات، وتصنيفها، والتّحقق 



 

 

 ابع لرّ االفصل 

 سة ض نتائج الدّراعر 

   ة الدّراسةقة بأسئلتعلّ ائج المالنّت 1.4

 النّتائج المتعلّقة بفرضيات الدّراسة  2.4

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

79 
 

 بع  الفصل الرّا

 عرض نتائج الدّراسة  

الدّراسة إليها  توصّلت  الّتي  للنّتائج  عرضًاً  الفصل  هذا  وفرضيّتها    يتناول  أسئلتها  ضوء  في 

 يلي: ما عرض، وكفي ال محدّدةوفقًا لمنهجية قد نظّمت و ي طرحت، لّتا

 المتعلّقة بأسئلة الدّراسة  النّتائج -1.4

 سّؤال الأوّل  الالمتعلقة بنتائج ال 1.1.4

  ن م  التغيير  إدارة  متطلبات  ضوء  في  الحكومية  المدارس  لمديري   القيادية  الأدوار  ممارسة  درجة  ما

 ية؟الشمال اتظفاالمح في المعلمين نظر وجهة

ع للإجا السّ بة  ان  حُسبت  الأوّل  الحسابيطالمتوسّ ؤال  والانحرات  والنّسب ة  المعيارية  فات 

لمقياس   ال  القيادية  الأدوارالمئوية  المدارس  متطلبات  لمديري  ضوء  في  من    إدارةحكومية  التغيير 

 لك: ذ يوضّح  (1.4)لجدول ، وافي المحافظات الشمالية المعلمينوجهة نظر 

  الأدوارمن مجالات مقياس لكل مجال  ب المئويةنّس ت المعيارية واللحسابية والانحرافاطات اتوسّ الم: (1.4ل )جدو
حسب المتوسط  وعلى المقياس ككل مرتبة التغيير  إدارةوء متطلبات مية في ضالقيادية لمديري المدارس الحكو 

 الحسابي 

 الترتيب 
رقم  

 ل المجا  المجال 
المتوسط  
 الحسابي 

لانحراف  ا
 عياري الم

  سبة الن
 المستوى  ية المئو 

اع بدتحفيز وتشجيع الإال 1 2  4.16 .480  رتفعم 83.2 
 مرتفع 83.0 0.47 4.15 التخطيط  2 3

نسانيةقات الإبناء العلا 3 4  مرتفع 82.2 0.54 4.11 

 مرتفع 81.8 0.55 4.09 التقويم والتحسين المستمر 4 5

لاتحل المشك 5 1  اً جد مرتفع 84.2 0.55 4.21 

882. 0.46 4.14 لكليةدرجة اال            مرتفع 

 دوار الأ  لمتوسّط الحسابي لتقديرات عيّنة الدّراسة على مقياسأنّ ا  (1.4)ن الجدول  م   يتّضح

وبنسبة مئوية    (4.14)ككل بلغ  التغيير    إدارةقيادية لمديري المدارس الحكومية في ضوء متطلبات  ال
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قياس  م دّراسة عن مجالات ات أفراد عيّنة الب ة لإجابيطات الحساوسّ أمّا المت وبتقدير مرتفع، %(82.8)

متطلبات  القيادي  وارالأد  ضوء  في  الحكومية  المدارس  لمديري  بين  تفقد  ير  التغي  إدارةة  ما  راوحت 

(4.09-4.21)" مجال  وجاء  المشكلات ،  قدره  حل  حسابي  بمتوسّط  الأولى  بالمرتبة  وبنسبة    (4.21)" 

جب   ،جداً   رتفعم   وبتقدير  (%84.2)مئوية   "اينما  مجال  و ء  المستمرالتقويم  المرتبة ف  "التحسين    ي 

 مرتفع. وبتقدير %(81.8)وبنسبة مئوية  (4.09)متوسّط حسابي بلغ الأخيرة، ب

وقد حُسبت المتوسّطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنّسب المئوية لتقديرات أفراد عيّنة  

ي  مدارس الحكومية ف لقيادية لمديري الا  دوارالألات مقياس  جامجال من م   راسة على فقرات كلالدّ 

 كل مجال على حدة، وعلى النّحو الآتي:  تغيير  ال إدارةات ضوء متطلب

 بداع  تشجيع الإالتحفيز و  (1
بة  مرتّ وتشجيع الإبداع التحفيز  المتوسّطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنّسب المئوية لفقرات: (2.4جدول )

 بية ساوسّطات الحمتحسب ال

رقم   تبةر ال
 الفقرة 

المتوسط   فقرات ال
 ابي حس ال

راف  الانح
 ي المعيار 

النسبة  
 المئوية 

 المستوى 

2 1.  
ال مدير  قبل  من  بإالاعتراف  نجازات مدرسة 

جداً  مرتفع 84.4 585. 4.22 المعلمين والإشادة بها تقديراً لهم.   

اً دج عرتفم 86.0 572. 4.30 جديدة.للمبادرة بالأفكار اتشجيع المعلمين على ا  .2 1  

3 3.  
أهمية  التأكيد   لمال   الأدوارعلى  ديري  قيادية 

جداً  مرتفع 84.2 586. 4.21 المدرسة.  إدارةس التي تتم ممارستها في المدار   

 مرتفع  81.8 630. 4.09 إشعار المعلمين بتوقع مستويات أداء عالية.   .4 7

6 5.  
المعنو  الروح  بتمكينتنمية  للمعلمين  من  هية  م 

2.68 751. 4.13 بحرية. اءالأد  مرتفع  

 مرتفع  83.2 686. 4.16 مين.ي بين المعلس الإيجابافتعزيز التعاون والتن  .6 4
 مرتفع  82.8 616. 4.14 اء عملية التغيير.ثنتعزيز تجارب المعلمين أ  .7 5

8 8.  

المعلمين  مشاركة  يضمن  للمكافآت  نظام  إيجاد 
ا عملية  دعم  الأهفي  لتحقيق  اف دلتغيير 

 .دةالمنشو 
تفع ر م 80.8 787. 4.04  

.283 0.48 4.16  جة الكليةالدر   مرتفع 
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الجد ي عيّن  (2.4)ول  تّضح من  أفراد  الحسابية لإجابات  المتوسّطات  الدّراسة عن مجال  أنّ  ة 

الإبداع   وتشجيع  بين  التحفيز  ما  "(4.30  -  4.04)تراوحت  فقرة  وجاءت  م،  قبل  من  دير الاعتراف 

بإنجاز  المعلمين االمدرسة  به  ت  بالهم  اً تقدير   اوالإشادة  بمتوسّط حسا "    ( 4.30)ي قدره  ب لمرتبة الأولى 

جاد نظام للمكافآت يضمن مشاركة  إي"  ، بينما جاءت فقرةجداً   وبتقدير مرتفع  %(86)مئوية  وبنسبة  

المنشودة لتحقيق الأهداف  التغيير  المرتبة الأخ المعلمين في دعم عملية    يرة، بمتوسّط حسابي " في 

مئوي   (4.04)بلغ   المتوسّطمرتفعر  وبتقدي  (%80.08)   ةوبنسبة  بلغ  وقد  ل  .    التحفيز مجال  الحسابي 

 مرتفع.    وبتقدير %(83.2)وبنسبة مئوية  (4.16) وتشجيع الإبداع

ا      النّتائج  لمجالأمّا  الإبداع  لكيفية  وتشجيع  خلال  التحفيز  من  الباحثة  عليها  حصلت  الّتي   ،

 :الآتي (3.4) المقابلة، فهي موضّحة في الجدول

 تنازليًا مرتبة اعالتحفيز وتشجيع الإبدل مجامئوية لنتائج سبة ال: النّ (3.4) الجدول

 النسبة المئوية  الفقرة  الرقم 
 85% .والإشادة بها نجازات إمن يقدر مدير المدرسة ما يقوم به المعلمين  1

% .يوفر لدى المعلمين أجواء يشجعهم من خلال عمل المبادرات الجديدة 2 08  

عمل  بينالتعاون    يعزز 3 فريق  عمل  خلال  من  من    المعلمين  مجموعة  يضم 
 . ةت المختلفالتخصصا

%75 

تجا 4 من  لديهم  ما  تعزيز  خلال  من  المعلمين  بين  التنافس  روح  في  جديدة    ربيشجع 
 . مجال تخصصهم

%70 

 
رسة  مدير المد يقدر  على "   والّتي تنصّ   (1)، السّابق أنّ الفقرة  ( 3.4)نا من خلال الجدول  بيّن لتي     

إنجازا المعلمين من  به  يقوم  بهاما  بلغت " حصلت عت والإشادة  مئوية  وبنسبة  الأولى  المرتبة  لى 

الفقرة  %(85) تلتها   ،(2) " تتحدّث عن  والّتي  المعلمين أجواء يشجعهم من خلال عمل  ،  يوفر لدى 

ين المعلمين  التعاون بيعزز  "  (3)  ةفقر كما جاءت ال،  %(80)  وبنسبة مئوية بلغت "  المبادرات الجديدة

،  %(75)  بنسبة مئوية بلغت "  المختلفة  يضم مجموعة من التخصصات من خلال عمل فريق عمل  

 يشجع روح التنافس بين المعلمين من خلال تعزيز ما لديهم من تجارب جديدة في " (4) أمّا الفقرة
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 .%(70) " فقد بلغت نسبتها المئويةمجال تخصصهم

 التخطيط (2

مرتبةً حسب   طخطيالتسب المئوية لفقرات حسابية والانحرافات المعيارية والنّ وسّطات الالمت: (4.4) جدول
 طات الحسابية سّ المتو 

م  رق الرتبة
 رة الفق

المتوسط   الفقرات 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

النسبة  
 المئوية 

 المستوى 

 تفع مر  83.8 621. 4.19 درسة. الم إدارةتحديد نقاط القوة والضعف في    .9 2
 تفع مر  83.6 578. 4.18 قيق.مشتركة تتصف بالوضوح وقابلية التح اغة أهداف صي  .10 4
 جداً  مرتفع 84.4 653. 4.22 سة. المدر  إدارةالتغيير في تطوير  ةالتوعية بأهمي  .11 1
 فع مرت 82.6 641. 4.13 المدرسة.  إدارةراتيجية التي تتفق مع رسالة  ديد الإستتح  .12 6

7 13.  
ب المتأثرين  االإشراك  من  و تغيير  في  لمعلمين  العاملين 

482. 718. 4.12 المدرسة.   مرتفع  

 مرتفع  82.0 655. 4.10 دمة أهداف التغيير. خ المدرسة نحو  إدارةرد توجيه موا  .14 8

5 15.  
ي  التي  المعايير  ضو تحديد  في  خطط  مكن  تقويم  ئها 

 مرتفع  82.8 640. 4.14 التغيير. 

3 16.  
ال اتصميم  تبرامج  في  تسهم  التي  إستراتيحقلعملية  جية يق 

 مرتفع  83.6 714. 4.18 ير.التطو 

 تفعمر  83.0 0.47 4.15  الكليةالدرجة 
مجال    ة لإجابات أفراد عيّنة الدّراسة علىبيالحسا  أنّ المتوسّطات   ( 4.4)ول  د يتّضح من الج

  أهمية التغيير في تطوير لتوعية با  "  ، وجاءت فقرة(4.22-4.10)بالمرونة تراوحت ما بين  خطيط  الت

 وبتقدير مرتفع   (%84.4)، وبنسبة مئوية  (4.22)تبة الأولى بمتوسّط حسابي قدره  " بالمر سةالمدر   إدارة

لمرتبة الأخيرة،  " في اييرالمدرسة نحو خدمة أهداف التغ  إدارة  رد يه مواتوج ، بينما جاءت فقرة "اً جد 

بي لمجال  توسّط الحسام. وقد بلغ المرتفعقدير  وبت  %(82)وبنسبة مئوية   (4.10)بمتوسّط حسابي بلغ  

 وبتقدير مرتفع.  %(83)وبنسبة مئوية  (4.15)التخطيط 

اأ      النّتائج  لمجالمّا  فهي  خطيطالت  لكيفية  المقابلة،  خلال  من  الباحثة  عليها  حصلت  الّتي   ،

 الآتي:  (5.4)موضّحة في الجدول 
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 تنازليًا  مرتبةالتخطيط مجال مئوية لنتائج سبة ال: النّ (5.4) الجدول

 مئوية النسبة ال  الفقرة  قم لر ا
بإشراك 1 المدرسة  مدير  بت المعلمين    يقوم  بما  والعاملين  المدرسية  الخطط  حول  اقتراحاتهم  قديم 

 80% يتلاءم مع كل ما هو جديد. 

 78% الذين لديهم خبرة في تعزيز البرامج العملية لتتلاءم مع التغيير.  معلمينمن خبرات اليستفيد  2

 75% التربوية. ة مليير لما تعكسه من تغيير في العمية التغي مين حول أهعلمبتوعية اليقوم  3

 70% . بناء على التغيير بحيث تكون قابلة للتطبيق للمعلمين التي يتبناهاالأهداف وضح ي  4
 

يقوم مدير المدرسة  والّتي تنصّ على "   (1)، السّابق أنّ الفقرة  ( 5.4)نا من خلال الجدول  بيّن لتي     

" هو جديد   ية بما يتلاءم مع كل ماتقديم اقتراحاتهم حول الخطط المدرسلعاملين ب لمعلمين واا  بإشراك

بلغت   مئوية  وبنسبة  الأولى  المرتبة  على  الفقرة  %(80)حصلت  تلتها  عن  (2)،  تتحدّث  والّتي   ،

وبنسبة  "  البرامج العملية لتتلاءم مع التغيير  يستفيد من خبرات المعلمين الذين لديهم خبرة في تعزيز "

ية التغيير لما تعكسه من  توعية المعلمين حول أهم يقوم ب "  (3)  فقرة كما جاءت ال،  %(78)  ية بلغت مئو 

يوضح الأهداف التي يتبناها  "  (4)  أمّا الفقرة،  %(75)  بنسبة مئوية بلغت "  تغيير في العملية التربوية

 .%(70) ها المئوية بت" فقد بلغت نسللمعلمين بناء على التغيير بحيث تكون قابلة للتطبيق

 العلاقات الإنسانية بناء ( 3

مرتبة   بناء العلاقات الإنسانيةات ئوية لفقر والانحرافات المعيارية والنّسب الم يةالحسابالمتوسّطات : (6.4جدول )
 ة حسب المتوسّطات الحسابي

رقم   الرتبة
 الفقرة 

المتوسط   الفقرات 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

النسبة  
 المئوية 

 وى ستالم 

881. 760. 4.09 حد. يق الوار إلى العمل بروح الفمركزية حول من الالت  .17 7  فع مرت 

5 18.  
الصلاحي من  عدد  المعلمين  لتعزيز تفويض    ات 

 مرتفع  82.4 729. 4.12 رغبتهم في المشاركة في العمل.

 مرتفع  82.6 741. 4.13 القيادية على المعلمين. دوارالأتوزيع   .19 4

 اً جد مرتفع 84.2 639. 4.21 .التعليميةع الأهداف وضإشراك المعلمين في   .20 1

2 21.  
الت المعايير  إنجاح ف  مطلوبةحديد  بغية  عمل  كل  ي 

 مرتفع  83.4 664. 4.17 يمية.ية والتعلالعملية التربو 

 مرتفع  82.8 768. 4.14 توضيح كيف سيتم التغيير.   .22 3
.878 809. 3.94 تقبل أفكار المعلمين الجديدة والترحيب بها.   .23 8  مرتفع  
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 مرتفع  81.8 654. 4.09 الرافضين للتغيير.  هات نظراحترام وج  .24 6
 مرتفع 82.2 0.54 4.11  كليةاللدرجة ا

ن مجال  دّراسة عأنّ المتوسّطات الحسابية لإجابات أفراد عيّنة ال  (6.4)ول  ح من الجد يتّض  

الإنسانية   العلاقات  بين  بناء  ما  فقرة  (4.21-3.94)تراوحت  وجاءت  المعلمين  اإشر "،  وضع  ك  في 

، وبتقدير %(84.4)وبنسبة مئوية    (،4.21)دره  بمتوسّط حسابي قالأولى    ة" بالمرتبالتعليميةهداف  الأ

"جداً   مرتفع فقرة  جاءت  بينما  والترحي،  الجديدة  المعلمين  أفكار  بهاتقبل  فب  الأخيرة،  "  المرتبة  ي 

بلغ   حسابي  مئوية    (3.94)بمتوسّط  برتفعموبتقدير  %(  78.8)وبنسبة  وقد  المتوسّ .  الحلغ  سابي  ط 

 وبتقدير مرتفع. %(82.2)ئوية م وبنسبة (4.11)نسانية لاقات الإ عبناء اللمجال 

ا     النّتائج  لمجالأمّا  الإنسانية   لكيفية  العلاقات  خلال  بناء  من  الباحثة  عليها  حصلت  الّتي   ،

 الآتي: (7.4)المقابلة، فهي موضّحة في الجدول 

 تنازليًا  مرتبةبناء العلاقات الإنسانية جال ملنتائج  مئويةالسبة : النّ (7.4) الجدول

 النسبة المئوية  الفقرة  الرقم 
لفريق من المعلمين بمناقشة وتقديم كل ما هو جديد  روح التعاون من خلال مشاركة ايشجع   1

 80% من أفكار.

ع  والاقتنا  زملاءهمومع    يدة من المعلمين بعد مناقشتها معهم المدرسة الأفكار الجديتقبل مدير   2
 75% جاء فيهابما 

 72% تغيير أو ضده.الآراء سواء كانت مع اليحترم كافة  3

 70% جراءات التغيير التي سيتبعها. يوضح للمعلمين من خلال الاجتماع بهم آلية وإ 4
 

  التعاون روح    يشجعوالّتي تنصّ على "  (1)، السّابق أنّ الفقرة  (7.4)نا من خلال الجدول  بيّن لتي     

" حصلت على  من أفكاروتقديم كل ما هو جديد    مشاركة الفريق من المعلمين بمناقشةمن خلال  

يتقبل مدير المدرسة ، والّتي تتحدّث عن "(2) ، تلتها الفقرة  %(80)المرتبة الأولى وبنسبة مئوية بلغت  

والاقتنا  زملاءهم  ومع  معهم  مناقشتها  بعد  المعلمين  من  الجديدة  بماالأفكار  في  ع  ة  وبنسب "  هاجاء 

بلغت  ال،  %(75)  مئوية  جاءت  الآ"  (3)  رة فقكما  كافة  ضدهيحترم  أو  التغيير  مع  كانت  سواء  "  راء 
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إجراءات يوضح للمعلمين من خلال الاجتماع بهم آلية و "  (4)  أمّا الفقرة،  %(75)  بنسبة مئوية بلغت 

 .%(70) " فقد بلغت نسبتها المئوية التغيير التي سيتبعها

 مر سين المست حيم والتقو لتا( 4

التقويم والتحسين المستمر  ة والنّسب المئوية لفقرات ريت المعياة والانحرافاالمتوسّطات الحسابي: (8.4جدول )
 مرتبة تنازليًا حسب المتوسطات الحسابية 

  رقم الرتبة
 الفقرة 

توسط  مال الفقرات 
 الحسابي 

الانحراف  
 ي لمعيار ا

النسبة  
 المئوية 

 المستوى 

 ع مرتف 81.8 680. 4.09 زات المعلمين.قويم إنجاتت أداء راؤشوضع م  .25 5

3 26.  
ا  صف  بالشفافية  اللمؤشرات  و  الأداء  لتقويم  موضوعة 

 مرتفع  82.2 694. 4.11 والموضوعية. 

8 27.  
المطلوبة الإنجاز  مستويات  معلم   تحديد  كل  من 

 مرتفع  81.2 671. 4.06 ة.سبالمدر 

7 28.  
ملما والكمي  النوعي  الأداء  بين  العامقبن  وازنة  ين  لل 

 مرتفع  81.2 768. 4.06 درسة في الم

 مرتفع  82.2 659. 4.11 لإنجازات.ا بناء علىير العاملين تقد  .29 4
 فع مرت 83.0 695. 4.15 تقديم التغذية الراجعة حول أداء العاملين معه.  .30 1

2 31.  
نا خطط  مواطنجتبني  لمعالجة  وناجعة    الضعف   حة 

 ع مرتف 82.4 790. 4.12 دى المعلمين.ل

 مرتفع  81.2 739. 4.06 ة عادل على الجميع. ظام مساءلنبناء   .32 6
 مرتفع 81.8 0.55 4.09  ةجة الكليالدر 

الجدول   الدّراسة  (8.4)يتّضح من  عيّنة  أفراد  الحسابية لإجابات  المتوسّطات  عن مجال    أنّ 

حول    عةة الراجذيغتقديم الت، وجاءت فقرة "( 4.15  -4.06)ا بين  تراوحت ملتحسين المستمر  االتقويم و 

معه  أداء بم العاملين  الأولى  بالمرتبة  حسابي "  مئوية    (4.15)قدره    توسّط  وبتقدير    %(83) وبنسبة 

" فقرة  جاءت  بينما  بامرتفع،  معلم  كل  من  المطلوبة  الإنجاز  مستويات  المرتبة لمدرسةتحديد  في   "  

حسابي   بمتوسّط  مئوية    (4.06)بلغ  الأخيرة،  م  %(81.2)وبنسبة  وقد  تفر وبتقدير  المتوسّ بلع.  ط غ 

 وبتقدير مرتفع.  %(81.8)مئوية بة وبنس (4.09)المستمر التقويم والتحسين الحسابي لمجال 
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ا     النّتائج  لمجالأمّا  المستمر  لكيفية  والتحسين  خلال  التقويم  من  الباحثة  عليها  حصلت  الّتي   ،

 الآتي: (9.4)المقابلة، فهي موضّحة في الجدول 

 تنازليًا بةمرتالتقويم والتحسين المستمر مجال ة لنتائج مئويالسبة نّ : ال(9.4) الجدول

 النسبة المئوية  رة الفق الرقم 
 85% داءالأتقييم يعكس ذلك على معلمين اليومية و يقوم مدير المدرسة بمتابعة إنجازات ال 1

نقاط القوة    عف وتعزيزلمعالجة نقاط الض وذلك المعلمين  تقويميعتمد على التغذية الراجعة في  2
 80% مين. عند المعل

الض 3 نقاط  لدى  يعالج  مشاركعف  خلال  من  الدورات  المعلمين  من  بمجموعة  حسب  تهم 
 75% لمعلم.ي منه اعف الذي يعان تخصص المعلم وبناءً على الض

لمع  لا 4 يخضع  بحيث  للمساءلة  المعلم  تعرض  حال  في  للمعلمين  تحيز  لديه   اييريوجد 
 70%   .وعيةية والموضبالشفاف تتصف موضوعة لتقويم الأداء

 
يقوم مدير المدرسة  والّتي تنصّ على "   (1)ابق أنّ الفقرة  ، السّ ( 9.4)لال الجدول  نا من خبيّن لتي     

الأداء تقييم  على  ذلك  ويعكس  اليومية  المعلمين  إنجازات  الأولى  بمتابعة  المرتبة  على  حصلت   "

الفقرة  %( 85)وبنسبة مئوية بلغت   تلتها  تتح(2)،  والّتي   ،" الراجعة في يدّث عن  التغذية  عتمد على 

  وبنسبة مئوية بلغت "  نقاط الضعف وتعزيز نقاط القوة عند المعلمين  المعلمين وذلك لمعالجة  تقويم

ال،  %(80) نقاط الضعف لدى المعلمين من خلال مشاركتهم بمجموعة  "  (3)  فقرةكما جاءت  يعالج 

 بنسبة مئوية بلغت "  نه المعلمي يعاني ملى الضعف الذ من الدورات حسب تخصص المعلم وبناءً ع

المعلم للمساءلة بحيث يخضع    يوجد لديه تحيز للمعلمين في حال تعرض لا  "  (4)  أمّا الفقرة،  %(75)

 .%(70) " فقد بلغت نسبتها المئويةلمعايير موضوعة لتقويم الأداء تتصف بالشفافية والموضوعية 

 ( حل المشكلات 5

ا يً تنازل رتبة محل المشكلات فقرات لة ة والنّسب المئوينحرافات المعياريسابية والا متوسّطات الحال: (10.4جدول )
 حسب المتوسطات الحسابية 

م  رق الرتبة
 الفقرة 

المتوسط   الفقرات 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

النسبة  
 ة المئوي

 ى المستو 

8 33.  
تحليل   في  المعلمين  خبرات  توظيف  تدني  معالجة 

 محتوى المنهاج 
3.93 .876 .678  مرتفع  
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7 34.  
بحاج الحيالاهتمام  المعلمين  وحل  ياتات  ة 

.080 762. 4.00 مشكلاتهم.  مرتفع  

6 35.  
الناجمة عن    ختلافاتلاتغليب الحكمة في معالجة ا

 تعارض المصالح. 
 مرتفع  83.0 739. 4.15

5 36.  
ة غياب بعض المعلمين المتكرر عن  لجة مشكلمعا

 الدوام المدرسي. 
 مرتفع جداً  84.4 689. 4.22

4 37.  
ا  متابعة بعض  مهارة  العملتدني  في    ية لمعلمين 

 التعليمية. 
4.30 .726 .086  جداً  فعمرت 

 مرتفع جداً  87.0 702. 4.35 صف الواحد. ة في اللبحل مشكلة زيادة أعداد الط  .38 3
 مرتفع جداً  87.0 712. 4.35 ة من المدرسة.رب الطلبدراسة مشكلة تس  .39 2

1 40.  
أوليا حث  على  بالاالعمل  الأمور  عء  ن  ستفسار 

 أبنائهم 
 اً مرتفع جد 87.6 620. 4.38

14.2  الدرجة الكلية  550.  284.  جداً  مرتفع 
 

وسّطات الحسابية لإجابات أفراد عيّنة الدّراسة عن مجال  نّ المتأ  (10.4)يتّضح من الجدول  

بين  ت  المشكلا  حل ما  "(4.38  -3.93)تراوحت  فقرة  وجاءت  أولياء،  حث  على  الأمور   العمل 

عنبالا بالمرتبةأبنائهم  ستفسار  بمتوسّط   "  قدره  ا حس  الأولى  موبن  (4.38)بي   %(87.6)ئوية  سبة 

مرتفع جاءجداً   وبتقدير  بينما  "ت  ،  محتوى  مفقرة  تحليل  في  المعلمين  خبرات  توظيف  تدني  عالجة 

  تقدير مرتفع.وب  %(78.6)وبنسبة مئوية    (3.93)تبة الأخيرة، بمتوسّط حسابي بلغ  في المر   "المنهاج

 ير مرتفع. قد وبت  %(84.2)وبنسبة مئوية  ( 4.21) ت حل المشكلامجال المتوسّط الحسابي ل وقد بلغ 

، الّتي حصلت عليها الباحثة من خلال المقابلة، فهي حل المشكلات   لكيفية لمجالأمّا النّتائج ا    

 الآتي:  ( 11.4)موضّحة في الجدول 

 تنازليًا  مرتبةالمشكلات حل مجال ائج مئوية لنتالسبة : النّ (11.4) الجدول

 ة المئوية النسب الفقرة  الرقم 
 80% .في تقدير احتياجاتهم التعليميةلات الخاصة بالمعلمين ر المدرسة في حل المشك يعتمد مدي  1

م 2 في  االمعلمين    مشكلاتحل  عالجة  يوازن  الجوانب  الجوانب  في  ويعزز  والمهنية،  لإنسانية 
 78% يهم. المهنية لد

لديهم نفس هم  زملاء لب   مباستبدالههم  معلمين في بداية الدوام ويعاج غياب غياب الة  مشكليتابع   3
 75% التخصص. 
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تهم في المهنية من خلال تعزيزها بمشارك   مهاراتمن ال  احتياجات المعلمينمشكلة  حل  يتابع   4
 70%   حصص زملاء لهم لديهم الخبرة في التعليم.

 
لتي      خلال  بيّن  من  السّاب(11.4)الجدول  نا  الفقرة  ،  أنّ  على    (1)ق  تنصّ  مدير "والّتي  يعتمد 

" حصلت على المرتبة  حل المشكلات الخاصة بالمعلمين في تقدير احتياجاتهم التعليمية  المدرسة في

بلغت   مئوية  وبنسبة  الفقرة  %(80)الأولى  تلتها   ،(2)" عن  تتحدّث  والّتي  حل ،  معالجة  في  يوازن 

المعلمين الجوانب    مشكلات  المهنية    الإنسانيةفي  الجوانب  ويعزز  مئوية  "  لديهم والمهنية،  وبنسبة 

ال،  %(78)  غت بل الدوام ويعاج غيابهم  يتابع  "  (3)  فقرةكما جاءت  بداية  المعلمين في  مشكلة غياب 

يتابع حل  "  (4)  أمّا الفقرة ،  %(75)  بنسبة مئوية بلغت "  باستبدالهم بزملاء لهم لديهم نفس التخصص 

ء  ا بمشاركتهم في حصص زملان المهارات المهنية من خلال تعزيزهلمعلمين مة احتياجات امشكل

 .%(70) " فقد بلغت نسبتها المئويةلهم لديهم الخبرة في التعليم

 لثّاني سّؤال االالمتعلقة ب نتائجال 2.1.4

  في   المعلمين   نظر  جهة و   من  الحكومية  المدارس   مديري   لدى  الإداري   الابداع  مستوى   ما

 مالية؟الش لمحافظاتا

ية  لنّسب المئو االمعيارية و   نحرافات والابت المتوسطات الحسابية  للإجابة عن السّؤال الثّاني حُس      

 يوضّح ذلك:  (12.4) والجدول،  داري لدى مديري المدارس الحكوميةالابداع الإياس لمق

لابداع الإداري لدى ا مقياس تلمئوية لفقراالمعيارية والنّسب ارافات المتوسّطات الحسابية والانح: (12.4)جدول 
 ابي سالمتوسط الح  حسبرتبة ككل موعلى المقياس الحكومية مديري المدارس  

رقم   الرتبة
 فقرة ال

متوسط  ال الفقرة 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

نسبة  ال
 مئوية ال

 المستوى 

 سط متو  66.8 1.153 3.34 قصير. طرح مدير المدرسة أفكاراً كثيرة في وقت   .1 19

17 2.  
حلولٍّ  اقتر  بين اح  مشكلات  حدوث  عند  وسريعة  فعالة 

.475 1.081 3.77 العاملين في المدرسة.   مرتفع  

 ع مرتف 81.4 746. 4.07 حل المشكلات.لحوار بأفكار لقشة واإثراء المنا  .3 11
 مرتفع  78.8 773. 3.94 تخدام العصف الذهني كوسيلة لإثارة التفكير. اس  .4 16
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15 5.  
م عدد  أكبر  الطرح  النتائج  علن  قرار  مترتبة  اتخاذ  ى 

 رتفع م 80.2 743. 4.01 ما.

 مرتفع  82.8 681. 4.14 تطبيقها.  ة والعمل علىر الجديدلأفكاتشجيع أصحاب ا  .6 6

 مرتفع  81.6 716. 4.08 خرين.لآامتلاك مهارات كافية لإقناع ا  .7 10

 فع مرت 83.0 692. 4.15 تدريس. تطوير النمو المهني لأعضاء هيئة ال  .8 5

3 9.  
في    ت الفردية الساعية إلى تطوير العمل المبادرا  تشجيع

 مرتفع  83.2 661. 4.16 المدرسة. 

 مرتفع  83.0 690. 4.15 ع. اعد على الإبدا الة تستتسم بالأص ةتوفير بيئ  .10 4

 مرتفع  80.8 850. 4.04 ين والتعليمات بمرونة ويسر.القوان يقتطب  .11 14

 مرتفع  82.6 761. 4.13 صصات. لقدرات والتخم والمسؤوليات وفق االمها توزيع  .12 7

13 13.  
ت  عن الجهاتصدر  التوجهات الجديدة التي  التكيف مع  

 مرتفع  81.2 768. 4.06 العليا.

9 14.  
  آرائهم  عن اء الوقت الكافي والحرية للتعبير  منح الأعض

 مرتفع  81.8 783. 4.09 ومقترحاتهم دون قيود.

 تفع مر  82.2 735. 4.11 رة.أساليب العمل كل فت رات فيإحداث تغيي  .15 8

 مرتفع  81.2 778. 4.06 له والاستفادة منها. ت قبُّل الآراء المخالفة   .16 12

2 17.  
انتب الأفكار  إ  لجديدةي  إلى  الإبداع الهادفة  حداث 

3.68 651. 4.18 والتقدّم.   فع مرت 

18 18.  
  القيام بتجربة أساليب عمل جديدة رغم ما ينطوي عليها 

068. 1.212 3.40 ازفة. من مج  مرتفع  

20 19.  
ل الرتيبة لأعمال الصعبة والمعقدة على الأعماتفضيل ا

 متوسط  63.8 1.223 3.19 والبسيطة. 

 جداً  فعمرت 85.0 722. 4.25 ناعة التغيير. روح البناء وص تسوده اء فريق عملنب  .20 1
 مرتفع 79.2 0.50 3.96 الدرجة الكلية

 

الابداع  ة على مقياس  ة الدّراستقديرات عيّن المتوسّط الحسابي لأنّ    (12.4)يتّضح من الجدول  

مرتفع، أمّا  تقدير  وب  %(79.2)  ةوبنسبة مئوي (3.96)غ  ككل بل  ديري المدارس الحكوميةالإداري لدى م

أفراد  ال لإجابات  الحسابية  الدّ عيّ متوسّطات  مقياس  نة  فقرات  عن  مديري راسة  لدى  الإداري  الابداع 

ال بينفقد    حكوميةالمدارس  ما  "وجاءت    (،4.25-  3.19)  تراوحت  روح فقرة  تسوده  فريق عمل  بناء 

وبتقدير   (%85)سبة مئوية  وبن  (4.25)ي قدره  ب بمتوسّط حسا  ة الأولىلمرتببا"  ناء وصناعة التغييرالب
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في   "ضيل الأعمال الصعبة والمعقدة على الأعمال الرتيبة والبسيطةتفقرة "ف  ت ، بينما جاءجداً   مرتفع

 ط. وبتقدير متوس %(63.8)وبنسبة مئوية  (3.19)غ سّط حسابي بلمرتبة الأخيرة، بمتو ال

   فهي ،من خلال المقابلة ةعليها الباحث ت حصليفية لمقياس الإبداع الإداري، التي  ج الكئ أما النتا    

 ( الآتي: 13.4موضحة في الجدول )

 تنازلياً  رتبةمخلال المقابلة  مقياس الإبداع الإداري (: النسبة المئوية لنتائج 13.4الجدول )
النسبة   لفقرة ا الرقم 

 المئوية 
طرح الأفكار الجديدة وتجريبها، مما  ن المعلمين من خلال بيالتشجيع على التعاون  يساهم في  1

 .للمعلمينيعزز في التنمية المهنية 
90% 

التي تعتمد على  لتطوير النشاطات التربوية فريق المعلميندراسة ما يصدر عن يحرص على  2
 داف المنشودة.الأهيحقق هو جديد بما كل ما 

85% 

من تعرضه لمجازفة  رغم بالتجربة أساليب عمل جديدة ب القياملمعلمين من خلال يوفر الدعم ل 3
 .في تنفيذها

80% 

من خلال مناقشته مع الزملاء من معلمين    يبحث عن البدائل المختلفة للقرار الذي سيتم اتخاذه 4
 منفصل. بشكل ايمهوتقي البدائلعلى تحليل  ويعمل، وإداريين

70% 

خلا      من  لنا  )يتبين  الجدول  السا13.4ل   ،)( الفقرة  أن  "1بق  على  تنص  والتي  في  (  يساهم 

التشجيع على التعاون بين المعلمين من خلال طرح الأفكار الجديدة وتجريبها، مما يعزز في التنمية  

(، والتي 2تها الفقرة )(، تل%90)مئوية بلغت    " حصلت على المرتبة الأولى وبنسبةالمهنية للمعلمين

" عن  يصدر  ي تتحدث  ما  دراسة  على  التي حرص  التربوية  النشاطات  لتطوير  المعلمين  فريق  عن 

كما جاءت (،  %85)  وبنسبة مئوية بلغت "  تعتمد على كل ما هو جديد بما يحقق الأهداف المنشودة

"3)  الفقرة ب (  القيام  خلال  من  للمعلمين  الدعم  أساليب يوفر  جديد   تجربة  تعرضه  عمل  من  بالرغم  ة 

تنفي الفقرة(،  %80)  " بنسبة مئوية بلغت ذهالمجازفة في  "4)  أما  يبحث عن البدائل المختلفة للقرار  ( 

يين، ويعمل على تحليل البدائل  الذي سيتم اتخاذه من خلال مناقشته مع الزملاء من معلمين وإدار 

 . (%70) المئوية" فقد بلغت نسبتها وتقييمها بشكل منفصل
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 الية: ص الفرضيات التحمن ف ( كان لا بد سالخامرابع، و الث، والبة عن الأسئلة )الثوللإجا

 رضيات لفالنّتائج المتعلّقة با  -2.4

المتعلّقة    1.2.4 الأولى:النّتائج  دلالة    الفرضية  ذات  فروق  توجد  مإلا  عند  الدّلالسحصائية    ة توى 

(α≤.05)  متوسّط أفرابين  استجابات  الدّ ات  عيّنة  لمدير لأد لراسة  د  القيادية  المدارس  وار  ي 

 .نستعزى لمتغير الج المعلمينمن وجهة نظر  غييرالت ةر إدافي ضوء متطلبات مية الحكو 

أ تبعاً و   الفرضية  فحص   جلومن  الفروق  اختباراستخد   الجنس،  لمتغير  تحديد    )ت(  م 

   :تبين ذلك (14.4لجدول )ونتائج ا(،  Independent Samples t-test) ستقلتينملمجموعتين 

القيادية لمديري المدارس   الأدوارمتوسطات  ينب لفروق ار )ت( لدلالة انتائج اختبضح : يو (14.4)الجدول 
 لجنس ا لمتغير تعزى  المعلمينالتغيير من وجهة نظر  إدارةمتطلبات  في ضوء يةالحكوم

 مستوى الدلالة قيمة )ت(  الانحراف سطالمتو  العدد  الجنس  تلمجالاا

 0.42 4.14 192 ذكر ليةالدرجة الك

488 
0.38 

 0.49 4.14 298 أنثى

الجدول            من  المحس  (14.4)يتبين  الدلالة  مستوى  قيمة  القيادية    الأدوار  ياسمقعلى    وب أن 

الحكومية المدارس  متطل  لمديري  ضوء  مستوى  من    كبرأكانت؛    تغييرال   رةإداات  بفي  قيمة 

ذات  فروق    لا توجد عنى،  بل الفرضية الصفرية بمنقالتالي  ، وب(α>05.)  الدلالة المحدد للدراسة

إحصائيد  الدّلالةلالة  مستوى  عند  استجابات   (α≤.05)  ة  متوسّطات  عيّ أ  بين  الدّراسة  فراد  نة 

المدارسل لمديري  القيادية  مت  فيالحكومية    لأدوار  نظر  من وج  التغيير  إدارة  طلبات ضوء  هة 

 .الجنس تعزى لمتغير المعلمين

المتالنّ   2.2.4 بتائج  تو   :ةالثانيالفرضية  علّقة  دلالة إحصائية  جد فلا  الدّلالة عند مروق ذات   ستوى 

(α≤.05)  عيّنفر أمتوسّطات    بين الدّراسة  اد  الحكومية  لة  المدارس  لمديري  القيادية  في لأدوار 

 . العلمي المؤهلتعزى لمتغير   المعلمينوجهة نظر من   التغيير إدارةبات تطلضوء م



 

92 
 

الحسابيةالمُتوسطااستخرجت        لمديري لأا   لمقياس  الكلية  لدرجةل  ت  القيادية  المدارس    دوار 

متطلبات  الحكومية   ضوء  العلميلمتغير    اً تبع  ييرتغال  إدارةفي  النتائج ،المؤهل  هو    وجاءت  كما 

 : (15.4) بالجدول موضح

ية  ادلقيا الأدوارلمقياس ة الدرجة الكليى عل ياريةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيوضح  :(15.4)جدول 
 ميالعل هلمؤ للتعزى  المعلمينالتغيير من وجهة نظر  إدارة لحكومية في ضوء متطلباتلمديري المدارس ا

 معياري الانحراف ال يالمتوسط الحساب العدد  المستوى  المجالات

 رجة الكليةدال
 0.48 4.18 71 دبلوم

 0.55 4.20 266 بكالوريوس 

 0.35 4.05 153 علىر فأماجستي

ات الحسابية، وذلك تبعاً  مُتوسطن الوجود فُروق ظاهرية بي   :(15.4)خلال الجدول    يتضح من     

  التباين  حليلت  اختبار  دمخاستُ صائياً،  ، ولمعرفة إذا كانت هذه الفُروق دالة إحميهل العلمؤ اللمُتغير  

مُ   (One Way ANOVA)  الأحادي مجموعتين  من  مو   ن،ستقلتي لأكثر  هو  الجكما  في   دولضح 

(16.4 .) 

مديري ل لقياديةا الأدوارلمقياس ى الدرجة الكلية دي علئج تحليل التباين الأحايوضح نتا :(16.4)ل دوج
 العلمي لمؤهلتعزى ل ينالمعلمنظر غيير من وجهة الت إدارةلمدارس الحكومية في ضوء متطلبات ا

مجموع   مصدر التباين  المجال 
 المربعات 

درجات 
 لحريةا

متوسط 
 مربعات ال

 مستوى  ف
 * الدلالة

 296. 2 592. بين المجموعات  الدرجة الكلية
1.365 

 

.256 

 
 217. 487 105.686 مجموعات داخل ال

 - 489 106.278 المجموع

الجدول  يتب لمقياس    الكلية  الدرجةالمحسوب على  الدلالة    مستوى يمة  قأن    (16.4)ين من 

لمدير   الأدوار الالقيادية  المدارس  فيحكي  متطلبات    ومية  قيمة    برأك  جاء التغيير    ارةإد ضوء  من 

لا توجد فروق  رية بمعنى أنه  ية الصفرضالف  نقبلوبالتالي    ، (α≤05.)لة المحدد للدراسة  الدلامستوى  

إحصائي  ذات  مستوى دلالة  عند  الدّراسة    (α≤.05)  الدّلالة  ة  عيّنة  أفراد  استجابات  متوسّطات  بين 
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القيل لمديري  لأدوار  االادية  ضوء  لحكومية  مدارس  نظر    ييرالتغ  إدارةمتطلبات  في  وجهة  من 

 .مؤهل العلميالتعزى لمتغير  ينالمعلم

بلمتعلّقا  النّتائج  3.2.4 دلالة إحص  :الثالثةالفرضية  ة  ذات  الائية عند مستو لا توجد فروق    دّلالة ى 

(α≤.05)  متوسّط الدّراسة  بين  عيّنة  أفراد  استجابات  اللأدوالات  لر  المقيادية  دارس  مديري 

متطلبات  فالحكومية   ضوء  نظر    التغيير  ةإدار ي  وجهة  لمتغير    المعلمينمن  سنوات تعزى 

 . الخبرة

المُترجاستخ      الحسابية  ت  القيالأا   لمقياس  الكلية  للدرجةوسطات  لمديري  دوار  دارس  المدية 

متطلبات  الحكومية   ضوء  السنلمتغير    تبعاً   التغيير  إدارةفي  هو  ك  النتائجوجاءت   ،خبرةوات  ما 

 : (17.4) دولبالجموضح 

لقيادية  ا الأدواراس لمقيية كلى الدرجة العل ياريةالحسابية والانحرافات المعالمتوسطات يوضح  :(17.4)جدول 
 ت الخبرة سنوالمتغير تعزى ل المعلمينالتغيير من وجهة نظر  ةدار إء متطلبات لحكومية في ضو لمديري المدارس ا

 حراف المعياري الان سط الحسابيالمتو  عدد ال المستوى  تالمجالا

 رجة الكليةالد
 0.53 4.21 150 ل فأق  سنوات 5

 0.43 4.13 131 سنوات  10سنوات إلى  6 من
 0.35 4.08 209 سنوات  10أكثر من 

، وذلك تبعاً  ات الحسابيةمُتوسطوجود فُروق ظاهرية بين ال  :(17.4)خلال الجدول  يتضح من       

  التباين  تحليل  راختبا  خدماستُ حصائياً،  هذه الفُروق دالة إمعرفة إذا كانت  ، وللخبرةسنوات اتغير  لمُ 

مجمو ر  لأكث  (One Way ANOVA)  الأحادي مُ من  موض   ستقلتين،عتين  هو  الجدول كما  في  ح 

(18.4 .) 

ي قيادية لمدير لا الأدوارمقياس لنتائج تحليل التباين الأحادي على الدرجة الكلية  يوضح :(18.4) جدول
 سنوات الخبرةتعزى  لمينالمعتغيير من وجهة نظر ال إدارةء متطلبات في ضو الحكومية  المدارس

وع  جمم مصدر التباين  المجال 
 بعات المر 

درجات 
 ةالحري

متوسط 
 مستوى  ف عات المرب

 الدلالة *
 076. 2.591 560. 2 1.119 بين المجموعات  يةالدرجة الكل
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 مصدر التباين  المجال 
وع  جمم

 بعات المر 
درجات 

 ةالحري
متوسط 

 ف عات المرب
 مستوى 

 الدلالة *
   216. 487 105.159 جموعات داخل الم

 - 489 106.278 موعالمج

الج من  على  مستقيمة  أن    (18.4)دول  يتبين  المحسوب  الدلالة   دوارالأ  لمقياس  الكلية  الدرجةوى 

اا لمديري  الحكوملقيادية  ملمدارس  ضوء  في  مستوى    أكبر  ءجاالتغيير    إدارةتطلبات  ية  قيمة  من 

لل المحدد  ا  بلنق وبالتالي    ،(α≤05.)دراسة  الدلالة  بمالفرضية  أنه  لصفرية  ذات    لا توجد عنى  فروق 

لأدوار  ل  لدّراسةا  ةبين متوسّطات استجابات أفراد عيّن  ( α≤.05)  لةصائية عند مستوى الدّلادلالة إح

تعزى    المعلمينمن وجهة نظر    التغيير  إدارةفي ضوء متطلبات  ة  ارس الحكومية لمديري المد القيادي

 .وات الخبرةسنلمتغير 

المتعلّ النّ   4.2.4 بتائج  دلا  لا  :الرابعةضية  الفر قة  اتوجد فروق ذات   لدّلالةلة إحصائية عند مستوى 

(α≤.05)    أفراد استجابات  متوسّطات  الدّ عيّ بين  اللراسة  نة  لمديري  القيادية  مدارس  لأدوار 

مت ة  الحكومي ضوء  نظر    التغيير  دارةإطلبات  في  وجهة  لمتغير    المعلمين من  المسمى  تعزى 

 ي. الوظيف

التحو   فرضيةال  فحص   ن أجلوم تبعاً ديد  ال  لمتغير   فروق  اختبار   ،وظيفيالمسمى    استخدم 

  ين ذلك:( تب 19.4نتائج الجدول )و (، Independent Samples t-test)  مستقلتينت( لمجموعتين )

ارس  القيادية لمديري المد الأدوارمتوسطات  بين )ت( لدلالة الفروق  نتائج اختباريوضح : (19.4)ول الجد
 الوظيفي  المسمى لمتغير تعزى  مينالمعلمن وجهة نظر  التغيير ةإدار ت وء متطلبالحكومية في ضا

المسمى   المجالات
 الوظيفي 

 مستوى الدلالة قيمة )ت(  افلانحر ا سطالمتو  العدد 

 0.42 4.14 192 ي بو مشرف تر  كليةالدرجة ال

0.488 

 

 0.49 4.14 298 معلم 0.38

الجدول            من  قي  (19.4)يتبين  مستوى  أن  المحسوب مة  القيادية    الأدوار  مقياسى  عل  الدلالة 

المدا الحكومية  لمديري  متطلبات  رس  ضوء  ق   بركأكانت؛    التغيير  إدارةفي  مستوى  يم من  ة 
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لا توجد فروق ذات  بمعنى،    الصفرية  نقبل الفرضية ، وبالتالي  (α>05.)للدراسة  دلالة المحدد  ال

الدّ  مستوى  عند  إحصائية  متوسّ   (α≤.05)  لالةدلالة  أبين  استجابات  الدّراس فراطات  عيّنة  ة  د 

لمد ل القيادية  الحكومية  لأدوار  المدارس  متطلبات  يري  ضوء  نظر  ة  من وجه  يرالتغي  إدارةفي 

 . المسمى الوظيفي تعزى لمتغير المعلمين

  وى الدّلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مست  :الخامسةالفرضية  لّقة بتعالنّتائج الم  5.2.4

(α≤.05)  استجابب متوسّطات  عيّنين  أفراد  القيالالدّراسة  ة  ات  المدارس  لأدوار  لمديري  دية 

 .المديريةير تعزى لمتغ  المعلمينمن وجهة نظر  التغيير ةإدار في ضوء متطلبات الحكومية 

المُتو اس      الحسابية  تخرجت  اللأا   لمقياس  الكلية  للدرجةسطات  لمديري  القيادية  مدارس  دوار 

الن ،يريةالمد ير  لمتغ   تبعاً   غييرالت  إدارةمتطلبات    في ضوءية  الحكوم كما هو موضح    تائج وجاءت 

 :(20.4) بالجدول

لقيادية  ا دوارالألمقياس ية درجة الكلى العل اريةينحرافات المعسطات الحسابية والا المتو ح وضي :(20.4)جدول 
 المديرية  لمتغير تعزى  معلمينالهة نظر لتغيير من وجا إدارةلمديري المدارس الحكومية في ضوء متطلبات 

 ة الكليةالدرج

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد  المستوى 

 0.5 4.12 146 الخليل 

 0.4 4.20 238 بيرة  والرام الله

 0.42 4.11 106 جنين

تبعاً  سابية، وذلك  ات الحمُتوسطوجود فُروق ظاهرية بين ال  :(20.4)ح من خلال الجدول  يتض     

ولمالمديريةتغير  لمُ  ه،  كانت  إذا  إحصائي عرفة  دالة  الفُروق    التباين  تحليل  اختبار  خدماستُ اً،  ذه 

م   (One Way ANOVA)  الأحادي مُ لأكثر  مجموعتين  موضحكم  ستقلتين،ن  هو  الجدول   ا  في 

(21.4 .) 
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ادية لمديري يالق دوارالألمقياس ة يوضح نتائج تحليل التباين الأحادي على الدرجة الكلي :(21.4)ل جدو
 المديرية تعزى  المعلمينير من وجهة نظر التغي إدارةوء متطلبات الحكومية في ضالمدارس 

موع  مج ن لتبايا مصدر المجال 
 عات المرب

درجات 
 لحريةا

سط متو 
 مستوى  ف المربعات 

 الدلالة *
 027. 2 055. بين المجموعات  لدرجة الكليةا

.126 

 

.882 

 
 218. 487 106.223 لمجموعات داخل ا

 - 489 106.278 المجموع

الجدول   من  على  قيمة  أن    (21.4)يتبين  المحسوب  الدلالة   دوارلأا   مقياسل  الكلية  الدرجةمستوى 

لمديري القي متطلبات  الحالمدارس    ادية  ضوء  في  مستوى    أكبر  جاءتغيير  ال  إدارةكومية  قيمة  من 

للدراسة   المحدد  أنهالفرض  قبلن  وبالتالي  ،(α≤05.)الدلالة  بمعنى  الصفرية  ذات    لا توجد فروق   ية 

دوار  لألدّراسة  الة  عيّن  اد بين متوسّطات استجابات أفر   ( α≤.05)  مستوى الدّلالة  دلالة إحصائية عند 

تعزى    المعلمينمن وجهة نظر    التغيير  إدارةت  في ضوء متطلبالمدارس الحكومية  ي ادية لمدير القيا

 . المديريةلمتغير 

  الدّلالة   د مستوى ة عن لة إحصائيدلا  ق ذات لا توجد فرو   :السادسةالفرضية  قة بئج المتعلّ النّتا  6.2.4

(≤.05α)  أف استجابات  متوسّطات  عيّنةرابين  الإبد الدّراسة    د  الإداري لواقع  نظر    اع  وجهة  من 

 .ر الجنستعزى لمتغي المعلمين

أجل تبعاً و   الفرضية  فحص   ومن  الفروق  ا  نس،الج  لمتغير  تحديد    )ت(  ختباراستخدم 

   ( تبين ذلك:22.4)ج الجدول تائون(،  Independent Samples t-test) مستقلتينلمجموعتين 

ر من وجهة نظ اري واقع الإبداع الإدمتوسطات  بينة الفروق ر )ت( لدلالج اختباائنت: يوضح (22.4)الجدول 
 الجنس  لمتغير تعزى  المعلمين

 ى الدلالةمستو  )ت(  قيمة لانحرافا المتوسط العدد  الجنس  المجالات

 0.51 3.87 192 ذكر يةكلالالدرجة 
3.312- **0100.  

 0.48 4.02 298 أنثى

 واقع الإبداع الإداري   سمقيا أن قيمة مستوى الدلالة المحسوب على    (22.4)  وليتبين من الجد          

للدراسة    أقلانت؛  ك المحدد  الدلالة  مستوى  قيمة  وبال(α>05.)من  فرضية ال  نرفض تالي  ، 
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بين متوسّطات    (α≤.05)  لةلاد مستوى الدّ حصائية عنإ  ذات دلالةق  رو توجد ففرية بمعنى،  الص

الدّ  عيّنة  أفراد  الإداري قلوااسة  ر استجابات  الإبداع  نظر    ع  وجهة  لمتغير    المعلمينمن  تعزى 

 لصالح الإناث.وذلك  الجنس

  دّلالة إحصائية عند مستوى الات دلالة  توجد فروق ذ   لا  :السابعةالفرضية  النّتائج المتعلّقة ب  7.2.4

(α≤.05)  أاستجابا  متوسّطات   بين ات  عيّنة  الإداري لدّراسة  فراد  الإبداع  و   لواقع  نظر  جهمن  ة 

 المؤهل العلمي.تعزى لمتغير  لمعلمينا

المؤهل  لمتغير    تبعاً   الإبداع الإداري   واقع  لمقياس  الكلية  للدرجةبية  استخرجت المُتوسطات الحسا    

 :( 23.4) دولبالجكما هو موضح  النتائجوجاءت  ،يالعلم

الإبداع   واقع لمقياسالكلية ة ى الدرجعل ياريةلمتوسطات الحسابية والانحرافات المعايوضح  :(23.4)دول ج
 العلمي مؤهللمتغير التعزى  المعلمين من وجهة نظر الإداري 

 المعياري  الانحراف المتوسط الحسابي العدد  المستوى  المجالات

 ليةلدرجة الكا
 41. 3.93 71 دبلوم

 52. 4.01 266 لوريوس بكا

 50. 3.89 153 علىر فأماجستي

ات الحسابية، وذلك تبعاً  مُتوسطد فُروق ظاهرية بين الوجو   :(23.4)ضح من خلال الجدول  يت     

  اين التب حليلت  اختبار  خدماستُ ، ولمعرفة إذا كانت هذه الفُروق دالة إحصائياً،  هل العلميالمؤ لمُتغير  

م   لأكثر  (One Way ANOVA)  الأحادي مُ من  الجدول   ،ستقلتينجموعتين  في  موضح  هو  كما 

(24.4 .) 

من وجهة   ري واقع الإبداع الإدالمقياس ليل التباين الأحادي على الدرجة الكلية حتائج ت ن يوضح :(24.4)جدول 
 العلميالمؤهل متغير تعزى ل المعلميننظر 

جموع  م در التباين مص المجال 
 بعات المر 

درجات 
 الحرية

وسط مت
 مستوى  ف بعات المر 

 الدلالة *
 798. 2 1.596 عات مو بين المج رجة الكليةالد

3.211 

 

.041* 

 
 249. 487 121.077 المجموعات  داخل

 - 489 122.673 المجموع
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الجدول  يتبين   المحسوب على    مستوى قيمة  أن    (24.4)من    لمقياس   لكليةا  الدرجةالدلالة 

 نرفض   ليوبالتا  ،(α≤05.)اسة  وى الدلالة المحدد للدر ة مستمن قيم  لأق  ت جاء  الإداري   بداعواقع الإ

بمعنى   الصفرية  الدّلالةتوجد  ه  أن الفرضية  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  بين   (α≤.05)  فروق 

تغير  عزى لمت نالمعلمينظر  من وجهة لواقع الإبداع الإداري استجابات أفراد عيّنة الدّراسة متوسّطات 

 . مؤهل العلميال

عاً  تب  بعديةال  الثنائية  للمقارنات (  Scheffe)  يه شيف   ختبارا  استخرج ن مصدر الفروق  وللكشف ع     

 (.  425.) الجدول في واضح هو كما وذلك العلمي المؤهل غيرمتل

 لعلميا لالمؤه لمتغير تبعاً  البعدية الثنائية للمقارناتشيفيه  اختبار  نتائج( 25.4) رقم جدول
 أعلىماجستير ف ريوس و بكال دبلوم المستوى 

 0.04751 -0.07814  دبلوم

 *0.12564   الوريوس بك

    ىماجستير فأعل

  عينة   ابات استج   بين  الفروق   أن(  25.4)  رقم  الجدول  في  البعدية  الثنائية  قارنات الم  شيرت

 ؤهل الم)  لمتغير تبعاً   ةاليالشم  ت لمحافظاا  في  المعلمين  نظر  وجهة  من  الإداري   الابداع  قعوال  الدراسة

رى  أخر فأكثر من جهة  درجة البكالوريوس من جهة وماجستي  لحمالفئة التي ت   بين  انت ك(.  العلمي

  لح من يحملون درجة بكالوريوس.ولصا

الدّلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصا  :الثامنة  الفرضيةالنّتائج المتعلّقة ب  8.2.4   ئية عند مستوى 

(α≤.05)    أمتوسّطات  بين عيّناستجابات  الفراد  الإداري قلوادّراسة  ة  الإبداع  نظر  ن  م  ع  وجهة 

 سنوات الخبرة.تعزى لمتغير  المعلمين

للتعرف   (One-Way ANOVA)، استخدم تحليل التباين الأحادي  لفرضيةل فحص اجأومن  

 ذلك: نيبي  (26.4)  . والجدولسنوات الخبرة دلالة الفروق تبعاً لمتغير على
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واقع الإبداع  لمقياس الكلية ى الدرجة عل ياريةالمع لانحرافاتية واالحسابالمتوسطات ضح يو  :(26.4)جدول 
 سنوات الخبرة متغير عزى لت علمين لمامن وجهة نظر  الإداري 

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد  المستوى  المجالات

 الدرجة الكلية
 37. 4.07 150 فأقل  سنوات 5

 60. 3.94 131 وات سن 10إلى  سنوات 6 من

 50. 3.90 209 اتسنو  10أكثر من 

ات الحسابية، وذلك تبعاً  طمُتوسالن  وجود فُروق ظاهرية بي   :(26.4)يتضح من خلال الجدول       

  التباين  تحليل  اختبار خدماستُ هذه الفُروق دالة إحصائياً،    ، ولمعرفة إذا كانت سنوات الخبرةلمُتغير  

مجموعلأك  (One Way ANOVA)  حاديالأ من  مُ ثر  الجدول كما    ستقلتين،تين  في  موضح  هو 

(27.4 .) 

من وجهة   داري واقع الإبداع الإلمقياس رجة الكلية على الدي يوضح نتائج تحليل التباين الأحاد  :(27.4)جدول 
 سنوات الخبرة لمتغير ى تعز  المعلميننظر 

مجموع   مصدر التباين  المجال 
 المربعات 

ت ادرج
 الحرية

ط وسمت
 عات المرب

 مستوى  ف
 * لةالدلا 

 1.273 2 2.546 بين المجموعات  ليةالدرجة الك
5.160 

 

.006** 

 
 247. 487 120.127 داخل المجموعات 

 - 489 122.673 المجموع

واقع الإبداع لمقياس  الكلية الدرجةستوى الدلالة المحسوب على مقيمة أن  (27.4)يتبين من الجدول 

قيم  قلأ  جاء  داري لإا مسمن  اة  الدلالة  لفرضية ا  نرفض وبالتالي    ،(α≤.05)للدراسة  حدد  لمتوى 

طات  بين متوسّ   (α≤.05)  مستوى الدّلالةية عند  ائتوجد فروق ذات دلالة إحصالصفرية بمعنى أنه  

الدّرا وات سنلمتغير  تعزى    المعلمينمن وجهة نظر    لواقع الإبداع الإداري سة  استجابات أفراد عيّنة 

 . الخبرة

تبعاً    البعدية  الثنائية  ت للمقارنا(  Scheffe)  فيه شي   اختبار  تخرجاسروق  در الفف عن مصوللكش    

 . (428.) الجدول في واضح هو كما كوذل سنوات الخبرة متغيرل
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 سنوات الخبرة  لمتغير تبعاً  البعدية الثنائية ارناتللمقشيفيه  اختبار نتائج( 28.4) رقم جدول
  10ات إلى سنو  6من  ات فأقل سنو  5   مستوى ال

 تنواس
 سنوات  10من  أكثر

 0.16736* 0.12968  سنوات فأقل  5

 0.03768   سنوات  10سنوات إلى  6من 

    نواتس 10من ر أكث

  عينة   استجابات   بين  الفروق   نأ(  28.4)  رقم  الجدول  في  البعدية  الثنائية  المقارنات   تشير

سنوات )  لمتغير   تبعاً   الشمالية  حافظات الم  في  معلمينال  نظر  وجهة  من  داري الإ  الابداع   واقعل  الدراسة

نوات من جهة  س  10من  ر  سنوات فأقل من جهة وأكث  5الفئة التي لديها خبرة    ينب  كانت (.  الخبرة

   سنوات فأقل.  5رى ولصالح من لديهم أخ

  دّلالة ى العند مستو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية    :التاسعة  الفرضيةالمتعلّقة بالنّتائج    9.2.4

(≤.05α)  م ابين  الدّراسة    أفراد   ستجابات توسّطات  الإداري لواقع  عيّنة  نظر    الإبداع  وجهة  من 

 وظيفي. مسمى الالتعزى لمتغير  المعلمين

تبعاً تحو   الفرضية  فحص   ومن أجل الفروق  ا  لمتغير   ديد  اختبار   ،وظيفيلالمسمى    استخدم 

  ذلك:ين ( تب 29.4الجدول ) ونتائج(، Independent Samples t-test)  مستقلتين)ت( لمجموعتين 

وجهة نظر من  اري دواقع الإبداع الإمتوسطات  بينبار )ت( لدلالة الفروق نتائج اخت: يوضح (29.4)الجدول 
 المسمى الوظيفي  لمتغير زى تع المعلمين

 الدرجة الكلية

مى  سالم
 الوظيفي 

 ى الدلالةمستو  قيمة )ت(  الانحراف المتوسط العدد 

 0.59 3.88 91 تربوي شرف م
1.57- 0.11 

 0.47 3.98 399 معلم

 ع الإبداع الإداري واق  ياسمقأن قيمة مستوى الدلالة المحسوب على    (29.4)الجدول    يتبين من         

نقبل الفرضية الصفرية  ، وبالتالي  (α>05.)سة  للدرامن قيمة مستوى الدلالة المحدد    بركأكانت؛  

فر ،  بمعنى توجد  ذاو لا  دلالةق  الدّ إحصائية    ت  مستوى  مت  (α≤.05)  لالةعند  وسّطات  بين 
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أفراد   الدّراسة  استجابات  الإداري عيّنة  الإبداع  نظر    لواقع  وجهة  لمتغير    معلمينالمن  تعزى 

 . مى الوظيفيالمس

  لالة توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدّ لا    :العاشرةالفرضية  النّتائج المتعلّقة ب  10.2.4

(5α≤.0)    عيّنة  استجابات ات  متوسّطبين الإداري لواالدّراسة    أفراد  الإبداع  نظر  من    قع  وجهة 

 المديرية. تعزى لمتغير  المعلمين

المُترجاستخ      الحسابية  ت  الإداري   لمقياس   الكلية  للدرجةوسطات  الإبداع  لمتغير    تبعاً   واقع 

 : (30.4) للجدو باموضح  ما هوك النتائج وجاءت  ،يرية المد لمتغير  تبعاً  يريةالمد 

واقع الإبداع  لمقياس ى الدرجة الكلية عل اريةيابية والانحرافات المعالمتوسطات الحسيوضح  :(30.4)جدول 
 المديرية لمتغير تعزى  المعلمينمن وجهة نظر  لمتغير المديريةتبعاً  ري الإدا

 ة الكليةالدرج

 اف المعياري الانحر  سابيالمتوسط الح العدد  المستوى 

 53. 3.90 146 لخليل ا

 52. 4.03 238 بيرة رام الله وال

 36. 3.88 106 نينج

ات الحسابية، وذلك تبعاً  سطمُتو ال  ينوجود فُروق ظاهرية ب  :(30.4)يتضح من خلال الجدول       

هذ المديريةلمُتغير   كانت  إذا  ولمعرفة  إحصائياً،  ،  دالة  الفُروق    التباين  تحليل  ختبار ا خدماستُ ه 

مُ لأك  (One Way ANOVA)  ياد الأح مجموعتين  من  هو    قلتين،ستثر  الجدول كما  في  موضح 

(31.4 .) 

من وجهة   واقع الإبداع الإداري لمقياس الكلية  الدرجة لىادي عيوضح نتائج تحليل التباين الأح :(31.4)جدول 
 لمديريةاتعزى  المعلميننظر 

مجموع   اين مصدر التب المجال 
 عات لمربا

 درجات
 الحرية

ط سمتو 
 مستوى  ف المربعات 

 دلالة *ال
 1.184 2 2.368 عات بين المجمو  ليةالدرجة الك

4.792 

 

.009** 

 
 247. 487 120.305 داخل المجموعات 

 - 489 122.673 لمجموعا
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بداع ع الإواقلمقياس  الكلية الدرجةلمحسوب على مستوى الدلالة اقيمة أن  (31.4)يتبين من الجدول 

مس  لأق  جاء  داري الإ قيمة  الدلالتمن  للدراسة  وى  المحدد  الفرضية   نرفض ي  وبالتال  ،(α≤.05)ة 

بين متوسّطات    (α≤.05)  لدّلالةا  صائية عند مستوى توجد فروق ذات دلالة إحبمعنى أنه    الصفرية

 . ريةالمديمتغير تعزى ل المعلمينمن وجهة نظر  اع الإداري لواقع الإبد استجابات أفراد عيّنة الدّراسة 

تبعاً    البعدية  الثنائية  ارنات للمق(  Scheffe)  شيفيه   اختبار  ستخرجاالفروق    كشف عن مصدرلول    

  (.432.) لالجدو  في واضح هو كما وذلك المديرية متغيرل

 المديرية لمتغير تبعاً  ةالبعدي الثنائية للمقارناتشيفيه  اختبار نتائج( 32.4) رقم جدول
 جنين لبيرة رام الله وا الخليل  ى مستو ال

 0.02006 -0.12992*  الخليل 

 0.14997*   لبيرة رام الله وا

    جنين

  عينة   استجابات   بين  روق لفا  أن(  32.4)  رقم  الجدول  يف  البعدية  الثنائية  رنات المقا  تشير

  لمتغير   تبعاً   اليةالشم  المحافظات   يف  ينالمعلم  نظر  وجهة  من  الإداري   الابداع  واقعل  الدراسة

جنين( من جهة  ريتي )الخليل، و من جهة وكل من مدي   والبيرةيرية رام الله مد   بين  نت كا(.  لمديريةا)

   لح )مديرية رام الله والبيرة(.ءت الفروق لصاأخرى، وجا

  :الحادية عشرةالفرضية ائج المتعلّقة بالنّت 11.2.4

علاقة توجد  مستو دلالذات  ارتباط    لا  إحصائية عند  في    ياديةالق  لأدوارابين    (05α.≥)  الدّلالةى  ة 

في    المعلمينمن وجهة نظر    ي المدارسلدى مدير لإداري  التغير والابداع ا  إدارةبات  ضوء متطل

 .المحافظات الشمالية

ا  لفحص  معاستالفرضية،  ارتباط  خرج  مقياسي    بين  (Person Correlation)بيرسون  مل 

متالقياد   الأدوار ضوء  في  والابا  إدارةبات  طلية  الإدار لتغير  نظر  داع  وجهة  من  في   لمعلميناي 

 بيرسون:    باطمعامل ارتئج اختبار يوضح نتا (33.4)، والجدول الشماليةلمحافظات ا
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  ضوء في القيادية الأدوارمجالات  بينPerson correlation) ) ون رسبي الارتباط معامل نتائج :(33.4) جدول
 .(490)ن= لشماليةا المحافظات في المعلمين نظر وجهة من الإداري  داعوالاب تغيرال رةإدا متطلبات

 دلالة الإحصائية ال قيمة )ر(  غيرات المت

 0.00 0.623** ع * الإبداع الإداري وتشجيع الإبدا  التحفيز

 0.00 0.662** داري داع الإبالتخطيط * الإ

 0.00 0.714** ري داسانية * الإبداع الإبناء العلاقات الإن

 0.00 0.764** ويم والتحسين المستمر * الإبداع الإداري تقال

 0.00 0.693** الإبداع الإداري مشكلات * حل ال

 0.00 0.782** التغير * الإبداع الإداري  إدارةتطلبات القيادية في ضوء م دوارالأ

الجدول  يتض  من  ارتباط    (433.)ح  علاقة  إحصائية  وجود  دلالة  لالة الد ى  مستو   عند ذات 

(.05≥α)،    متطلبات    الأدواربين ضوء  في  والابد ا  إدارةالقيادية  الإدار لتغير  نظر  اع  وجهة  من  ي 

ن  ويتضح أ (،  782.)  بينهما  يمة معامل ارتباط بيرسون إذ بلغت ق،  ات الشماليةفي المحافظ  علمينالم

ضو   الأدواربين    العلاقة في  متطلبات  القيادية  والابتغيال  إدارة ء  منالإد   داعر  نظر    اري  وجهة 

في   القيادية  الأدوار  ادت ما ازد بة؛ بمعنى كل، جاءت طردية موجفي المحافظات الشمالية  المعلمين

 .الإداري لدى مديري المدارس الإبداعد  ازداكلما  التغير إدارةضوء متطلبات 
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 الخامس الفصل 

 ومناقشتها ائج النّت  تفسير

ا  إليها الدّراسة، من خلال أسئلتها وما انبثق عنه  النّتائج الّتي توصّلت   هذا الفصل مناقشةتضمّن  

فرضيّ  بمقارنت من  وذلك  التّيات،  بالنّتائج  إلتو   ها  الدّراسة،  السّ الدّراسات    يهاصّلت  هذه  في  الواردة  ابقة 

 هذه النّتائج.  يمكن طرحها في ضوءتي  ات الّ إلى التّوصي إضافة إلى تفسير النّتائج، وصولاً 

 لدّراسة ومناقشتها تفسير نتائج أسئلة ا 5.1

 اقشته وّل ومنلأ تفسير نتائج السّؤال ا  1.1.5

 إدارة  متطلبات  ضوء  في  الحكومية  دارسالم  لمديري   اديةلقيا  دوارالأ  ممارسة  درجة  ما:  ولالأ   السؤال 

 ية؟ الشمال اتحافظالم في نالمعلمي نظر وجهة من التغيير

  بدرجة   جاءت   الحكومية  المدارس  لمديري   ديةالقيا  الأدوار  ممارسة  ةدرج  أن   إلى  نتائجال  أشارت      

 .(%82.8) مئوية نسبةبو ( 4.14) بلغ لكك الدراسة نةعي   لتقديرات  لحسابيا متوسطال لالةبد  مرتفعة

  هرت أظ  والتي  إجراؤها،  تم  التي  المقابلة  لالخ  من  المبحوثين  نتيجة  في  جاء  ما  مع  ذلك   توافق  كما     

  حيث ،  رةبيك  بدرجة  القيادية  الأدوار  يمارسون   الشمالية  فظات المحا  في  الحكومية  دارس الم  مديري   أن

أ  المبادرات  المعلمين  يشجعون    همنتبين  تعتمد على  من خلال عمل    من خلال الجديدة،  الأفكار  التي 

فريق    في التعاون  تعزيز   ممنهم  عمل  التيضم  من  المخصصاجموعة  أن    ختلفة ت  مديري كما  قيام 

المناسب بالمدارس   التغير بشكل صحيح،  والذي يساعد على    التخطيط  يتمإحداث  اختيار نوع    بحيث 

الالق تقبل  المعلمين في  إقناع وترغيب  المناسب، وأفضل طرق  الواجب يتيج تراسالا هم  تغيير، وأ يادة  ات 

العاملين رس و يدة المتبادلة بين مديري المدالجسانية العلاقات الإنا  ، أماتوظيفها لتحقيق ذلكصياغتها و 
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لمديرين مما يدفعهم إلى  زيادة ثقتهم بايساهم في  فإنه  في المدارس الحكومية في المحافظات الشمالية  

 . ك بالرفض تقبل التغيير بسهولة دون مواجهة ذل

 المدارس   ي مدير   ارسةمم  أن  يجدون   المعلمين  من   مجموعة   هناك  بأن  النتيجة  هذه  الباحثة   وتعزو    

  اعتباره   وعدم  للتغيير  المعلمين  تقبل  مدى  في  يساهم  ديةالقيا  وارللأد   ةلشماليا  المحافظات   في  الحكومية

 وهذا   التغيير،  ذلك  إحداث   إليها  سيؤول  التي  النتائج  يف   خبرتهم  قلة  نتيجة  العملي،  مستقبلهم  تهدد   وسيلة

  ة لف مختلا  قياديةال  الأدوار  تحدثه  الذي  ييرالتغ  مع   فالتكي  على  رةالقد   ديهمل  ،المعلمين  أن  على  ليدل

والو ،  الحكومية  المدارس  يري لمد  المعلمون  أن  ميدرك  التربويون   الأدوار  أفضليتبنون    المديرينشرفون 

  كما  المهني،  قبلهممست  يهدد   بأنه  الشعور  دون   التغيير  تقبل  المعلمين  دفع  خلالها  من  يمكن  لتيا  القيادية

  وزيع وت  التغيير  دعم  في  مهتس  لتيوا  رغييلتا  دارةلإ  المناسبة   القيادية  لأدوارا   من  دداً ع  بين  موائمةال  أن

  المدارس   مديري   قبل  من  ةالقيادي  الأدوار  ممارسة  تحقيق  سةالمدر   من  أوسع  نظام  بين  القيادية  الأدوار

 . التغيير متطلبات  ضوء في

أن      النتائج  الكلية  وأشارت  مج  الدرجة  المدارس  ا  الأدوار ممارسة    الات لجميع  لمديري  لقيادية 

جالح مرجبد و ت  اءكومية  أن    ةعرتفة  يتضح  والمشرفين  التش بحيث  المعلمين  وتحفيز  الإبداع  جيع على 

بسهولة دون مواجهة أي اعتراض من قبل العاملين في المدرسة، اهم بشكل كبير في إحداث التغيير  يس

ي التحفيز  فلأن  العاملين  المدارسمنح  في  ي  للإبداع  المحافظا  الحكومية  دافعاً  الشمالية    ار والابتكت 

فغبلر وا اة  أولىلي  من  كونه  ا   تغيير،  في  التغييرالخطوات  إحداث  نحو  الصحيح  ة  جهن  وم  ،لطريق 

فيز للعاملين في المدارس لإنسانية من قبل مديري المدارس أحد أشكال التحيعد بناء العلاقات ا  خرى أ

المستمر  التقويم  ما أن  ك  التعاون لإحداث التغيير المناسب.لابتكار و ى الإبداع واة الفلسطينية علالحكومي

ؤدي بات إدارة التغيير يلمتطوء  ض  فيية  الفلسطين   تحقيق إدارة التغيير في المدارس الحكوميةيؤدي إلى  
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بدايته  في  وأخطاء  انحرافات  أية  معالجة  القياإلى  الأدوار  من  اكتشافها  بعد  تعتبر  ا  التي  من  دية 

ر العمل وفقاً لما هو مخطط  ( في متابعة سيى درجة مهارة القائد )مدير المدرسةالهامة علالمؤشرات  

التعاون مع أولياء  ادية بلمدارس الأدوار القياري  مدية  رسمماكما أن    .له، واكتشاف الأخطاء في بدايتها

في   يتضح  الالأمور  الطلبةحل  تواجه  التي  نمشكلات  ومن  ال،  حل  أخرى  تاحية  التي  واجه  مشاكل 

يساهمالمع المنهاج  محتوى  تحليل  في  قدرة  لمين  زيادة  المحافظات   في  في  الحكومية  المدارس  مديري 

لمين، وأولياء الأمور للتغيير الذي إلى جانب تقبل المع  ،ولةبسهب  اسلمنالتغيير االشمالية على إحداث  

 ي المحافظات الشمالية لسطينية فالحكومية الفة داخل المدارس على العملية الإدارية والتعليمي يتم إحداثه

  مديري   ممارسة  درجة  أن  أظهرت   والتي  ،(2022)  والسرحان  المطيري   راسةد   مع  النتيجة   ههذ   تتفقو     

  دراسة   مع  ختلفت ا  بينما   .المجالات   مختلف  في  مرتفعة  بدرجة  جاءت   القيادية  للمهارات   ةنويلثاا  رسمداال

وآخرون  أظ(،  Munoz et al., 2020)  مونوز  أنوالتي  جاءتن  هرت  للمعلمين  القيادية  القدرات  ت مية 

 ة. بدرجة متوسطو 

 تفسير نتائج السّؤال الثّاني ومناقشته  2.1.5

  المحافظات   في  المعلمين  نظر  وجهة  من  الحكومية   المدارس  ي ر مدي  دىل  ري داالإ  لإبداعا  مستوى   ما

 الشمالية؟ 

  الحكومية   المدارس  ي مدير   لدى  الإداري   بداعالإ   نة الدّراسة على مقياس جاءت نتائج إجابات عيّ 

حس بمتوسّط  بلغ  ككل  مئوية    (3.96)ابي  المت  %(79.2)وبنسبة  أمّا  مرتفع،  الوبتقدير  بية  حساوسّطات 

عيّ أفت  ابالإج الدّراراد  مقياس  نة  فقرات  عن  فقد    حكوميةال  المدارس  مديري   لدى  الإداري   الإبداع سة 

بين    تراوحت  "وجاءت    (،  4.25-  3.19)ما  ففقرة  تبناء  عمل  التغييريق  وصناعة  البناء  روح  "  ر سوده 

الأولىب قدره    المرتبة    ت نما جاءبي،  داً ج  مرتفعير  وبتقد   %(85)وبنسبة مئوية    (4.25)بمتوسّط حسابي 
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" والبس تفقرة  الرتيبة  الأعمال  والمعقدة على  الصعبة  الأخييطةفضيل الأعمال  المرتبة  بمتوسّط  " في  رة، 

 .وبتقدير متوسط %(63.8) وبنسبة مئوية (3.19)حسابي بلغ 

ك بدليل  وذلراؤها،  إج   الّتي تمّ   المقابلةنتيجة المبحوثين من خلال  مع ما جاء في    ذلك  كما توافق     

التربوية  فريق المعلميندراسة ما يصدر عن  يحرص على  درسة  دير المم  أنّ  التي    لتطوير النشاطات 

القيام  الدعم للمعلمين من خلال    يوفركما    ،اف المنشودةالأهد تعتمد على كل ما هو جديد بما يحقق  

 .من تعرضه لمجازفة في تنفيذهارغم بالل جديدة جربة أساليب عمتب

 ودراسة  ،(2019)  وعاشور  الربارقة  ودراسة  ،(2022)  لجبروا  العوفي  سةدرا  مع   النتيجة   هذه  وتتفق     

أن    ،( 2016)  السودي نتائجها  أكدت    الإبداع   يمارسون   المدارس  ي ومدير   ديميينالأكا  القادة  أنوالتي 

 . رةي كب رجةبد  الإداري 

 لمدارسا  في  العاملين  بين  تعاون   وجود   مع  الفريق  روح  ضمن  العمل  نأ  إلى  يجةالنت   ذهه  ى وتعز      

  وقيادة   للتغيير  أمثل  مستوى   يحقق  المدارس  هذه  ومديري   الشمالية  المحافظات   في  الفلسطينية   ميةالحكو 

  ي ف   العاملين  دفعل  وسيلة  ضلأف  اختيار  يعد   حيث   ذلك،  قتحقي  في  انجاحه  نتيجة  مرتفعة  كفاءة  ات ذ 

 المتبادل،   اون التع  يسوده  قفري  ضمن  العمل  هو  والإبداع  التغيير  تقبل  إلى  الفلسطينية  الحكومية  المدارس

 .أكبر مجهود   وتتطلب  صعبة كانت  مهما  المهام تنفيذ  ذلك يسهل مما

 ا  اسة ومناقشتهج فرضيّات الدّر تفسير نتائ 2.5

الأو   1.2.5 الفرضية  نتائج  ف  ها:تومناقشلى  تفسير  توجد  دلا   وق ر لا  إحصائذات  مستوى  لة  عند  ية 

أف(  (α≤.05  الدّلالة استجابات  متوسّطات  البين  عيّنة  المدارس  راد  لمديري  القيادية  للأدوار  دّراسة 

 .الجنس لمتغيرتعزى  المعلمين الحكومية في ضوء متطلبات إدارة التغيير من وجهة نظر
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أبيّ       النّتائج  لالجنس)  متغيّرنّ  نت  تأثييم  (  ذات  فلإ  ركن  إجابات حداث  بين  إحصائيًا  دالّة  روق 

في المحافظات    رارة التغييإد   المدارس الحكومية في ضوء متطلبات   للأدوار القيادية لمديري المبحوثين  

 الشّمالية. 

  المشرف والمشرفةوالمعلمة و علم  حظها الميلا  ي المدارسلمدير   القيادية  الأدوار  أن  إلى  ذلك  يعزى و     

  أو  المدير)  التربوي   القائد   كفاءة  مستوى ف  العكس  أو  الإناث   دون   ذكورال  على  مةهالم  هذه  تقتصر  ولا

له  (المديرة المجتم رافأجميع  من قبل    يكون مشهود  أفراد عينة  ع  د  إليها  ينتمي  وتختلف    الدراسةوالذي 

  ة لقيادة المدرسي دور افي  لة إحصائية  ت دلاد فروق ذاوجو بينت    تي(، وال2022نتيجة مع شتات )هذه ال

تيجة دراسة كريم وآخرون  واختلفت مع ن   ،تعزى لمتغير النوع الاجتماعي لصالح الإناث الإبداع   ي تنميةف

والتي  2018) توجود فرو ت  بين(،  درجة  دلالة إحصائية في  ذات  الق  قيادة  متطلبات  تعزى  وافر  تغيير 

 .ح الإناث لصال

الفرضية  تفسير  2.2.5 فروق    ها:ومناقشت  الثانية  نتائج  توجد  مستوى دلالة    ات ذ لا  عند  إحصائية 

أفراد    (α≤.05)  الدّلالة استجابات  متوسّطات  الدّراسة  بين  القيادية لعيّنة  المدارس  لأدوار    لمديري 

 .ميالمؤهل العل تعزى لمتغير  المعلمينظر الحكومية من وجهة ن

أنّ بيّنت        العلميالمؤ )  متغيّر  النّتائج  لم  هل  لإي(  تأثير  ذات  دالّ كن  فروق  بين  إحصائيً ة  حداث  ا 

المبحوثين   الحكوميةإجابات  المدارس  لمديري  القيادية  متطلبات   للأدوار  ضوء  التغييإد   في  في   رارة 

  تي ال  ةيالقياد   لأدوارا حكم على  لختلاف الالعينة الدراسة    مقياساً   يعتبر  بحيث لمالمحافظات الشّمالية.  

بغض المعلم والمشرف  يع  يستطيث  بح   التغيير   تطلبات م  ضوء  في  الحكومية  المدارس  و ير مد   ايمارسه

بارزة وواضحة على أرض الواقع    لأنهادرسة القيادية  ممارسات مدير الم  علىالحكم    مؤهلهالنظر عن  

 . سةل الطلبة وتطور المعلمين في المدر وتعكس على نتائج تحصي
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ية  ة إحصائللاذات د  جود فروق و والتي بينت  (2020) والسرحان طيري المدراسة مع نتائج ال اختلفت      

ال المدارس  مديري  ممارسة  لدرجة  الدراسة  عينة  أفراد  تقديرات  الكويت  بين  دولة  في  هارات  للمثانوية 

 .ير المؤهل العلميلمتغ ى ادية من وجهة نظر المعلمين تعز القي

الفرضية  تفسير    3.2.5 م  توجد لا    ها:شتومناق  لثالثةانتائج  عند  إحصائية  دلالة  ذات  ستوى  فروق 

الدّراسة  بي  (≥05α.)  الدّلالة عيّنة  أفراد  استجابات  متوسّطات  القيادية لن  المدارسلمدير   لأدوار    ي 

 . سنوات الخبرة تعزى لمتغير  المعلمينظر الحكومية من وجهة ن

أنّ        النّتائج  الخبرةسن)  متغيّربيّنت  لم  وات  تأثيي(  ذات  لإكن  بين  حداث  ر  إحصائيًا  دالّة  فروق 

ال متطلبات   لقياديةا  رللأدوامبحوثين  إجابات  ضوء  في  الحكومية  المدارس  التغييإد   لمديري  في   رارة 

  ظات الشّمالية.المحاف

النتيجة تُ د  قو      هذه  تربو   أن  إلى  عزى  لنظام  يخضعون  الحكومية  المدارس  في  المعلمين  ي  جميع 

واحد  جميع  ،وتعليمي  أن  وتلقي  معلمينال  حيث  والتأهيل  للتدريب    التوجيهات   طبيقوت  يخضعون 

بواسطة  لارشاداوا المدرسة  ت  للمعلم.  مدير  التعليمية  الخبرة  عن  النظر  فئات    نإ بغض  سنوات كافة 

الدراسةل  رةالخب القيادية  في    تختلف  لا  عينة  الأدوار  المدرسالحكم على  يمارسها مدير  ة في ظل التي 

الن  مالدراسة ما يمارسه مدير المدرسة    لعينة  اضح بحيث يكون و   التغيير ية والتي والإدار ة  يفنالأدوار 

يمارس مهاراته القيادية  لمدير الناجح والذي  امنفعة على المعلمين وكذلك المشرفين التربويين، فتعود بال

 .ةختلف المخبرتهم نوات سوالمشرفين بين المعلميكون لديه الكاريزما القيادية التي تكون واضحة لكافة 

      ( القحطاني  دراسة  مع  و (2019اتفقت  بي،  وجو ت  ن التي  إحصائ عدم  دلالة  ذات  فروق  في  د  ية 

الدراسة   أفراد  تطبي حول  اتجاهات  الثانوية    قواقع  المدارس  التغيير في محافظتي حوطة  مديري  لإدارة 

والحريق تميم  الخبرة  وبني  سنوات  متغير  حينباختلاف  في  دراسة    اختلفت   ،   ن وآخرو   نوزمو مع 
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((Munoz et al., 2020،  سنوات  متغيرات    تعزى إلىدرات القيادية مية القتن   فيفروق  ود  وجت  ي بينوالت

 . الخبرة

نتائج    4.2.5 مستوى    ها:ومناقشت   الرابعة الفرضية  تفسير  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 

اس  (α≤.05)  الدّلالة متوسّطات  عيّ بين  أفراد  الدّراسةتجابات  المدارس  القيادية دوار  لأل  نة    لمديري 

   .المسمى الوظيفي ى لمتغيرتعز   مينعلم الظر من وجهة نالحكومية 

أنّ       النّتائج  لم  الوظيفي  المسمى)  متغيّر بيّنت  بين  ي(  إحصائيًا  دالّة  فروق  لإحداث  تأثير  ذات  كن 

المبحوثين   اإجابات  لمديري  القيادية  الحكوميةللأدوار  ض  لمدارس  متطلفي  في   رالتغيي  ارةإد   بات وء 

  المحافظات الشّمالية.

هذ       كل  لنتيجة  ا  هوتعزى  أن  والمشرفي المعلمإلى  ال ين  المدرسة  ن  يتربوي ن  مدير    ون يلمسممارسة 

، بحيث يتلقى المعلم توجيهاته من مدير المدرسة لذلك  في ضوء متطلبات إدارة التغيير  لأدوار القياديةل

وار أد   دير المدرسة منما يقوم به مخلال زياراته للمدرسة  ظ من  يلاحلمشرف فأما اتلط به مباشرة،  يخ

  اح العملية التعليمية في المدرسة.دية تساعد في إنجقيا

وجود اختلاف في وجهات نظر العاملين  عدم    ( والتي بينت 2018مخلافي )ال  مع دراسةواتفقت        

 سي التعليم والتعلم في المجتمع المدر   لات قيادة في مجا   ياديةالق  الأدوارمية  المدارس الثانوية حول أه في  

 .وظيفيمسمى الال تبعا لمتغير

الفرضية    5.2.5 نتائج  فرو   ها:ومناقشت   الخامسة تفسير  توجد  مستوى  لا  عند  إحصائية  دلالة  ذات  ق 

الدّراسة    (α≤.05)  الدّلالة عيّنة  أفراد  استجابات  متوسّطات  اللبين  ا  قيادية لأدوار    سلمدار لمديري 

      .رية المدي تعزى لمتغير  المعلمينظر هة نمية من وجالحكو 
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النّ يّ ب     أنّ  نت  لم  المديرية)  متغيّر تائج  إي(  دالّة  فروق  لإحداث  تأثير  ذات  إجابات  كن  بين  حصائيًا 

ت  ي المحافظا ف   رارة التغييإد   للأدوار القيادية لمديري المدارس الحكومية في ضوء متطلبات المبحوثين  

  مالية.الشّ 

معلمين ومشرفين تربويين  اسة من  در لينة اتوجهات ع  في  رتؤث  لا  ريةمديال  ذه النتيجة أن وتعزى ه     

ن في  و المدير يلتحق  بحيث    التغيير  إدارة  متطلبات   حقيقلت  لمديري المدارس  القيادية  الأدوار  واقعحول  

الشمالية المحافظات  مدارس  المديريات   كافة  الدو ف   وكافة  نفس  وافرات  ي  التي ات  شاد ر لإالتعليمات 

ف توجهات عينة الدراسة حول ممارسات  لم تختلك  ل، لذ حدةص واخصو بقها مديرو المدارس بهذا اليط

 ر. ظل التغييدوار القيادية في ين للأالمدير 

ذات دلالة إحصائية عند مستوى  لا توجد فروق  ومناقشتها:    السادسةتفسير نتائج الفرضية    6.2.5  

 جهة نظرو   نبداع الإداري ملإأفراد عيّنة الدّراسة لواقع ا  اتت استجاباط( بين متوسّ α≤.05الدّلالة )

 .الجنس تعزى لمتغير المعلمين

متغيّر      أنّ  النّتائج  إح   كان(  جنسال)  بيّنت  دالّة  فروق  لإحداث  تأثير  إج صائ ذات  بين  ابات  ياً 

ال  نالمديريلدى  الإداري  لواقع الإبداع  المبحوثين   المدارس  افي  ، وجاء  الشّماليةلمحافظات  حكوميّة في 

 . ات يلمشرفات التربو لصالح المعلمات وا

لمديرة المدرسة،  الإبداعي    يعززن من الدور  الإناث ة الدراسة من  عينهذه الفروق إلى أنّ    ى وتعز      

لديها من أفكار  ح ما  يق تعليمات مدير المدرسة ومحاولة إنجابلتط يبذلن قصارى جهدهن  ذلك لأنهن  و 

بيد مع مديرة المدرسةد يعملن ي  إبداعية بحيث  ل ما بين البيت  في العمث  ازع اهتمام الإنبحيث يتو   ،اً 

عكس   على  االذي  الذكوروالمدرسة،  الأعباء  يتحملون  الوقت ن  طيلة  بها  يفكرون  والتي  في    لاسرية 

  الذكور   هاحملتتلك التي يمثل  عن عمل المدرسة    ي يشغلهنالذ الالتزامات      المدرسة وخارج المدرسة.



 

113 
 

لمدرسي حتى يستطيع تغطية ما لدوام اا د بع أمور عديدة في، فالذكر يفكر خارجهاالمدرسة أو سواء في  

  أسرية. التزامات  من عليه

دلالة  حيث   من  ،(2019)  عاشور  وأبو  الزبارقة  دراسة  مع   جةالنتي  هذه  اتفقت و      ذات  فورق    وجود 

)ال لمتغير  تعزى  الإحصائية  جميع  في  وجاءت جنس(  الإ   مجالات  في حين  ناث لصالح    هذه   اختلفت ، 

وجود فروق    عدم  حيث   من  ،(2021)  ومربوع  مرشود   ودراسة  ،(2022)  لجبروا  العوفي  دراسة  عم  نتيجةال

 )الجنس(.  في درجة ممارسة الإبداع الإداري تعزى لمتغيرة إحصائية ذات دلال

الفرضية    7.2.5 نتائج  ة عند مستوى  لة إحصائيذات دلا فروق  لا توجد  قشتها:  ومنا   السابعةتفسير 

لإبداع الإداري من وجهة نظر عيّنة الدّراسة لواقع اأفراد    اتبت استجاطامتوسّ ( بين  α≤.05الدّلالة )

 .المؤهل العلمي لمتغيرتعزى  المعلمين

ابات  جياً بين إصائ إح  فروق دالّةذات تأثير لإحداث    كان(  المؤهل العلمي)  بيّنت النّتائج أنّ متغيّر      

الم  ةيّ المدارس الحكومفي    المديرينلدى  الإداري  الإبداع    لواقعثين  المبحو  الشّماليةفي  ، وجاء  حافظات 

 .  رجة بكالوريوسالذين يحملون د لصالح 

من      أن  البكالور   بحيث  مؤهل  ت يوس  يحملون  في  مهاراته  نمييفكر  مدير  ة  مهارات  من  والاستفادة 

في  درسةالم ا  للتقدم  في  سواء  فيعمله  أو  الم  إلى  بالإضافةهذا    ،المديرية  لمدرسة  هذا  ؤهل  يحملون 

  من إبداع،  ما يقوم به مدير المدرسةيمات التي يصدرها مدير المدرسة ويتحدثون عالتعل  ةلفامختجنبون  ي

جامعي  بالعمل ال  ن يحمل درجة علمية دراسات عليا فإنه يفكر في إتمام دراسته والالتحاقأما بالنسبة لم

 بداع. دارة الإإ يتصب فأي مهارة ارسه مدير المدرسة من  يهمه ما يم، فلامدرسةيرته خارج الم مسواتما

 تعزى    ود فروق ذات دلالة إحصائيةوج ث حي من  ،(2016) السودي دراسة  مع النتيجة هذه اتفقت و     
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فروق عدم وجود    حيث   من   ،(2019)  عاشور  وأبو   الزبارقة  دراسة   مع  واختلفت   لمتغير المؤهل العلمي. 

  ة تعزى لمتغير )المؤهل العلمي(.لة إحصائيذات دلا

نتا  8.2.5 فروق  ومناقشتها:    الثامنةلفرضية  ا  ئجتفسير  توجد  مستوى  لا  عند  إحصائية  دلالة  ذات 

 لإبداع الإداري من وجهة نظرأفراد عيّنة الدّراسة لواقع ا  ت استجاباتطا( بين متوسّ α≤.05لالة )الدّ 

 . وات الخبرةسن تعزى لمتغير المعلمين

ابات  ياً بين إجصائ فروق دالّة إح لإحداث  ر  ثيذات تأ  كان(  رةسنوات الخب)  ت النّتائج أنّ متغيّر بيّن     

الشّمالية  المديرينلدى  الإداري  لواقع الإبداع  المبحوثين   المحافظات  الحكوميّة في  المدارس  ، وجاء  في 

 .  ت فأقلنواس  5رة من لديهم خبلصالح 

ون تكل  ت فأقنواس  5ها  عينة الدراسة التي لديلصالح  جاءت    ات الخبرةسنو نتيجة أن  ى هذه الوتعز     

  وة لهذه الفئة وخاصة أن ي يصبح قد الذ مدير المدرسة  ة في مجال العمل فتهتم بتلقي التعليمات  جديد 

ما   مدير وتنمية  تطوير  على  اهتمامه  ينصب  الف  المدرسة  هذه  نظرية  لدى  معلومات  من  لتصبح  ئة 

الم  يكون و   .مليةع الجديلدى  مدير    د علم  يمارسه  ما  لملاحظة  أدو الحماسة  من  فق  ارالمدرسة  ي  يادية 

 . نمي ما لديه من معارف ومهارات حتى ي المدرسة

العوفي والجبرهذه    واختلفت       (، من حيث عدم وجود فروق ذات دلالة  2022)   النتيجة مع دراسة 

ف الإ  يإحصائية  ممارسة  )سنواتعزى    الإداري   اعبد درجة  الخبرة(لمتغير  مع    واتفقت   .ت  النتيجة  هذه 

 . تبعاً لمتغير سنوات الخدمةوجود فروق من حيث ، (2021ود ومربوع )دراسة مرش

الفر   9.2.5 نتائج  مستوى    ذات دلالة إحصائية عندلا توجد فروق  ومناقشتها:    التاسعةضية  تفسير 

 نظر  وجهة لإداري منلإبداع ااراسة لواقع أفراد عيّنة الدّ  اتت استجابطابين متوسّ  (α≤.05الدّلالة )
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 . لخبرةا سنوات لمتغير تعزى  المعلمين 

ابات  ياً بين إجصائ حداث فروق دالّة إحكن ذات تأثير لإ ي( لم ى الوظيفيالمسم) بيّنت النّتائج أنّ متغيّر 

 شّمالية. ة في المحافظات الفي المدارس الحكوميّ  المديرينى لد الإداري لواقع الإبداع المبحوثين 

اوت هذه  لمد عزى  الإداري  الإبداع  أن  على  يلالنتيجة  المدرسة  محير  كل  وكذلك ظه  المعلم  ن 

فال التربوي  والمبدع  المشرف  والمميز  النشيط  عليهتتمدير  شرائح  وافق  فكيفال  كافة    علمبالم  مجتمع 

  ا يقوم به مدير المدرسة عن قرب.يلاحظ م والمشرف التربوي الذي

وى  تس إحصائية عند مذات دلالة  لا توجد فروق  مناقشتها:  و   العاشرةائج الفرضية  تفسير نت  10.2.5

لإبداع الإداري من وجهة نظر أفراد عيّنة الدّراسة لواقع ا  ت استجاباتطا( بين متوسّ α≤.05لالة )الدّ 

  .المديرية تعزى لمتغير المعلمين

متغيّر      أنّ  النّتائج  لإ   كان   (المديرية)  بيّنت  تأثير  داذات  فروق  إححداث  إجصائ لّة  بين  ابات  ياً 

 في المدارس الحكوميّة في المحافظات الشّمالية.  يرينالمد دى ل الإداري بداع لواقع الإالمبحوثين 

رام الله والبيرة وتعزى  لتعليم  تغير المديرية فقد جاءت الفروق لصالح مديرية التربية وانسبة لمأما بال     

من   ني شرفين التربويوالمديد من المعلمين  تضم العلبيرة  وا  م اللهفي را   لتربيةة اير مديأن  ة إلى  هذه النتيج 

اكاف أنحاء  القدم كونها    ،لمحافظات ة  منذ  وهي  المختلفة  التخصصات  من    تستقطب  العديد  تضم 

والتعليم    وجود وزارة التربية، كما أن  فظات الشماليةالعلمية والأدبية من كافة مناطق المحاالتخصصات  

  .علإبدا با  قبية التي تتعللالتحاق بالعديد من الدورات التدريلمديرين اة رام يتيح لفي مدين

بينت والت،  (2021مرشود ومربوع )واختلفت مع دراسة   لدى  الإداري    توافر الإبداع  روق عدم وجود ف  ي 

 التعليمية.لمتغير المنطقة  تبعاً فظات الضفة الغربية مديري مدارس وكالة الغوث في محا
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إحصائية  دلالة    تالاقة ارتباط ذومناقشتها: لا توجد ع  الحادية عشرةالفرضية    تفسير نتائج  11.2.5

متطلبات إدارة  المدارس الحكومية في ضوءمديري  القيادية ل ار  الأدو بين    (α>05.)ة  الدّلالعند مستوى  

 .ماليةفي المحافظات الش المعلمينري من وجهة نظر الإبداع الإداو التغيير 

ين  ب،  (α≤  .50) الدّلالة  ى  ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستو ود علاقة  التّحليل وج  بينت نتائج

بداع الإداري من وجهة  ة التغيير والإضوء متطلبات إدار حكومية في  ال  الأدوار القيادية لمديري المدارس

العلاقة    ، وجاءت(782.)سون  إذ بلغت قيمة معامل ارتباط بير ،  في المحافظات الشمالية  المعلميننظر  

موجبة،طرد  ازدادت    ية  كلّما  أنّه   يف  الحكومية  المدارس  مديرورسها  امي  التيالقيادية  الأدوار  بمعنى 

 . بداع الإداري لديهمالإازداد   كلما  إدارة التغيير وء متطلبات ض

موجبة بين    الّتي أظهرت وجود علاقة ارتباطيةو   (،2019)  العنزي يجة مع دراسة  واتّفقت هذه النّت

م و   إدارةمارسة  درجة  لدى  التغيير  القيادية  الإدارة  ممارسة  المدارسدرجة  وجهة  م  مديري  نظر  ن 

 . المعلمين والمديرين 

الباحثة  وتر  لمدير أنّ  ى  القيادية  االأدوار  إدارة  ي  متطلبات  ضوء  في  الحكومية    التغيير لمدارس 

إيجابي لها إرتباط  يمتلكونهالإبداع الإداودال إحصائيًا مع    كان  الذي  يدلّل    ،ري  أنّ  ممّا  لأدوار ا على 

ال  المدارس  لمديري  ضوءالقيادية  في  التغييرتطلبات  م  حكومية  الإداري  عزيز  تفي    تسهم  إدارة  الإبداع 

ا لت  لديهم من  ونج  لانتقال مكينهم  إيجابية،  أكثر  وضع  إلى  وضع  عند من  جليًا  ذلك  مدير  د  يشجّع  ما 

أس ابتكار  على  المعلّمين  التّ المدرسة  في  جديدة  ماليب  يدريس  بشكل  مّا  المعلّمين عكس  على  إيجابي 

ت في  المعلّمي ويتبلور  الب   نحفيز  النّ إلى  عن  يع  جاح حث  والمثابرةوالّذي  الجد  صفات  لديهم  في    زّز 

 الّتي يقومون بها. الأعمال
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 حاتالتّوصيات والمقتر  3.5

 وصياتالتّ  1.3.5 

 بالآتي:  ج، توصي الباحثة في إطار ما توصلّت اليه الدّراسة من نتائ 

د  م في المزياكهن خلال إشر كومية ملحديري المدارس اممارسة الأدوار القيادية من قبل م  تعزيز  :أولاً 

 قة بذلك.من الدورات التدريبية المتعل

ين في المشاركة بعملية إدارة التغيير  معلل على تحفيز المضرورة إيجاد نظام أمثل للمكافآت يعم  نياً:ثا

 إلى تحقيقها. ي فلسطين مية فس الحكو سعى مديري المدار التي ي

ة في  في المدارس الحكومية الفلسطينية التغيير  دار دم أهداف إالتي تخة  لموارد المدرسيتوفير كافة ا  ثالثاً:

 ظات الشمالية.المحاف

ا لها من دور  بعين الاعتبار والأخذ بها عند إدارة التغيير لممعلمين الجديدة  ضرورة أخذ أفكار ال  رابعاً:

 غير بشكل أفضل. علمين للتل المفي تقب هام

  ول أدائهم مما يعزز ذلك رغبتهم للمعلمين حعة  تغذية راج   ي تقديمف  مديري المدارس  تعزيز دور  خامساً:

 والابتكار للمساهمة في إدارة التغيير.  في الإبداع

  خبرات ستغلال  ة بمعالجة تدني ام مديري المدارس الحكومية في المحافظات الشماليضرورة قيا   دساً:سا

 والابتكار. اع على الإبد   لمعلمينا م ذلك في تشجيعفي تحليل محتوى المنهاج، مما يساه  المعلمين

الإبداع  سابعاً: مهارات  الد   الإداري   تعزيز  في  الفلسطينية  الحكومية  المدارس  مديري  لمحافظات  ى 

المدارس    مديري كفاءة    التغيير، وزيادة  ية، لمساهمتها في تشجيع العملين على تقبل إدارةالشمال

 في ممارسة الأدوار القيادية. 
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 المقترحات  2.3.5 

 العناوين الآتية:   راسات تحت الدّ حثة إجراء رح الباقت ت

 . متغير وسيط يرللمد  الشخصية ات السمالإداري  الإبداعفي تنمية القيادي سة مدير المدر  : دورأولاً 

الإبداعثانياً  مهارات  ممارسة  مديالإداري    :  و لدى  المدارس  ب ري  لدى  علاقتها  بالنّفس  الثّقة  تعزيز 

 ن. المعلّمي
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 الملاحق 

       كيمحراسة قبل التّ الدّ أ. أداة  

 مين محكّ قائمة ال ب.

 حكيمالتّ راسة بعد ت. أداة الدّ 

 ة مهمّ سهيل ال تث. كتاب 
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 حكيم راسة قبل التّ الملحق )أ(: أداة الدّ 

 وحة     جامعة القدس المفت

 راسات العليا  عمادة الدّ 

 ربوي الإشراف التّ تير الإدارة و رنامج ماجسب

 كيم استبانة تح
 .......   المحترم  ......... .............الدكتور  ........ستاذ حضرة الأ

الأدوار القيادية لمديري المدارس الحكومية في ضوء    " عن    ى الكشفل بدراسة تهدف إ  حثةتقوم البا
إ الإمتطلبات  بالإبداع  وعلاقتها  التغيير  و دارة  من  نظر  داري  ال  مينالمعلجهة  محافظات  في 

ربوي لإدارة والإشراف التّ ستير في ا ى درجة الماجت الحصول علبامتطلّ وذلك استكمالًا ل   "،الشمالية
ج المفتوح ال  امعةفي  أضع  قدس  المتعلّ ة،  الماجستير  بدراسة  الخاصة  الاستبانة  أيديكم  ب بين    قة 

لمديالأدو " القيادية  المدار  الحكوم ري  إدارةارس  متطلبات  ضوء  في  بالإبداع  التغيير    ية  وعلاقتها 
م  رجو منك أني  لقة بكم، فإنّ قة المطثّ ". وللليةحافظات الشمافي الم  المعلمينظر  الإداري من وجهة ن

لعت  ك فقد اطّ قة بالبحث المذكور، ولتحقيق ذلتسنى إتمام رسالة الماجستير المتعلّ داة لي تحكيم هذه الأ
 . ى مجموعة من المقاييس بهذا المجالالباحثة عل

 مت الاستبانة من جزأين، هما: وقد صمّ 
 ة.مّ صية والعاخبيانات الشّ ل: ويشمل على ال وّ الأ الجزء
 .والإبداع الإداري ، ةيالقياد الأدوار  ياسيّ مق ن من اني: ويتكوّ ء الثّ الجز 

 شاكرة لكم حسن تعاونكم 

 قدير،،،الاحترام والتوتفضلوا بقبول فائق 
 

 و سنينة أب إيناس فهمي عزاتالباحثة:                                                    
 ين حمايل حسد. : إشراف                                                    

 كم:ت الم حبيانا
 التخصص  الرتبة العلمية  الجامعة اسم المحكم 
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فق  ذي يتّ ع الّ في المربّ  (Xكرم بوضع إشارة )أرجو التّ عامة: خصية والشّ : البيانات الالجزء الأول
 وحالتك:

A1  انثى                               )   (             ذكر الجنس (  )   
A2 ماجستير فأعلى               س )   (بكالوريو  لعلميلمؤهل اا (  )  
A3 ثركسنوات فأ 10 ( سنوات )   10أقل من  سنوات إلى 5( من نوات ) س 5أقل من    سنوات الخبرة (  )  

A4 ممعل                               )  (     مشرف المسمى الوظيفي (  )  

 اني:الجزء الث
 :دارس الحكوميةيري المر القيادية لمدالأدوا أولًا: مقياس

القائد لتحقيق ما هو  يقوم بها    السلوكية التي"هي مجموعة من الأنشطة أو الأطر    :الأدوار القيادية
لفة  لمواقف المختبسلوك الفرد في ا  نبؤ موقف معين، ويترتب على الأدوار إمكانية الت  متوقع منه في 

ومون بها، ودور القائد التربوي لتي سيقامال والواجبات  ف الأععاملين من خلال وصار الد أدو وتحدي
الت والمتطلبات  التوقعات  على  البييعتمد  تفرضها  والظروف ي  الداخلية"   ئة  والتنظيمات  المحيطة 

 (.  24 :2018مد، ح)م
 الي:   حو التّ لنّ ماسي على اليكرت الخج لتدرّ  افقً المقياسين ستكون و ات الإجابة على فقر  أنّ  اعلمً 

جداً قليلة  سطةو مت  قليلة   رة كبي   كبيرة جداً  

1 2 3 4 5 
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 اعشجيع الإبدلتحفيز وتاجال الأول: الم

        دة بها.االمعلمين والإشجازات الاعتراف بإن  .1
بالأفكار    .2 المبادرة  على  المعلمين  تشجيع 

 الجديدة. 

       

ور الذي يتم ممارسته أهمية الد التأكيد على  .3
 رسة. دفي إدارة الم

       

مستويا  .4 بتوقع  المعلمين  أإشعار  داء  ت 
 عالية. 

       

       ن بتمكينهم  ية للمعلميوح المعنو تنمية الر   .5
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 رية.داء بحمن الأ
        تنافس الإيجابي بين المعلمين.لعزيز ات  .6
        ر. عملية التغيي تقبل أخطاء المعلمين أثناء  .7
مشارك  .8 يضمن  للمكافآت  نظام   ةإيجاد 

 المعلمين في دعم عملية التغيير.
       

 يط الاستراتيجالتخطيال الثاني: لمجا

القو   تحديد  .9 إدار نقاط  في  والضعف  ة ة 
 سة. المدر 

       

أهيص  .10 بالوضوح  داغة  تتصف  مشتركة  اف 
 وقابلية التحقيق.

       

بأهمية  .11 التغيير    التوعية  تطوير  خطط  في 
 دارة المدرسة. إ

       

الإ  .12 رسالة   تراتيجيةستحديد  مع  تتفق  التي 
 . إدارة المدرسة

       

        تخطيط له.يير في التأثرين بالتغ إشراك الم  .13
م  .14 إدتوجيه  نحوارد  المدرسة  خدمة    وارة 

 هداف التغيير.أ 
       

ضوئها    .15 في  يمكن  التي  المعايير  تحديد 
 خطط التغيير. تقويم 

       

فت  .16 تسهم  التي  العملية  البرامج    ي صميم 
 التطوير. إستراتيجيةتحقيق 

       

 ات الإنسانيةبناء العلاق ثالث:ال المجال

الفريق إلى العمل بروح    من التحكم  التحول  .17
 الواحد. 

       

الصلاحيات   ءإعطا  .18 من  المزيد  المعلمين 
قياد في  المشاركة  في  رغبتهم  ة لتعزيز 

 ل فاعل. الإدارة بشك

       

        المعلمين. ى توزيع الأدوار القيادية عل  .19
        داف عملهم.أه إشراك المعلمين في وضع  .20
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        ل عمل.طلوبة في كعايير المتحديد الم  .21
        يفية التغيير.توضيح ك  .22
والترحيب   .23 الجديدة  المعلمين  أفكار  تقبل 

 بها. 
       

        . ين للتغييرت نظر المقاوماحترام وجها  .24
 والتحسين المستمر  التقويمالمجال الرابع: 

تقويم    .25 أداء  مؤشرات  ازات إنجوضع 
 المعلمين.

       

لالمؤشرات  تتسم    .26 الأداء  الموضوعة  تقويم 
 شفافية.بال

       

ت الإنجاز المطلوبة من كل  يا مستو  دتحدي  .27
 معلم بالمدرسة.

       

قبل  والكمي من  لأداء النوعي  الموازنة بين ا  .28
 العاملين في المدرسة 

       

ضوء    .29 في  للعاملين  تقديره  عن  التعبير 
 زة في العمل. ر الإنجازات الممييقدتقييمه 

       

الت  .30 حولتقديم  الراجعة  ا  غذية  لعاملين  أداء 
 معه.

       

تبني خططاً لمعالجة مواطن الضعف لدى    .31
 المعلمين.

       

        . على الجميعمساءلة عادل  بناء نظام  .32
 لاتكالمجال الخامس: حل المش

 معالجة تدني توظيف خبرات المعلمين في   .33
المنهاجتح محتوى  إثرا  ليل  أجل  أو من  ئه 

 ينه. تحس

       

        . لمين ومشكلاتهمجة المعالاهتمام بحا  .34
الخلافات    .35 معالجة  في  الحكمة  استخدام 

ا المصالح  تعارض  عن  لشخصية  الناجمة 
 المدرسة. معلمين في بين ال
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غ  .36 مشكلة  المعلمين يمعالجة  بعض  اب 
 . المتكرر عن الدوام المدرسي

       

تد  .37 بعضمتابعة  مهارة  في    المعلمين  ني 
 ة التعليمية.العملي

       

طلبة في الصف  العداد  أ ل مشكلة زيادة  ح  .38
 الواحد. 

       

        ة.دراسة مشكلة تسرب الطلبة من المدرس  .39
ث أولياء الأمور بالاستفسار  لعمل على حا  .40

 ائهمنعن أب
       

  ريالإبداع الإدامقياس انياً: ث

الإداري بالإ مخ"هو  :  اصطلاحً ا  داع  ومرتب عملية  لجعل  ططة  ومتكاملة  بأدائها  المنظمة  ة  تتميز 
"  م منظمة بشكل عا، سعياً لتحقيق الفائدة للفرد بشكل خاص والمع الظروف المحيطة بها  وتتوافق

      (.228:  2022، والجبر العوفي)

انتماء الفقرة   لفقرة ا الرقم
 للب عد 
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من   .1 كبيرة  نسبة  المدرسة  مدير  يقدم 
 اً.كار في وقت قصير نسبيالأف

       

لًا فعالة وسريعة عند حدوث اقتراح حلو   .2
 بين الأفراد. مشكلات

       

والح   .3 المناقشة  لحل    وار إثراء  بأفكار 
 ت. المشكلا

       

الذاستخدام    .4 لإثار العصف  كوسيلة  ة  هني 
 ر. التفكي

       

عدد من النتائج المترتبة على  ح أكبر  طر   .5
 اتخاذ قرار ما. 

       

        يدة. الأفكار الجد أصحاب تشجيع  .6
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        خرين.لآامتلاك مهارات كافية لإقناع ا  .7
لأعضاء  .8 المهني  النمو  ئة هي  تطوير 

 التدريس.
       

        .طرحها ة لم يسبقاراً جديدتقديم أفك  .9
ب  .10 ووجالمزج  الأفكار  النين  ظر  هات 

 .المختلفة لينتج منها أفكاراً علمية جديدة
       

ا  .11 عن  الجديدالبحث  تطو لأفكار  التي  ر ة 
 العمل.

       

التص  .12 إلى  مألوف  ر الميل  هو  ما  وفق  ف 
 في المواقف المختلفة. 

       

ياس مدى حة ودقيقة لقوضع معايير واض  .13
 كار الموضوعة. داثة الأفح

       

التقليدية في حل   الأفكارلابتعاد عن كل ا  .14
 مشكلات العمل. 

       

الساعية إلى   جيع المبادرات الفرديةتش  .15
 ل في المدرسة. تطوير العم

       

تتسم بالأصالة تساعد على   ةتوفير بيئ  .16
 الإبداع. 

       

        ة ويسر.عليمات بمرونطبيق القوانين والتت  .17
وفق القدرات سؤوليات وزيع المهام والمت  .18

 . لتخصصاتوا
       

 التكيف مع التوجهات الجديدة التي  .19
 ا.تصدر من الجهات العلي

       

رونة الكافية لتغيير موقفه  لتميز بالما  .20
 قتنع بعدم صحته.يعندما 

       

الكافي والحرية قت يمنح الأعضاء الو   .21
 قيود. اتهم دون هم ومقترحعبير عن آرائللت

       

كل  العمل  يرات في أساليبحداث تغيإ  .22
 فترة. 
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        له ويستفيد منها. ت قبُّل الآراء المخالفة   .23
        دة.فكار الجديتبني الأ  .24
لأخطاء عند تطبيق  ايتحمل نتائج ارتكاب   .25

 الأفكار الجديدة. 
       

غير اليب جديدة ت لمبادرة باقتراح أسا  .26
  قد تحول  مع المركزية التيللتعامل  العمل

 المهام.دون أداء بعض 

       

غم ما  القيام بتجربة أساليب عمل جديدة ر   .27
 مجازفة.ينطوي عليها من 

       

الأعمال الصعبة والمعقدة على  تفضيل   .28
 ال الرتيبة والبسيطة.مالأع

       

عمل تسوده روح  ريقفي ف الرغبة  .29
 زفة. خاطرة والمجاالم

       

تطوير  د من أجل سة التفكير الناقممار   .30
 ر. باستمراالأداء 

       

 
 انتهت الاستبانة  

 مع خالص شكري واحترامي،،
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 الملحق )ب( 

 ين قائمة المحكم
 الجامعة التخصص  الاسم  م الرق    

 جامعة القدس المفتوحة  إدارة تربوية  م شلش سأ.د. با  .1
 المفتوحة  معة القدسجا تربوية إدارة  لفتاح د. خالد نظمي عبد اأ.  .2
 جامعة القدس المفتوحة  تربوي  إرشاد نفسي هين محمد شا أ.د.  .3
 جامعة الخليل  لغة عربية   د. اسحاق الجعبري   .4
 ري و جامعة فلسطين التقنية خض ة تربوية إدار  و صاعد. جعفر أب  .5
 يرزيت ة بجامع إدارة تربوية  د. حسن عبد الكريم   .6
 الوطنيةة النجاح جامع دريس مناهج وت لحة د. سهيل صا  .7
 ة القدس المفتوحة جامع وي علم نفس ترب تيحي البشيد. صب   .8
 حة جامعة القدس المفتو  إدارة تربوية  د. جمال بحيص  .9
 عة الأردنيةالجام ة تربوية إدار  حرفوشد. يوسف   .10
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 حكيم راسة بعد التّ أدوات الدّ ق )ت(: حالمل

 ستبيان الا أولًا:

 

      قدس المفتوحةجامعة ال

 ات العليا  راسة الدّ عماد

 ربوي تّ شراف الر الإدارة والإ ج ماجستيبرنام

 حضرة المشرف/ة المحترم/ة 
رم/ةم/ة المحتحضرة المعلّ    

 يبة وبعد،،   تحية ط
البا  القيادية لمديري المدارس الحكومية في ضوء    رالأدوا  حثة بإجراء دراسة بعنوان " تقوم 

التغييرمتط إدارة  با  لبات  الإوعلاقتها  من  لإبداع  نظر  داري  الم  المعلمينوجهة  حافظات  في 
زاء،  ن ثلاثة أجن م تكوّ ت التي  الأداة   هراسة، تضع الباحثة بين يديك هذ حقيق أهداف الدّ ". ولتةالشمالي

بيانات شخصيةيتضمّ ل:  الأوّ  يمثّ لثّ ة، واوعامّ   ن  المدار القيادية    ال مقياسً اني:  س الحكومية لمديري 
بئة فقرات هذا منك تع  ، آملةً الإداري لإبداع  ل  ال مقياسً الث، يمث، والثّ رة التغييمتطلبات إدار في ضوء  

حقيق الأهداف المرجوّة من ى يتسنّى تحت  مام وموضوعية،المقياس بما يتوافق مع وجهة نظرك باهت
الدّ  والإهذه  استثناءراسة،  دون  كافة  فقراته  عن  علمً جابة  ه  ا،  ستستخد أنّ  البيانات  لأغراض ذه  م 

 فقط. يحث العلمالب

 
 لكم حسن تعاونكم شاكرة   

 حترام والتقدير،،،ائق الاتفضلوا بقبول فو 
 

 

 يناس فهمي عزات أبو سنينة إالباحثة:                                               
 ن حمايل حسيد. إشراف:                                                  
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 ة: والعامّ خصية شّ لبيانات ال: الء الأوّ الجز 

 فق وحالتك:ذي يتّ ع الّ ي المربّ ( فXضع إشارة ) كرم بو أرجو التّ  

A1 س الجن  نثى )  (   أ  ذكر     )   (                    
A2 (   ماجستير فأعلى بكالوريوس )   (                            )   (   دبلوم المؤهل العلمي  ( 
A3  لخبرةاسنوات  وات )   ( سن 10ن  )   (  أكثر م سنوات 10 - 6فما دون )   (  من ات و سن 5           
A4 (    ملمع)  (                 مشرف تربوي  المسمى الوظيفي  (   

A5  (        جنين       )  (    والبيرةرام الله)  (      الخليل المديرية  ( 

 
 . ء متطلبات إدارة التغييري ضو فس ر ري المدالقيادية لمديالأدوار اي: مقياس انالجزء الثّ 

عي كل  قراءة  وب رجى  و بارة  عليك،  انطباقها  مدى  )يان  إشارة  بوضع  الّ xذلك  بالمكان  يتّ (   فق ذي 
 وحالتك.

 نص الفقرة  لرقما
موافق 

 بشدة 
رض معا معارض د محاي موافق

 بشدة 
 عوتشجيع الإبداالمجال الأول: التحفيز  

1.  
المعلمين والإشادة  ات ز سة بإنجال مدير المدر الاعتراف من قب

 .لهمبها تقديراً 
     

      علمين على المبادرة بالأفكار الجديدة.جيع المتش  .2

قيادية لمديري المدارس التي تتم  لأدوار الاالتأكيد على أهمية   .3
 ة المدرسة. في إدار تها ممارس

     

      ات أداء عالية. ن بتوقع مستويإشعار المعلمي  .4
      حرية.للمعلمين بتمكينهم من الأداء ب ويةنروح المعتنمية ال  .5
      تعاون والتنافس الإيجابي بين المعلمين.عزيز الت  .6
      عملية التغيير.ين أثناء متعزيز تجارب المعل  .7

مشاركة المعلمين في دعم  كافآت يضمن إيجاد نظام للم  .8
 الأهداف المنشودة. تغيير لتحقيق عملية ال

     

 خطيط  الت الثاني: المجال
      درسة. ف في إدارة المتحديد نقاط القوة والضع  .9

      بلية التحقيق.صياغة أهداف مشتركة تتصف بالوضوح وقا  .10
      همية التغيير في تطوير إدارة المدرسة. لتوعية بأا  .11
      درسة. الة إدارة المالتي تتفق مع رس ستراتيجيةيد الإتحد  .12

13.  
لمعلمين والعاملين في  ن امالتغيير المتأثرين ب إشراك

 . المدرسة
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      ارة المدرسة نحو خدمة أهداف التغيير. وارد إد توجيه م  .14
      وئها تقويم خطط التغيير.يمكن في ض تحديد المعايير التي  .15

16.  
 يجيةإستراتعملية التي تسهم في تحقيق البرامج ال تصميم

 التطوير.
     

 نيةنسالاقات الإ لث: بناء العالمجال الثا
      حد. يق الوالعمل بروح الفر التحول من المركزية إلى ا   .17

يات لتعزيز رغبتهم في تفويض المعلمين عدد من الصلاح  .18
 العمل.شاركة في مال

     

      ين.المعلم على   توزيع الأدوار القيادية  .19
      عليمية.ع الأهداف التإشراك المعلمين في وض  .20

21.  
كل عمل بغية إنجاح العملية  في  المطلوبةيد المعايير تحد
 ة.بوية والتعليميالتر 

     

      توضيح كيف سيتم التغيير.   .22
      ها. الترحيب بو أفكار المعلمين الجديدة  تقبل  .23
      للتغيير.  احترام وجهات نظر الرافضين  .24

 تحسين المستمرالمجال الرابع: التقويم وال
      ين.مات المعلتقويم إنجاز  وضع مؤشرات أداء  .25

26.  
صف المؤشرات الموضوعة فية بالشفا لتقويم الأداء  و 

 والموضوعية. 
     

      ة. م بالمدرسللإنجاز المطلوبة من كل معتحديد مستويات ا  .27

28.  
قبل العاملين في  والكمي من  الموازنة بين الأداء النوعي

 المدرسة 
     

      ات.ن بناء على الإنجاز تقدير العاملي  .29
      .الراجعة حول أداء العاملين معه ذيةغقديم التت  .30

31.  
حة وناجعة لمعالجة مواطن الضعف لدى  خطط ناجتبني 

 لمين.المع
     

      على الجميع.  اءلة عادلسبناء نظام م  .32
 المشكلات المجال الخامس: حل

33.  
حتوى  ين في تحليل ممعالجة تدني توظيف خبرات المعلم

 المنهاج 
     

      ين الحياتية وحل مشكلاتهم.علم محاجات الالاهتمام ب  .34
     الجة الاختلافات الناجمة عن تعارض ة في معتغليب الحكم  .35
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 لح. المصا

36.  
لمعلمين المتكرر عن الدوام  ياب بعض اغمعالجة مشكلة 

 المدرسي. 
     

      ية.عملية التعليمة تدني مهارة بعض المعلمين في المتابع  .37
      الصف الواحد. في  د الطلبةة زيادة أعدا حل مشكل  .38
      رسة.من المدة تسرب الطلبة دراسة مشكل  .39
      بالاستفسار عن أبنائهم  العمل على حث أولياء الأمور  .40
 
 

 الإبداع الإداري : مقياس لثالثاجزء ال

كلير  قراءة  عليك  جى  انطباقها  مدى  وبيان  إش  ،عبارة  بوضع  )وذلك  الّ xارة  بالمكان  يتّ (  فق ذي 
 .لتكوحا

موافق  نص الفقرة  مرق ال
 بشدة 

غير  د محاي موافق
 موافق

ق ر مواف يغ
 بشدة 

      في وقت قصير. طرح مدير المدرسة أفكاراً كثيرة   .1

2.  
فعالة وسريعة عند حدوث مشكلات بين  راح حلولٍّ تاق
 لمدرسة. عاملين في ا ال

     

      لحل المشكلات. ر بأفكارالحواإثراء المناقشة و   .3
      كوسيلة لإثارة التفكير.  نيذهلعصف ال استخدام ا  .4

5.  
ائج المترتبة على اتخاذ قرار  ن النتمطرح أكبر عدد 

 ما.
     

      ل على تطبيقها. يدة والعمدأصحاب الأفكار الجتشجيع   .6
      ع الآخرين.كافية لإقنا امتلاك مهارات   .7
      هيئة التدريس. ي لأعضاء لمهنتطوير النمو ا  .8

ية الساعية إلى تطوير العمل في  ردلفادرات اتشجيع المب  .9
 لمدرسة. ا

     

      بيئة تتسم بالأصالة تساعد على الإبداع.  توفير  .10
      بمرونة ويسر.لتعليمات ا تطبيق القوانين و   .11
      ق القدرات والتخصصات. مسؤوليات وفتوزيع المهام وال  .12

13.  
ر عن الجهات ات الجديدة التي تصدمع التوجهكيف الت

 العليا.
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14.  
ئهم عن آرا لحرية للتعبيرمنح الأعضاء الوقت الكافي وا

 ومقترحاتهم دون قيود.
     

      ل فترة.كإحداث تغييرات في أساليب العمل   .15
      ا. ستفادة منهت قبُّل الآراء المخالفة له والا  .16

حداث الإبداع دفة إلى إالهاتبني الأفكار الجديدة   .17
 م. والتقدّ 

     

18.  
عليها  ة أساليب عمل جديدة رغم ما ينطوي ربتجلقيام با

 فة. ز من مجا
     

19.  
تفضيل الأعمال الصعبة والمعقدة على الأعمال الرتيبة 

 . ةوالبسيط
     

      ة التغيير. بناء فريق عمل تسوده روح البناء وصناع  .20
 انتهت الاستبانة 
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 وحة     ة القدس المفتجامع

 سات العليا  راعمادة الدّ 

 ربوي ستير الإدارة والإشراف التّ جما  برنامج

 

 لة بالمقاأسئلة 
 طيبة وبعد،،  تحية

تهدف   بدراسة  الباحثة  إلىتقوم    في   الحكومية  المدارس  ي لمدير   ديةا القي  الأدوار"  التعرف 
 المحافظات  في  مينالمعل  نظر  جهةو   من  الإداري   بالإبداع  وعلاقتها  التغيير   ارةإد  متطلبات  ضوء

بوي ر شراف التّ ة والإار ستير في الإد ماجبات الحصول على درجة ال لمتطلّ استكمالاً   وذلك  "،ماليةالش
  ة ب قاجستير المتعلّ بدراسة المة  الخاصّ   مقابلةالكم أسئلة  في جامعة القدس المفتوحة، أضع بين أيدي

ال" المدارسالأدوار  لمديري  متطلبا  قيادية  ضوء  في  وعلاقالحكومية  التغيير  إدارة  بالإتهت    بداع ا 
نظر  الإداري   وجهة  المحافظات  المعلمينمن  يتسنّ   لاً مآ  ".الشمالية  في  حتى  المشاركة  ى  منكم 

ض البحث راسة ستستخدم لأغرائج هذه الدّ نتا  بأنّ   ا ، علمً سالةة من هذه الرّ جوّ هداف المر تحقيق الأ 
 . لمي فقطالع

 اكرة لكم حسن تعاونكم ش

 قدير،،،الترام و ول فائق الاحتوتفضلوا بقب
 

 

 يناس فهمي عزات أبو سنينة : إةاحثالب                                                     
 حمايل  بإشراف: د. حسين                                       
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 الأسئلة 
 المعلمين؟  دىل وتشجيعه الإبداع  لتحفيز المدير ايستخدمه لتيا المهارات  ما برأيك .1

 داخل   ر التغيي  ليةعم  لإنجاح  المدير  يستخدمها  قد   التي  يلاستراتيج ا  التخطيط  ات ار مه  ما .2

 المدرسة؟

  عملية   جاحلإن  المدرسة  داخل  العاملين  بين  نسانيةالإ  علاقات ال  المدرسة  مدير  يبني  كيف .3

 التغيير؟ 

  ير التغي عملية  يف  المستمر  والتحسين  التقويم  مهارة  المدرسة  ديرم   يستخدم  كيف  رأيك  حسب  .4

 المدرسة؟  خلدا

 المدرسة؟ داخل رلتغييا عملية حداث لإ المدير بها  يقوم التي  الإبداعية ت الإجراءا ما .5

 
 

   انتهت الأسئلة،،
 شكري واحترامي مع خالص 
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 كتاب تسهيل المهمة  )ج(: الملحق

 


