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وعلاقتها بإدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل من  الثّقة التَّنظيمية

 وجهة نظر المعلمين

Organizational Trust and its Relationship to Change Management 

among Public School Principals in Hebron Governorate from the 

teachers' point of view 

 

 محمود إبراهيم نواجعهإعداد: كفاح 

 بإشراف: أ.د. تيسير أبو ساكور

2023 

 ملخص

 وعلاقتها بإدارة التغيير لدى مديري المدارس الثّقة التَّنظيميةلى التعرف على إهدفت الدراسة 

لثّقة اروق في متوسطات فعلى ال فالحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين. والتعر 

 استخدمت وسنوات الخبرة، والمديرية. ،المؤهل العلمي الجنس،وإدارة التغيير تبعا لمتغير:  التَّنظيمية

الارتباطي لمناسبته لهذا النوع من الدراسات، وتكون مجتمع الدراسة من  الوصفي المنهج الباحثة

ل في يالعاملين في مديريات التربية والتعليم الأربعة في محافظة الخل من( معلما ومعلمة 10498)

معلم ( 471، وكانت عينة الدراسة عشوائية طبقية تكونت من )2021/2022العام الدراسي 

ة صدق داة بدرجالأوتمتعت  للدراسة ي هذه ف حثداة للببانة كأواستخدمت الباحثة الاستومعلمة. 



 ك
 

 يمةق غوبل قرات الإداة وبعد عرضها على مجموعة محكمين،فلارتباط لالية بعد حساب معامل اع

  (0.946بلغ ) درجة الكليةثبات أداة الدراسة لل معامل

(، 3.38غ )بمتوسط حسابي بل متوسطاكان  الثّقة التَّنظيميةدرجة ممارسة  نّ أأظهرت نتائج الدراسة و 

لى إ(، وأشارت الدراسة 3.45ابي بلغ )عة بمتوسط حسفبينما كانت درجة ممارسة إدارة التغيير مرت

تبعا  وإدارة التغيير الثّقة التَّنظيميةحصائيا على الدرجة الكلية لكل من إروق دالة فعدم وجود 

لثّقة احصائيا على الدرجة الكلية لكل من إروق دالة فلمتغيري الجنس والمديرية، وكان هناك 

متغيري المؤهل العلمي وعدد سنوات الخبرة، وبلغت قيمة معامل لوإدارة التغيير تبعا  التَّنظيمية

(، وجاءت العلاقة طردية 0.512وإدارة التغيير ) الثّقة التَّنظيميةيرسون للعلاقة بين الارتباط ب

حيث  ي إدارة التغيير،فحصائيا للثقة التنظيمية إثر دال أج الدراسة وجود ظهرت نتائأموجبة، و 

ة النسب امّ أدرجة ممارسة إدارة التغيير،  يف( من نسبة التباين %75.3) الثّقة التَّنظيميةوضحت 

 ،( تعزى لمتغيرات أخرى لم تدخل نموذج الانحدار%24.7الباقية )

وخرجت الرسالة بالعديد من التوصيات منها ضرورة بناء الثقة التنظيمية في الميدان التربوي بكل 

الوسائل والإمكانات بما يتلائم مع احتياجات المعلمين والمديرين والمشرفين، لما له من دور كبير 

ة في صنع ميشراك المعلمين والمعلمات في المدارس الحكو إدارة التغيير وكذلك ضرورة إل في وفعا

 التغيير.شراكهم بدورات لتعريفهم بمفهوم الثقة التنظيمية إدارة القرار وإ

 .، إدارة التغييرالثّقة التَّنظيميةالكلمات المفتاحية: 

 

 

 



 ل
 

Organizational Trust  and its Relationship to Change Management 

among Public School Principals in Hebron Governorate from the 

teachers' point of view 

Preparation: Kefah Mahmoud Ibrahim Nawaja 

Supervision: Prof. Tayseer Abu Sakor 

2022 

Abstract 

The study aimed to identify organizational trust and its relationship to change 

management among government school principals in Hebron Governorate from the 

teachers' point of view. In addition, to identify the differences in the averages of 

organizational confidence and change management according to the variables: gender, 

scientific qualification, years of experience in education, and the directorate. The 

researcher used the descriptive correlative approach for its relevance to this type of 

studies, and the study population consisted of (10498)  teachers working in the four 

directorates of education in Hebron Governorate in the academic year 2021/2022, and 

the study sample was a stratified random sample consisting of (431) teachers.  

The results of the study showed that the degree of practicing organizational trust  was 

medium with an arithmetic mean of (3.38), while the degree of practicing change 

management was high with an arithmetic average of (3.45), and the study indicated that 

there were no statistically significant differences on the total degree of both 

organizational confidence and change management according to the two variables. 

Gender and directorate, and there were statistically significant differences in the total 

degree of organizational confidence and change management according to the variables 

of educational qualification and years of experience in education. The value of the 

Pearson correlation coefficient for the relationship between organizational confidence 

and change management was (0.512), and the relationship was positive, and the results 

of the study showed a statistically significant effect of organizational confidence in 

managing change, as organizational confidence showed (75.3%) of the percentage of 

variation in the degree of change management practice. the remaining percentage 

(24.7%) is due to other variables that did not enter the regression model. 

Keywords: organizational Confidence, Change management. 
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 الفصل الأول

 ية الدراسة ومشكلتهافخل

 :المقدمة 1.1

تعليم من يعد الحيث يشهد العالم في الآونة الأخيرة اهتماماً منقطع النظير بالمؤسسات التربوية، 

لتنمية ن اأحيث  القضايا المحورية التي تركز عليها المجتمعات المتقدمة والنامية على حد سواء،

فاعلية و والتطور للمجتمعات تعتمد كليا على التعليم الذي هو أساس التكنولوجيا والصناعة والزراعة، 

 بينالتفاعل  ةبيئ والتي هيمؤسسات التربوية، الالعملية التعليمية في أداء دورها يتوقف على نجاح 

، ات الحياةأصبح ضرورة من ضرور  فالتعليم قدلطلاب، المشرفين على العملية التعليمية والمعلمين وا

ولن ، يمكن أن تتم بالشكل الصحيح لاعملية التعليم  أنّ  إلايساهم في رقي المجتمع وتطوره،  لأنه

لمبنية على وتوفير العلاقات الإنسانية ا المادية والبشرية الإمكاناتتوفير جميع ب إلالها النجاح  يتحقق

حتى  ،التي يفرضها التطور السريع في مجالات الحياة المختلفةالثقة وإدارة التغيير لمواجهة التحديات 

تمتع من توفير الظروف داخل المؤسسات التربوية التي ت لا بدّ تحقيق أهدافها،  ذه المؤسساتيتسنى له

 بثقة تنظيمية عالية.

 يتهاعلى تدعيم فاعل المؤسساتقة في علاقات العمل أحد الدعائم الأساسية التي تساعد تعد الثّ و 

وتحقيق أهدافها، كما تعد من أكثر الأدوات الإدارية فاعلية؛ لأنها تهيئ الظروف اللازمة لنجاح 

المنظمات، فهي عامل محوري في تحقيق نجاح المنظمات، كذلك الثقة بالمنظمة تعد عنصراً مهماً 

فحينما يسود جو من الثقة بالمنظمة فإن الأفراد يستطيعون الإفصاح عن أفكارهم  الثّقة التَّنظيميةفي 

ومشاعرهم، ويعاون بعضهم بعضاً، ويتعلمون معاً، من جانب آخر، فإنه في المنظمات التي تفتقر 

 (.2012اني، )الزهر  إلى الثقة، يعوق مثل هذا الافتقار الاتصالات، ويحبط التعاون، ويقلل من الالتزام
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بعينيات القرن ساهتماماً كبيراً من الباحثين في السلوك التنظيمي منذ  ،الثّقة التَّنظيميةقد حظي مجال و 

، بأنهـا أحـد أهـم مكونـات الحيـاة التنظيميـة اعتقادهمالمبكر فيها إلـى  الاهتمامالعشرين، ويرجع هذا 

ل فة إلى أهميتها في تحسين مخرجات العموأنهـا مـن أهـم العناصـر المحفـزة فـي بيئـة العمـل، بالإضـا

 (.2014)الخيري،  بصورة عامة

ي تنجح لك الثّقة التَّنظيميةفي هذا المقام، أن  من الجدير ذكره أيضاً نه أ (2014وورد عند )المرشد، 

 :ــي مقــدمتهف المهمــة، التــي يــأتي الأبعادمــن تــوفر عــدد مــن  دّ بــلاوالعمــل وتميــزه؛  الأداءفي تحسين 

تحسـين السياسـات الإداريـة، والسـلوك القيـادي المميـز، وتـوفير فـرص الإبـداع، وتحقيـق الـــذات 

مكانية إو نظيميـــة والشـــفافية فـــي المنظمـــة، ودقـــة المعلومـــات المتاحة، للعــاملين، وتفعيــل القـــيم التّ 

تبـرز حاجـة المـدارس نه أ (2011، ويرى )نوح، ومصداقيتهاالحصول عليها في الوقت المناسب 

نات، التي ت والتحسياكوسـيط تربـوي إلـى سـيادة الثقـة فيهـا، لتكـون أقـدر علـى إحـداث أنواع التغير 

ن قات الإنسانية داخل المدرسة، وتحسيلابـي، وتنميـة العلاتسـاعد علـى رفـع مسـتوى التحصـيل الط

  للثقة رئيسياً  التعاون الذي يعد نتاجاً  خلالير آليات عملها من مخرجاتها، وتطو 

التي تتميز  يةالأساس، هو الميزة المجالاتفالقيام بعملية التغيير بشكل دائم ومستمر في مختلف      

 أصبحت قضية ، وبدون ذلك يصبح كل شيء في حالة تقادم وجمود. فقدالأخرى بها منظمة عن 

مثل:  يم،والمفاهوقد ارتبط ذلك بالعديد من العمليات التنظيمية  القضايا،تطوير المنظمات من أهم 

خرى )الطجم، الأ، والعديد من المفاهيم والتغيير التنظيمي، والتخطيط الاستراتيجيإعادة الهيكلية، 

2009) 

العالمي،  ري الإدابتكرة، هو تطور الفكر الحديثة الم والأساليبت ات والتطور ان أهم ما يميز التغيير إ

لمنظمة العنصر ا ن يتوفر فيلأفي إدارة الموارد البشرية، فاستدعى ذلك نوعياً  تطوراً  والذي شمل أيضاً 
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ة أم ت البيئية سواء كانت داخلياالبشري المؤهل والكفء، القادر على المواجهة والتعامل مع التغيير 

 ستراتيجيالايضا قيادة استراتيجية فعالة، تعتمد على التخطيط خارجية. ويجب أن تشمل المنظمة أ

 (2012)دودين،  والتطوراتلمواكبة التغيرات 

فالتغيير هو عملية التحرك من الوضع الحالي إلى وضع مستقبلي أكثر كفاءة وفعالية،          

طيع التأثير بحرية وتست وبالتالي يجب أن تكون إدارة التغيير ذات فاعلية، أي لها القدرة على الحركة

 (.2006الآخرين )سعيد، على 

تعاني  ،الأخرى في فلسطينالفلسطينية مثلها كمثل باقي المنظمات  المؤسسات التعليميةن وإ      

تواجه بيئة مضطربة ومتغيرة، وبالتالي يواجه مديروها تهديدات من ويلات الاحتلال لفلسطين، و 

لذلك كان لا بد  .المنظمة واستمرارها، وضمان نجاحها وفعاليتهاومتطلبات يمكن أن تعيق سير عمل 

 الباحثة تولأهمية هذا الأمر ارتأدارته، سودها الثقة وقادرة على التغير وإمن خلق أجواء تفاعلية ت

ظة وعلاقتها بإدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محاف الثّقة التَّنظيميةتسليط الضوء على 

 .ن وجهة نظر المعلمينالخليل م
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 مشكلة الدراسة: 2.1

يعتبر التعليم في كافة دول العالم والدول النامية على وجه الخصوص من أبرز العوامل الضرورية     

ور وهو ركيزة أساسية من ركائز التنمية المستدامة والتط ،لإحداث التغيير والتنمية في هذه المجتمعات

قتصادية صعوبات ا  -من دول العالم الثالثوهي -فلسطين ، وتواجه الاقتصادي في العصر الحديث

التي  التنمية، ومن أبرز المؤسساتواجتماعية بسبب الاحتلال الذي يعتبر العائق الأكبر في عملية 

 تعاني من الاحتلال هي المؤسسات التربوية.

ى والإنسانية في المؤسسات التربوية، حتن نقيّم العلاقات الاجتماعية بنا أيضا أ إلا أنه حري        

لا نبقي الاحتلال شماعة لكل المشكلات التي تعاني منها هذه المؤسسات، حيث تعاني المؤسسات 

زت قضية بناء حيث بر ، التربوية من الصراعات والاضطرابات التي تؤثر سلبا على العملية التعليمية

من القضايا  بحتوأص تحسين مستواه ورفع كفاءتهتطوير التعليم في فلسطين و الثقة كعامل مهم في 

استجابة لتحديات التغير السريع في الحياة الاجتماعية و  ،الرئيسية المثارة في الوقت الحاضر

فلسطين وتدفق سيل المعرفة في مختلف المجالات كنتيجة للتقدم العلمي وتطبيقاته في والاقتصادية 

، ا ورد ذكرهلكل مونتيجة ر وبناء الثقة في هذه المؤسسات، ييكان لا بدّ من إحداث التغ التكنولوجية

 .ءقائم على البحث والاستقصا لحياة المدرسية بشكل علمي مدروستحسين افإن الحاجة تستدعي 

فيها،  ةالسائد والصراعات والعلاقاتوقد لمست الباحثة عن قرب حال المدارس في محافظة الخليل 

ة وتقديراً انطلاقا من تخصصها التربوي وخبرتها الميداني الدراسة،فتكونت لديها الرغبة في القيام بهذه 

ؤال الرئيس مشكلة الدراسة في الس تحددتحيث  ،وعلاقتها بإدارة التغيير الثّقة التَّنظيميةلأهمية منها 

  -الآتي: 

 ؟ظة الخليلفي محاف الحكومية التغيير لدى مديري المدارسدارة بإ وعلاقتها الثّقة التَّنظيمية واقعما 
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 :أسئلة الدراسة 3.1

 الآتية: الدراسة أسئلة ، وسؤالها الرئيس، انبثقتمن خلال مشكلة الدراسة

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل  الثّقة التَّنظيميةممارسة ما درجة : السؤال الأول

 ؟من وجهة نظر المعلمين

ما درجة ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل : الثاني السؤال

 من وجهة نظر المعلمين؟

 المدارس يف الثّقة التَّنظيميةممارسة درجة ل الدراسة عينة أفراد تقديرات تختلف هل: السؤال الثالث

 نواتس العلمي، المؤهل الاجتماعي، النوع: الدراسة متغيرات باختلاف الخليل محافظة في الحكومية

 المديرية؟ التعليم، في الخبرة

 لمدارسا في إدارة التغيير لدرجة ممارسة الدراسة عينة أفراد تقديرات تختلف هل: السؤال الرابع

 نواتس العلمي، المؤهل الاجتماعي، النوع: الدراسة متغيرات باختلاف الخليل محافظة في الحكومية

 المديرية؟ التعليم، في الخبرة

لثّقة اممارسة درجة ل الدراسة عينة أفراد تقديرات بين ارتباطية علاقة توجد هل: السؤال الخامس

 لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل؟ وإدارة التغيير التَّنظيمية

 وإدارة التغيير لدى مديري  الثّقة التَّنظيميةما القدرة التنبؤية لدرجة ممارسة : السؤال السادس

 المدارس الحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين؟
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 فرضيات الدراسة: 4.1

 :والسادس والرابع والخامس لثانبثقت الفرضيات الصفرية الآتية عن أسئلة الدراسة الثا

( بين تقديرات α≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الفرضية الأولى:

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير  لثّقة التَّنظيميةلأفراد عينة الدراسة 

 النوع الاجتماعي.

( بين تقديرات α≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الثانية: الفرضية

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير للثّقة التَّنظيمية أفراد عينة الدراسة 

 المؤهل العلمي.

( بين تقديرات α≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) :ثالثةال الفرضية

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير للثّقة التَّنظيمية أفراد عينة الدراسة 

 سنوات الخبرة في التعليم. عدد

( بين تقديرات α≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) :الرابعة الفرضية

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير للثّقة التَّنظيمية أفراد عينة الدراسة 

 المديرية.

( بين تقديرات α≤ 0.05ة إحصائية عند مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذات دلال :الخامسةالفرضية 

أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل 

 تعزى لمتغير النوع الاجتماعي. 

ت ( بين تقديراα≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) :سادسةال الفرضية

أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل 

 تعزى لمتغير المؤهل العلمي. 
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( بين تقديرات α≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) :السابعة الفرضية

ى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير لد

 تعزى لمتغير سنوات الخبرة في التعليم. 

( بين تقديرات α≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) :الثامنة الفرضية

خليل الأفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة 

 تعزى لمتغير المديرية.

الثّقة ( بين α≤0.05لا توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة ) :التاسعة الفرضية

 وإدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل. التَّنظيمية

( بين α≤ 0.05ى الدلالة )لا توجد قدرة تنبؤيه ذات دلالة إحصائية عند مستو  :العاشرة الفرضية

ية في لدى مديري المدارس الحكوم على إدارة التغييرللثّقة التَّنظيمية تقديرات أفراد عينة الدراسة 

 محافظة الخليل.

 أهداف الدراسة: 5.1

ل لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخلي الثّقة التَّنظيميةالتعرف على العلاقة بين  (1

 وإدارة التغيير من وجهة نظر المعلمين.

 وإدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في الثّقة التَّنظيميةالتعرف على درجة ممارسة  (2

 محافظة الخليل.

 في (المديرية ،سنوات الخبرة العلمي، المؤهل الجنس،) الدراسة متغيرات دور عن الكشف (3

المدارس  وإدارة التغيير لدى مديري  الثّقة التَّنظيميةلدرجة ممارسة  الدراسة عينة أفراد تقديرات

 الحكومية في محافظة الخليل.
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  أهمية الدراسة: 6.1

 -يأتي: بما  الحالية تتمثل أهمية الدراسة

 الأهمية العلمية: 1.6.1

  تنبثق أهمية الدراسة العلمية من أهمية الموضوع الذي تعالجه، ومجتمع الدراسة الذي تتعامل

ي في فلسطين لقلة عدد الدراسات فمعه، إذ أنها تعد إضافة علمية في مجال الدراسات التربوية 

 وعلاقته بإدارة التغيير. الثّقة التَّنظيميةموضوع 

 وإدارة  ميةالثّقة التَّنظيرف تربوية حول تعريف امع على وإطار نظري يحتوي أدب تربوي  توفير

 .ليميةعلى العملية التعببعض المتغيرات التربوية وأثره  ماوعلاقتهما وخصائصهالتغيير 

 ،ة ممارسةأيضا درج نها تناقشأإذ  تنبثق أهمية الدراسة العلمية من أهمية الموضوع الذي تعالجه 

 الخليل من وجهة نظر المعلمين.محافظة ة في المدراس الحكومي لمديري  إدارة التغيير

 تَّنظيميةالثّقة التحقيق ل الثّقة التَّنظيميةلتوفير  مؤسسات التربويةتقدمه ال التحقق مما. 

 الأهمية العملية: 2.6.1

 جميع الأطراف المتصلة بالدراسة ل توفير معلومات عن الأجواء السائدة في المدارس الحكومية

. قة التَّنظيميةالثّ درجة ممارسة من خلال وقوفهم على  والتعليم،وخاصة المسؤولين في وزارة التربية 

 والعمل التربوي.والتعلم م ييساعد في إيجاد بيئة تعليمية مشجعة على التعلمما 

 قرار الي تساعد صانع السود في المدارس وبالتتي يجب أن تال العلاقات وضع تصور لطبيعة

 .درجة ممارسة الثقة في المؤسسات التربويةت وإجراءات لتحسين االتربوي في اتخاذ قرار 

  فتح الأفق أمام وت الثّقة التَّنظيميةالاستفادة منها في الكشف عن واقع تقدم هذه الدراسة أداة يمكن

فد ر واقتراحات، و الباحثين لإجراء دراسات مستقبلية أخرى من خلال ما تقدمه من توصيات 

 الحديث. بما يتماشى مع مستجدات العصر بإدارة التغييرالدراسات العربية والفلسطينية المتعلقة 
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 :ومحدداتها حدود الدراسة 7.1

 الحدود الآتية:ب الحالية الدراسة تحددت

 محافظة الخليل. فيالمدراس الحكومية  في ن و معلمالالحد البشري: 

 .2022/2023للعام الدراسي  ولالفصل الدراسي الأ الحد الزمني:

 المدارس الحكومية في محافظة الخليل. الحد المكاني:

 الدراسة. في الواردة والمصطلحات المفاهيم على صرتاقت: المفاهيمية المحددات

يتمثل في الإجراءات التي حدّدتها الباحثة والأساليب الإحصائية التي اتبعتها في  الحد الإجرائي:

 معالجة البيانات.

وعلاقتها بإدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة  الثّقة التَّنظيمية :الحد الموضوعي

 .الخليل من وجهة نظر المعلمين

 والإجرائية الاصطلاحيةالتعريفات  8.1

بأهداف وقرارات وسياسات المنظمة والقائد التنظيمي  إيمان الفرد"هي  :التَّنظيمية الثّقة .1

. "وبجميع الأفراد العاملين معه في المنظمة وذلك بما يعكس رضا والتزام الفرد تجاه المنظمة

 .(35ص  2007)الطائي، 

شخص تجاه  والتي يمتلكهالية " مجموعة العلاقات والتفاعلات التبادبأنه جرائيا إوتعرفه الباحثة 

أو الوفاء بالعهود خر على القيام بالأعمال الطرف الآخر، ويتعرف منها على قدرة طرف آ

وتقاس من خلال استجابة أفراد عينة الدراسة لاستبانة الثّقة  والحرص على مصلحة الطرف الأول

 ".نظيميةالتَّ 

 لمؤسسة،امصطلح إداري يقصد به إجراء تغيير في طريقة العمل، أو إدارة "هو  إدارة التغيير: .2

خطة واضحة المعالم، كما أن الهدف منه مواكبة التغييرات والتطورات الحديثة في  خلالمن 
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ة، ". )عرفوكفاءة العمل في المؤسسة والمنشأة بالإنتاجية، الارتقاءمحيط العمل لغرض 

2012 .) 

 قدرة مدير المدرسة على القيام بالعمليات الإدارية في ظل التغييرات" بأنه  اجرائيإوتعرفه الباحثة 

 تقاء بالمدرسة والانتقال بها الى حالة أكثر تطورا من خلال وضعالحديثة لمواكبتها وتسخيرها للار 

 ."خطة واضحة المعالم وتقاس من خلال استجابة أفراد عينة الدراسة لإستبانة إدارة التغيير

الشخص المسؤول الأول عن إدارة المدرسة وتوفير البيئة التعليمية "هو  المدرسة:مدير  .3

المناسبة والمشرف الدائم لضمان سلامة سير العملية التربوية وتنسيق جهود العاملين فيها 

تعليم )وزارة التربية وال ".وتوجيههم وتقويم أعمالهم من أجل تحقيق الأهداف العامة للتربية

 (.4 ص ،2017العالي ،

ا بأنه " الشخص المكلف من وزارة التربية والتعليم بإدارة المدرسة وتنظيم شؤونه جرائياوتعرفه الباحثة إ

 على العاملين فيها بهدف تسهيل العمل وتحقيق الأهداف المحددة لها". الإشرافو 
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 السابقةوالدراسات الإطار النظري 

 الثّقة التَّنظيمية 1.1.2

والمنظمات الدولية المؤسسات التربوية هم مظاهر القرن الحادي والعشرين هو اهتمام أ من       

المستندة الى الأنظمة الإدارية الناجحة والمبدعة لإحداث التغيير المطلوب في  بالتنمية المستدامة

تغيير بهدف حداث الإن لها دور كبير في أالتي ثبت   الثّقة التَّنظيميةالمجتمعات. حيث برز مفهوم 

ر سلوك لها دور مهم في تغيي الثّقة التَّنظيميةتحقيق التنمية، فإنجاح هذه الأنظمة الإدارية بهدف 

للتطـورات  نتيجـةو والتميز، نجاز فكارهم عن التعليم ودفعهم نحو الإالطلبة وتغيير أداريين و المعلمين والإ

قة فقـد ازدادت الحاجـة إلـى تفعيـل مفهـوم الث التربوية ـستمرة التـي تـشهدها المنظمـاتوالتغيـرات الم

اختلافا  )المدارس خصوصا( المؤسسات التربوية تشهدالتربوية. وبينما  ضمن السياقات التنظيمية

اً ودها مناخ، فالبعض منها يسنسبيا عن بعضها البعض في الرغبة في التغيير وخلق مناخات جديدة

 ويشجع على الإبداع والثقة بالذات ويدفع إلى الإنجاز، وبعضها الآخر سؤوليةمال إيجابياً يتصف بروح

 .حريات وتملى عليهم الأوامر والتعليمات ولا يؤخذ بآرائهم في القراراتالحد من الو  والقمعيسودها القسوة 

ى الثقة لويحتاج أطرافه إك فيه كثير من التداخلات تعتبر المدرسة نظام اجتماعي معقد يشتر و 

 يعتمد والمدير م،للتعلي المناسبة المدرسية البيئة توفير في المدير المعلم على المتبادلة، حيث يعتمد

م المعلو  وقدراتهم، الطلبة حاجات حسب مناهج من المجتمع يقرره ما الطلبة تعليم في المعلم على

 التعلم دوافع ةتنمي في المعلمين على يعتمدون  الأمور وأولياء لصفي،يعتمد على الطالب في التفاعل ا

  العلاقات هذه لوك بالتعلم، للاندماج أبنائهم تهيئة في الأمور أولياء على يعتمد والمعلم أبنائهم، لدى

 للتعامل السليم.عدة قاباعتبارها  الثقة لىإ المتداخلة تحتاج

بعادها ها وأخصائصها وأهميتومن ثم نبين  التَّنظيميةالثّقة وعليه سنتناول في هذا الفصل مفهوم 

  .في إحداث التغيير اودوره اوأنماطه
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 (:Organizational Trustالثّقة التَّنظيمية ) مفهوم1.1.1.2

مشتقة من الفعل الثلاثي وثق يثق ثقة وثوقا، وموثقا بفلان: ائتمنه، فهو واثق وذك موثوق  الثقة لغة:

به. ولفظ الثقة يأتي ويراد به الائتمان والاطمئنان القلبي. ومفعول موثوق به، وهي موثوق بها، وهم 

خذ بالوثاقة في : أتقان. وثق يوثق وثقه الرجلبها الثبات والقوة والإحكام والإ موثوق بهم. والثقة يراد

أمره أو بالثقة والشيء ثبت وقوي وكان محكما. كما أن الثقة كلمة تدل على العقل والإحكام، يعني 

على الضبط والقوة والتمكن. وثق الأمر: أحكمه. والوثيقة هي معاهدة. بمعنى أن الثقة هي إحكام 

ر الذي عليه والبناء عليه. أما الأمالأمر والاطمئنان إليه وضبطه بحيث يمكن الانتفاع به والاعتماد 

 ( 371ص  1995لا يكون محكما لا تستطيع أن تعتمد عليه )ابن منظور ، 

 (.12ص  1995لى ملاكه )ابن منظور، الاتساق وإسناد كل أمر إ التنظيم لغة:

 الخطة وترتيبها في مجموعاتتحديد لأوجه النشاط اللازمة لتحقيق الهدف أو  التنظيم اصطلاحاً:

ى لطات تسمح بتنفيذ سياسة المؤسسة. أو هو تقسيم العمل إلى أفراد بمسؤوليات وسليمكن إسنادها إ

سمح فراد بمسؤوليات وسطات تظائف وترتيبها في علاقات سليمة وإسنادها إلى أعناصر ومهمات وو 

 (.67ص  2010بتنفيذ سياسات المؤسسة )العجمي ، 

 Organizational Trust)الثّقة التَّنظيمية: )

نظمة والقائد يمان الفرد بأهداف وقرارات وسياسات الم( بأنها " إ35ص  2007عرفها )الطائي،  

 فراد العاملين معه في المنظمة وذلك بما يعكس رضا والتزام الفرد باتجاه المنظمة".التنظيمي وبجميع الأ

ظمة ن تكون المنشامل بأيقصد بها" الشعور ال ( أن الثّقة التَّنظيمية90ص  2013ويرى )الشريفي، 

جراءات ن المنظمة تلتزم بوعودها وتتخذ الإلإدراك العاملين فيها، بناء على إيمانهم بأمؤتمنة وفقا 

 و غير الضارة بهم". اللازمة لصالح العاملين أ
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( الثّقة التَّنظيمية بأنها "توقعات ومعتقدات ومشاعر إيجابية 96ص  2008)الشكرجي،  وعرفت

يحملها الأفراد تجاه المنظمة التي ينتمون إليها، والمرتبطة بالممارسات والسلوكيات الإدارية المطبقة، 

ضر كل ما يوالتي روعي فيها الالتزام بالقيم الأخلاقية العامة والإدارية الخاصة، والابتعاد عن 

 بالمصالح المشتركة ".

( بأن الثّقة التَّنظيمية هي " سلوكيات إيجابية متوقعة ناتجة عن شعور 402ص  2013وذكرت )سعد،

 وأحاسيس بالثقة ممكن أن يمارسها أحد الأطراف في سياق علاقات العمل تجاه طرف أخر".

مان العام والثقة بنوعية وقابلية ( بأن الثّقة التَّنظيمية هي " الإي85ص  2014ويرى )الصقير ، 

أشخاص معينين، مثل زملاء العمل والرئيس المباشر او مجموعات معينة مثل الإدارة العليا في 

المنظمة والرغبة في الاعتماد عليها على أساس تصرفهم كما هو متوقع منهم فضلا عن عدم الاهتمام 

 بمراقبة أو متابعة سلوكهم بهذا الخصوص " 

أكثر من  أن الثقة تعني أن الواثق يثق في جانب واحد أو لىإ (Robbins, 2005 نز،شار )روبوأ

 و تجمعاتنة، وقد يكون الموثوق به جماعات أجانب سلوكيات الموثوق به في ظل ظروف معي

 .وكفاءة قائد   يمان بنزاهة شخصية  والمؤسسات، كما عرفت الثقة على أنها الإ كالمنظمات

( الثقة على أنها "شيء يتم بناؤه من قبل الأفراد وللأفراد Rawlins, 2008 :45وعرف )راولينس، 

في المؤسسات وبالتالي يؤدي ذلك إلى ظهور درجة معينة من إمكانية التنبؤ بالسلوك كما أن الثقة 

هي إنجاز اجتماعي محفوف بالمخاطر يتم تحقيقه من خلال تفاعل البنى الاجتماعية " ويعرفها 

( بأنها "التوقع الذي يحمله الفرد أو المجموعة من أن الكلمة Albrecht, 2003:97)ألبرخت، 

والوعد، والقول لفظا أو كتابة، الذي يصدر عن فرد أخر أو مجموعة أخرى، يمكن الاعتماد عليه، 
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ويشير إلى أن الثقة هي المدى الذي يكون فيه الفرد مستعدا أن يعزو النوايا الحسنة إلى كلمات 

 ن " وأفعال الاخري

العلاقات  يفعلى أهمية الثقة  الاجتماعيةمختلف حقول العلوم  فيرغم الإتفاق الواسع بين الباحثين و 

 (.2013،)رواشدة هذا المجال، فإن هناك إفتقار إلى تعريف موحد في الإيجابيالإنسانية، وتأثيرها 

 -ن الثّقة التَّنظيمية هي: ح للباحثة مما سبق من التعريفات أويتض

 متبادلة بين واضع الثقة والموثوق فيه. علاقة -1

 تبنى الثقة على أساس تصرفات سلوكيات الشخص الموثوق فيه. -2

 ن أساس الثقة هو الصدق والإخلاص والوفاء بالوعود والصراحة في العمل.أ -3

 عمال مهما كانت طبيعتها بما في ذلك التربوية.أن الثقة تدخل في جميع الأ -4

 يؤثر في المخرجات كما ونوعا.ن مقدار الثّقة التَّنظيمية أ -5

 وتطورها: الثّقة التَّنظيميةنشأة  2.1.1.2

قديمة قدم العلاقات الإدارية والاجتماعية والبدء بدراسة هذه العلاقات  الثّقة التَّنظيميةنــشأة تعتبر 

 يثحودراسة التفاعلات المجتمعية وتأسيس المنظمات والمؤسسات التربوية والاجتماعية والاقتصادية. 

فهــي قديمــة قــدم الأشــكال الأولــى للــروابط  وتطورهــا،المجتمعــات  نشأة هذا المفهوم بنــشأة ارتبطــ

 بـدأ فـي بدايـة الخمـسينات مـن القـرن الماضـي الثّقة التَّنظيميةلكــن الاهتمـام العلمـي ب الإنــسانية،

إلـى أن الأفـراد يختلفـون فـي ميـولهم  Erikson) ـار )أشفقـد  النفس،بوصـفها موضـوعا رئيسيا في علم 

رفاعي، ) ن هذه الميول تنشأ من طفـولتهم المبكـرة، وشخـصياتهم وتجـاربهم فـي الحيـاةأبـالآخرين و  للثقـة

2009 .) 
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بـرزت أفكارهـا فـي علـم الاجتمـاع فـي بدايـة الـستينات مـن القـرن نه ( أStarter, 2005وورد عند )

تزايد  ضـمن السياقات التنظيمية عندما ودورها الثقـة ـة الـسبعينات تبلـور مفهـوموخـلال مرحلالماضـي، 

 لعمـل.االاهتمام بمشاركة العـاملين ضـمن فكـرة الديمقراطيـة الـصناعية كخطـوة أساسـية لتحـسين نوعيـة 

 ,Luhman) قـدمت لأول مرة من قبلوالأفكـار الأولـى لمفهـوم الثقـة ضـمن الـسياقات التنظيميـة 

الذي أكد بدوره على أهمية الثقة داخـل العلاقـات التنظيميـة والتـــي تـــساعد علـــى تحقيـــق ( 1979

 .نجـــاز فـــرق العمـــل الأكثـــر كفـــاءةإسيق الإداري الأكبـــر وكـــذلك التنـــ

 ( منWayne Hoy) هوي  واين من كل أعمال إلى المدرسي النظام في الثقة مفهوم ستخدامويعود ا 

 Antony من أنتوني بريك كل وأعمال الماضي، القرن  ثمانينات بداية في ظهرت التي أوهايو جامعة

Bryke)) وباربارا ( شنايدرBarbara Schneider) شرينالتي ظهرت في بداية القرن الحادي والع 

 بالجوان دراسة وخارجها المتحدة الولايات داخل الباحثين من العديد ألهم مما شيكاغو، جامعة في

 (2010المدرسي )العجمي ،  النظام في الثقة لظاهرة المختلفة

خـلال  ميةالثّقة التَّنظيأما المداخل الحديثة في الفكر الإداري والتنظيمي فقد أزداد اهتمامها بمفهوم 

)الثقـة، المهـارة،  مرتكـزات أساسـية والمتمثلـةعلى ثلاث ( Z) تلك المرحل حيث أكدت نظرية اليابانية

 (.2007)الطائي،  المبادئ الأساسية لبناء هذه النظرية إحدىالمودة( إذ كانت الثقة هي 

 في المؤسسة: الثّقة التَّنظيميةأهمية  3.1.1.2

ة ثارها المباشرة على عمليات الإنتاج والمخرجات في العمل وفي العمليمن آ الثّقة التَّنظيميةهمية تنبع أ 

يرى )الفهداوي،  . حيثالثّقة التَّنظيميةالتربوية خصوصا وفق ما ورد في التعريفات السابقة لمفهوم 

ها ضرورية جدا في خلق التعاون، وتحقيق الأهداف، كما وتسهم في تكامل عملية الرقابة ( بأن2005

 ضمن المنظمة، بالإضافة إلى قدرتها في بناء مصداقية الجهود الرقابية. وشموليتها،
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روتيني لى تطوير العمل الإن الثقة بين المعلمين والآباء والطلاب والقيادات المدرسية تعمل عثمّ     

البنائية  لاقات، وتعد الثقة أحد الأسس الضرورية للعهي بمثابة مصدر أساسي للإصلاحللمدارس، و 

ابية ج، لأنها تسهم في توفير بيئة عمل إيملا أساسيا في الفعالية المدرسية، وعابالتنظيم المدرسي

ية المعلومات م، وتؤثر على ككار، كما أنها تتيح التبادل المفتوح للأفتتميز بعلاقات مخلصة وداعمة

، ن العاملينلتعاون بيها تدعم فعالية عملية صنع القرار، وتحث على ا، إلى جانب أنالمتبادلة وجودتها

، حيث تدرك هذه المدارس أن الثقة تمكن الأطراف قدراتهم على التعامل مع الأزمات وتعزز من

 (. 2005المشاركة في التعليم من تعزيز القيمة التي حققوها )الحسيني ،

ت اهو الحصول على أكبر قدر من العوائد أو المخرج الثّقة التَّنظيميةوبما أن الهدف من تطبيق 

للأعمال، فلا بدّ لنا من تحديد المنافع التي تعود على المنظمة نتيجة توافر ثقة تنظيمية بين الأفراد 

 (: 2007العاملين بها وبينهم وبين رؤسائهم وهي كما وردت عند )فيتزروي ،

من و تجعل العمل في المنظمة عملا متماسكا، وتزيد من إنتاجية العامل وجودته  الثّقة التَّنظيميةو    

اع ، وتقلل من حدة الصر تشجع على المناقشات المفتوحةو  المنظمة، كمافي ولاء الموظفين للعمل 

فاءة تعمل على زيادة الكوالتأخير ودوران العمل بالمنظمة، و تخفض من معدلات الغياب التنظيمي، و 

 اء العاملين. وتحسين أد

كس ثار إيجابية كبيرة جدا لإنجاز الأعمال والمهام، مما ينعلها آ الثّقة التَّنظيميةوعليه ترى الباحثة أن 

؛ اتا، ورفع كفاءة هذه المؤسسا وكم  ا على عمليات الإنتاج والحصول على مخرجات متميزة نوعً إيجابً 

 د ووقت.هداف المؤسسات التربوية بأقل جهمما يسهم في تحقيق أ 
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 : الثّقة التَّنظيميةمرتكزات  4.1.1.2

عتمد نجاح المنظمات التي تعلى مجموعة من الركائز والأسس التي تضمن  الثّقة التَّنظيميةترتكز 

 ( أن من هذه المرتكزات.2013في العمل وإدارة المنظمة، حيث يرى )سعد ،  اأساسً عليها باعتبارها 

واعد والقيم بشكل وثيق من حيث الق الثّقة التَّنظيميةالثقافة ترتبط ب أنذات جذور ثقافية: حيث  -1

 والمعتقدات السائدة داخل التنظيم الإداري.

توفر  ي، مثلالثقة هي نتائج لسلوكيات الاتصال الإدار  أنتعتمد على الاتصال: وهذا يعني  -2

افية في ر الصدق والشفتاحتها للجميع، وإعطاء التفسيرات للقرارات وإظهاالمعلومات الدقيقة وإ

 التعامل بين الأفراد العاملين والتي تسمح بحرية تبادل الآراء والأفكار.

 -ما يلي:  الثّقة التَّنظيميةمن المرتكزات لتحقق  أن( أيضا 2004ويرى )الرواشدة ، 

خرين: فليس من الحكمة بمكان الوثوق بأناس لم يتم ملاحظة عدم الافراط في الثقة في الآ -3

 لفترة كافية ولا توجد لديهم أهداف مشتركة سلوكهم

ن الثقة بحدود في المنظمات حدود تعني ثقة غير واقعية، حيث أ محدودية الثقة: أن ثقة بلا -4

 لين على التزامهم بتحقيق الأهداف.تعني قدرة العام

 الحزم: حيث تتطلب الثقة الحزم، واختيار موظفين لديهم القدرة على التكيف وتجديد الذات. -5

لى التكامل التنظيمي، فهناك تنظيمات داخل المنظمة يمكن لتكامل التنظيمي: الثقة بحاجة إا -6

 الوثوق بها لإيجاد حلول للمشاكل الحاصلة بالمنظمة.

القدرة على التكيف والتعلم: يتوجب على المنظمات امتلاك القدرة على التكيف والتطور والتعلم  -7

 .وثباتها الجماعات من استقلاليةلضمان استمراريتها. مما يض

 نه من الصعوبة بمكان إدارة الوحداتالثقة التعددية في القيادة، حيث إتعددية القادة: تتطلب  -8

 ها.وحد  في المنظمات المعتمدة على الثقة المستقلة 
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 :الثّقة التَّنظيمية خصائص 5.1.1.2

بمجموعة من الخصائص التي جعلتها من أهم العناصر اللازم توفرها لإنجاح  الثّقة التَّنظيميةتتميز 

 -(: 2005وجزها )الحسيني، الأعمال وإنجاز المهام، وهي كما أ

تتغير الثقة وتتطور بمرور الوقت حيث تمرّ العلاقات في عدة مراحل مثل البناء  الديناميكية: (1

 والتجديد والتدهور.

لعدم وجود  ةالوقت والخبرة ففي أول مواجهة لا يمكن أن تتوافر الثق فهي تتأثر بمرور التراكمية: (2

 خر. الاتصال مع الطرف الآ

تعتمد الثقة في أساسها على مجموعة من التنبؤات والتوقعات المرتبطة بسلوك  عنصر المخاطرة: (3

طراف لأالأخرين فهي تحمل الشك في هذا السلوك إذا ما كان إيجابيا أو سلبيا لذا قد يتعرض أحد ا

  .للمخاطرة الناتجة عن سلوكيات الأخرين

معقدة بدرجة كبيرة ذات أبعاد متميزة معرفية وانفعالية وسلوكية بالإضافة  فهي ظاهرة التعددية:  (4

 إلى معقدة المستويات بمعنى أنها تمتد بين زملاء العمل وفرق العمل وبين تحالفات وبنى تنظيمية. 

 :التَّنظيميةالثّقة عناصر  6.1.1.2

لأمانة، والكفاءة، واومنها احتمال المخاطرة والخيرية العناصر، ظاهرة متعددة  الثّقة التَّنظيميةتعد 

المؤسسات التنظيمية وغيرها من العناصر التي تمتزج  الواثق. وفيمهددة لحقوق الشخص  والصدق

طلبة أم الآباء وأولياء الأمور سواء أكانت موجهة نحو المدير أم المعلمين أم ال متكامل، معا بشكل

، عناصرلاث إلى ث الثّقة التَّنظيمية عناصرفقد اتفق معظم الباحثين على تقسيم . أو المدرسة ككل

وهي )الثقة بالمشرفين، الثقة بزملاء العمل، الثقة بإدارة المنظمة( وإن معظم الدراسات والبحوث التي 

( 2010(، وفليح )2010(، وهاشم والعبادي )2005) ويرى كل من صديق الثّقة التَّنظيميةتناولت 

 إلى ما يلي: الثّقة التَّنظيمية أنه يمكن تقسيم عناصر
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ه مشرفهم تتمثل بتلك التوقعات الإيجابية الواثقة للمرؤوسين اتجا)الرئيس المباشر(  الثقة بالمشرفين .1

ه، إذا ما ثقة مرؤوسيفي العمل وفقاً للعلاقات المتبادلة بين الطرفين، حيث يكتسب المشرف 

كانت تتوافر فيه حقائق الكفاءة، والجدارة، والأخلاق، والانفتاح على المرؤوسين، والاهتمام 

 .بمصالح المرؤوسين واحتياجاتهم، ودعم المرؤوسين والعدالة في التعامل معهم

لأفراد بين اهي تلك العلاقات التعاونية المتبادلة والميل للموقف الإيجابي  :الثقة بزملاء العمل .2

العاملين من حيث الاعتماد المتبادل الاشتراك في الأفكار والمعلومات والاتصالات المفتوحة بين 

جميع الأطراف وذلك بما يسهم في تحقيق الأهداف والغايات المشتركة، وتكتسب هذه الثقة في 

مل كل من تشظل توافر عدد من الخصائص والسمات التي تجعل من الفرد جديراً بثقة الآخرين و 

 .العمل والقيم والمبادئ والاهتمام بمصالح الزميل ومساعدة الزملاء الآخرين الالتزام في

تكون الإدارة جديرة بثقة العاملين في المنظمة من خلال إشباع احتياجاتهم المنظمة: الثقة بإدارة  .3

راد يفضلون قة يجعل الأفورغباتهم وتقوم بتوفير الدعم المادي والمعنوي للعاملين، كما أن انعدام الث

 .مصالحهم الشخصية على مصالح المنظمة ومن ثم انخفاض ولائهم والتزامهم التنظيمي

 

 :الثّقة التَّنظيميةالعوامل المؤثرة في  7.1.1.2

ثّقة الوجد العديد من العوامل المؤثرة في قد أ نتاجلعلاقات داخل المؤسسات ووحدات الإن تداخل اإ 

فقد  تؤثر فيها،و  الثّقة التَّنظيميةالعوامل التي تسهم في بناء كان لا بدّ من التعرف على و  ،التَّنظيمية

 -إلى:  هذه العوامل ((Yilmaz, 2009يلماز قسمها 

  .اعتماد العقل والمشاعر والقيم العوامل الفردية مثل  -1

العوامل التنظيمية المرتبطة بالموارد البشرية والممارسات الإدارية وهيكل المؤسسة والثقافة  -2

 التنظيمية.
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 -ربعة عوامل وهي: (، قسم عوامل الثقة الى أZeinabadia, 2010في حين أن زين اباديا )

 .يجب الحذر في الظروف التنافسية عامل الشك: حيث -1

 .د على درجة الاستعداد للمخاطرة الشخصيةعامل أخذ المخاطرة الشخصية: وتعتم -2

 عامل المخاطرة المالية: وهي توصف بالمغامرة، مثلا في استثمار الأموال. -3

 نانية: من خلال سيطرة المصالح الشخصية على العلاقات الإنسانية.الأ -4

م حوهناك مجموعة عوامل ومقومات تدعم الثقة وتعززها بين أفراد المنظمة الواحدة، كما يراها مل

( تبدأ بالكفاءة حيث يثق الزملاء بعضهم ببعض بمقدار ما يمتلكون من كفاءة، وتتزعزع الثقة 2009)

في حال شك الزميل في مهارة زميله، حيث تزداد الثقة بهذه التخصصات التي يعمل المدير على 

منحهم  اتنسيقها بمقدار كفاءة الموظفين المتخصصين فيها، ومن هنا يمنحهم المدير ثقته، يتبعه

ئم، كما أن بداع والابتكار والتميز والتعلم الدالأالحرية في التصرف والتمكين والاستقلالية في العمل ل

يعتبر من العناصر الداعمة والمحفزة للثقة شرط توافر التعاون والمساواة والتكامل  العمل الجماعي

وصلات اجتماعية، و يعد والمشاركة في الهموم والطموحات والآمال، يتضمنها علاقات تعارف 

الانتماء من العوامل المساندة للعمل بكفاءة ضمن الفريق لتحقيق الثقة، ويتحقق الانتماء لأهداف 

 هاهدافوأ  المنظمة المنظمة عندما تكون مشتركة من وجهة نظر العاملين، فالانتماء المشترك لغايات

ق الثقة ن مشرفين عليهم. ولا يمكن تحقييواكب وجود عاملين بمواصفات مهنية عالية، ومديري تهاورؤي

بين أفراد المنظمة دون اتصال من خلال عدة وسائل منها: الإدارة بالتجوال وسياسة الباب المفتوح، 

والإدارة على المكشوف، وحلقات الجودة، مع تفعيل أشكال الاتصال الأفقي والعمودي بين مختلف 

ظفين على فهم المعلومات، ومن المهم أن يكون لدى المستويات في المنظمة، إضافة إلى تدريب المو 

القادة ثقة بالنفس وثقة بالآخرين والعمل على خلق الظروف المناسبة للثقة بالعاملين، حتى يؤدوا 

 مهامهم بكفاءة واقتدار.
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 : الثّقة التَّنظيميةمحددات  8.1.1.2

لعدالة وتتضمن هذه المحددات ا هناك محددات رئيسية للثقة التنظيمية هي الأكثر شيوعا واستخداما،

 -(: Pillaie et al., 2001كما وردت عند ) وهيالتنظيمية والدعم التنظيمية 

الوسائل د و العدالة التنظيمية: وهي تعبير عن مدى عدالة النتائج التي يحصل عليها الفر  -أ

فراد في المنظمة، حيث أن الإنصاف في توزيع أعباء العمل المستخدمة من جميع الأ

 وها.للمنظمة والشعور نح الثّقة التَّنظيميةوالمكافئات من قبل المنظمة يتناسب طرديا مع 

فراد العاملين فيها وتثمين مجهوداتهم تقدير المنظمة لإسهامات الأ وهوالدعم التنظيمي:  -ب

فراد الذين يشعرون بدرجة عالية من الدعم ن الأأمام بمصالحهم الشخصية، حيث يبدو والاهت

 م.سهاماتهمنظماتهم من أولئك الذين يشعرون أنها لا تثمن إالتنظيمي، هم أكثر ثقة ب

خرون أن مدير المدرسة عليه أن يكتسب ثقة المعلمين من خلال مراعاته لمجموعة من ويرى آ

 -(: 2013المحددات وهي عند )أبو شاويش، 

  ،(: 208، ص 2009خصائص الشخص الموثوق فيه وهي كما يرى )الرفاعي-  

ن مديره يمتلك من القدرات والمهارات والخبرات في القدرة: وهي إدراك الموظف أ -

 مجال عمله مما يساعده على حل المشكلات ومساعدة الاخرين والتأثير فيهم.

 ايا حسنة تجاهه ويريدن مديره يملك نو ة لفعل الخير: وهي إيمان الموظف أالنزع -

 عمل الخير له وتقديم المساعدة له وأنه لا يستغله فقط.

النزاهة والاستقامة: وتعني امتلاك المدير القيم والمبادئ الكافية التي توجه سلوكه  -

 نحو الخيرية للمدرسة.

 درجة استعداد واضع الثقة.موقف السائد ودرجة تقبل المخاطرة و ال 

  و تقتل هذه الثقة.من ثقة الشخص أ المخرجات: هل تزيدنوعية 
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 : الثّقة التَّنظيميةأنواع  9.1.1.2

راد قة، فمنهم من قسمها حسب مستوى الأفحسب تعريف الث الثّقة التَّنظيميةراء لأنواع ظهرت عدة آ

خمسة  ( إلى وجود26، ص 2012)البكار، أشارت دراسة و حسب مستوى التنظيم، حيث والجماعة أ

 ي:وه التَّنظيميةالثّقة من  نواعأ

المنظمة،  لمتطلبات الأفراد استجابة خلالبين طرفين وذلك من  الاتفاقتعني  الثقة التعاقدية: -1

في  فرادالأالتعاون بين  خلالويتم تطوير هذا النوع من  ،الاتفاقوبالمقابل وفاء المنظمة لهذا 

كون ذا النوع من الثقة ته و العقد النفسي للمعاملات اليومية، والمخاطر فيالاجتماعي أسلوكهم 

ن التركيز على السلوك الخارجي والنتائج الملموسة بدلا من التركيز على الاتجاهات قليلة، لأ

 .والمعتقدات والشعور القديم

لن  م للآخرين من قبل الفردظهار المشاعر والآراء والاتجاهات والقيأن إتعني  الثقة المكشوفة: -2

د ثقة الفرد بأن المعلومات التي يقوم بكشفها لن تعو ن أيضا أ تؤدي إلى الإضرار به، كما وتعني

 .والتقدير الاحترامعليه بالضرر بل بزيادة 

ة تتدرج المخاطر من الأقل خطورة التي تتمثل في مكاشفة الآراء حتى الأكثر في هذا النوع من الثق

قائد الذي لالأفضل لالتي تتمثل في المشاركة الوجدانية والمشكلات الشخصية. لذلك فإن خطورة 

نماطا حول مستويين للمخاطر الأقل في الثقة المكشوفة هما يمارس العمل الجماعي أن يكون أ

 (: 68، ص 2010)شاهين، 

الصداقة: من خلال تطوير مشاركة شخصية في المجموعة عن طريق مشاركة  -أ

 المعلومات الشخصية، وهذا النوع يسهل حل المشاكل الفردية والجماعية.

 المهام: من خلال المشاركة في المعلومات والمشاعر المتعلقة بالوظيفة )المهام(. -ب
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داع والابتكار برئيس ومرؤوسيه وتسهم في زيادة الإوهي العلاقة بين ال الثقة على مستوى الفرد: -3

 والاستقرار العاطفي.

رية في القرار والحركة في اتخاذ وهي تلك الثقة المبينة على المشا الثقة على مستوى الجماعة: -4

 بداء الآراء، وهي التي تجعل المجموعات تعمل بكفاءة أكثر.إ

وهي الاهتمام والعلاقات الشخصية المتبادلة، وهي تسهم في مواجهة  الثقة المستندة الى العاطفة: -5

 التحديات والمتطلبات الجديدة.

 :إلى خمسة أنواعتصنف الثقة ن ( أ2014المرشد، وورد عند )

ا، والحفاظ وإنجازه الأهدافوهي تتناول الثقة في النفس، وفي القدرة على تحديد  تية:الثقة الذا .1

 صداقية.الم، ويدعمها الآخرين، والوفاء بالتعهدات، والقدرة على بث الثقة في الالتزاماتعلى 

ها ؤ ومبد ،الآخرينوهي تتمحور حول كيفية بناء وتنمية رصيد الثقة مع  قات:لاالثقة في الع .2

 .بالأفعالقوال على أرض الواقع الأ اقترانممارسة  خلالالسلوكي من  الاتساقهو  الأساسي

 .التي ينتهجها القادة لبناء الثقة داخل منظمة العمل والأساليبالوسائل هي و  الثقة المؤسسية: .3

 .المشاركة والعطاء خلال والمجتمع من الآخرينوهي خلق قيمة الثقة لدى  الثقة المجتمعية: .4

 .لتتحقق الثقة، سمعة المنظمة في سوق العمل الأساسيها ؤ ومبد السوق:لثقة في ا .5

  -لى: أطرافها المشتركين فيها، وقسمها إن أنواع الثقة يعتمد على ( أ2016ويرى )الشتوي، 

ر، أثر بتصرفات طرف آخن يتالرغبة والاستعداد من جانب طرف بأالثقة الشخصية: وهي  -1

 عمال معينة ذات فائدة للشخص مانح الثقة. ويتوقع منه أداء أ 

ح نها قادرة على تهيئة الظروف لصالالثقة غير الشخصية: وهي ثقة الأفراد بالمنظمة، أي أ -2

 هداف الموظف.التي تعد بها وأنها مؤتمنة على أ  الشخص مانح الثقة وستلتزم بالوعد
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 :الثّقة التَّنظيميةبناء  10.1.1.2

التنظيمية تشكل محورا أساسيا في العمل وتؤثر في كل عمليات الإنتاج ولها علاقة بما أن الثقافة 

كبيرة في مخرجات العمل التربوي والمؤسسات التعليمية، كان لا بدّ من التركز على كيفية بنائها، 

ة سياسات إدارية واضح بإيجادتوفير بيئة آمنة ومستقرة لموظفيها، وذلك  خلالمن  ويمكن ذلك

ومحدودة، تتمثل في العدالة في الترقية الوظيفية، وتوفير ما يحتاج إليه الموظف من معلومات دقيقة 

وجه أن تتالمباشر، و  والإشرافحيث ينتج عن ذلك التخفيف من عبء الرقابة  وواضحة وصادقة،

ت العاملين اد على الوثوق في قدر المنظمات نحو بناء هياكل تنظيمية، واستخدام أساليب تشغيلية تعتم

كما أن توفير المنظمات لبيئة تنظيمية تسمح للعاملين فيها بممارسة  ئهم وامكانياتهم،ام آر اواحتر 

(، ويمكن بناء الثقة من 2003)الطجم، والسواط،  طاقاتهم الكامنة تدفعهم للنمو والتطوير الذاتي

 -(: 2005)الحسيني واحمد ، خلال اتباع مجموعة من الأسس، وهي كما وردت عند 

 .فراد المنظمةبين جميع أ الاتصال المفتوح: بحيث يشمل الاتصال والتواصل  -1

 .نصات للأخرين واحترامهم: مما يساعد في الاتصال والتواصل وبناء الثقةالإ -2

 .هم عناصر بناء الثقةلالتزام بالعهود والمواثيق: حيث تعدّ من أ ا -3

 .: يسعر العاملين في المنظمة بقدراتهماتخاذهرار و العدالة والموضوعية في صنع الق -4

 .لى المدير: يسهل حل المشكلات والتعاون والمشاركة في اتخاذ القرارسهولة الوصول إ -5

 المحاسبة الذاتية: مما يساهم في الانتماء للمنظمة. -6

 ولية.خرين: مما يعني تحمل المسؤ تجنب الأعذار ولوم الآ -7

معرفة لصة المدارس، فهناك حاجة ملحة خا وتميّزها المؤسسات لنجاحا كانت الثقة ركيزة أساسية لمو 

 .الثقة، وأساليب بنائها، ومراحل تحققهايناء مستويات 

 



27 
 

 : الثّقة التَّنظيميةمستويات بناء  1.10.1.1.2

ات مستويات رئيسة؛ وكلها ذ لاثةلثقة في ثقافة المدارس يشمل ثبأن بناء ا (2011 المطوع،) أشار

ثقة بين بناء ال، و بناء الثقة بين المعلمين والإداريين في المدارس وقيادات المدرسة: أهمية بالغة وهي

الإداريين بناء الثقة بين المعلمين و ، و المعلمين والإداريين في المدرسة، ونظام المدرسة وكيانها وقدرتها

 .في المدرسة واستراتيجية المدرسة

 أساليب بناء الثقة: 2.10.1.1.2

التي يمكن أن يتبعها المدير من أجل بناء الثقة  الأساليببعض ( Casey, 2015كاسي ) ذكر

 :كالتاليوتعزيزها بالمدرسة، وهي 

عليه  مدشخص يعتالحرص على الوفاء بالوعود سيجعل المدير  بها:الحفاظ على الوعود والوفاء  .1

عد و  أي عنع وعدم التراج الالتزاميجدر به  اً تخذ المدير وعدمن قبل الآخرين، ولهذا عندما ي

يتمكن المدير من الوفاء بالوعود نتيجة لظروف خارجة عن  لاقد  الأحيانيتخذه، ففي بعض 

يتهرب من الآخرين أو أن يتجاهل وعوده لهم، بل عليه أن يوضح  ألانطاق سيطرته، عندها عليه 

 .التي دفعته لذلك الأسباب

د العاملين ، فعلى المدير أن يعيايكون كاف لام، فالشرح والتفسير قد مهن كان الوعد يختص بأمر إ .2

بهذا الوعد سيكون خيبة أمل كبيرة لمن  إخلالمرة أخرى، ويلتزم به مهما كانت الظروف، وأي 

 .وضع ثقته بهذا المدير

قاً المدير متس ملاثقة الآخرين، هو أن يكون ك الاتساقأهم أجزاء  أحد الاتساق:المحافظة على  .3

أن يحرص على  زيادة أو نقصان على طول المدى. لذلك على المدير لامع أفعاله بومتفقاً 

 .الآخرينع م لعلاقاتهفعال، حتى يبني أساسا قويا والأ في الأقوالالمتواصل بالصدق  الالتزام
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 ،صول إلى الثقة، فعلى المدير قول الحقيقةأفضل سياسة للو  الأمانةتعد  الأمانة:الحرص على  .4

  ، فالثقة مفتاح النجاةلكذب أبداً إلى ا أيلج لاّ أن وضع في أصعب المواقف، عليه حتى وإ

عوبة ص يكون ممن يكتم مشاعره أو يجد ألاينبغي على المدير  بصدق:التعبير عن المشاعر  .5

 .لثقة بينهمبناء ا يشجع عملية لاوهذا داً يعتبره الآخرون شخصا بار  لافي التعبير عنها، حتى 

 الأفراد علامإ المفتوح إلى الإيمان والثقة، فعلى المدير  الاتصاليؤدي  المفتوح: الاتصالممارسة  .6

، والكشف عن المشكلاتغهم بالمعايير التي تصنع على أساسها القرارات، وعرض لابإو 

عندما  طفراد، وفقا لرغبة القائد فقالأقات فعالة بين لايمكن إقامة ع لاالمعلومات المرتبطة، حيث 

 .و حجب بعضهاأيريد نشر بعض المعلومات 

سلوكه، عليه والتنبؤ ب الاعتمادالعمل مع الشخص الذي يمكن  الأفراديفضل  المبدأ:الثبات على  .7

شابهة، فيكون تم التنبؤ بقراراته وأفعاله في مواقف ولا يمكنأما الشخص الذي يغير وجهة نظره 

 .الأفرادغير جدير بثقة 

 الثّقة التَّنظيميةمراحل تحقق  3.10.1.1.2

منظمة وبين فراد البين أ الثّقة التَّنظيميةتوفر علاقة مباشرة ب لها بما أن مخرجات العمل ونتائجه 

العاملين فيها والمرؤوسين، كان لا بدّ من التحقق من وجودها، وتتلخص مراحل هذا التحقق في ثلاث 

 -( وهي: 2015مراحل كما أشار اللداوي )

الوفاء خر و رف الآالثقة المدركة: تتحقق لوجود أسباب عقلانية مدركة تدفعنا للثقة بالط .1

  .بوعوده

ة معه. خر وتطوير علاقة إيجابيي الرغبة في التعامل مع الطرف الآل فالثقة العاطفية: وتتمث .2

 .الآخر فلى العاطفية بعد تجربة الطرف الأول ونجاح الطر ويتم الانتقال من الثقة المدركة إ
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الاستعداد: وهو الشعور بالتحصن من الطرف الآخر، ويحدث ذلك بعد تحقق شروط الثقة  .3

 العاطفية والمدركة بشكل عميق.

 الثّقة التَّنظيميةآثار  11.1.1.2

ومن  رامجها،بلنجاح القيادة في تنفيذ  عد من المتطلبات الضروريةتالقادة والمنظمة الزملاء و إن الثقة ب

فراد، لأاتؤثر في الرضا عن العمل لدى  والمرؤوسين،المنطق القول بأن الثقة في العلاقة بين القائد 

بعاد لى جميع أع الثّقة التَّنظيميةونتيجة لتأثير  المباشرة،إذ تعمل الثقة على الحد من أساليب الرقابة 

 .الثّقة التَّنظيميةثار نظام، كان لا بدّ من التعرف على آالمنظمة من العاملين والرؤساء وال

 بين الزملاء الثّقة التَّنظيميةثار آ 1.11.1.1.2

  -بين الزملاء هي:  الثّقة التَّنظيميةثار أن آ( 2013يش، يرى )أبو شاو 

المصارحة والمكاشفة بين الزملاء: وغالبا ما تركز على الكشف عن شيء حساس مثل الخوف  -

لومات قل أهمية مثل المعبها الشخص. أو المصارحة بمواضيع أوالمعتقدات الدينية التي يشعر 

ية صلى تصحيح العلاقات الشخوالمصارحة تؤدي إك، الشخصية والهوايات والمشاعر وما إلى ذل

 صلاحها وزيادة الثقة بالزملاء.مما ينعكس على نمو المؤسسة وإ

جبار الناس على العمل الجماعي، ي مع الزملاء: من الصعوبة بمكان إالرغبة في العمل الجماع -

ن ء الثقة بييتم ذلك كان لا بدّ من بنامن ذلك لضمان سير عمل المنظمة، ول إلا أنه لا بدّ 

 -( الى: 2010العاملين لدفعهم نحو العمل الجماعي برغبتهم، وهذا يؤدي كما ذكر )شاهين، 

 .ن لديه صلاحيات أكبر في صنع القرارقاسم العمل: بحيث لا يشعر أحدهم أت -1

  .فراد المجموعةالهدف المشترك: بحيث يتفق عليه أ -2

 مهام في صنع القرار وتوزيع ال تقاسم المسؤولية وصنع القرار: ويقصد بها المساهمة -3

 .ماعيلى الانفتاح والعمل الجن الأعضاء: وهي تبنى حتى الوصول إالثقة المتبادلة بي -4
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الشعور بالانتماء للمجموعة: بحيث تشعر الجماعة وكأنها فرد واحد وتتحمل النتائج  -5

 سهامه في العمل.ماعي، مما يشعر العاملين بأهمية إبشكل ج

 في الرئيس المباشر الثّقة التَّنظيميةآثار  2.11.1.1.2

ورد في العديد من الدراسات أهمية العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين، وذكر بعضهم أن لهذه العلاقة 

( Robbins, 2013فراد ومدى نجاح المنظمة. وعرفها )جدا في التأثير على سلوك الأ امهمً  ادورً 

سهم في ن يمن للموظفيمكنه من توفير محيط آت تعلى أساس ما يتمتع به الرئيس المباشر من صفا

نها تنتج من أسلوب المدير الذي يتصف بناء جو من الثقة لتحقيق أهداف المنظمة، وذكر أيضا أ

بالوضوح والثبات النسبي والذي يبعث على الراحة والثقة في نفوس العاملين. حيث أن السياسات 

 -(: 2009ئهم. ومن نتائجها )المنسي، الغامضة والمتقلبة تثير سخط العاملين واستيا

 دراته.ن المنظمة تثق بقالابتكار وتنتج من شعور الفرد بأ الرضا الوظيفي: مما يساهم في -

السلوك الإداري الابتكاري: وهي عمليات اتخاذ القرارات الرشيدة لتطوير العقلية البشرية  -

 جديدة ومبتكرة.و أفكار التنظيمي من خلال استحداث خدمات أوتطوير الهيكل 

المرؤوسين بين الرئيس و نزوع الرئيس نحو الخير والاستقامة: وهو عنصر جوهري لبناء الثقة  -

 من الوظيفي له.الرئيس يريد له الخير وتوفير الأ نمما يؤدي إلى ثقة الفرد بأ

 

 في المنظمة الثّقة التَّنظيميةآثار  3.11.1.1.2

 لمنظماتاتمكن تفإذا لم المنظمات، سيا ضمن إطار عمل عنصرا أسابالمنظمة أصبح ينظر إلى الثقة 

لمنظمة، حيث اثرا من الآثار السلبية لبيئة أفقد يترتب على ذلك  الثقة،من بناء المستوى المطلوب من 

ن بمنظمتهم. ولكل من لى ثقة الموظفيان هناك ظروف مسبقة تؤدي إ Albrecht, 2003)يرى )

 -ثار تنعكس على المنظمة وهي: هذه الظروف آ
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 مع مرور الزمن يؤدي ونوعيّتها ن زيادة كمية الاتصالات المتبادلةمناخ الاتصال: حيث إّ  -

 لى نموها وتطورها.يادة الثقة في المنظمة مما يؤدي إعلى ز 

  .مان الوظيفي: وهو شرط أساسي لظهور الثقة بالمنظمة مما يؤثر على سلوكيات العاملينالأ -

منظمتهم تحترمهم وتهتم بهم يؤدي إلى ن لعاملين أن إدراك التنظيمي المدرك: حيث إالدعم ا -

 حوها.استجابتهم لسلوكيات إيجابية ن

ى للة العادلة من قبل المنظمة يؤدي إعن المعام الأفرادن تصور العدالة الإجرائية: حيث إ -

 شعور بالاحترام الإيجابي للمنظمة وارتفاع التزامهم التنظيمي.

 

 : الثّقة التَّنظيميةمستويات  12.1.2

عايعة حسب تخصص الباحث وتوجهاته البحثية، حيث أشار )الم الثّقة التَّنظيميةيتم تقسيم مستويات 

 ( الى أربعة مستويات وهي:2009واندراوس، 

(: وهي ضرورية بناء علاقات إنسانية بين Individual Trustالثقة على مستوى الفردي ) (1

 الرئيس والمرؤوس. مما ينتج عنه سرعة التطور أوبين المعلم والطالب  أوم المدير والمعل

ور الشع نّ إلابتكار وسرعة حل المشكلات. حيث بداع واالفكري والنمو المهني وزيادة الإ

 بط بدرجة الثقة.تبالآخرين والتأثر بهم مر 

عملية التطوير ا في (: وهي تعد عاملا رئيسTeam Trustالثقة على مستوى المجموعات ) (2

ن المجموعات تعمل بكفاءة أكثر في حال تم إيجاد أنماط أجارب والتغيير، حيث أظهرت الت

 سلوكية واضحة ومحددة بينها.

واصر (: تتألف هذه الثقة من الأAffect -Based Trustالثقة المستندة على العاطفة ) (3

 أو قات الإنسانية المتبادلةالعلا أوعن طريق الاستثمارات العاطفية  الأفرادالعاطفية بين 
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ت الاجتماعية التي تسمح من البينا تكون مقدار كاف  بمما يسمح  العاطفية،الارتباطات 

 لى القناعات المتعلقة بالثقة.إبالتوصل 

لى المعرفة إ(: وتستند هذه الثقة Cognition – Based Trustلى المعرفة )إالثقة المستندة  (4

موثوقية الزملاء ومدى إمكانية الاعتماد عليهم، ويتراوح مقدار والمعلومات المتوفرة حول مدى 

ون هي ن هذه المعرفة تكأهل الكلي بالزملاء في المنظمة، و المعرفة بين المعرفة الكلية والج

 .الزملاء والايمان بقدراتهمبين الثقة  ىوراء مد يالسبب الحقيق

 

 الثّقة التَّنظيميةمكونات  13.1.1.2

 الدراسات على تحديد أربعة مكونات للثقة التنظيمية، وهي كما يلي:اتفقت العديد من 

ن الوضوح في الممارسات والسياسات الإدارية يترك انطباعا السياسات الإدارية: حيث إ -1

يذ لى الالتزام بتنفقة المتبادلة داخل المنظمة يؤدي إجيدا لدى العاملين وشعورا بالث

  .القرارات

الرؤساء والعدالة التنظيمية والتعاون وخدمة الموظفين )المعايعة  القيم السائدة: مثل احترام -2

 (.2009واندراوس ، 

قنوات في ال الأفرادتدفق المعلومات: ويقصد به توافر المعلومات التي بتعامل معها  -3

التنظيمية. وتعزز قدرة المنظمة على التكيف مع المستجدات التي تفرضها ثورة 

 (.2013المعلومات )رواشدة، 

ص الابداع: وهي نتيجة تفويض المنظمة للصلاحيات والثقة بقدرات العاملين وتقدير فر  -4

 (.2013داخل المنظمة )أبو شاويش،  مجهوداتهم ودعم الابتكار

 الثّقة التَّنظيميةمعوقات بناء  14.1.1.2
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فرادها والمرؤوسين بين ا الثّقة التَّنظيميةتوجه المنظمات العديد من العقبات والتحديات التي تواجه بناء 

 -(: 2019والمنظمة بذاتها، وتتمثل أبرز المعوقات كما ذكرت )العريفي، 

ويرجع ذلك لوجود ممارسات سلبية تقوض بناء الثقة،  هشاشة الثقة وضعفها داخل التنظيم: -1

 إجراءات غير ضرورية نتيجة وجود قادة غير مؤهلين. أوكفرض سياسات معقدة 

ونية الالكتر  الإشرافمن استخدام أنظمة المراقبة و  لتي تضعف الثقة:استخدام التقنيات ا -2

 )مثل الكاميرات( مما يقلل من دافعية العاملين وثقتهم بالمؤسسة.

ته، وسمي فيما يتعلق بحقوقه وواجبا الأفرادويقصد بذلك توقعات كل  خلال بالعقد النفسي:الإ -3

 ويتضح جليا من خلال انعكاس بيئة العمل ،بالعقد النفسي لأنه لا يظهر بصيغة مكتوبة

 على المناخ السائد بين الأفراد.

لتصنيف ن اار الثقة داخل المؤسسات. ويعتقد أهم الأسباب لانهيويعد من أ  الشك وعدم الثقة: -4

 والمؤسسات. الأفرادالاجتماعي يزيد من نسبة الشك بين 

ن والمخادعين نانييالأ الأفرادقبل  ويتم ذلك عن طريق انتهاكات من تضليل الثقة واستغلالها: -5

 .خرين والمؤسسة التي يعملون بهاعلى حساب الآغراضهم الشخصية لتحقيق أ 

 

 في الميدان التربوي: الثّقة التَّنظيميةبعاد أ 15.1.1.2

المستوى العمودي هو الأكثر مناسبة للبيئة المدرسية )الثقة بين زملاء  نّ توافق أكثر الباحثين على أ

 -العمل، والمشرفين المباشرين، والإدارة العليا(، وهو تقسيم يوافق الدراسة الحالية وهي: 
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 المدير يعمل لمصلحتهم نّ وهو عبارة عن شعور المعلمين أالثقة بين المدير والمعلمين:  .1

ضحية اتيجية، وهذا يدفعهم للتصياغة أهدافها الاستر  أوالقرارات  ويراعي مصالحهم عند اتخاذ

 (.128: 2010جل المنظمة وتقديم مصالحها على مصلحتهم الشخصية" )فليح، من أ

في  موهي العلاقات التعاونية بين المعلمين أنفسهم، والعمل بينه الثقة بين زملاء العمل: .2

تنشيط التعليم القائم على الإدارة الفكرية  نهمر الذي من شأسياق الاحترام المتبادل، الأ

 (.167: 2012والابتكار وهو ما يعزز من الثقة الكلية للمؤسسة التعليمية" )الطراونة، 

نها" ثقة المعلمين في المشرف المباشر عن العمل من وتعرف بأالثقة بالمشرف التربوي:  .3

نه من و المعنوية بما يمتلكحيث درجة دعمه وتلبية احتياجاتهم ومدح جهودهم ورفع روحهم 

 (.2013:402نجاز المهام المكلفين بها )سعد، مهارات وقدرات تمكنهم من إ

م بخلق هتمالإعدم ا نّ ألى إتنظيمية قة الّ خلصت الباحثة من العرض السابق للإطار النظري للثّ و 

ورها، فشلها وتدهلى إجواء التي تسودها الثقة المتبادلة داخل المنظمات )المدارس( سيؤدي حتما الأ

ي بداع والابتكار، واختفاء روح الولاء للمؤسسة، وبالتالالصراعات بين العاملين وغياب الإ بسبب نمو

انخفاض التحصيل وتدني مستوى المخرجات التي هي هدف تأسيس هذه المنظمات التربوية. لذلك 

لى لتكون المؤسسة قادرة ع داخل المؤسسات التربوية قة وجب على الجميع الاهتمام بخلق أجواء الثّ 

 .الاستمرار وإدارة التغيير، وهو المحور الثاني في هذا الإطار النظري 
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 إدارة التغيير: 2.1.2

ي أدى صوص التطور التكنولوجي الذنظرا للتطور السريع في مجالات الحياة المختلفة وعلى وجه الخ

لى تغيرات في التعليم والصحة والاقتصاد والسياسة أصبح التغير حتميا ولا مفر منه، وحتى لا تعم إ

الاضطرابات مؤسساتنا ولا يحدث الاختلال في التوازن بينها، وحتى يتم ضبط هذا التغيير ليوافق 

لكيفية  ة معمقةالعادات والتقاليد السائدة في مجتمعنا وديننا الإسلامي الحنيف، كان لا بد من دراس

. وعليه كان ستسوده في المستقبل أوإدارة التغيير والتحكم في المفاهيم والأفكار التي سادت المجتمع 

واجبا مفروضا على المؤسسات التربوية الفلسطينية مواكبة هذا التغيير عن طريق استخدام أساليب 

 ض مع الدين، من هنا ظهرتر حديثة وطرق تدريس جديدة والانفتاح على كل ما هو مفيد ولا يتعا

 لى التغيير وإدارة هذا التغيير.الحاجة إ

على عيش تالمنظمات مختلف  نالمؤسسات التعليمية التغيير، فإ فيه في نفس الوقت الذي تواجهو 

اقتصادية، وسياسية، واجتماعية، وتقنية متغيرة، وهي تشهد تغيرات ملموسة بسبب  الدوام في ظل بيئة

غيير في ، ويتفاوت مدى التلأخرى البيئة الداخلية التي تعيشها، وتتفاوت درجة التغيير من منظمة 

ستجابة لهذا التغيير، وقد يكون هذا التغيير صدفة، وقد يكون نتيجة جهد ى الابيئتها، ومقدرتها عل

 .(2012)عرفة،  م مخطط لهمنظ

برامج والسياسات وال والإجراءات والأهداف، الإدارية الأساليبوتنبع أهمية التغيير من أن كثيرا من 

تعديل، حتى تتماشى مع متطلبات التجديد، والتوجه نحو وضع إداري أفضل يحسن  إلىتحتاج 

ظمات، اليوم التنافس الكبير بين المن ملاحظتهالموارد البشرية والمادية، المتاحة، فما يمكن  استغلال

حركة مستمرة للتغيير والتطوير، وعلى الرغم من ذلك يواجه  إلىالمطلوبة مما أدى  الأهدافلتحقيق 

 (.2009)الطجم،  التغيير مقاومة كبيرة في تنفيذه
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ي فشك فيه أن كل إنسان تعتريه الكثير من التغيرات اليومية على المستوى الشخصي وهو  ومما لا

حاجة دائما إلى الاستعداد لمواجهتها والتصدي لكل ما يطرأ بسبب هذه التغيرات على ظروفه 

الاجتماعية والشخصية حتى يتمكن من التماشي والتجاوب مع هذا التغيير الحاصل فيستطيع السير 

 غيرات.تبقدم ثابتة ويقلل من عقبات التخبط المفاجئ ما دام عنده الاستعداد الكافي لمواجهة تلك ال

مجموعة عمل تتحرك بشكل جماعي لتحقيق أهداف مجتمعية  على كلّ وهذا المفهوم ينطبق أيضا 

 .(2015)محمد ،  داخل منظمات ومؤسسات الدولة

 النشأة والمفهوم: 1.2.1.2

 لإنسانية،االتغيير قديمة قدم إدارة حقيقة  لكن، حديث   إداري   إدارة التغيير مفهوم   نإ :ذكر كثيرون 

السنين، واعتبروا أن الثابت الوحيد في هذه الحياة هو التغيير، فمنذ  آلافمنذ  الفلاسفةلقد أدركها و 

أن وجدت البشرية والعالم في حركية دائمة، فهناك تغييرات في العالقات، والفكر، وأنماط الحياة، 

ة ء تغيير في طريقة العمل أو إدار افإدارة التغيير هو مصطلح إداري يقصد به إجر . وأشكال الحكم

خطة واضحة المعالم، كما أن الهدف منه مواكبة التغييرات والتطورات الحديثة  خلالالمؤسسة، من 

 (.2012)عرفة،  ، وكفاءة العمل في المنظمةبالإنتاجية الارتقاءفي محيط العمل لغرض 

لإدارة ن كنمط حديث في الإدارة وابرز مفهوم إدارة التغيير بشكل كبير في القرن الحادي والعشريو 

المدرسية. لما له من أثر فاعل على المؤسسات للانتقال لعصر يسوده التحديات والتقنيات، ويعتبر 

 (.2008حداث التغيير فيها )الهبيل، ول عن أة التربوية مدير المدرسة هو المسؤ في المؤسس

 مفهوم إدارة التغيير

كان. حاله الذي  عنء التغيير هو: تغيير الشي "( بأن360: 2005)فليه وعبد المجيد،ذكر التغيير: 

 ،استبداله بغيرهول عليه من قب، نامي يتم بالإرادةمن ثم فهو مفهوم ديو، التغيير عكس الثباتو
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أو بصورة جزئية و تحويله إلى غير ما  هكللتبديله ء قوى خارجة عن الشيل يحدث التغيير بفعو

 "عليه.كان 

نه "مجموعة العمل التي تقوم بممارسة أ( 47: 2015)محمد، فقد عرفهوعن مفهوم إدارة التغيير 

يرى عرفة و ى عملية التغير ومتابعة نتائجه". الخطوات التي يتم اتخاذها لإحداث التغيير والتي تتول

فعل، ، وبناء قدرته على الالأمامبأي تجمع بشري إلى  ( بأن إدارة التغيير هي "الانتقال56: 2012)

ي نطاق يدخل ف لاوبالتالي فإن انتقال المجتمع إلى وضع أكثر تخلفا أو ارتداده خطوة إلى الوراء، 

لف، ختع ملوض الانتقالقى إدارة المجتمع بعمومه على لايمكن أن تت لا نهلأتعريف إدارة التغيير، 

 ".اً ر ة إلى حالة أخرى أكثر تطو دته من حالة اجتماعية محدداأو هو انتقال المجتمع بإر 

 إضافة أو ءإلغاء أو لتعدي أو لتبدي عملية بأنها "أي( إدارة التغيير 38: 2010ف )أبو العز، يعرو

 أو اـفيه والجماعات الأفراد واتجاهات قيم أو المؤسسات وسياسات أهداف ضـبع يـف لها مخطط

 ديرونـالم لها ويستجيب ووسائله لالعم وطرق أساليب في أو لها المتاحة والموارد اتـالإمكاني يـف

 ـااءتهفكق ــوتحقي ساتــالمؤس ذهــه اءأد ةــفاعلي ادةــزي رضــلغ ةــمختلف رقــوط ل ـكاـبأش

على أنه التحرك من الوضع الحالي الذي نعيشه إلى وضع ( Robbins, 2001 :20ويعرفه روبنز )

بصورة  لأمورامستقبلي أكثر كفاءة وفاعلية، وبالتالي التغيير هو تلك العملية التي نتعلم فيها ونكتشف 

ظاهرة التحول في التوازن بين إدارة التغيير هي  ( بأنRoeber, 2008 :65. ويرى روبير )مستقرة

 .ية، واجتماعية، واقتصادية، وتكنولوجية التي تكون أساسيات المجتمعالمعقدة من ثقاف الأنظمة

اذها ليات التي ينبغي اتخ: مجموعة الإجراءات والآنهبأ التغيير التربوي ( 317: 2018ويعرف )سليم، 

اليب سلتربوية بكل عناصرها من سياسات وأهداف ومناهج وإدارة وألتغيير الواقع الحالي للمؤسسات ا

  .لب على جوانب القصور فيها والنهوض بها مستويات ومستقبل أفضلوتقويم للتغ
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قي ا تطبي امنهجً باعتباره  التغيير إدارةمفهوم  وبين ،اهرةظباعتباره  التغييروميزت الباحثة بين مفهوم 

التمييز بين المفهومين كما يلي:  ويمكن.  المعاصر الإداري رـالفك يـف القرار صنع لعملية ي افعل

 ل، لإحداث تغيير ذيوأصو دـوقواع سـأس له تطبيقي نه منهجبأالتغيير  إدارة تعرف الباحثةحيث 

 هداف واضحة ومعلنة بوجود خطط مسبقة ومدروسة".أ 

ون ريق غير ممنهجة ومن د: ظاهرة طبيعية يقوم بها الأشخاص بطبأنه وتعرف الباحثة التغيير

 محددة.ى مخططات مسبقة، بهدف تحقيق منافع الحاجة إل

التغيير يعد صورة ملحة في ظل التغيرات التي تحدث كل يوم على المستوى الشخصي  لماذا التغيير؟

والنمو والحصول على العائدات  المستوى الوظيفي لتتماشى مع احتياجات العصرو أو الاجتماعي 

لمبادئ ا وأي قائد يبحث عن التغيير في أي مجال عليه معرفة مجموعة من ورفع مستوى المخرجات،

ية تومنها يجب أن يكون على اطلاع بالآقبل إحداث أي تغيير داخل المنظمة التي ينتمي إليها 

 (: 2015)محمد، 

 .يجب أن يكون على فهم كامل بالشيء الذي حاول تغييره 
 .لم تستطيع تغيير مجرد عنصر واحد فقط من النظام القائم 
 أن الناس يقاومون أي شيء يشعرون أنه عقاب لهم. 
  ًفي العمل. اأن التغيير يولد دائما ضغوط 
  .المشاركة في وضع الأهداف وصياغة الاستراتيجيات التي تقلل من مقاومة التغيير 
 .تحقيق التغيير في السلوكيات يأتي من خلال خطوات صغيرة ولكنها مستمرة 
ير مع ذا التغيوخاصة إذا تعارض هالمنشود، هذه المبادئ وغيرها تساعد في عملية التغيير       

وذلك كله  نها،مثقافات توارثت بين الناس وصارت أعرافا لا يستطيع المرء الانفصال عنها والتحرر 

نتيجة للخوف من المجهول أحيانا أو عدم الرغبة في التغيير من البعض لتحقيق استفادة شخصية 

 من وضع قائم.
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 أسباب التغيير 2.2.1.2

ا التغيرات السريعة والمستمرة في حياتنا اليومية، لذلك وجب علينأصبح التغيير قانون حياة بسبب 

 (:2004بناء منهج خاص يحكم هذا التغيير للعبور بأمان. ومن أسباب التغيير عند )فهمي، 

 العولمة وما فرضته من تحديات اقتصادية وسياسية واجتماعية على المجتمعات والدول. 

  التي تفرض التغيير على كل المجتمعات والدول من الثورة العلمية والتكنولوجيا الصناعية

 حيث إعادة بناء شاملة في كافة المجالات.

 عامل الواعي ن تسارع للتليمية التي فرضت واقعا لا بد للدول أتسارع المتغيرات العالمية والإق

 معه بما يحمي مصالح شعوبها.

 ي:لى أسباب أخرى تدفع نحو التغيير وه( إ2003وأشار )الطراونة، 

 .الحروب والفتوحات والثورات 

 .فشل الأنظمة الإدارية التقليدية وخاصة السلطوية في تحقيق أهدافها 

 ظهور القادة والمصلحيين والمفكرين والناشطين الاجتماعيين. 

 التحول في استغلال الثروات الطبيعية والموارد المادية والبشرية. 

  الشعوبتقدم وسائل النقل وسهولة التبادل الثقافي بين. 

 ن أسباب التغيير في العصر الحديث تغيرت، وما يدفعنا له هي:وترى الباحثة أ

 ظهور مواقع التواصل الاجتماعي سهل عملية الاتصال والتواصل. 

 النمو الفكري السريع والتوجه للتعليم الجامعي وبالتالي انتقال الأفكار عبر الحدود. 

 الرغبة في التميز وتقديم أفكار جديدة. 

 ادين.ي في مختلف الميواحد والقائد الواحد والرغبة في إبداء الرأيمان بفكرة الرجل الالإ عدم 
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 أهمية إدارة التغيير: 3.2.1.2

فوائد لحتى يستطيع القادة والأفراد إدارة التغيير لا بدّ من التعرف على أهمية إدارة التغيير وا      

 نها على النحو الآتي:( أ2012ومنظماتهم، ويرى عرفة )هم ن تجنيها مؤسساتوالعائدات التي يمكن أ

حيث تكمن أهمية التغيير في داخل المنظمة إلى التجديد  الحفاظ على الحيوية الفاعلة: .1

لروتين والسلبية وا اللامبالاةكما تختفي روح  والمقترحات، الانتعاشوالحيوية وتظهر روح 

 .والإنتاج الإبداعالذي يقتل 

ن هناك أاس سأيحتاج إلى جهد للتعامل معه على  فالتغيير دائما :الابتكارتنمية القدرة على  .2

 .يريتعامل بمقاومة ذلك التغي ن، ومنهم مبالإيجابفريقين يؤيد التغيير، ويكون التعامل 

 لتغييرالرغبات والدوافع نحو ايز وإزكاء يحث التغيير على التحف التطوير:إزكاء الرغبة في  .3

 :عدة جوانب خلالوالتطوير، وتحسين العمل، وذلك من  رتقاءوالا

 .ومعالجتها المشكلاتومواجهة  الإصلاحمليات ع .أ

 .والعمل الإنتاجالقادرة على  الإنتاجيةعمليات التجديد وتطوير القوى  .ب

 خلال نتاج جديدة منإساليب أوالمتكامل الذي يقوم على تطبيق  التطوير الشاملعمليات  .ت

ثة تولد الحدي والأساليبالتكنولوجيا المتطورة  إنّ ثمّ دخال تكنولوجيا جديدة ومتطورة. إ

 .والبواعث الطبيعية والذاتية نحو التغيير الأسباب

ينظر إلى أهمية التغيير لتوافق مع التكنولوجيا، وعولمة التجارة التي  التوافق مع المتغيرات: .4

 .وتسيطر عليها الاتجاهاتتقود تلك 

 .والأداءلوصول إلى درجة أعلى من القوة ا .5
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 أهداف إدارة التغيير: 4.2.1.2

ن عمل المنظمات لتحقيق أهدافها مقرون بقدرة تلك المنظمات على إدارة التغيير حيث يرى دودين إ

 ( أن أهداف إدارة التغيير تكمن في الآتي:2012)

 .وتحسين قدرتها على النموالتكيف مع البيئة المحيطة بها، زيادة قدرة المنظمة على  .1

زيادة مقدرة المنظمة على التعاون بين مختلف المجموعات المتخصصة من أجل إنجاز  .2

 .العامة للمنظمة الأهداف

 .التغيير والتطوير المطلوب حداثلإوتحفيزهم  مشكلاتهمعلى تشخيص  الأفرادمساعدة  .3

 .همالرضى الوظيفي ل التنظيمية وتحقيق الأهدافالعاملين على تحقيق  الأفرادتشجيع  .4

 .الكشف عن الصراع بهدف إدارته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمة .5

 .المنظمةالعاملين والمجموعات في  الأفرادبين  والانفتاحبناء جو من الثقة  .6

 .التقليدية الإدارةمن أساليب  لاً بد بالأهداف الإدارةتباع أسلوب اتمكين المديرين من  .7

تزويدها بالمعلومات عن عمليات  خلالمساعدة المنظمة على حل المشاكل التي تواجهها من  .8

 .المنظمة المختلفة ونتائجها

 :أهداف التغيير التربوي  5.2.1.2

داف هالتربوي، لذلك فلا بدّ أن نعرض أ  ن هذه الدراسة تركز على إدارة التغيير في بعدهاإ      

 وفق ما ورد عند يهدف إلى تحقيق مجموعة من الأهداف حيث التربوي،التغيير  العمل بإدارة

 وهي:( 2010)الحريري،

إحداث التغيير الإيجابي المحمل بالقيم العملية والتربوية والإدارية والأخلاقية لتجويد مخرجات  .1

 .وفي إطار أخلاقيات المهنة النابعة من قيم المجتمع المحيط التعليم وفقا لتشريعات قانونية
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تربوية ا في الإدارة ومواجهة المشكلات التعليمية والكريا وتقنيبالجديد علميا وف أثراؤهواقع و ال دفع   .2

 والإدارية بكل ما هو جديد وفعال.

تلبية التربية لحاجات التغيير الاجتماعي، وتحقيق خطط التنمية واستيعاب معطيات ثقافة العصر  .3

 العالمي.  كمة للحاق بركب الحضارة وسباق التقدم العلميراالمت

إعادة النظر في كيفية إعداد المعلم وتدريبه أثناء الخدمة بشكل فعال يتماشى مع المستجدات  .4

 العالمية في هذا المجال. 

وتطويعها لتناسب كل الفروق الفردية، وربط الجانب النظري  الدراسيةإعادة النظر في المناهج   .5

 بالجوانب العلمية التطبيقية في نشاطات المنهج. 

 يلمواصفات الجودة الشاملة فادة النظر في تصميم وحجم المباني الدراسية وتجهيزها وفقا إع .6

 التعليم.

محاولة التوفيق بين أهداف المؤسسة التربوية، وأهداف العاملين بما يحقق رضاهم ورضى  .7

 في الوقت نفسه.  المؤسسة

 خصائص إدارة التغيير:  6.2.1.2

 ( أنها ما يلي:2006السمات العامة للتغير، ويرى )مرزوق اتفقت العديد من الدراسات على 

ار حركة ، بل يتم في إطوارتجالياً  يحدث عشوائياً  لاالتغيير حركة تفاعل ذكي،  :الاستهدافية .1

 .التغييرمنظمة تتجه إلى غاية معلومة، وموافق عليها ومقبولة من قوى 

م في إطار وأن يت المنظمة،الذي تعيشه يجب أن ترتبط إدارة التغيير بالواقع العملي  الواقعية: .2

 .بهاإمكانيتها ومواردها وظروفها التي تمر 

لقوى ايجب أن يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير وبين رغبات  التوافقية: .3

 .لعملية التغيير هاوتطلعات هاواحتياجاتالمختلفة 
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ي أن تملك القدرة على الحركة بحرية مناسبة، أن أن تكون إدارة التغيير فعالة، يتعي الفاعلية: .4

 .والوحدات الأنظمةوتوجيه قوى الفعل في  الآخرين،وتملك القدرة على التأثير على 

اركة ، والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو المشالإيجابي: تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعل المشاركة .5

 .عل مع قادة التغييرالتي تتأثر بالتغيير وتتفا والأطرافالواعية للقوى 

 .واحدفي آن  والأخلاقية: يجب أن يتم التغيير في إطار الشرعية القانونية الشرعية .6

ى نحو نها يجب أن تسعأ، بمعنى بالإصلاح: حتى تنجح إدارة التغيير يجب أن تتصف الإصلاح .7

 .في المنظمة اختلالاتومعالجة ما هو موجود من  عيوب،ما هو قائم من  إصلاح

فضل أ يتعين على التغيير أن يعمل على إيجاد قدرات تطويرية :والابتكارالقدرة على التطوير  .8

 إلا فقد مضمونه.والتقدم و  الارتقاءمما هو قائم أو مستخدم حاليا، فالتغيير يعمل نحو 

لكنها و  فقط، الأحداثتتفاعل مع  لاإن إدارة التغيير  :الأحداثالقدرة على التكيف السريع مع  .9

 .ا تتوافق وتتكيف معهاأيض

 لإدارة التغيير:  الدوافع 7.2.1.2

 -(: 2015العديد من الدوافع لإدارة التغيير داخل المؤسسات والمنظمات، وهي عند)محمد، تبرز 

 .قد يكون التغيير رد فعل للتغيرات الخارجية التي تحدث حول المنظمة :تغيير خارجي  -

 .تستحدثها المنظمة لتحقيق مجموعة من الأهدافوقد تكون عملية تفاعلية : تغيير داخلي  -

 .التغيير بشكل دوري بناء على تقييم الأداء السنوي : نشاط المنظمة بصفة دورية تغيير  -

 ( وهي:2008وفي الإطار التربوي ظهرت العديد من الدوافع لممارسة إدارة التغيير )الهبيل، 

يات الإدارية الهادفة إلى البحث ذلك السلوكتطوير رؤية عامة مشتركة للمدرسة: ويتضمن  (1

ن يعمل المدير على بث هذه الرؤية ونشرها بين ، وأفاق مستقبلية للمدرسةعن رؤية وآ

 العاملين.



44 
 

ع ولوياتها: حيث تقع على مدير التغيير تشجيبناء اتفاق جماعي بخصوص أهداف المدرسة وأ (2

وتشكل  لة للتحقيقوقاب هداف مشتركة وواضحةبين العاملين في المدرسة لصياغة أ التعاون 

 لإنجازها. تحديا لهم

بناء ثقة مشتركة داخل المدرسة: وهي عبارة عن مجموعة من السلوكيات والقيم والمعتقدات  (3

والمسلمات التي يشترك فيها أعضاء المدرسة كافة، وتسهم الثقافة المؤسسية في دعم 

 المشروعات التطويرية وتعزيز المشاريع التربوية.

 : إدارة التغيير لباتمتط 8.2.1.2

التغيير للعديد من المتطلبات لضمان نجاحها واستمراريتها، حيث اتفق الكثير من الباحثين  دارةإ تحتاج

 ( هي:2010على هذه المتطلبات وهي كما ذكرها )أبو العز، 

  ملية عالنواة التي ينطلق من عندها قطار التغيير وهي الداعم الأساسي ل الإدارة: فهيدعم

 .دارة التغييرإ

  ير أن التغي هداف، حيثلتغيير وضوح الخطة والأوالأهداف: من بديهيات اوضوح الرؤية

 هو عملية تطوير مخططة. 

   .القانون: لابد من تعديلات تشريعية تجعل لهذا التغيير قوة ونفوذ إيجابيين 

  ل ومن خلا ،ن داخل الجهة بعملية التغييرو هو أمر لازم حتى لا يفاجأ العاملالتدريب: و

 أسرع في التكيف مع الواقع الجديد. العاملون  التدريب )المفيد( يكون 

   مؤهلات العنصر البشري: بحيث يتولى إدارة التغيير كفاءات وخبرات لديها ثقل وقدرة لإنجاح

 هذا التغيير.

  غيير لأن عملية الت التغيير،عملية على هو الأساس الذي يرتكز  ويعتبرالعاملين: حماس

 تهم.رفع كفاءو  قدرات هؤلاء العاملينتقوم في الأساس من أجل تطوير 
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 أنواع إدارة التغيير: 9.2.1.2

تغيير أو ين علـى مستـشار الالذي ننظر إليه، ويتع الأساس باختلافتتعدد أنواع التغيير وتختلف 

ستخدم لى تحقيقه أو إلـى إحداثـه حتى يول عن إدارة التغيير أن يحدد نوع التغيير الذي يسعى إؤ المس

 .التغيير والمـوارد التـي تحقيق الإمكانياتالمناسبة لتحقيقه، وفي الوقت نفسه حتى يحشد  الأدوات

 أنواع إدارة التغيير وفقاً للحداثة )التغيير التقليدي، التغيير الحديث(: 1.9.2.1.2

وهـو  التي يسببها التغيير، الأضرارفي محاولة سد الثغرات، أو ترميم  الأسلوبويتمثل هذا       

اول تنتظـر حتـى يحـدث التغير ثم تح الإدارةأسلوب دفاعي بطبيعته، ويتخذ شكل رد فعل ، أي أن 

خفيف من بمحاولة الت الإدارةمـا تكتفـي فيـه وغالباً  الجديدة، الأوضاععن وسيلة للتعامل مع  البحث

التغيير،  فرهاو من الفرص الجديـدة التي ي الاستفادةتنجح في  لالسلبية الناشئة عن التغيير، و االآثار 

لتعامل مـع المسبق ل والإعدادفي توقع التغيير وتنبئه،  الأسلوبأما التغيير الحديث فيتمثل هذا 

 لإدارةا الظروف الجديدة، ومن ثم يمكن تحقيق نتائج أفضل، وهو أسلوب هجومي في طبيعته، وتلجأ

 لاستفادةلفيه إلى المبادرة باتخاذ إجراءات وقائية لمنع التغيير أو تجنبه، أو اتخاذ مبادرات من جانبها 

الحديث في إدارة التغيير يتطلب مقومات أساسية في تنظـيم  الأسلوباستخدام  من التغيير، حيث إن

للمنظمة ورصد المؤشـرات  لأداءاأهمها توافر نظام جيد لتحليل مؤشرات إدارتها، ومن المنظمـة و 

تخاذ القرارات بسرعة لمواجهة التغيير لاالتغيير، وتوافر نظام جيد  احتمالاتالعامـة الدالة على 

 (.2006)مرزوق،  المنتظر

 أنواع إدارة التغيير وفقاً للمنهج )التغيير المخطط، التغيير العارض(: 2.9.2.1.2

لتـي تسعى تستطيع المنظمة ا لاالحياة  مجالاتفي ظل ظاهرة التغيير الكبير والمتسارع في شتى      

للظروف  مورالأ، وتحقيق النجاح المضطرد أن تقف مكتوفة اليدين، وأن تترك والازدهارللبقاء والنمو 
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، لوضع الراهنا أو المحافظـة علـى والصدفة تتحكم بمصير المنظمة وتملي عليها نوع التغيير المطلوب

 لالخعملية التغيير، والتخطـيط لعمليـة التغيير، فمن  لإدارةولكن يتوجب على المديرين السعي الجاد 

الجهود الواعية المتواصلة لترقب التغييرات البيئية الداخلية والخارجيـة ورصدها، وتخطيط التغييرات 

ياتها ع بمهامها ومسؤوللاـطالاهدافها و ، يمكن أن تصبح المنظمات أكثر فاعلية في تحقيق أ اللازمة

إلى أن التغيير المخطط ليس فقط رد  الإشارة، وتجدر التغيير المخطط والمبرمج والهادفأي إحداث 

وقعة ومحتملة تغييرات بيئية مت يّ لأ اتوقعً مكن أن يتضمن ة، وإنما يواستجابة لمعالجة مشكلة معينـ فعل

علياً، ف التغيير الهادف المسبق قبل حدوث التغيير البيئي المرتقبورصدها، والعمـل علـى  الحـدوث

إنما و  على السعي لمحاولة حل مشكلة معينة فقط،راً خـرى لـيس التغيير المخطط مقصو أومن ناحية 

لنجـاح منها في تحقيق مزيد مـن ا والاستفادةمكانات معينة، إستثمار فرص و لامحاولـة يمتد ليشمل أي 

عاً و ن التغيير غير المخطط يطلق عليه البعض التغيير الذي يحدث طللمنظمة. إ سـعوالنمـو والتو 

وتلقائياً بصورة طبيعية أو عشوائية دونما اهتمام من جهة معينة، وقد يكون ضاراً أو مدمراً أو مفيداً، 

 فيحدث بصورة مقصودة وجهود واعية من قبل جهة معينة، ويكون في الغالـبأما التغيير المخطط 

العليا بوجود فجـوة فـي مـستوى أداء المنظمـة، فجوة بين وضع  الإدارةك ار ة لإداسـتجابة ردة فعل مباشـر 

 (.2006)مرزوق،  مرغوب والوضع الراهن

 أنواع التغيير وفقاً للنطاق: )التغيير الشامل، التغيير الجزئي( 3.9.2.1.2

والتغيير  ،والأجهزة الآلاتالتغيير الجزئي يقتـصر على جانب واحد أو قطاع واحد كتغيير إنّ        

في المنظمة، والخطورة في التغيير الجزئي أنه  والمجالاتالشامل الذي يشتمل على معظم الجوانب 

ختلفة م والأخرى من عـدم التوازن في المؤسسة بحيث تكون بعض الجوانب متطورة ينشئ نوعاً  قد

ير فـي عمليـات إلى تغي الإنتاجمـن فاعليـة التغيير، فعلى سبيل المثال يحتاج تغيير أدوات ما يقلل م

 (2005)العميان،  وأسـاليب التسويق وتدريب العاملين وغير ذلك الإنتاج
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 أنواع التغيير وفقاً للمضمون )التغيير المادي، التغيير المعنوي( 4.9.2.1.2

النفسي ) ـر المعنـوي ، والتغيي(مثل التغيير الهيكلي والتكنولـوجي)تغيير المادي يمكن التمييز بين ال     

، فعلى سبيل المثال قد نجد أن بعض المؤسسات لديها معدات وأجهزة حديثـة ولكن والاجتماعي(

 .عالسـطحي وغير ف فيها تقليدية، وهذا النوع من التغييـر وأساليب العملأنماط سلوك العاملين، 

 أنواع التغيير وفقاً للسرعة )التغيير السريع، التغيير التدريجي( 5.9.2.1.2

 التغيير حسب سرعته، وهو يشمل التغيير البطيء والتغيير الـسريع، لأنواعوجد تقسيم آخر ي        

اجئ، اً من التغيير السريع المفوعلى الرغم من أن التغيير التدريجي البطيء يكون عادة أكثر رسوخ

 (.2012)دودين،  التغيير يعتمد على طبيعة الظرف لإحداثاختيار السرعة المناسبة إلا أن 
 

 : مبررات إدارة التغيير 10.2.1.2

واجهتها  ن المشكلات التيعت المبررات التي دفعت المنظمات إلى إدارة التغيير فيها، حيث أتنو       

منظمة التغيير في ال لإجراءهناك عدة أسباب الدافع الأبرز لإحداث التغيير، و  تهذه المنظمات كان

 :ما يلي الأسبابومن هذه 

دارة بسبب تغير المالك، أو بسبب تقاعد الإدارة السابقة، وتولي قد تتغير الإ تغير إدارة المنظمة: .1

 إدارة جديدة بفكر جديد.

الآلة  جداً فمنذ الأربعين عاماً كانت لقد أصبح التطور التكنولوجي سريعاً  التطور التكنولوجي: .2

هي وسيلة إعداد المكاتبات الرسمية، ومع بداية التسعينات أصبح الحاسوب هو الوسيلة الكاتبة 

صبح أ والآن ،الاستخداممحدود  نترنتالإمنذ عشر سنوات كان  الكاتبة، الآلةالوحيدة واختفت 

في كل مجال ، فوالاتصالاتجيا الحاسوب من حياتنا بسبب تطور البرامج، وتكنولو  يشكل جزءاً 
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 تهلاكواسهناك تطور في التكنولوجيا من ناحية التحكم، ومن ناحية الجودة، ومن ناحية الحجم 

 (.2012)دودين،  لذلك فإن التطور التكنولوجي هو أحد أسباب التغيير ذلك،الطاقة وغير 

ادي مما ا على النمو الاقتصخطر  حيث بشكل التزايد الكبير في عدد السكان الانفجار السكاني: .3

 .(2007لى القصور الخدماتي والمخاطر حول كفاءة التعليم. )الحريري، إيؤدي 

 لأمرا: وذلك بتحليل نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية، فيساعد هذا الأداءزيادة مستوى  .4

 (.2012)دودين،  على تعزيز نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف في المنظمة

نمو المنظمة يعني تحولها من منظمة صغيرة إلى منظمة كبيرة، أو من مركز واحد إلى  النمو: .5

 النمو يتبعه الكثير من الجنسيات، هذامراكز متعددة، أو من شركة محلية إلى شركة متعددة 

 والأولويات.، والهيكل التنظيمي، وأسلوب العمل الاستراتيجيةالتغيير في 

 .في المنظمة في الشكل والمضمون  والإجراءات الأساليبتغيير  :كارالابتتنمية القدرة على  .6

إن احتياجات العملاء تختلف من آن لآخر، وما كانوا يحبونه بالأمس  تغير احتياجات العملاء: .7

ولذلك فإن المنظمات يجب أن تقوم بتغييرات لكي توائم  قد لا ينظرون إليه في الغد القريب،

 إنها تخسر هؤلاء العملاء.إلّا فالعملاء و هذا التغيير في احتياجات 

 والأنظمة.القوانين التشريعات و التغيير قد يحدث نتيجة لتغير  :والأنظمةالقوانين  .8

تكاد تظهر على خريطة العالم  لافي هذا العصر أصبحت شركة صغيرة في بلدة  العولمة: .9

لجمارك يسرة، وقلت افقد أصبحت وسائل النقل متاحة وم الجنسيات،تتنافس مع شركة متعددة 

بين  أ  ، ولذلك فإن الشركة المحلية تفاج  لادفي معظم الب الأجانبللمستثمرين  الأبوابوفتحت 

عشية وضحاها بأنها تتنافس مع شركات تفوقها بمراحل عديدة. هذه المؤسسات الصغيرة إن لم 

شمل يصبح لها وجود. هذا التغيير قد ي لاو فإنها تنهار تماماً،  تقم بتغييرات وتطوير مناسب
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 ،وقد يشمل عمليات اندماج مع شركات أخرى  تنظيمية تغييرات استراتيجية، أو تكنولوجية، أو

 (.2012فالعولمة تجعلنا مضطرين للقيام بتغييرات كبيرة. )عرفة، 

مع أخرى مثيلة لها، ثم يكتشف  الزياراتيحدث أحيانا أن تتبادل مؤسسة  :الأداءضعف  .10

بدؤون في فيفي إحدى المؤسستين أن مستوى أدائهم يقل كثيراً عن المؤسسة الأخرى،  العاملون 

أحيانا يتأخر التغير حتى تبدأ ظواهر أخرى، مثل: فقد الحصة السوقية أو  التفكير في التغيير،

 ريجعلنا نضطر للتغيي الأداءفإن ضعف  الحالاتفي هذه  الدخل،بداية الخسائر في قائمة 

 (2012ن، )دودي

لها رغبات  الآنفالعمالة الشابة كثيراً  تغير ثقافة العمالة وصفاتها هو أمر يتكرر العمالة: .11

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

في هذه  اكل هذا يحدث تغيير  محلية،د مختلفة ويتم كذلك استبدال عمالة أجنبية بعمالة لامن ب

 (2009)الطجم،  ت أخرى االمؤسسات ويستلزم تغيير 

: مهما تم تحسين العمل، فإنه بعد مدة من الوقت هناك أشياء أخرى قصور العقل البشري  .12

جها سابقا يمكن معالجتها بطرق أفضل، هذا لانفسها التي تم ع الأموريمكن تحسينها أو أن 

 ييراً.وكل تحسين يعني تغ ،هناك دائماً مجالًا للتحسين نلأتتوقف  لاالتغيير  يجعل عملية

يعمل التغيير على تجديد الحيوية داخل المنظمة، وسيادة  المحافظة على الحيوية الفاعلة: .13

 .(2009)الطجم،  روح التفاؤل والتعاون بين العاملين في المنظمة

ية المتغيرة مع العوامل البيئ فالتغيير يساعد المنظمة على التأقلم التوافق مع متغيرات الحياة: .14

 (.2012)عرفة،  المحيطة بالمنظمة وتساعد المنظمة على اقتناص الفرص

وتتمثل في سياسية الدولة وعلاقاتها واحتمال التغييرات التي قد  أسباب اجتماعية وسياسية: .15

 (.2010تسنها لتواكب العلاقات السياسية والاجتماعية الجديدة )أبو العز، 
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 التغيير:بعاد أ  11.2.1.2

عاة الأبعاد المختلفة لذلك، حيث إن الاستعداد لعملية لضمان نجاح ممارسة إدارة التغيير لا بدّ من مرا 

 (:2003هم شروط النجاح وهي كما ذكرها )الخضري. التغيير من أ 

ن يكون الإطار التشريعي عادلا متوافقا مع روح العصر يجب أ البعد التشريعي القانوني: .1

 ون ذلك من خلال الفهم العميق لمضمون العدالة والجوانب التشريعية.ومتطلباته، ويك

من خلال حسابات العائد والتكلفة والموارد وإمكانية استخدام هذه الموارد  البعد الاقتصادي: .2

 وتوجيهها وتحديد مصدر الأموال والموارد التي يعتمد عليها.

 يحـلتوض خمـض جماهيري اتصالي إعلامي جهد إلى التغيير عملية تحتاج :الإعلامي البعد .3

 ىـعل اءللقض واسعة تنوير بعملية القيام عن، فضلا وحتميته ر وضرورتهـالتغيي اـمزاي

 .وايجابية وأمن معرفة إلى وتحويلها وف والسلبيةـوالخ ـلالجه

 : هما بجانبين البعد هذا يهتم حيث الأبعاد خطرأ من وهو الأمني: البعد .4

 ودةـع ةـإمكاني وعدم ،الأمور على بسيطرتها وإحساسها ،ذاتها التغيير قوى أمن 

 . عليها المحافظة القوى أو التغيير عدم قوى انتصار أو

 هاـتعرض دمـع حيث من به والمحيطة التغيير من المستفيدة الجماهير أمن       

 .وانتقامها وعقابها التغيير مقاومة قوى لغضب

 سيجـن ىـعل والمحافظة التغيير مجتمع إدارة بكيفية البعد هذا ويتعلق الاجتماعي: البعد .5

 والمبادئ. والتقاليد والأعراف والعادات القيم لهيك وعلى، ات الاجتماعيةـوالعلاق وىـالق

 ممارسة وأنماط أساليب في تقدم وجود لابد من التغيير ينجح حتى التكنولوجي: البعد .6

 الدافع يوجد حتى متطورة جديدة تكنولوجيا لإدخا إلى التغيير يحتاج أن بمعنى لالأعما

 .التغيير لعملية الحتمي رر الطبيعيـوالمب ،يـوالمنطق الشرعي
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 مجالات عمل إدارة التغيير 12.2.1.2

( 2010، أبو العز)و (2008، العنزي ) إن إدارة التغيير تشمل العديد من المجالات، فقد اتفق كل من

 أن إدارة التغيير تشمل المجالات الآتية: 

 الأنشطة والأساليب التي يمارسها التنظيم باستخدام أنشطة جديدةتغيير في  (1

 . دنيوالأداء المتتغيير في المهام والأدوار لدرجة أنه يمكن الاستغناء عن بعض الموظفين  (2

دة من المواد والطاقات المتوافرة أو الحصول اتغيير في الإمكانات والموارد المالية بالاستز  (3

 دة. على نوعيات جديدة تفوقها جو 

طي ات من حيث اعتماد اللامركزية والمنهج الديمقر اتغيير في السياسات ومنهجية اتخاذ القرار   (4

 في التعامل مع المرؤوسين. 

 تغيير في القيم المهنية وتكوين قيم إيجابية جديدة لأن القيم تتحكم في تحديد سلوك الإنسان  (5

القائمة  الإجراءاتعادة النظر في اءات، فتتجه عملية التغيير نحو إ ر تغيير في النظم والإج (6

 مستهدفة تخفيض الوقت والجهد وتوفير الإمكانات والموارد المستخدمة. 

ات من حيث والاختصاص التغيير في الهيكلية التنظيمية ويتعلق ذلك بإعادة توزيع الوظائف  (7

  وإعادة تصميم خطوط الاتصال.والاستحداث  الإلغاء

 ة:المجالات التاليتتضمن  التربوية مجالات عمل إدارة التغيير أنّ ( إلى 2003وأشار )عماد الدين،  

بناء اتفاق جماعي بخصوص و تطوير رؤية عامة مشتركة للمدرسة  وتشمل والأهداف:الغايات  .1

 توقع مستويات أداء عليا في العاملين.و  أهداف المدرسة

ين لدى العاملعاة الحاجات والفروق الفردية ا مر و  تقديم سلوك محايد: حيث تعتمد على الناس .2

 التحفيز الذهني أو الاستثارة الفكرية.و 

 : تقوم على هيكلية التغيير.البيئة التنظيمية أو الهيكليةو  المؤسسية الثقافة .3
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 مهارات القائد المغير:  13.2.1.2

لتغيير لقيادة اوي خصائص معينة حتمية التغيير تفرض على المجتمعات والمنظمات اتباع قادة ذ

 (:2013كما ذكرها )القثامي، في الفكر الحديث  المغير مهارات القائد دارته، ومنوإ

 .يكون معنيا بالسلوك الإنساني لمرؤوسيه  -

 نسانية معهم. إعلاقات إقامة لى إالسعي   -

 .الحرص على استمالتهم ورفع الروح المعنوية لديهم -

 العمل معهم بروح الفريق.   -

ساس على أ بين الرئيس والمرؤوسينجارب أنه كلما ساد مناخ التفاعل الإيجابي وقد أظهرت الت

والإنتاج  وزيادة العملالمتبادل، زادت الرغبة لدى المرؤوسين في ترشيد ام ر التعاون والالتحام والاحت

 .وتحسين جودته

 التغيير:حل رام 14.2.1.2

 ،الأساسية مرّ بمجموعة من المراحلأن ي جاح عملية إدارة التغيير يجبن( أن 2011)أشار الزعيبر، 

  :تيكالآتقسم  وبخطوات متأنية تأخذ في جوانب التنظيمية والمادية والاجتماعية، وهذه المراحل

  هذه المرحلة: وتتضمن التغيير،تعريف  الأولى:المرحلة  

 التعرف على الوضع الحالي. -

 التعرف على الوضع المستقبلي. -

 دارسة الفجوة.   -

  وتتضمن: للتغيير،التجهيز  الثانية:المرحلة 

 تعريف الأهداف.  -
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 تعريف المتأثرين والمؤثرين.   -

 تعريف الرعاة )القائمين(.  -

 تحديد أشكال المقاومة المتغيرة. -

 ت السابقة.راء الماضي والخبرااستق  -

 التعرف على الثقافة التنظيمية السائدة.   -

  نظم التغيير، وتتضمن وتعني وتصميم للتغيير،التخطيط  الثالثة:المرحلة: 

 نظم الاتصال.  -

 نظم التعلم.   -

 رجعة. نظم التغذية الأ -

  خطة المنظمة.  والمهام داخل ييرغالت استراتيجياتوتعني بناء  التغيير،تنفيذ  الرابعة:المرحلة 

  والتعديل. والقياس، الملاحظة،وتعني  التعيير،تقييم  الخامسة:المرحلة 

 

 التغيير:    ادارة معوقات 15.2.1.2

ما يعوق فكرة التغيير هم أفراد المنظمة أنفسهم وذلك نظرا لوجود ثقافات ترسخت على  أشدّ  نّ إ      

لخطة حتى ولو كانت ا ومصائب،مدى عشرات السنين بأن التغير دائما لن يأتي من وراءه إلا كوارث 

صل الجزئية بل إن الأمر و  الموضوعة ستحقق نجاحا ولو بقدر بسيط إلا أنه يعد نجاحا له أهميته

خرى، أبالبعض إلى حد رفض حتى مجرد فكرة الانتقال من الحجرة التي يمارس فيها عمله إلى حجرة 

  -(: 2018ومنها )سليم، من المعوقات التي تقف حائلا دون تحقيق أي تغيير و 

 ا وجدنا م الثقافة: بحيث تجد الكثيرين يرفضون التغيير لمجرد الرفض فقط عملا بمقولة )هذا

عليه آباءنا( حتى ولو كان في مصلحة العمل. وقد يرفض البعض التغيير )للأسف الشديد( 
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لمصلحة شخصية فهو مستفيد من الوضع المتردي للجهة فلا يهمه رفعة المكان بقدر ما يشغله 

 تحقيق مكاسب شخصية.

 و لتطوير فلا تغيير أالإمكانيات المادية: فقد يكون ضعف الموارد عائقا أساسيا أمام عملية ا

 تطوير دون تكلفة مادية.

 تحدياته و  الفجوة العمرية: بين جيل تشبع بالبيروقراطية الوظيفية وجيل شاب يحلم بمواكبة العصر

 وبناء المستقبل.

 .معوقات فنية: ترتبط بالتقنيات اللازمة لإدارة التغيير 

  وتوزيع المواردمعوقات اقتصادية: وما يتعلق بها من توفير موازنات مالية. 

  معوقات تنظيمية: ترتبط بالهياكل التنظيمية من حيث التضخم والتشعب ووسائل الاتصال

 وإجراءات الرقابة ونظام الحوافز.

 التغيير:التغلب على مقاومة  16.2.1.2

ر التي تؤدي إلى مقاومة التغيي عندما يدرك قائد التغيير الأسبابه أن( إلى 2019أشار )القحطاني، 

التي  اءاتالإجر  تباعبانه يستطيع العمل للقضاء على هذه المقاومة أو التقليل من شأنها، وذلك إف

  وهي: تتناسب مع طبيعة مقاومة التغيير ودرجة هذه المقاومة وأسبابها

 عليهم. افي التغيير، وليس مفروضً  القرارالمستهدفين بالتغيير بأنهم أصحاب  الأفرادإشعار  -

ا في جميع ا وماليعلى تأييد ودعم القيادات العليا لعملية التغيير معنويحصول قائد التغيير  -

 مراحل الاعداد والتنفيذ.

 أعباء العمل قدر الإمكان.  اختزالجعل أحد أهداف برنامج التغيير  -

المستهدفين بالتغيير في تخطيط وصياغة برنامج التغيير،  الأفرادك أكبر عدد ممكن من راإش -

 المتمكنين والمؤثرين. الأفرادوخاصة 
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 تجاه عملية التغيير.  الأفرادالأخذ بالانتقادات الموضوعية من قبل  -

 ذلك.لأمر اتطلب المستهدفين بالتغيير توضيحات عن برنامج التغيير كلما  الأفرادإعطاء  -

 بعين الاعتبار عند التخطيط للتغيير.  بالأفرادأخذ الأهداف والمصالح الخاصة  -

 .به لمستهدفينوالأفراد اتنمية العلاقات القائمة على التعاون والثقة المتبادلة بين فريق التغيير  -

 البساطة والوضوح في إعداد خطة التغيير. مراعاة  -

المرونة في خطة التغيير؛ بحيث تكون قابلة للتعديل وفق لمتطلبات الواقع وما تمليه  مراعاة  -

 الظروف المستجدة. 

ت التي يمكن الشائعا ونتائجه الإيجابية المؤملة، والقضاء على وأهدافه التغيير ةالتوعية بأهمي -

الإعلام التربوي، أو اللقاءات ن تثار حول موضوع التغيير، ويمكن ذلك عن طريق أ

 والاجتماعات العامة. 

 المستهدفين بها.  الأفرادوالشفافية عند مناقشة عملية التغيير مع  الصراحةاعتماد  -

بهم على القيام وتدري وفعالة،وأثره عليهم بطريقة واضحة  وكيفيته،لموظفين بالتغيير إشعار ا -

 بكفاءة واقتدار. بالتغييرات

 ك العاملين في التغيير. راإش -

 يسمع ويتفهم مشاعرهم. كإداري إظهار تفهم القائد  -

 ت.راوقد مهاراتبما يتمتع به القائد من  الأفرادالتعامل مع مقاومة التغيير لبعض  -

 المستهدفين.  والأفرادتنمية روح التعاون والثقة المتبادلة بين فريق التغيير  -

 عاة البساطة والمرونة والوضوح في إعداد الخطة للتغيير. را م -

 .اعتماد الصراحة والشفافية عند مناقشة عملية التغيير -
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لتغيير ا ت عمليةة المقاومة كلما بدأتزداد فرص نجاح التغيير وتخفيف حد هأن( 2018وذكر )سليم، 

دوافع التغيير  التغيير، وكلما كانت التثقيفية والتدريبية حول طبيعة وأهداف عملية البرامجبسلسلة من 

 واضحة ومقبولة. 

يير عملية التغ نّ ألى إدارة التغيير، خلصت الباحثة من العرض السابق للإطار النظري لإو       

ن غياب أي المؤسسات التربوية، و فلها انعكاسات إيجابية على العمل وعلى الإنتاج أنّ كون في  تكمن

بداع والابتكار، واختفاء روح الولاء للمؤسسة، وبالتالي انخفاض التحصيل يير يؤدي إلى غياب الإغالت

ستعداد ن الافإي لهذه المنظمات التربوية، لذلك اسسمستوى المخرجات التي هي الهدف الأوتدني 

توجب علينا إدارة عملية التغيير بدقة وبخطوات متسلسة عن طريق ت هيير والحد من مخاطر غملية التلع

 خطة إجرائية واضحة المعالم.
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 الدراسات السابقة

 الدراسات العربية: 1.2.2

 

تطبيقية  : دراسةالثّقة التَّنظيمية(: بعنوان" تأثير الجينات التنظيمية على 2020دراسة )إسماعيل، 

 على العاملين بالمستشفيات الجامعية بجمهورية مصر العربية.

العاملين  لدى الثّقة التَّنظيميةهذه الدراسة التعرف على تأثير الجينات التنظيمية على  هدفت

بالمستشفيات الجامعية في مصر، واستخدم الباحث المنهج الوصفي الارتباطي لهذه الدراسة، وكانت 

ثبت الباحث صدقها باستخدام التحليل العاملي التوكيدي، وثباتها الدراسة بعد أن أة دا أالاستبانة هي 

( لمحور الجينات 0.929و ) الثّقة التَّنظيميةلمحور  0.972باستخدام معامل الفا كرونباخ حيث بلغ )

يين ر ( من الفريق الطبي وهيئة التمريض والفنيين والإدا4917التنظيمية، وتكون مجتمع الدراسة من )

ظهرت ( عاملا. وأ384مة )العاملين بالمستشفيات الجامعية في مصر، وكانت العينة عشوائية منتظ

هناك ، وأنّ يميةالثّقة التَّنظبعاد وأ بعاد الجينات التنظيميةجود علاقة ارتباطية إيجابية بين أو النتائج 

عد النزاهة واتخاذ القرار( على بتأثير معنوي لأبعاد الجينات التنظيمية )المحفزات والهيكل التنظيمي 

 نظيمية.بعاد الجينات التنظيمية على بعد الالتزام للثقة التوجود تأثير معنوي لجميع أ ،للثقة التنظيمية

 

(: بعنوان" درجة ممارسة مديري المدارس الأساسية الحكومية والخاصة 2020دراسة )الربايعة، 

 الرمثا من وجهة نظر المعلمين".لمهارة إدارة التغيير في مديرية تربية لواء 

لى درجة ممارسة مديري المدارس الأساسية الحكومية والخاصة لمهارة التغير هدفت الدراسة التعرف إ

 تكانو  ،في مديرية تربية لواء الرمثا من وجهة نظر المعلمين. حيث تم اعتماد المنهج الوصفي
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فراد مجتمع الدراسة ( فردا من أ303بلغت )نة عشوائية الاستبانة هي أداة الدراسة. وتم اختيار عي

درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية والخاصة  نهرت النتائج أظومعلمة. وأ ( معلم  1000والبالغ )

لا توجد ه ، وأنلمهارات التغيير في مديرية تربية لواء الرمثا من وجهة نظر المعلمين جاءت مرتفعة

لالة يوجد فروق ذات د، لجنس والخبرة في جميع المجالاتفروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير ا

 إحصائية تعزي لمتغير نوع الدراسة وكانت لصالح المدارس الخاصة.

وصت الدراسة بضرورة دعم مديري المدارس الحكومية والخاصة وعقد دورات متبادلة ومقابلات أوقد 

 ناجحة.بين مديري المدارس والمعلمين وبين المدارس لتبادل الخبرات ال

 ظرن وجهة السر من منطقة مدارس في الثّقة التَّنظيمية (: بعنوان "مستوى 2019دراسة )العتيبي، 

 المدارس". معلمي

 السر منطقة في المدراس معلمي لدى الثّقة التَّنظيمية مستوى  على أجريت هذه الدراسة للاطلاع

 ثّقة التَّنظيميةال مستويات في الإحصائية الدلالة ذات الفروق  عن والكشف السعودية، العربية بالمملكة

 في المؤثرة املالعو  على والتعرف التدريبية والدورات والخبرة الجنس المدارس تبعا لمتغير معلمي لدى

الباحثة  الوصفي المسحي، واعتمدت المنهج الدراسة واستخدمت المعلمين، لدى الثّقة التَّنظيمية مستوى 

 مدارسبال والمعلمات المعلمين جميع من البحث مجتمع تمثلو ات، ع المعلومجمعلى الاستبانة في 

 ( معلم  306( وكانت عينة الدراسة)1337السعودية وعددهم ) العربية بالمملكة السر بمنطقة الحكومية

 لدى نظيميةالثّقة التَّ  مستوى  أن إليها التوصل تم التي النتائج أهم ومعلمة بطريقة عشوائية، وكانت

 الحكومية المدارس في الثّقة التَّنظيمية مستوى  ،مرتفعة بدرجة جاء السر منطقة في المدراس معلمي

 أنه كما كبيرة. ةبدرج متحقق الإدارية بالسياسات يتعلق فيما السعودية العربية بالمملكة السر بمنطقة

العربية  المملكةب السر بمنطقة الحكومية المدارس في الثّقة التَّنظيمية في إحصائيا دالة فروق  توجد لا

 في ميةالثّقة التَّنظي في إحصائية دلالة ذات فروق  توجدبينما  الجنس. لاختلاف ترجع السعودية



59 
 

 أبعاد الدراسةو  الكلية بالدرجة يتعلق فيما السعودية العربية بالمملكة السر بمنطقة الحكومية المداس

 ترجع( دةالسائ القيم الذات، وتحقيق الابتكار، التنظيم في المتاحة المعلومات الإدارية، )السياسات

 الخبرة. سنوات لاختلاف

 في التغيير لإدارة الثانوية المدارس مديري  تطبيق (: بعنوان " واقع2019دراسة )القحطاني، 

 والحريق". وتميم بني حوطة محافظتي

 محافظتي يف التغيير لإدارة الثانوية المدارس مديري  تطبيق واقع على التعرف إلى الدارسة هذه هدفت

 تطبيق تم قدو  للدارسة، كأداة  والاستبانة الوصفي، المنهج الباحث والحريق، واستخدم تميم بني حوطة

  ي:كما يل النتائج وكانت الدارسة، مجتمع فرادأ جميع يمثلون  معلما( 135) على ميدانيا الدارسة هذه

 في وسطةمت بدرجة جاء الدارسة عينة أفراد نظر وجهة من المديرين قبل من التغيير إدارة تطبيق أن

البيئة  تهيئة رمحو  في للتغيير المديرين لتطبيق الحسابية المتوسطات تتراوحو  المختلفة المجالات

 وعالية. وسطةمت درجة بين العبارات وجاءت المعلمين مع قائد التغيير ومحور دور للتغيير التنظيمية

 اختلاف حول الدارسة أفراد اتجاهات في إحصائية دلالة ذات فروق  وجود عدموأظهرت الدراسة 

 (.التدريب للتغيير، التنظيمية البيئة تهيئة التغيير، قائد دور) الخبرة سنوات متغير

 

(، بعنوان:" درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في محافظة الخليل للقيادة 2019دراسة )طه، 

 من وجهة نظر المعلمين" الثّقة التَّنظيميةالموزعة وعلاقتها ب

لى درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في محافظة الخليل للقيادة الموزعة إهدفت الدراسة التعرف 

من وجهة نظر معلميهم، استخدمت الباحثة المنهج الوصفي الارتباطي،  الثّقة التَّنظيميةوعلاقتها ب

ياس واقع ممارسة القيادة الموزعة، أما ا لقم، إحداهداتين على شكل استبانةوتكونت الدراسة من أ

صدق المحكمين، ب، وتم التأكد من صدق الاستبانتين الثّقة التَّنظيميةالثانية فكانت لقياس مستوى 
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ن مجتمع تكو كرونباخ الفا، طريقة التجزئة النصفية، ومعامل ب والثباتوصدق الاتساق الداخلي، 

م، 2019-2018افظة الخليل للعام الدراسي الدراسة من جميع معلمي المدراس الخاصة في مح

بلغ مستوى الثقة التنظيمية لدى  ومن أبرز النتائج: ، ومعلمة معلما( 216وتكونت عينة الدراسة من )

لى وأشارت أيضا إ(، جاءت بدرجة مرتفعة، 3.88معلمي المدارس الخاصة في محافظة الخليل )

خبرة، تعزى لمتغير )الجنس، سنوات ال التَّنظيمية الثّقةعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لمستوى 

ممارسة  حصائياً بينإوجود علاقة طردية دالة و  .لمؤهل العلميلالمديرية(. مع وجود فروق تعزى 

 .المعلمين من وجهة نظر الثّقة التَّنظيميةمديري المدراس الخاصة في محافظة الخليل للقيادة الموزعة و 

 

وعلاقتها بالتعليم التنظيمي: دراسة ميدانية  الثّقة التَّنظيمية:" بعنوان ،(2018 أبو هلال،) دراسة

 ."على أعضاء هيئة التدريس ومعاونيهم بجامعة عين شمس

تنظيمي في وعلاقتها بالتعليم ال الثّقة التَّنظيمية هذه الدراسة التعرف على مستوى من  أرادت الباحثة

هم في و ( أعضاء هيئة التدريس ومعاون14413وتكون مجتمع الدراسة من )جامعة عين شمس. 

جامعة عين شمس، واعتمدت الباحثة على عينة عشوائية طبقية من كليات جامعة عين شمس 

، وقامت الباحثة ببناء استبانة كأداة للدراسة، وتأكدت من صدقها باستخدام اعضو ( 386وبلغت)

دت (، وأك0.86كرونباخ حيث بلغ )معامل الاتساق الداخلي ، ومن ثباتها باستخدام معامل الفا 

لتنظيمي وأن ا وبين متغير التعلم الثّقة التَّنظيميةحصائيا بين متغير إالنتائج على وجود علاقة دالة 

 لثّقة التَّنظيميةاعلى التعلم التنظيمي بأبعاده تتأثر بشكل مباشر بخصائص متغير  أالتغيرات التي تطر 

تحقق بقرار ستراتيجيا، وهذا لا يبوصفها موجودا ا قة التَّنظيميةالثّ وصت الدراسة بتعزيز أبأبعاده. و 

 الآخر.شاعة ثقافة الثقة بإخلاقية داخل الجامعة و ن خلال تعزيز القيم السلوكية والأنما يأتي مإداري إ
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في المدارس الحكومية في مديرية  الثّقة التَّنظيمية(، بعنوان:" 2018، واخرون  دراسة )أبو سمرة

 .تربية جنين من وجهة نظر المعلمين"

ة تربية في المدارس الحكومية في مديري الثّقة التَّنظيميةهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى 

جنين من وجهة نظر المعلمين، وتكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي ومعلمات المدارس الحكومية 

( فرداً، ولتحقيق أهداف الدراسة تم 400ين، وتم اختيار عينة عشوائية طبقية بواقع )في مديرية جن

، قة التَّنظيميةالثّ كأداة للدراسة وذلك لقياس  الاستبانة واستخدمتاستخدام المنهج الوصفي الارتباطي، 

ة مرتفعة جاءت بدرج الثّقة التَّنظيميةأن تقديرات أفراد عينة الدراسة لمستوى  وكان من أهم النتائج

αعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدالة )و  ،( 3.79وبمتوسط حسابي قدره ) ≤

: )الجنس، سنوات تعزى لمتغيرات الثّقة التَّنظيمية( بين متوسطات تقديرات أفراد العينة لمستويات 0.05

 الخبرة، المؤهل العلمي(.

وعلاقتها بالرضا الوظيفي لدى معلمي  الثّقة التَّنظيمية(، بعنوان:" 2018دراسة )الحويطي، 

 المدارس الابتدائية الحكومية بمدينة تبوك"

ينة تبوك في المدارس الابتدائية الحكومية بمد الثّقة التَّنظيميةالدراسة إلى التعرف على مستوى هدفت 

ا لمتغيري العينة تبع وعلاقتها بالرضا الوظيفي لدى المعلمين. والكشف عن الفروق بين استجابة

 لباحث استبانةاواستخدم  المؤهل والخبرة، واستخدم المنهج الوصفي الارتباطي لتحقيق أهداف الدراسة،

( عبارة موزعة على محورين ويشتمل كل محور على أربعة أبعاد، وتكون مجتمع 56مكونة من )

( معلماً، وتكونت 1736عددهم ) الدراسة من جميع معلمي المرحلة الابتدائية بمدينة تبوك، والبالغ

 ( معلماً تم اختيارها بالطريقة العشوائية، وتوصلت نتائج الدراسة إلى:375عينة الدراسة من )
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في المدارس الابتدائية بمدينة تبوك من وجهة نظر عينة الدراسة جاء  الثّقة التَّنظيميةأن مستوى 

 ي.والرضا الوظيف الثّقة التَّنظيميةوى وجود علاقة ارتباط موجبة بين مست، وإلى بدرجة عالية

 

(، بعنوان:" درجة الذكاء العاطفي لمديري المدارس الثانوية الحكومية 2017دراسة )البياتي، 

 للمعلمين من وجهة نظرهم في العاصمة عمان" الثّقة التَّنظيميةوعلاقتها ب

لثّقة ادرجة الذكاء العاطفي لمديري المدارس الثانوية الحكومية وعلاقتها ب علىتعرف الهدفت الدراسة 

للمعلمين من وجهة نظرهم في العاصمة عمان، ولغرض تحقيق هذا الهدف تم تحديد عينة  التَّنظيمية

عنقودية عشوائية تتألف من ثلاث مديريات وهي مديرية لواء القويسمة ولواء الموقر ولواء سحاب، 

يه عشوائية من المعلمين والمعلمات، في المديريات الثلاث، وقد طورت الباحثة استبانتين وعينة طبق

ج كان إلى عدد من النتائلغرض جمع البيانات وتم التحقق من صدقهما وثباتهما وتوصلت الباحثة 

أن درجة الذكاء العاطفي لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في العاصمة عمان ودرجة  ،من بينها

علاقة موجبة وذات دلالة ال وكانت .لهم من وجهة نظر المعلمين كانت متوسطة الثّقة التَّنظيمية

αإحصائية عند مستوى ) ≤ ( بين درجة الذكاء العاطفي لمديري المدارس الثانوية الحكومية 0.05

 للمعلمين. الثّقة التَّنظيميةالعاصمة عمان وبين درجة في 

(، بعنوان:" المعوقات التي تواجه قائدات المدارس في ممارسة قيادة 2017دراسة )الزهراني، 

 في المدارس المتوسطة بجدة" *التغيير 

التعرف على المعوقات التي تواجه قائدات المدارس في ممارسة قيادة التغيير  هذا البحث ف  د  ه  

بالمدارس المتوسطة بجدة، والكشف عن الاختلاف بين وجهات نظر قائدات المدارس يعزى لمتغير 

سنوات الخبرة، واستخدام المنهج الوصفي المسحي والوصفي المقارن، من خلال تطبيق استبانة على 
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( قائدة، يمثلون جميع أفراد مجتمع البحث من قائدات المدارس الحكومية للتعليم 130عينة قدرها )

 العام المتوسطة بجدة. وقد توصل البحث إلى النتائج التالية: 

أن هناك معوقات إدارية وفنية تواجه قائدات المدارس في ممارسة قيادة التغيير بالمدارس المتوسطة 

وجد فروق ذو دلالة إحصائية بين متوسط استجابات درجات أنه لا تو  ،بجدة جاءت بدرجة عالية

قائدات المدارس للمعوقات الإدارية والفنية التي تواجههن في ممارسة قيادة التغيير بالمدارس المتوسطة 

 بجدة.

 

في المدارس الثانوية بالمحافظات الجنوبية  الثّقة التَّنظيمية( بعنوان:" 2017دراسة )أبو عيدة، 

 لدولة فلسطين وعلاقتها بديناميكية التغيير المؤسسي"

نوبية في المدارس الثانوية بالمحافظات الج الثّقة التَّنظيميةعلى مستوى  لتعرفإلى ا هدفت الدراسة

لمي هذه نظر معلدولة فلسطين، وعلاقتها بديناميكية التغيير المؤسسي السائدة لديهم من وجهة 

المدارس، حيث انتهجت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي واستخدمت استبانتين لجمع المعلومات من 

لماً ومعلمة، ( مع4572( معلماً ومعلمة من مجتمع الدراسة البالغ )348عينة الدراسة البالغ عددها )

ة في المدارس الثانوية بالمحافظات الجنوبي الثّقة التَّنظيميةأن درجة ممارسة  وتوصلت الدراسة إلى

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات تقدير ، و لدولة فلسطين جاءت بدرجة كبيرة

لجنس في مجال "الثقة بين المدير والمعلمين" تعزى لمتغير ا الثّقة التَّنظيميةأفراد العينة لدرجة ممارسة 

ر المنطقة التعليمية ولصالح المنطقة الوسطى، خانيونس، شرق ولصالح الذكور، وفروق تعزى لمتغي

لثّقة اعلاقة ارتباطية قوية ذات دلالة إحصائية بين ديناميكية التغيير المؤسسي و  ودوجوتوصلت ل ،غزة

 غزة. ةي المدارس الثانوية محافظ التَّنظيمية
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دارس وكالة الغوث الدولية (، بعنوان:" واقع الممارسات الإدارية لمديري م2017دراسة )بعلوشة، 

 بمحافظات غزة في ضوء إدارة التغيير، وسبل تحسينه"

هدفت الدراسة التعرف إلى واقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات 

غزة في ضوء إدارة التغيير، وسبل تحسينه. استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وتمثلت أداة 

( معلماً ومعلمة، حيث 8496( فقرة، وتكون مجتمع الدراسة من )39الدراسة في استبانة مكونة من )

ت ( معلماً ومعلمة، كما استخدم الباحث المقابلة، وتوصل376طبقت الاستبانة على عينة قوامها )

حافظات لدولية بمالدرجة الكلية لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس وكالة الغوث اأنّ الدراسة إلى 

، (؛ مما يدل على وجود موافقة بدرجة كبيرة%71.6غزة في ضوء إدارة التغيير، جاءت بوزن نسبي )

≤ 0.05) حصائياً عند مستوى دلالةإلا توجد فروق دالة و   α ) بين متوسطات درجات تقدير أفراد

وء ية بمحافظات غزة في ضعينة الدراسة لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس وكالة الغوث الدول

نوات الخدمة؛ لمتغير سبينما جاءت الفروق تبعا  إدارة التغيير تعزى لمتغير الجنس، والمؤهل العلمي.

 سنوات.10إلى أقل من  5لصالح أصحاب سنوات الخدمة من 

 

 لمديري المدارس الثانوية بمدينة الرياض" الثّقة التَّنظيمية(، بعنوان:" 2016 ،الشتوي دراسة )

ة إلى التَّعر ف على درجة  راس  ة بمدينة من وجهة نظر معلِّمي المدارس الثَّانويَّ  الثّقة التَّنظيميةهدفت الدِّّ

ة، وذلك باستخدام  راس  ، لتحقيق أهداف الدِّّ ة على المنهج الوصفيِّّ المسحيِّّ راس  الرياض. وقد اعتمدت الدِّّ

راس   ن مجتمع الدِّّ ة الاستبانة، وتكوَّ راس  تَّعليم ة من معلِّمي مدارس المرحلة الثَّانويَّة الحكوميَّة في الأداة الدِّّ

ة كما يلي: ( معلِّما. كانت367العام بمنطقة الرِّياض، وبلغت عدد العينة ) راس  جة در  أن أبرز نتائج الدِّّ

اك فروق ذات هنوأن  ،ةمنخفضمن وجهة نظر معلِّمي المدارس الثَّانويَّة كانت بدرجة  الثّقة التَّنظيمية
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ة حول كلّ  من )ثقة المعلّم بالمدير، الثّقة  راس  طات استجابات أفراد عيّنة الدِّّ دلالة إحصائيَّة بين متوسِّّ

ل هم العلمي بكالوريوس. ل العلمي، وذلك لصالح م ن مؤهِّّ أظهرت و بين المعلّمين(، باختلاف متغيِّّر المؤهِّّ

ة حول ثلا توجد فروق ذات دلالة إحصائيَّ  النتائج أنه راس  طات استجابات أفراد عيّنة الدِّّ قة ة بين متوسِّّ

ل العلمي.  المعلّمين بإدارة التَّعليم باختلاف متغيِّّر المؤهِّّ

 

لدى مديري المدارس الابتدائية بوكالة الغوث الدولية  الثّقة التَّنظيمية( بعنوان: "2016دراسة )بنات،

 لسائد".بمحافظات غزة، وعلاقتها بالمناخ التنظيمي ا

لة الدى مديري المدارس الابتدائية في وك  الثّقة التَّنظيميةلى التعرف الى مستوى إهدفت الدراسة 

هداف الدراسة قام الباحث باستخدام المنهج الوصفي أ الغوث الدولية في محافظات غزة؛ ولتحقيق 

لدى مديري  نظيميةالثّقة التَّ التحليلي وقد استخدم الباحث استبانتين كأداة للدراسة الأولى لقياس مستوى 

المدارس الابتدائية لوكالة الغوث الدولية، والثانية لقياس مستوى جودة المناخ التنظيمي السائد لديهم، 

وتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري المدارس الابتدائية بوكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة، 

 لى:إومديرة،  وتوصلت الدراسة  ا( مدير 136دراسة )ومديرة، وعينة ال ا( مدير 155والبالغ عددهم )

لدى مديري المدارس الابتدائية بوكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة جاء  الثّقة التَّنظيميةمستوى أنّ 

توجد علاقة إيجابية متوسطة بين درجات تقدير مديري ، وأنه (%80.07بدرجة كبيرة بوزن نسبي )

ناخ التنظيمي بالم الثّقة التَّنظيميةغوث الدولية بمحافظات غزة لمستوى المدارس الابتدائية بوكالة ال

 .السائد

ضرورة و  ،للمعلمين ضمن أطار النمو المهني زيادة البرامج التطويرية وكان من أهم توصيات الدراسة:

 الاهتمام بتنفيذ المقترحات الإبداعية من قبل مدارس وكالة الغوث الدولية.
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( بعنوان:" درجة إدارة التغيير وثقافة التميز والعلاقة بينهما لدى مديري 2016دراسة )سلمان، 

 شمال الضفة الغربية".ات محافظالمدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في 

ى درجة إدارة التغيير وثقافة التميز والعلاقة بينهما لدى مديري المدارس إللى التعرف إهدفت الدراسة 

شمال الضفة الغربية، واستخدم الباحث الاستبانة كأداة  اتحافظالحكومية الثانوية ومديراتها في م

ومديرة، تم  ا( مدير 539للدراسة، مستخدما المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من )

يز، وكانت أهم ماختيارهم بالطريقة العشوائية، وطبقت عليهم استبانتين حول إدارة التغيير وثقافة الت

وجود علاقة مرتفعة لإدارة التغيير في المدارس الحكومية الثانوية من وجهة نظر نتائج الدراسة 

عاد بأسطات استجابات عينة الدراسة حول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متو و ، المدراء

 الدراسة تبعا لمتغير الجنس والمؤهل العلمي.

شجيع المعلمين على التجديد، وتطبيق سياسة إدارة التغيير من قبل وصت الدراسة بضرورة تأوقد 

 المدارس. ي مدير 

 

(: بعنوان "درجة ممارسة المشرفيين التربويين لإدارة التغيير وعلاقتها 2015دراسة )أبو حسنين، 

 بمستوى أداء معلميهم في المدارس الإعدادية بمحافظات غزة".

 بمستوى  هاوعلاقت التغيير لإدارة التربويين المشرفين ممارسة درجة إلى التعرف الدراسة هذه هدفت

 عجمي من الدارسة مجتمع وتكون  غزة، بمحافظات  الإعدادية الغوث وكالة مدارس في معلميهم أداء

 عينة تكونت حين (، في3917والبالغ عددهم) الغوث بوكالة الإعدادية المدارس ومعلمات معلمي

 الباحث واستخدم سة،الدرا مجتمع من %7.22 نسبته ما أي ومعلمة معلما(  283) الدراسة من

 استبانتين، بإعداد الباحث قام الدارسة أهداف ولتحقيق البيانات، جمع في التحليلي الوصفي المنهج

  الإعدادية لغوثا وكالة مدارس في التغيير لإدارة التربويين المشرفين ممارسة درجة لقياس الأولى كانت
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 لغوثا بوكالة الإعدادية المدارس معلمي أداء مستوى  فتقيس الثانية الاستبانة أما غزة، بمحافظات

 :يأتي ما الدارسة نتائج أظهرت وقد غزة، محافظات في

 الإعدادية الغوث وكالة مدارس في التغيير لإدارة التربويين المشرفين ممارسة درجة -

 جيدة. بدرجة جاءت بمحافظات غزة

 تعزى  التعيير لإدارة التربويين المشرفين ممارسة لدرجة إحصائية دلالة ذات فروق  توجد -

 في لتعليميةا رفح منطقة ولصالح التعليمية المنطقة الإناث. ولمتغير ولصالح الجنس لمتغير

 . ككل الاستبانة وفي الاستبانة مجالات جميع

 تعزى  يرالتغي لإدارة التربويين المشرفين ممارسة لدرجة إحصائية دلالة ذات فروق  توجد لا -

 .كلك الاستبانة وفي الاستبانة مجالات جميع في الخدمة والمؤهل العلمي سنوات لمتغير

 كان مرتفعا غزة بمحافظات الإعدادية الغوث وكالة مدارس في المعلمين أداء مستوى  أن -

 مارسةم لدرجة الدارسة عينة أفراد تقديراتبين  حصائياإ دالة موجبة ارتباطية علاقة توجد -

 الدارسة ينةع أفراد تقديرات ومتوسطات التغيير لإدارة غزة بمحافظات التربويين المشرفين

 .المعلمين نظر وجهة من المعلمين أداء لمستوى 

 إدارة نمط ىعل الغوث بوكالة والتعليم التربية دائرة تركيز ضرورة الدارسة توصيات أبرز من وكان

 التغيير إدارة جالم في التربويين المشرفين قدراتشرافية، وتنمية والإ الإدارية الممارسات في التغيير

 به. خرينالآ قناعالتغيير وإ إحداث على قادرين ليكونوا

مدارس في ال الثّقة التَّنظيمية(: بعنوان " أفضل الممارسات لتتبع مستوى 2015دراسة )الطريف، 

 الابتدائية وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية لدى المعلمين".

دى معلمي المواطنة التنظيمي لك ومستوى سلو  الثّقة التَّنظيميةجاءت هذه الدراسة للكشف عن مستوى 

المرحلة الابتدائية في مدارس إدارة التربية والتعليم في محافظة عنيزة وعن العلاقة بينهما، إضافة 
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للتعرف على أثر المؤهل العلمي والخبرة على استجابات عينة البحث، استخدم الباحث المنهج الوصفي 

( معلما، 882المسحي والارتباطي، وكانت الاستبانة هي أداة الدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من )

ت المعلمين جاء لدى الثّقة التَّنظيميةنتائج الدراسة ان  أظهرت( معلما، و 282وكانت عينة الدراسة )

في  ةضجاءت بدرجة منخفو  بدرجة عالية في بعدي ثقة المعلم وزملائه وثقة المعلم في مدير المدرسة

يا في كل المواطنة التنظيمية عالجاء سلوك بعد إدارة التربية والتعليم، و في ، و بعد المشرف التربوي 

 .بعادهأ

حاجات المعلمين والحرص على الاتزان في ن على إدارة التربية والتعليم تلمس وصت الدراسة بأأو 

 سياسة العقاب والثواب وتجريب الأفكار الجديدة في ميدان التربية والتعليم.

 

في المدارس الثانوية العامة في  الثّقة التَّنظيمية( بعنوان: "مستوى 2015دراسة )أبو سنينة، 

 محافظة جرش من وجهة نظر المعلمين"

ة جرش في المدارس الثانوية العامة في محافظ الثّقة التَّنظيميةلى مستوى إلى التعرف إهدفت الدراسة 

بالأردن من وجهة نظر المعلمين، واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع 

لنتائج بينت او  من المدارس الثانوية وطبقت الاستبانة كأداة للدراسة، ا( معلم199الدراسة وعينتها من )

الثقة التنظيمية في المدارس الثانوية العامة في محافظة جرش من وجهة نظر المعلمين  أن مستوى 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية من مجالات الدراسة، و  اً على الدرجة الكلية، ولكل مجالكان متوسط

( في متوسط استجابات المعلمين تعزى لمتغير الجنس لصالح الإناث، وبالنسبة α≤0.05عند مستوى )

 متغير المؤهل العلمي لصالح )ماجستير فأكثر(، وعدم وجود فروق تعزى لمتغير الخبرة.ل
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(. بعنوان: درجة ممارسة مديري المناطق التعليمية التابعة لوكالة الغوث 2014دراسة )أبو سلوت، 

 بضغوط العمل لديهم". ابمحافظة غزة لإدارة التغيير من وجهة نظر مرؤوسيهم وعلاقته

 كالةلو التابعة التعليمية المناطق مديري ممارسة درجة إلى من خلال هذه الدراسة اطلع الباحث

ديهم ـل لالعم بضغوط علاقتهاو مرؤوسيهم نظر وجهة التغيير من غزة لإدارة بمحافظات وثـالغ

 التغيير لإدارة التعليمية المناطق مديري ممارسة درجة بين الارتباطية العلاقة طبيعة عن الكشفو

لمتغيرات  اـتبع ديراتهمـتق متوسطات في الفروق مرؤوسيهم ومعرفة دلالة لدى لالعم ضغوط ودرجة

 أهداف ولتحقيق النوع(،مي والعل لالمؤه ،الخدمة سنوات عدد ،التعليمية المنطقة في،الوظي )المسمى

 ممارسة درجة لتحديد ىـالأول تبانتين، ـاس مستخدماً التحليلي الوصفي المنهج الباحث استخدم الدراسة

 درجة لتحديد الاستبانة الثانيةو مرؤوسيهم نظر وجهة من التغيير لإدارة التعليمية المناطق مديري

 المشرفين و المدارس مديري جميع من الدراسة مجتمع تكون قد و المرؤوسين، لدى لالعم ضغوط

 مدرسة مدير/ة ( 322)وعددهم  غزة بمحافظات الغوثلوكالة  التابعة بالمدارس العاملين التربويين

 إلى الدراسة توصلت قد و من مجتمع الدراسة،( 292) ، وبلغ عينة الدراسة ة/تربوي ة/مشرف و

 الغوث لوكالة التابعة التعليمية المناطق مديري ممارسة درجة أنّ :أهمها النتائج من مجموعة

لدى  ضغوط العملن درجة كانت كبيرة وأ مرؤوسيهم نظر وجهة من التغيير لإدارة زةـغ اتـبمحافظ

 في إحصائية دلالة ذات فروق وعدم وجود غزة كانت قليلة.ات ـبمحافظمرؤوسي المناطق التعليمية 

 لوكالة التابعة التعليمية المناطق ممارسة مديري لدرجة الدراسة عينة أفراد تقديرات متوسطات

  التغير تعزي لمتغير النوع الاجتماعي. لإدارة زةـغ اتـبمحافظ الغوث

 ممارسة لدرجة الدراسة عينة رادـأف ديراتـتق متوسطات في إحصائية دلالة ذات فروق بينما جاءت

 لالمؤه لمتغير تعزى التغيير لإدارة زةـغ اتـبمحافظ الغوث لوكالة التابعة التعليمية المناطق مديري
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 ديراتـتق متوسط بين سالبة عكسية ارتباطية لاقةع وقد أظهرت الدراسةولصالح البكالوريوس.العلمي 

 تقديراتهم طـمتوس ينـب و رـالتغيي لإدارة التعليمية المناطق مديري ممارسة لدرجة الدراسة عينة أفراد

 لإدارة اطق التعليميةـالمن ديريـم ممارسة زادت كلما أنه على ليد ماالعمل لديهم،  ضغوط لدرجة

 .المرؤوسين لدى لالعم ضغوط قلت التغيير

 الرؤية وضع عملية في التربويين المشرفين و المدارس مديري شراكإوأوصى الباحث بضرورة 

 المناطق في العاملين لدى التغيير ثقافة لتعزيز التدريبية الدورات وعقدية، التعليم المنطقةلإدارة 

 الأنظمة تحديث من تمكنهم التي الصلاحيات من المزيد التعليمية المناطق مديري منحية، والتعليم

 .  رالتغيي إدارة متطلبات مع يتناسب بما التنظيمية لالهياك تطوير و اللوائح و

 

 واثارها". الثّقة التَّنظيمية( بعنوان:" محددات 2013دراسة )أبو شاويش ،

منهج ثارها. واعتمدت الباحثة على الآو  الثّقة التَّنظيميةلى محددات إلى التعرف إالدراسة هذه هدفت 

من جميع العاملين في وكالة الغوث في محافظات غزة، والبالغ الوصفي، وتكون مجتمع الدراسة 

، وتم تطبيق استبانة ين( موظف210، وتم اختيار عينة عشوائية مكونة من )ا( موظف442عددهم)

 فروق ذات دالة إحصائية بين إجابات المبحوثين وجود عدمكأداة للدراسة. وكان من أبرز نتائج الدراسة 

 ة.لى متغيرات الدراسإعلى العاملين بوكالة الغوث تعزى ثارها آو  نظيميةالثّقة التَّ حول محددات 

وأوصت الدراسة بدعم مستوى السلوك الإداري الابتكاري، وتعزيز مستوى الالتزام التنظيمي، وتقليل 

 معدل الدوران الوظيفي.
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منطقة حائل ( بعنوان: "إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية في 2013دراسة )جرادات، 

 التعليمية"

لى دور مدير المدرسة الثانوية في إدارة التغيير في منطقة حائل التعليمية، إلى التعرف إهدفت الدراسة 

( مديرا، واستخدمت الاستبانة 1036واتبعت الدراسة المنهج الوصفي، وقد تكونت عينة الدراسة من)

لية لممارسة مديري المدارس الثانوية لإدارة الدرجة الكالى أن وقد توصلت الدراسة للدراسة، كأداة 

لا يوجد فروق ذات دالة إحصائية في ممارسة مديري المدارس لمجالات إدارة و  ،التغيير جاءت عالية

 ومكان العمل.التغيير تعزى لمتغير المؤهل العلمي والخبرة العملية 

 التغيير. مديري المدارس في إدارةوأوصت الدراسة بضرورة البحث وتنظيم دورات تدريبة لزيادة فعالية 

 

 يف عمان بمحافظة الثانوية المدارس في الثّقة التَّنظيمية(: بعنوان " 2012دراسة )الشريفي، 

 المعلمين". نظر وجهة من المتغيرات بعض ضوء

 تَّنظيميةالثّقة ال مستوى  في إحصائية دلالة ذات فروق  هناك كانت إن تعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 لمعلمينل العلمي والمؤهل والخبرة الجنس لمتغيرات تعزى  عمان محافظة في الثانوية المدارس في

ومعلمة من العاملين بمحافظة  معلما (5007الدراسة من ) مجتمع والسلطة على المدارس، تكون 

( معلم ومعلمة، واستخدم الباحث المنهجي الوصفي وكانت 400عمان، وعينة الدراسة تكونت من )

 :إلى ما يأتي الدراسة بانة هي أداة الدراسة. وتوصلتالاست

 عام شكلب ةالثانوي المدارس في الثّقة التَّنظيمية مستوى  في إحصائية دلالة ذات فروق  وجود عدم

 فروق  وجود عدمو للمعلمين،  العلمي والمؤهل والخبرة للجنس تعزى  للثقة، الثلاثة الفرعية سييوالمقا

 السلطة تغيرلم تعزى " الزملاء في الثقة" الفرعي والمقياس عام بشكل التَّنظيميةالثّقة  مستوي  في
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 المقياس ىعل الثّقة التَّنظيمية مستوى  في إحصائية دلالة ذات فروق  ووجد ن،المدارس على المشرفة

 .العامة المدارس معلمي ولصالح" المدير في الثقة" الفرعي

 راسيةد مراحل على الحالية للدراسة مماثلة دراسة إجراء الدراسة، قدمتها التي التوصيات بين ومن

 .الجغرافية والمنطقة الاجتماعية والحالة العمر: مثل أخرى  متغيرات تتناول مختلفة

 

(، بعنوان:" إدارة التغيير وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مديري المدارس 2012دراسة )شقورة، 

 لمعلمين"الثانوية في محافظات غزة من وجهة نظر ا

هدفت هذه الدراسة التعرف إلى درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة لأساليب 

إدارة التغيير، وعلاقتها بالإبداع وذلك من وجهة نظر المعلمين ، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي 

ام الثانوية بمحافظات غزة للعمعلمات المدارس ن مجتمع الدراسة من جميع معلمي و التحليلي ، وتكو 

( 2670)( معلماً و2633( معلماً ومعلمة، منهم )5303والبالغ عدهم ) 2012-2011الدراسي 

م اختيارهم بطريقة عشوائية طبقية، وقام الباحث ( معلماً ومعلمة ت522، وبلغت عينة الدراسة )معلمة

فظات غزة ايري المدارس الثانوية في مح، الاستبانة الأولى: لقياس درجة ممارسة مدبإعداد استبانتين

، والاستبانة الثانية: لقياس مستوى توفر مهارات الإبداع الإداري لدى مديري لأساليب إدارة التغيير

أن مديري ، و ي توصلت الدراسة إلى وجود علاقة بين إدارة التغيير والإبداع الإدار و  المدارس الثانوية.

رة التغيير في المدارس بشكل جيد، وأن مهارات الإبداع الإداري المدارس يقومون بممارسة أساليب إدا

 .متوفرة لديهم

 



73 
 

اري والسلوك الإداري الابتك الثّقة التَّنظيمية(: بعنوان" تحليل العلاقة بين 2009دراسة )الرفاعي، 

 دراسة ميدانية". –

اري لدى والسلوك الإداري الابتك الثّقة التَّنظيميةمدى الاختلاف بين  الىهذه الدراسة التعرف  هدفت

المديرين حسب المستويات الإدارية، واستخدم الباحث المنهج الوصفي، وكان الاستبانة هي أداة 

( من مديري العموم ومديري الإدارات ورؤساء الأقسام 540الدراسة، وكان مجتمع الدراسة عبارة عن )

( من المديرين العاملين 226ة الدراسة من )العاملين بالجهاز الإداري بجامعة أسيوط، وتكونت عين

 بالجهاز الإداري بجامعة أسيوط.

وك الإداري والسل الثّقة التَّنظيميةعدم وجود اختلافات جوهرية في  ليه الدراسةن أهم ما توصلت إوم

وك والسل يةالثّقة التَّنظيمحصائيا بين وجود علاقة ارتباطية موجبة دالة إ، و تبعا للمستويات الإدارية

 الإداري.

(، بعنوان: " واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة 2008دراسة )الهبيل، 

 "من وجهة نظر المعلمين

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من 

( 3234الوصفي التحليلي، وقد بلغ مجتمع الدراسة )وجهة نظر المعلمين. استخدم الباحث المنهج 

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

غزة. وللتحقق من أهداف الدراسة تم إعداد استبانة لقياس واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس 

 ( فقرة. وقد أشارت النتائج إلى:60الاستبانة على )الثانوية بمحافظات غزة، واشتملت 

بلغت درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لدورهم كقادة لإدارة التغيير في المدارس الثانوية  -

 (.%74.6بمحافظات غزة درجة جيدة وبنسبة )
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دورهم ل لا توجد فروق دالة إحصائياً في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مديري المدارس الثانوية -

 ليميةلمتغير المنطقة التعو  لمتغير سنوات الخدمةو كقادة لإدارة التغيير تعزى لمتغير الجنس 

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

القدوة والأسوة ا )كقادة لإدارة التغيير تعزى لمتغير سنوات الخدمة في المجالين الثالث والرابع وهم

الحسنة، والثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير( وفي المجموع الكلي لمجالات الاستبانة، وكانت 

 الدلالة لصالح المعلمين أصحاب سنوات الخبرة الطويلة.

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

لتغيير تعزى لمتغير المنطقة التعليمية في المجال الثاني )تشجيع الإبداع والابتكار كقادة لإدارة ا

لدى العاملين( لصالح شرق وغرب غزة وخان يونس على محافظة الوسطى وكذلك في المجال 

الرابع )الثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير( لصالح شرق وغرب غزة وخان يونس على محافظة 

 ح شرق غزة على محافظة رفح.الوسطى وكذلك لصال

بناءً على هذه النتائج أوصى الباحث بالتأكيد على نمط إدارة التغيير، وتطوير رؤية مستقبلية مشتركة 

ة، والمادية، السعي الجاد لتوفير التسهيلات المكانيو  ،للمدرسة وغرس التغيير وتجذيره في ثقافة المدرسة

ناسبة ملية التغيير وتنفيذها واستثمار الظروف والمواقف الموالفنية والتقنية المساعدة في التهيئة لع

 لإدخال التغيير في المدرسة. 

 الدراسات الأجنبية 1.1.2.2

درجة ممارسة السلطة اللامركزية وعلاقتها بالثقة " ( بعنوان:,Uzun 2020 )اوزون،دراسة 

 "جيرزون". فيالمدارس الحكومية الثانوية  فيالتنظيمية والالتزام التنظيمي 

درجة ممارسة السلطة اللامركزية وعلاقتها بالثقة "الى  فأراد اوزون من هذه الدراسة التعر 

ت فوهد ،اتركي فيالمدارس الحكومية الثانوية مقاطعة "جيرزون"  فيالتنظيمية والالتزام التنظيمي 
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 الدراسةت تبعوا بين المدراء والموظفين، تعلى العلاقات والاتصالات والتفاعلا فأيضا الى التعر 

وكانت الاستبانة هي إداه الدراسة، حيث صمم الباحث اداة لقياس درجة ممارسة  فيالوصمنهج ال

ل الثبات وكان معام السلطة اللامركزية واداة لقياس الثقة التنظيمية واداة لقياس الالتزام التنظيمي،

المدرسين العاملين ( من 392وطبقت الدراسة على عينة تكونت من )(. 0.86ا( لها )فكرونباخ ال)

 "جيرزون".عامة في ال الثانويةمدرسة الفي 

مية المدارس الحكو  فيدرجة ممارسة السلطة اللامركزية مستويات ن أ ومن أبرز نتائج الدراسةوكان 

ة طردية إيجابية بين (، وعلاق3.5عالية بمتوسط حسابي )تركيا كانت  فيالثانوية مقاطعة "جيرزون" 

(، 0.75( وبين الالتزام التنظيمي بمعامل ارتباط )0.68يمية بمعامل ارتباط )السلطة والثقة التنظ

 .إزالة التحذيرات على مستوى مجال الثقة بين المدير والعاملينوأوصت الدراسة بضرورة 

 

 على قيادة المعلم في المدارس الثّقة التَّنظيمية( بعنوان:" تأثير ,Demirm 2015 م،ديمير )دراسة 

 الابتدائية"

لى استكشاف تأثير مستوى الثقة لمعلمي المدارس الابتدائية نحو مؤسساتهم للمدرسة إهدفت الدراسة 

التي بها ثقافة قيادة المعلم، واستخدمت منهج تصميم المقارنة السببية باستخدام تقنيات لمعالجة 

العاملين في  ( من المدرسين379، وطبقت الدراسة على عينة تكونت من )“المعادلة الهيكلية " سيم 

( مدرسة ابتدائية عامة في بوردور، واستخدمت استبانة لقياس قيادة المعلم، واستبانة أخرى للثقة 21)

مستويات الثقة لدى المعلمين نحو مؤسساتهم في المدارس ان  ومن أبرز نتائج الدراسةوكان  الشاملة.

ضرورة توفير وأوصت الدراسة ب لمدرسة.الابتدائية في بوردور إيجابية فيما يخص ثقافة قيادة المعلم با

 بيئة تفاعلية للمعلمين للتعرف على بعضهم البعض وبناء علاقات من الثقة.
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 لعدالة التنظيميةوا الثّقة التَّنظيمية( بعنوان: " العلاقة بين ,Dursun 2015 سون،دور )دراسة 

 ". والالتزام التنظيمي _ تركيا

تنظيمي لدى عينة ، والالتزام الوالعدالة التنظيمية الثّقة التَّنظيميةلى تحديد العلاقة بين إهدفت الدراسة  

حليلي،  م الباحث المنهج الوصفي الت، حيث استخدالمدارس الابتدائية  بتركيا من المعلمين المدراء في

و  ،مقاطعة بتركيالثانوية في مركز ال( مديرا ومعلما للمدارس ا601ما مجتمع الدراسة  فتكون من )أ

ة الثّق، وتم استخدام ثلاث استبانات  لقياس كل من ( معلما529( مديرا و)72شملت عينة الدراسة )

لثّقة ابرز النتائج وجود علاقة بين ألة التنظيمية والالتزام التنظيمي،  وكان من العدا  التَّنظيمية

 وجهة نظر والالتزام التنظيمي من وجهة  نظر المعلمين ومن وجهة نظر المدراء ومن التَّنظيمية

ة التنظيمية ن العدالأ ، ولم تظهر فروق تعزى لمتغير  الصفة الوظيفية وتبينالمعلمين والمدراء معا

 والالتزام التنظيمي. الثّقة التَّنظيميةتلعب دورا وسيطا بين 

(:" العلاقة بين الاحتراف الوظيفي للمعلم MacAfee,  Ashley, 2015 وأشلي،ماكفي )دراسة 

 ومقاومة التغيير، وسلوكيات مديري المدارس الثانوية حول قيادة التغيير"

هدفت الدراسة التعرف إلى العلاقة بين الاحتراف الوظيفي للمعلم ومقاومة التغيير، وسلوكيات مديري 

الباحثان المنهج الوصفي التحليلي، لتحقيق أهداف  المدارس الثانوية حول قيادة التغيير، استخدم

( 108الدراسة استخدم الباحثان الاستبانة كأداة لجمع البيانات، طبقت أداة دراسة على عينة قوامها )

 معلماً، من معلمي المدارس الثانوية في منطقة مترو أتلانتا في الولايات المتحدة الأمريكية

ق المعلم ومستوى وجود علاقة طردية بين إرها :ت إليها الدراسةأبرز النتائج التي توصلوكان من 

 مقاومة التغيير.
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 الثّقة التَّنظيمية(: بعنوان: العلاقة بين Yalcin and Tasdan 2014دراسة )يالسن وتاسدان، 

 ومستوى الدعم الاجتماعي من وجهة نظر معلمي المدارس الابتدائية".

الاجتماعي  ومستوى الدعم الثّقة التَّنظيميةأراد الباحثان في هذه الدراسة التعرف على العلاقة بين  

من وجهة نظر معلمي المدارس الابتدائية في مدينة كارس التركية، واستخدم الباحثان المنهج الوصفي 

وتكونت عينة المسحي. وتكون مجتمع الدراسة من جميع المعلمين والمعلمات في مدينة كارس، 

 هم نتائج الدراسة:ن من المدارس الابتدائية، وكانت أ ( من المعلمين المتطوعي151الدراسة من )

 .ميةالثّقة التَّنظيوجود علاقة إيجابية بين الدعم الاجتماعي لمعلمي المدارس الابتدائية و  -

ل دعم الزمييجابية بين الدعم الإداري والثقة بمدير المدرسة وبين مستوى وجود علاقة إ -

 لزملائه.

العلاقة بين مكونات العدالة " ( بعنوان:, .AL-Abrrowa et al 2013، البراوا واخرون )دراسة 

 ودورهما في الانغماس الوظيفي في التعليم". الثّقة التَّنظيميةالتنظيمية و 

دورها في و لى تحديد مكونات العدالة التنظيمية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية إعت الدراسة حيث س 

تمع هداف تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي وتكون مجس الوظيفي في التعليم ولتحقيق الأالانغما

البالغ و  التعليمية وارداكنالدراسة من جميع العاملين في المدارس ومديري التعليم من مديري مبيد 

و مديرا واستخدم موظفا  350تيارها عشوائيا وبلغت ما العينة فتم اخأ ،موظف و مدير 4000عددهم 

واستبانة  لتَّنظيميةالثّقة اثلاث استبانات كأدوات لجمع البيانات وهي استبانة العدالة التنظيمية واستبانة 

 ثّقة التَّنظيميةاللى وجود علاقة بين العدالة التنظيمية ومكوناتها و إشارت النتائج أالانغماس الوظيفي و 
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ن العدالة التوزيعية أالتنظيمية والانغماس الوظيفي و تلعب دور الوسيط بين العدالة  قة التَّنظيميةالثّ ن أو 

 .الثّقة التَّنظيميةجرائية والعدالة التفاعلية لها علاقة قوية بوالعدالة الإ

 سلطة (: بعنوان "العلاقة بين مصادرAltinkurt & Yalmaz ،2012ويلماز،  )التينكورت دارسة

 المعلمين". لدى الثّقة التَّنظيمية مستويات وبين المدارس مديري 

 نظيميةالثّقة التَّ  مستويات وبين المدارس مديري  سلطة مصادر بين العلاقة عن الكشف إلى وهدفت

المعلمين. استخدم الباحث المنهج الوصفي في دراسته. وكانت الاستبانة هي إدارة الدراسة.  لدى

( معلما 376) من العينة وتكونت جميع معلمي مقاطعة كوتاهيا في تركيا،وتكون مجتمع الدراسة من 

 رتالتركية، وأظه كوتاهيا منطقة في الثقة، ومقياس السلطة مصدر مقياس تطبيق وتم ومعلمة،

 قبل من طةالسل مصادر استخدام عند المعلمين لدى الثّقة التَّنظيمية من مرتفع مستوى  وجود الدراسة

 .المدراء

وعلاقتها بمستوى  الثّقة التَّنظيمية(: بعنون" Lau & Keung, 2010دراسة )لاو وكيونغ، 

 التمكين والدعم التنظيمي".

أراد لاو وكيونغ من هذه الدراسة التعرف على فهم العلاقة بين مستويات التمكين والدعم التنظيمي 

لدى الموظفين المهنين غير الأكاديميين في أدى جامعات الغرب الأمريكي، واستخدم  الثّقة التَّنظيميةو 

 ة الدراسة، وتكون مجتمع الدراسة مندراسته. وكانت الاستبانة هي أدا  هج الوصفي فينالباحث الم

هم نتائج أ ( منهم، وكانت 558العامليين المهنيين في الجامعة. وكانت عينة الدراسة عبارة عن )

مباشر  ن المسؤوليات الإدارية تؤثر إيجابيا بشكل، وأتؤثر على التمكين الثّقة التَّنظيميةن سة بألدراا

 على الدعم التنظيمي وتؤثر إيجابيا بشكل مباشر على التمكين.

 (:" المناطق التي تحتاج إلى التغيير"Harrison, 2010)هاريسون، دراسة 
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تاج إلى التغيير، استخدم الباحث المنهج الوصفي هدفت الدراسة إلى الكشف عن المناطق التي تح

طبق الباحث أداة  .التحليلي، لتحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحث استبانة كأداة لجمع البيانات

 دراسته على جميع المشرفين التربويين ومديري المدارس ومديري برنامج التعليم.

قدرة أفراد عينة الدراسة على توظيف مؤشرات التغيير في  :أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة

المدارس القروية بسرعة؛ لما لمنصبهم من أهمية، وبناء هيكلية لإدارة التغيير، وكشفت الدراسة أن 

 .القادة التربويين في الغالب غير فاعلين في إدارة التغيير في بيئتهم

 العامة ساكساتشيوان مدارس في نظيميالت التغيير" (: بعنوانBlair 2008دراسة )بلير ، 

  يير".التغ لعم إطار و مراجعة

 لالهيك    رـتغيي ىـعل والذي يقوم العامة المدارس مقاطعات أحد في التغيير بحث إلى الدراسة هدفت

 عن ن المسئولينـرداً مـ( ف22ع )ـم ةـمقابل على اعتمدت كيفية دراسة وهي، بها للعاملين التنظيمي

 من مجموعة إلى ،ةـالدراس توصلت وقد، وغيرهم المدراءو ونائبه الرئيس منهم التغيير عملية

 :  أهمها كان النتائج

 . سبالمدار العاملين لدى الرؤية واضحة غير التغييرات من العديد أن -

 ين.للعامل المتاحة الموارد عجز في لتتمث التغيير عوائق -

 .التنظيمي رـالتغيي عملية نجاح في الهامة لالعوام من المهنية والتنمية الوقت من كل يعتبر -

 

 

لدى المعلمين والمعلمات في مدينة  الثّقة التَّنظيمية(: بعنوان"  ,2008Dabneyدراسة )دابني، 

 شيكاغو الامريكية".
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 المنطقة ضمن تينثانوي مدرستين في والمعلمات المعلمين لدى الثّقة التَّنظيمية مستوى  دابني معرفة رادأ

الأمريكية، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي لهذه الدراسة.  شيكاغو مدينة في الغربية التعليمية

 راسة هما الاستبانة والمقابلة، وتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في المدرستين،دداتا الأوكانت 

 المدرستين، مديري  مع معمقة مقابلات أجريت كما ومعلما، معلمة (87) من الدارسة عينة تكونت وقد

 فضلا  ،همأنفس المعلمين وبين ومديريهم المعلمين بين المدرستين في القائمة مراقبة العلاقات عن

  ،مشكلةالب نالمتصلتي المدرستين ووثائق سجلات وتحليل المختلفة التدريسية الهيئة اجتماعات عن

 تعود قةالث هذه عالية، وأن كانت المدرستين بمديري  ثقة المعلمين درجة أن الدارسة نتائج وأظهرت

 لاحترام ةالمعزز  الطرق  من بالعديد الثقة بهذه جدارتهما عن بالتعبير المدرستين مديري  قيام إلى

 . القيادية ممارساتهما في واستقامتهما ونزاهتهما المهنية لكفاءتهما المعلمين

(: بعنوان" Noonan Walker & Kutsyutuba, 2008 وكوتسراوبا، ووكر )نونان دراسة

 .ومسؤولياتهم" المديرين أدوار في تؤثر التي الثقة قضايا

سبعة  تطبيقها استغرق  كندي، مدرسة ا( مدير 25) من مكونة عينة على أجريت نوعية دراسة كانت

المنهج  استخدم الباحث .ومسؤولياتهم المديرين أدوار في تؤثر التي الثقة قضايا لاكتشاف أشهر

 الثقة، لىع الثقة والحفاظ اهتمامات مركزية تمثلت في: تعريف أربعة المشاركون  وحدد التجريبي.

 المرتبطة االقضاي من معقدة شبكة للمديرين المتعددة العلاقات وأنتجت واضعاف الثقة. وبناء الثقة،

 الثقة إضعاف في المدارس لمديري  الاحتمالي الاجتماعي والدور العلاقات، كثافة: تضمنت بالثقة

 للاختيار اأساس الدراسة هذه أضافت فقد ذلك، عن وفضلا. للتعلم الساعية المحلية المجتمعات داخل

 .المدارس إداريّي   في وتأثيرها ومداها الثقة علاقات لطبيعة المستمر
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المناطق التعليمية كقادة (: بعنوان" مديرو Portis & Garcia, 2007دارسة )بورتيس وغارسيا، 

 للتغيير في ولاية كاليفورنيا".

 للتغيير، كقادة مودوره التعليم لقادة المشتركة والاستراتيجيات التحديات أهم جاءت هذه الدراسة لمناقشة

المنهج  عليها، استخدم الباحث التغلب وسبل التغيير عملية معوقات أهم على التعرف إلى هدفت كما

 تخدمواس كاليفورنيا، ولاية في تعليمية منطقة ا فيمدير  (18الدراسة من ) عينة تكونت وقد الوصفي،

 :همهاأ  النتائج من مجموعة إلى الدارسة توصلت الدارسة، وقد كأدوات والاستبانة المقابلة الباحثان

 مسبقة ططخ وبإعداد حكمة بكل للتغيير المقاومة العناصر يواجهون  التعليمية المناطق مديرو -

 التغيير. مقاومة مع للتعامل

 .التغيير عملية نجاح سبيل في الهائل الجهد يتوقعوا لم التعليمية المناطق مديرو -

 التغيير. لعملية عنيفة مقاومة وجود من حدَّ  ولياتهمومسؤ  لأدوارهم العاملين فهم -

 إنجاحها. في يسهم التغيير عملية في والمعلمين والمدراء الإداريين إشراك -

 

 ." التغيير الموظفون  يقاوم لماذا"  (: بعنوان streblpaul, 2006ستريبل باول، )بول دارسة

م الباحث المنظمات. واستخد في للتغيير العاملين مقاومة أسباب على التعرف إلى الدارسة هذه هدفت

( موظفا 142المنهجي الوصفي، وكانت الاستبانة هي أداة الدراسة. وتكونت عينة الدراسة من )

 نتائج وهي: عدة إلى الدارسة توصلت وقد يعملون في منظمات مختلفة،

 .العاملون  بها يراه  التي الطريقة بنفس للتغيير المديرون  ينظر أن ضرورة  -

 . الوظيفية والاتفاقات التعاقدات التغيير يمس عندما العاملين مصالح مراعاة ضرورة -

 المتعاونين. غير واستبعاد واضح، بشكل التغيير متطلبات تحديد أهمية -
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 "  فيكتوريا الثانوية كليات في التغيير إدارة" (: بعنوانDaniels 2002)دانيلز،  دارسة

 ي فيالإيجاب المدرسي بالتغيير الخاصة الممارسات من الناجحة النماذج الدارسة لتحديد هذه جاءت

 المدرسة هذه يف حدث الذي التغيير استكشاف طريق أستراليا( عن) الست فيكتوريا الثانوية كليات

واستخدم الباحث المنهج التجريبي في دراسته. وكانت أداة الدارسة هي  بذاتها، تحدثه مستوى  من

 تنظيميال التطوير وذلك لتحقيق الإدارة، في أمريكا بروفيسور في جنوب قبل من صمم برنامج

 البرنامج، ذلك على دارسالم مديري  تدريب تم ولقد ( مدارس،6) للمدرسة، وتكونت عينة الدراسة من

 الدارسة: نتائج من وكان. المستقبل مدارس مدارسهم دخلت لذلك ونتيجة

 .  رالتغيي عملية لنجاح والأفراد التنظيمية الناحية من المدرسة ثقافة تغيير الأهمية من أن -

 ونوعية غيير،الت في تؤثر التي والداخلية الخارجية العناصر مراعاة من بد لا للتغيير التخطيط عند  

 .التغيير عملية في كبير أثر لها القيادة
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 التعقيب على الدراسات السابقة: 3.2

وعلاقتها بإدارة التغيير لدى مديري المدارس في محافظة  الثّقة التَّنظيميةإعداد دراسة حول  بهدف

، ومن أجل تحقيق ذلك تم الاستعانة ببعض الدراسات السابقة ذات الخليل من وجهة نظر المعلمين

على هذه  يمكن التعقيب العلاقة،ذات بعد الاطلاع على الدراسات السابقة العربية والأجنبية العلاقة، 

 الدراسات كالآتي:  

 الأهداف:حيث  من 1.3.2

 يلي:هداف الدراسات السابقة وكانت حسب محاور الدراسة كما تعددت أ   

 :الثّقة التَّنظيميةالسابقة ذات العلاقة ب أولا: الدراسات

الشتوي (، 2018، وأبو صاع )أبو سمرة (، دراسة2019(، ودراسة )العتيبي، 2020دراسة )الربايعة، 

(، ودراسة )دابني، 2015دراسة )أبو سنينة، (، و 2015ودراسة )الطريف،  (،2016)

2008(Dabney ،م،ديمير )دراسة (، 2013دراسة )أبو شاويش ، (،2020، دراسة )إسماعيل 

2015 Demirm،) وكوتسراوبا، ووكر نونان )دراسة Noonan Walker & Kutsyutuba, 

دراسة و (، 2018دراسة )الحويطي، ، و (2018 ودراسة )أبو هلال، (،2019دراسة )طه، ، (2008

(، 2012ودراسة )الشريفي، (، 2016دراسة )بنات،(، و 2017دراسة )أبو عيدة، و (، 2017)البياتي، 

، (Dursun 2015 سون،دور )دراسة و  ،(Uzun 2020دراسة )اوزون، (، 2009و)دراسة، الرفاعي، 

-AL 2013، دراسة البراوا واخرون (، و Yalcin and Tasdan 2014ودراسة )يالسن وتاسدان، 

Abrrowa et al.) ،التينكورت ودارسة(  ،2012ويلماز، Altinkurt & Yilmaz و ،) دراسة )لاو

 .(Lau & Keung, 2010وكيونغ، 
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دراء م ودرجة ممارسته من قبل الثّقة التَّنظيميةلى التعرف على واقع بعض الدراسات إ هدفت -1

 ، مثلالثّقة التَّنظيميةأيضا في خصائص  ثو القائمين على العمل التربوي وبحثالمدارس أ

(، 2018، وأبو صاع )أبو سمرة دراسة(، 2019(، ودراسة )العتيبي، 2020دراسة )الربايعة، 

(، ودراسة )دابني، 2015دراسة )أبو سنينة، (، و 2015ودراسة )الطريف،  (،2016الشتوي )

2008(Dabney. 

ومحدداتها مثل: دراسة )إسماعيل،  الثّقة التَّنظيميةثار هدفت بعض الدراسات للبحث في آ -2

 م،ديمير )دراسة ( ،Uzun 2020دراسة )اوزون، (، 2013دراسة )أبو شاويش ، (،2020

2015 Demirm ،)وكوتسراوبا، ووكر نونان )دراسة Noonan Walker & Kutsyutuba, 

2008:) 

 لاخرى ا وبعض المتغيرات الثّقة التَّنظيميةبينما هدفت دراسات أخرى إلى إيجاد العلاقة بين  -3

دراسة و (، 2018دراسة )الحويطي، ، و (2018 ودراسة )أبو هلال، (،2019دراسة )طه،  مثل:

(، ودراسة )الشريفي، 2016دراسة )بنات،(، و 2017دراسة )أبو عيدة، و (، 2017)البياتي، 

 سون،دور )دراسة و  ،(Uzun 2020دراسة )اوزون، و (، 2009(، و)دراسة، الرفاعي، 2012

2015 Dursun) ، ،يالسن وتاسدان( 2014ودراسة Yalcin and Tasdan) البراوا دراسة ، و

 Altinkurt ،2012ويلماز،  )التينكورت ودارسة، (.AL-Abrrowa et al 2013، واخرون 

& Yilmaz) لاو وكيونغ، ، و( دراسةLau & Keung, 2010). 

 التغيير: إدارة الدراسات التي تناولت  ثانيا:

(، دراسة 2017(، دراسة )بعلوشة، 2017الزهراني، (، ودراسة )2019)القحطاني، وهي دراسة 

)دانيلز،  دارسة (،Blair 2008دراسة )بلير ،  (،2008دراسة )الهبيل، (، و 2013)جرادات، 

Daniels 2002،) ( دراسة هاريسونHarrison, 2010،)  ،دارسة )بورتيس وغارسياPortis & 
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Garcia, 2007،) بول دارسة( ستريبل باول، streblpaul 2006 ،) ،(، 2016دراسة )سلمان

(، دراسة ماكفي 2012شقورة، (، ودراسة )2014(، ودراسة )أبو سلوت، 2015ودراسة )أبو حسنين، 

 .(MacAfee & Ashley, 2015) وأشلي

 هداف هذه الدراسات كما يلي:وكانت أ 

 لى التعرف على واقع إدارة التغيير ودرجة ممارسته من قبل مديري بعض الدراسات إ هدفت (1

و المعوقات لتي تواجهه، مثل: دراسة )القحطاني، أو القائمين على العمل التربوي أ المدارس

(، 2013دراسة )جرادات، و (، 2017دراسة )بعلوشة، و (، 2017الزهراني، (، ودراسة )2019

 .(Daniels 2002)دانيلز،  ودارسة(، Blair 2008ودراسة )بلير ،  (،2008دراسة )الهبيل، و 

ون دراسة هاريس ومحدداتها مثل: الثّقة التَّنظيميةثار الدراسات للبحث في آهدفت بعض  (2

(Harrison, 2010) بورتيس وغارسيا، ، و( دارسةPortis & Garcia, 2007 ،)ودارسة )بول 

 (.streblpaul 2006 ستريبل باول،

راسة )سلمان، د وبعض المتغيرات مثل: الثّقة التَّنظيميةهدفت دراسات أخرى إلى إيجاد العلاقة بين  (3

(، 2012دراسة )شقورة، (، و 2014(، ودراسة )أبو سلوت، 2015(، ودراسة )أبو حسنين، 2016

 .(MacAfee,  Ashley, 2015) وأشليدراسة ماكفي و 

 لدى التغير ةبإدار  وعلاقتها الثّقة التَّنظيمية بين العلاقة على التعرف فهو الحالية الدراسة هدف أما

 .السابقة الدراسات من أي إليه تتطرق  لم ما الخليل، وهذا مدينة في الحكومية المدارس مديري 

 العينة:من حيث  2.3.2

تنوعت العينات المستخدمة في الدراسات السابقة من حيث الفئة المستهدفة وطبيعتها وحجمها، وقد  

لعينة ، بينما كانت اومدراؤها المدارس والدراسات السابقة فئات مثل: معلممعظم تضمن العينات في 
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(، ودراسة Portis & Garcia, 2007دارسة )بورتيس وغارسيا،  من مدراء المناطق التعليمية في

 ستريبل باول، )بول (، وكانت العينة من العاملين في المنظمات في دارسةBlair 2008)بلير ، 

streblpaul 2006 ،) ،لاو وكيونغ( دراسةLau & Keung, 2010 ،) دراسة )أبو شاويش

،2013). 

 الأداة:من حيث  1.3.2

اة وكانت الاستبانة هي أد تشابهت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة من حيث أدوات للدراسة، 

( التي استخدمت برنامجا خاصا لقياس Daniels 2002الدراسة. باستثناء دراسة كل من )دانيلز، 

(، Portis & Garcia, 2007دارسة )بورتيس وغارسيا، التغيير، واستخدمت المقابلة كأداة ثانية في 

 (Blair 2008(، ودراسة )بلير ،  2008Dabneyودراسة )دابني، 

 من حيث منهج الدراسة 4.3.2

 لوصفي الارتباطيو اأالتحليلي  المنهج الوصفي تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في استخدام

الوصفي المسحي،  (، استخدمت المنهج2016الشتوي )ودراسة ( 2019دراسة العتيبي )باستثناء 

 & Noonan Walker وكوتسراوبا، ووكر نونان واستخدم المنهج التجريبي في )دراسة

Kutsyutuba, 2008) دانيلز،  ودارسة(Daniels 2002 .) 

 استفادت الباحثة من الدراسات السابقة:وبهذا 

  لمدارسا مديري  لدى التغير بإدارة وعلاقتها الثّقة التَّنظيميةبعنوان عدم وجود دراسات سابقة 

 وهذا ما يضفي عنصر الأهمية على الدراسة الحالية.الخليل،  مدينة في الحكومية

 .إثراء الإطار النظري 

  وذلك في ضوء الأسئلة التي أجابت عنها الدراسة.الاستعانة بها في بناء أداة الدراسة 

 .بناء المقياس الوزني للإجابة على أسئلة الدراسة 
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  التحديد الدقيق لمشكلة الدراسة، وذلك من خلال تركيز الدراسة على جوانب جديدة لم تتطرق لها

وإدارة التغيير  ميةيالثّقة التَّنظالدراسات السابقة حيث ركزت الدراسة الحالية على بيان العلاقة بين 

 .الإداري 

قة من الدراسات القليلة التي بحثت في موضوع العلا في أنّها تعدّ يز هذه الدراسة عن سابقاتها وتتم

والتغيير الإداري في مدارس محافظة الخليل، وكما تتميز من حيث الإضافة  الثّقة التَّنظيميةبين 

 لثّقة التَّنظيميةاالعلمية التي سوف تضيفها الدراسة الحالية لصناع القرار من حيث بيان العلاقة بين 

جل وضع الخطط المستقبلية الهادفة إلى زيادة مستوى وكفاءة الإدارة أمن ذلك والتغيير الإداري، 

ربوية وذلك للسعي لتحقيق الهدف السامي لرسالة المدرسة وهي بناء جيل قيادي قادر على النهضة الت

 بالأمة وبناء المجتمع في عصر الثورة والتغيير.
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 الفصل الثالث

 الطريقة والإجراءات

 وصفاً حيث يشمل  ،الدراسةالباحثة في تنفيذ  ي اتبعتهاوصفا مفصلا للإجراءات التتناول هذا الفصل، 

دقها ص مدىو  ،إعدادها طريقةو المستخدمة الدراسة وكذلك أداة  منهج المتبع ومجتمع وعينة الدراسة،لل

حليل الإحصائية التي تم استخدامها في ت اتالمعالجب وينتهي الفصلوثباتها، وخطوات تطبيقها، 

 .لبيانات واستخلاص النتائج، وفيما يلي وصفا لهذه الإجراءاتا

 :سةمنهج الدرا 1.3

 الارتباطي التحليلي؛ وذلك لملاءمته لطبيعة هذه الدراسة. المنهج الوصفي الباحثة استخدمت

 وقد استخدمت الباحثة مصدرين أساسيين للمعلومات:

لجأت الباحثة إلى مصادر البيانات الثانوية التي تتمثل في الكتب والمراجع .المصادر الثانوية: 1

والمقالات والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة، العربية والأجنبية ذات العلاقة، 

 والبحث والمطالعة في مواقع الإنترنت المختلفة؛ لمعالجة الإطار النظري.

لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسة لجأت الباحثة إلى جمع البيانات  . المصادر الأولية:2

 تي صممت خصيصا لهذا الغرض.الالأولية من خلال أداة الاستبانة 

 

 مجتمع الدراسة: 2.3

والمعلمات التابعين لمكاتب التربية والتعليم في محافظة  المعلمينجميع ن مجتمع الدراسة من تكوّ 

( معلماً ومعلمة حسب إحصائيات وزارة التربية والتعليم للعام الدراسي 10498والبالغ عددهم ) الخليل

 م.2022/2023
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 توزيع أفراد مجتمع الدراسة تبعاً لمتغيري النوع الاجتماعي والمديرية( 1.3جدول )

 المجموع أنثى ذكر المديرية

 1402 792 610 يطا 

 3095 1890 1205 الخليل

 3520 2139 1381 جنوب الخليل

 2481 1345 1136 شمال الخليل

 10498 6166 4332 المجموع

 عينة الدراسة: 3.3

 الاســــتطلاعيةأولا: العينة 

ي مديريات فالمدارس الحكومية  يف( معلما ومعلمة 30عينة اســــتطلاعية مكونة من )الباحثة رت ااخت 

م العينة وتم اســــتخدا الدراســــة،ظة الخليل، وذلك للتأكد من صــــلاحية أداة في محافالتربية والتعليم 

 .الاستطلاعية لحســــاب الصدق والثبات

 صليةلأعينة الدراسة ا :ثانيا

( معلماً ومعلمة من 471تم اختيار عينة الدراسة بالطريقة العشوائية الطبقية حيث اشتملت على )

( استبانة صالحة 431( من مجتمع الدراسة، وتم استعادة )%4.5مجتمع الدراسة أي ما نسبته )

        العينة حسب متغيرات الدراسة:توزيع أفراد يبين ( 2.3)( من مجتمع الدراسة، والجدول %4.1وبنسبة )

 ة(: توزيع أفراد العينة حسب متغيرات الدراس2.3جدول رقم )

 النسبة المئوية لعددا البدائل المتغيرات الرقم

 النوع الاجتماعي .1

 

 %45 195 ذكر
 %55 236 أنثى
 %9.3 39 دبلوم
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 أداة الدراسة 4.3

 بناء الأداة  1.4.3

الدراسة تم استخدام الاستبانة كأداة لهذه الدراسة، لملاءمتها لطبيعة الدراسة في التعرف لتحقيق أهداف 

على درجة موافقة معلمي المدارس لمحاور وبنود الاستبيان، وقامت الباحثة ببناء الاستبانة وفق 

 الخطوات الآتية:

صيرة حيث سهلة وق إعداد الاستبانة في صورتها الأولية وصياغة محتواها في شكل عبارات لغتها -1

( فقرة موزعة على محورين رئيسيين وسبعة مجالات 76اشتملت الأداة بصورتها الأولية على )

( فقرة، حيث أعطي لكل فقرة من فقرات 56فرعية، وبعد تحكيم الاستبانة استقر عدد فقراتها على )

الأدب ى طلاع عللاابعد  ظيميةالثّقة التَّنأداة قياس درجة بإعداد  الباحثة قامتالأداة وزنا مدرجاً. و 

(، ودراسة 2020 ،)الربايعة كدراسة الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسةو التربوي 

 (.2015دراسة )أبو سنينة، (، و 2015ودراسة )الطريف،  (،2016الشتوي )(، 2019)العتيبي، 

 عرض الاستبانة على المشرف لأخذ رأيه ثم تعديلها بناء على ملاحظاته. -2

صصين في مجال التربية، ومن لهم اهتمام في تخستبانة على عدد من المحكمين المعرض الا -3

 هذا الميدان، والأخذ بآرائهم وملحوظاتهم.

 %81.0 350 بكالوريوس المؤهل العلمي .2
 %9.8 42 ماجستير فأعلى

 الخبرة العملية .3
 %12.5 54 سنوات 5أقل من 

 %23.3 100 سنوات 10-5من 
 %64.2 277 سنوات 10أكثر من 

 المديرية .4

 %20.8 90 شمال الخليل
 %21.1 91 الخليل

 %26.3 113 جنوب الخليل
 %31.8 137 يطا
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ي الملحق فقرة والواردة ف( 76و ) من قسمين رئيسيين الأوليةفي صورتها  حيث تكونت أداة الدراسة

ي ملحق فالمختصين والواردة أسمائهم  (، وبعد عرضها على مجموعة من المحكمين1ملحق رقم )

( 3ي ملحق رقم )فقرة والواردة ف( 56(، وظهرت الاستبانة بصورتها النهائية وتتكون من )2)رقم رقم 

 وتتكون كما يلي:

ات المؤهل العلمي، عدد سنو ، النوع الاجتماعي): البيانات الشخصية عن المستجيبين القسم الأول:

 (.الخبرة العملية، المديرية

 (.3.3الجدول ) يفوهي موضحة الاستبانة، مجالات محاور و  الثاني:القسم 

 (: محاور الاستبانة ومجالاتها3.3جدول رقم )

 عدد الفقرات المجال 

ل   لمحور  ا أ  32 الثّقة التَّنظيمية-الأوَّ

: الثِّّقة  بمديرِّ المدرسةِّ  - 1  8 المجال  الأوّل 

 8 المجال  الثّاني: الثّقة بالزّملاءِّ  - 2

سةِّ )وزارة التّربية والتّعليم( - 3  8 المجال الثالث: الثّقة بالمؤسَّ

 8 المجال الرّابع: الثّقة بالمشرفِّ التّربويّ  - 4

 24 إدارة التّغيير. -المحور الثّاني ب

ؤيةِّ الم ستقبليَّةِّ للمدرسةِّ. - 2  8 المجال الأوّل: بناء  الر 

.المجال الثّاني: بناء  الخطَّةِّ  - 3  8 الاستراتيجيَّةِّ لإدارةِّ التَّغييرِّ

4 - .  8 المجال  الثّالث: تحفيز  المديرِّ العاملين  لإدارةِّ التَّغييرِّ
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قرات فتقدير استجابات المبحوثين على لوذلك ستخدام مقياس ليكرت الخماسي ا قامت الباحثةوقد 

 ( يوضح ذلك:4.3، والجدول )(الاستبانةأداة الدراسة )

 درجات مقياس ليكرت الخماسي. ((4.3جدول 

 

 لأداة:صدق ا 2.4.3

 تم التأكد من صدق أداة الدراسة وهي الاستبانة، بطريقتين: 

  المحكمينصدق أولا: 

ذوي الخبرة والاختصاص، وكان عددهم  قامت الباحثة عرض الاستبانة على عدد من المحكمين من

الباحثة لجميع لآراء المحكمين  (، وقد استجابت3) ( محكماً والواردة أسمائهم في الملحق رقم11)

جرت التعديلات اللازمة في ضوء المقترحات المقدمة. وتبين للباحثة أن الاقتراحات التي قدمها وأ

ا هي، في حين تم تعديل وحذف بعض الفقرات، المحكمين أبقت على محاور ومجالات الاستبانة كم

( 56، بحيث أصبح عدد الفقرات )%85حيث بلغت درجة موافقة المحكمين على فقرات الاستبانة 

 (.1فقرة موزعة على المحاور والمجالات سابقة الذكر والواردة في الملحق رقم )

 ثانيا: صدق الاتساق الداخلي 

ى بحساب الاتساق الداخلي للاستبانة علحيث قامت ، لأداة الدراسةالتحقق من الصدق بقامت الباحثة 

ي مديريات التربية والتعليم فالمدارس الحكومية  يف( معلما ومعلمة 30) عية مكونة منلاعينة استط

 بيرسون  رتباطلاظة الخليل، ومن خارج عينة الدراسة المستهدفة، حيث قامت بحساب معامل افي محاف

 الاستجابة
 بدرجةموافق 

 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً 

 1 2 3 4 5 الدرجة
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(Pearson Correlation)  ت ارتباط الفقرات بين كل فقرة من فقرات مجالات لااستخراج قيم معامو

 (.5.3الجدول ) فيكما هي موضحة  ،الاستبانة والدرجة الكلية للمجال نفسه

مجالات  معفقرات اللمصفوفة ارتباط  (Pearson correlation(: نتائج معامل ارتباط بيرسون )5.3جدول )

 الدرجة الكلية للمجال.مع و  الثّقة التَّنظيمية

رقم 

 الفقرة

 

 الفقرات

 معامل 

 الارتباط

القيمة   

  (Sig الاحتمالية( 

ل   لمحور  ا  الثّقة التَّنظيمية-الأوَّ

 المجال  الأوّل : الثِّّقة  بمديرِّ المدرسةِّ 

زُ المديرُ العلاقاتِ الإنسانيةِ بينَ المعلمّينَ  1  0.00 **0.71 .يعزِّ

 0.00 **0.75 .المعلِّمينَ في اتخِّاذِ القراراتِ يشرِكُ المديرُ  2

 0.00 **0.73 .يقيمُِّ المديرُ المعلِّمينَ بموضوعيَّة   3

عُ المديرُ النُّموَّ المِهْنيَِّ للمعلِّمينَ  4  0.00 **0.76 .يشجِّ

 0.00 **0.69 .يطُْلِعُ المديرُ المعلِّمينَ على معلوماتِ العملِ  5

ي المديرُ  6 قابةَ الذَّاتيَّة لدى المعلمّينينُمِّ  0.00 **0.71 .الرَّ

 0.00 **0.70 .يثقُ المديرُ بقدراتِ المعلمّين 7

 0.00 **0.72 .يشجّع المديرُ مبادراتِ المعلمّين لتطويرِ العملِ  8

 المجال  الثّاني: الثّقة بالزّملاءِّ 

 0.00 **0.74 .يتمّ تبادلُ الخبراتِ بين الزّملاءِ دونَ حساسيةّ   1

 0.00 **0.73  .يحُافظُ زميلي على أسرارِ العملِ وخصوصيتّهِ  2

 0.00 **0.75 .أطُلِعُ زميلي على تقاريري السّنويةّ 3
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 0.00 **0.68 .أطُلِعُ زميلي على مشكلاتي الاجتماعيةّ 4

 0.00 **0.69 .أطلِعُ زملائي على مشاكلي الصّحيةّ 5

 0.00 **0.71 .بحذر  أثقٌ بزملائي ولا أعامِلهُم  6

 0.00 **0.75 .أفوّضُ الزّملاء لاتخاذِ قراراتِ العملِ عنيّ 7

 0.00 **0.72 .يجيبُ زملائي عن أسئلةِ العملِ بأمانة  وصدق   8

سةِّ )وزارة التّربية والتّعليم(  المجال الثالث: الثّقة بالمؤسَّ

 0.00 **0.74 .بعدالة  توفرّ وزارةُ الترّبيةِ فرصَ النمّوِّ المِهْنيِِّ  1

 0.00 **0.72 .تتوفرُّ النزّاهة في الترّقياتِ والمكافئاتِ  2

 0.00 **0.79 .أشاركُ في صُنْعِ القراراتِ في وزارةِ الترّبية 3

 0.00 **0.60 .أثقُ بآليَّةِ العملِ في وزارة الترّبية والتعّليم 4

 0.00 **0.72 .الأهدافُ التّي تحدّدها الوزارةُ واقعيةٌّ  5

 0.00 **0.71 .تتفقُ أهدافي مع أهدافِ وزارةِ الترّبية 6

 0.00 **0.76  .تهتمُّ وزارةُ التَّربية بمشكلاتِ المعلمّينَ  7

 0.00 **0.75 .تنفذُّ وزارةُ الترّبية وُعودَها للمعلمّين 8

 المجال الرّابع: الثّقة بالمشرفِّ التّربويّ 

 0.00 **0.75 .باحترام   يعامل المُشرف المعلمّينَ  1

 0.00 **0.70 .يعدلُ المشرفُ في معاملته بين المعلمّين 2

 0.00 **0.76 .يعزّزُ المشرفُ نِقاط القوّة لدى المعلمّين 3

 0.00 **0.79  .يهتمُّ المشرفُ التَّربويُّ بمشكلاتِ المعلمّين 4

 0.00 **0.69 .المشرفُ مؤهَّلٌ لتقديمِ الدّعمِ المناسب للمعلمّين 5
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( أن جميع قيم مصفوفة ارتباط فقرات المجال 5.3يتبيّن من خلال المعطيات الواردة في الجدول )

مما يشير إلى قوة الاتساق الداخلي لفقرات الأداة، وبالتالي مع الدرجة الكلية للمجال دالة إحصائياً، 

اق تسصدق الان موللتحقق  يعبر عن صدق فقرات الأداة في قياس ما صيغت من أجل قياسه.

الارتباط بين درجة كل مجال من  ـلاتمعام بحسابالباحثة  قامت داة الدراسة،أ الداخلي لمجالات

 (.6.3الجدول ) فيكما هي موضحة  مجالات الأداة مع الدرجة الكلية للأداة 

 الكلية.ة مع الدرج الثّقة التَّنظيمية(: مصفوفة معاملات ارتباط درجة كل مجال من مجالات 6.3جدول )

 الدلالة الإحصائية معامل الارتباط المجال

: الثِّّقة  بمديرِّ المدرسةِّ  -  0.00 **0.82 المجال  الأوّل 

 0.00 **0.85 المجال  الثّاني: الثّقة بالزّملاءِّ  -

سةِّ )وزارة التّربية والتّعليم( -  0.00 **0.84 المجال الثالث: الثّقة بالمؤسَّ

 0.00 **0.86 التّربويّ المجال الرّابع: الثّقة بالمشرفِّ  -

الدرجة الكلية للأداة ارتباطاً ( أن جميع المجالات ترتبط ب6.3تشير البيانات الواردة في الجدول رقم )

حيث إن معامل ارتباط بيرسون للعلاقة بين درجة  ،(α≤0.01عند مستوى دلالة ) إحصائية   دلالة   اذ

كل مجال والدرجة الكلية للمقياس كان قوياً، مما يشير إلى قوة الاتساق الداخلي لفقرات الأداة وأنها 

 .الثّقة التَّنظيميةتشترك معا في قياس 

 ين:قأما بخصوص مجالات إدارة التغيير، فقد جاءت النتائج كما هو مبين في الجدولين اللاح

 0.00 **0.73 .يثق المشرف بقدرة المعلمّين في إنجازِ أعمالِهم 6

 0.00 **0.70 .يزوّدُ المشرفُ المعلمّين بالمهاراتِ اللازمةِ لعملِهم 7

 0.00 **0.71 .يتمتَّعُ المشرفُ الترّبويّ بالكفاياتِ المُناسبة 8
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لمصفوفة ارتباط كل فقرة من فقرات  (Pearson correlation(: نتائج معامل الارتباط بيرسون )7.3جدول )

 مع الدرجة الكلية للمجال. إدارة التغييركل مجال من مجالات 

رقم 
 الفقرة

 معامل الفقرات
 الارتباط

 القيمة الاحتمالية

(Sig)  

ؤيةِّ   الم ستقبليَّةِّ للمدرسةِّ.المجال الأوّل: بناء  الرُّ

 0.00 **0.71 يشخّص  المدير  واقع  المدرسةِّ الحاليِّّ بدقَّة . 1

ة  لسلوكِّ المعلّمين والطّلبة. 2 ه  د  المدير  القِّي م  الم و جِّّ  0.00 **0.69 يحدِّّ

 0.00 **0.70 يصوغ  المدير  رؤيةً واضحةً لمستقبلِّ المدرسةِّ. 3

.يصوغ المدير  رؤيةً  4  0.00 **0.71 واقعيّةً قابلةً للتّطبيقِّ

 0.00 **0.76 يشرِّك  المدير  المعلِّمين  في بناءِّ رؤيةِّ المدرسةِّ. 5

ه المدرسة . 6  0.00 **0.75 يحدّد  المدير  نوع  التّغييرِّ الّذي تحتاج 

ف  المدير  خبراتِّ العاملين  لتحقيقِّ الرّؤيةِّ. 7  0.00 **0.72 يوظِّّ

ؤيةِّ.يحدّد   8 بِّها مع الر   0.00 **0.78 المدير  إمكاناتِّ المدرسةِّ ومدى تناس 

.  المجال الثّاني: بناء  الخطَّةِّ الاستراتيجيَّةِّ لإدارةِّ التَّغييرِّ

1 . عفِّ د  المدير  نقاط  القوَّةِّ والضَّ  0.00 **0.70 يحدِّّ

2 . ر  والتَّهديداتِّ د  المدير  الم خاطِّ  0.00 **0.71 يحدِّّ

 0.00 **0.78 توضع  خ طَّة تتَّفق  مع رسالةِّ المدرسةِّ ورؤي تها. 3

 0.00 **0.70 ي شرِّك  المدير  المعلِّمين  في بناءِّ الخطَّةِّ الاستراتيجيَّةِّ. 4

 0.00 **0.71 يتمّ التّخلّص  من السّلوكياتِّ المقاومةِّ للتّغيرِّ تدريجي ا. 5

ع  أهداف  موضوعيّة  وقابلة   6 .توض   0.00 **0.75 للتَّحقيقِّ

د  وسائل  تحقيقِّ الأهدافِّ الواردةِّ في الخ طَّةِّ.  7 دَّ  0.00 **0.69 ت ح 

فَّر  الموارد  اللازمة  لتنفيذِّ الخ طَّةِّ وتحديدها. 8  0.00 **0.76 ت و 

.  المجال  الثّالث: تحفيز  المديرِّ العاملينَ لإدارةِّ التَّغييرِّ

.فعّالة  للتّأثيرِّ في سلوكِّ المعلّمي يستخدم  المدير  أساليب   1  0.00 **0.77 ن 

2 .  0.00 **0.68 يطبِّّق  المدير  أساليب  عصريّة  بهدفِّ تحقيقِّ التّغييرِّ
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( إلى أن جميع قيم مصفوفة ارتباط فقرات المجال 7.3تبيّن من خلال المعطيات الواردة في الجدول )

مع الدرجة الكلية للمجال دالة إحصائياً، مما يشير إلى قوة الاتساق الداخلي لفقرات الأداة، وهذا 

 دق الاتساقصن موللتحقق  بالتالي يعبر عن صدق فقرات الأداة في قياس ما صيغت من أجل قياسه.

ن درجة الارتباط بي ـلاتمعام بحسابالباحثة  قامت لمحور إدارة التغيير أداة الدراسة الداخلي لمجالات

 (.8.3الجدول ) فيكما هي موضحة كل مجال من مجالات الأداة مع الدرجة الكلية للأداة 

 مع الدرجة الكلية. إدارة التغيير(: مصفوفة معاملات ارتباط درجة كل مجال من مجالات 8.3جدول )

 الدلالة الإحصائية معامل الارتباط المجال

ؤيةِّ الم ستقبليَّةِّ للمدرسةِّ.  0.00 **0.86 المجال الأوّل: بناء  الرُّ

.لإدارةِّ الالمجال الثّاني: بناء  الخطَّةِّ الاستراتيجيَّةِّ   0.00 **0.85 تَّغييرِّ

.  0.00 **0.88 المجال  الثّالث: تحفيز  المديرِّ العاملينَ لإدارةِّ التَّغييرِّ

 

( أن جميع المجالات ترتبط بالدرجة الكلية للأداة 8.3تبيَّن من خلال البيانات الواردة في الجدول )

معامل ارتباط بيرسون للعلاقة بين كل مجال والدرجة الكلية كان قوياً،  نإحيث  حصائيا،إارتباطاً 

 .إدارة التغييرمما يشير إلى قوة الاتساق الداخلي لفقرات الأداة وأنها تشترك معا في قياس 

 0.00 **0.70 يشرح  المدير  طريقة  التّغييرِّ وي ب يِّّن  كيفيَّتها. 3

؛ لتمكينهم من  4 .ايفوِّض  المدير  الصّلاحيّاتِّ للمعلّمين   0.00 **0.71 لتَّغييرِّ

 0.00 **0.73 يسمح  المدير  للمعلّمين  تقديم  المبادراتِّ والأفكارِّ الجديدةِّ. 5

6 . ن عِّ القرارِّ  0.00 **0.77 ي شرِّك  المدير  المعلّمين  في عمليّةِّ ص 

 0.00 **0.72 يوزّع  المدير  المهامّ على المعلّمين  وفقًا لقدراتِّهم. 7

.يتقبّل   8 م  ا مع ه  ه   0.00 **0.69 المدير  أفكار  المعلّمين  الجديدة  ويناقِّش 
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 :ثبات الأداة. 3.4.3

اخ ألفا باستخدام معادلة الثبات كرونب (،الدراسة أداة الدراسة )استبانةمن ثبات بالتحقق  قامت الباحثة

 (:9.3كما هو موضح في الجدول )لمجالات أداة الدراسة والدرجة الكلية، وكانت النتائج 

 .كرونباخ ألفا ت ثبات أداة الدراسة وفق معادلة(: معاملا9.3جدول رقم )

 

 قيمة ألفا عدد الفقرات عدد الحالات المقياس

ل   لمحور  ا  التَّنظيميةالثّقة -الأوَّ

: الثِّّقة  بمديرِّ المدرسةِّ   0.954 8 431 المجال  الأوّل 

 0.935 8 431 المجال  الثّاني: الثّقة بالزّملاءِّ 

سةِّ )وزارة التّربية والتّعليم(  0.965 8 431 المجال الثالث: الثّقة بالمؤسَّ

 0.926 8 431 المجال الرّابع: الثّقة بالمشرفِّ التّربويّ 

 0.962 32 431 الكليةالدرجة 

 إدارة التّغيير.-المحور الثّاني

ؤيةِّ الم ستقبليَّةِّ للمدرسةِّ.  0.948 8 431 المجال الأوّل: بناء  الر 

.  0.933 8 431 المجال الثّاني: بناء  الخطَّةِّ الاستراتيجيَّةِّ لإدارةِّ التَّغييرِّ

.الالمجال  الثّالث: تحفيز  المديرِّ العاملين  لإدارةِّ   0.932 8 431 تَّغييرِّ

 0.946 24 431 الدرجة الكلية
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 (0.946بلغ ) درجة الكليةأن قيمة ثبات أداة الدراسة لل (9.3)تشير المعطيات الواردة في الجدول 

الثِّّقة  ( وجاءت نسبة الثبات لمجال 0.962لثقة التنظيمية بلغت )محور الأن قيمة ثبات أداة الدراسة و 

سةِّ )وزارة التّربية ( ومجال 0.935) الثّقة بالزّملاءِّ ( ومجال 0.954) بمديرِّ المدرسةِّ  الثّقة بالمؤسَّ

 (.0.926) الثّقة بالمشرفِّ التّربويّ ( ومجال 0.965) والتّعليم(

ؤيةِّ الم ستقبليَّةِّ (، وبلغت لمجال 0.946إدارة التغيير ) محور وبلغت قيمة معامل الثبات لأداة   بناء  الر 

ومجال تحفيز  المديرِّ  (،0.933) بناء  الخطَّةِّ الاستراتيجيَّةِّ لإدارةِّ التَّغييرِّ (، ومجال 0.948) للمدرسةِّ 

تتمتع بدرجة  يظهر أن أداة الدراسة بمحوريها ومجالاتها وبذلك(، 0.932العاملين  لإدارةِّ التَّغيير )

 .وقابلة لاعتمادها لتحقيق أهداف الدراسة ،عالية من الثبات

 لدراسة:متغيرات ا 5.3

ث لى بحث العلاقة بين متغير مستقل ومتغير تابع، حية الحالية وهي دراسة )ارتباطية( إهدفت الدراس

 اشتملت الدراسة على المتغيرات الآتية:

 الوسيطة اتالمتغير  .1

 النوع الاجتماعي .أ

 المؤهل العلمي، وله ثلاثة مستويات: )دبلوم، بكالوريوس، ماجستير فأعلى( .ب

 10سنوات، أكثر من  10-5سنوات، من  5ولها ثلاثة مستويات: )أقل من الخبرة العملية،  .ت

 سنوات(.

 المديرية ولها أربعة مستويات:)شمال الخليل، الخليل، جنوب الخليل، يطا(. .ث

 في مدارس محافظة الخليل. لثّقة التَّنظيميةلتقديرات المبحوثين  :المستقلتغير لما .2

 لإدارة التغيير.تقديرات المبحوثين المتغير التابع:  .3
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إجراءات تنفيذ الدراسة: 6.3  

(، ومن ثم تم الحصول 4تم الحصول على كتاب تسهيل المهمة من جامعة القدس المفتوحة )ملحق

ريات للسماح بتوزيع الاستبانة على مدي مركز البحث والتطوير التربوي على كتاب تسهيل مهمة من 

لكترونيا على مدارس مديريات التربية الاستبانة إ(، حيث تم توزيع 5ملحقمحافظة الخليل الأربعة )

، ا( يوم25والتعليم في محافظة الخليل، واستغرقت عملية توزيع وتجميع ردود الاستبانات ما يقارب )

مراجعتها وتدقيقها، والتأكد من صلاحيتها للتحليل  ت( استبانة، وبعد ذلك تم471) توزيعحيث تم 

من الاستبانات  (%97.5ة صالحة للتحليل الإحصائي بنسبة )( استبان431الإحصائي، وتبين أن )

 ( من مجتمع الدراسة.%4.1، وذلك بنسبة )التي تم توزيعها

 الإحصائية:  اتالمعالج 7.3

 لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم تجميعها، تم استخدام المعالجات الإحصائية التالية:

 والانحرافات المعيارية.المتوسطات الحسابية،  -

 .( لعينة الدراسةOne Way Anova، وتحليل التباين الأحادي )(t-test)اختبار  -

 (.LSDلمعرفة اتجاهات الفروق تم استخدام اختبار ) -

كما تم استخدام معامل ارتباط بيرسون لقياس صدق أداة الدراسة، معامل الارتباط بين المتغير  -

 بع.المستقل للدراسة والمتغير التا

رنامج بومعامل الثبات كرونباخ ألفا لحساب قيمة معامل ثبات أداة الدراسة، وذلك باستخدام  -

 .(SPSSالرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية )

 معادلة الانحدار الخطي البسيط. -

 



102 
 

 المقياس الوزني 8.3

نه عند ث إحي امها لمقياس ليكرت الخماسي،ناء على استخدس الوزني بقامت الباحثة بتحديد المقيا

قل (، وعند إضافة قيمة الفترة إلى أ0.8لفترات بين درجات المقياس يتبين أنها تعادل )حساب مدى ا

في المقياس وهي واحد صحيح وذلك لتحديد حدود الفترات، يصبح المقياس الوزني للتعبير عن 

 راتهم كما يلي:سابية لتقدي)درجة( تقدير المبحوثين للفقرة والمجال والدرجة الكلية لقيم المتوسطات الح

 .أفراد عينة الدراسة اتتقدير لدرجة : المقياس الوزني 10.3 جدول

 

 التقدير %الوزن النسبي الوسط الحسابي

 جدا ةمنخفض %36 - %20 1.8 – 1من 

 ةمنخفض 52% - 36.1%  2.6- 1.81

 متوسطة 68% - 52.1% 3.4 – 2.61

 عةفمرت 84% - 68.1% 4.2 – 3.41

 عة جدافمرت 100% - 84.1% 4.21-5



 
 

 الفصل الرابع  

 نتائج الدراسة  عرض

 نتائج الدراسة   1.4
 السؤال الأولالمتعلقة بنتائج ال 1.1.4

 السؤال الثانيالمتعلقة ب نتائجال 2.1.4

 لثالثالسؤال االمتعلقة ب النتائج 3.1.4

 رابعالسؤال الالمتعلقة ب نتائجال 2.1.4

 خامسالسؤال الالمتعلقة بنتائج ال 5.1.4

 سادسالسؤال الالمتعلقة ب نتائجال 6.1.4
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 الفصل الرابع

 عرض وتحليل النتائج

 نتائج الدراسة  1.4

ي للبيانات حصائالإتحليل صلا لنتائج الدراسة ونتائج الفعرضاً مهذا الفصل  عرض الباحثة فيت

 لإجابة عن أسئلة الدراسة وفحص فرضياتها.ا فبهد، وذلك هاالناتجة عن

 الأول: سؤالبال النتائج المتعلقة 1.1.4

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل من  الثّقة التَّنظيميةممارسة ما درجة 

 "؟وجهة نظر المعلمين

حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ب قامت الباحثةالأول،  الدراسة للإجابة عن سؤال

ه، من خلال فقرات هذا المحور ومجالات ،الثّقة التَّنظيميةممارسة درجة لتقديرات أفراد عينة الدراسة ل

 ( قيم المتوسطات لمجالات هذا المحور. 1.4الجدول ) ويعرض

ة في المدارس الحكومي الثّقة التَّنظيمية مجالاتل(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 1.4جدول )

 في محافظة الخليل مرتبة تنازلياً 

 

المتوسط  المحور: الثّقة التَّنظيمية الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

 الترتيب الدرجة

 الثاني ةمرتفع 0.81 3.80 مجال الثقة بمدير المدرسة  1

 الاول ةمرتفع 0.72 3.94 مجال الثقة في الزملاء  2

 الرابع ةمنخفض 0.89 2.18 الثقة في المؤسسة )وزارة التربية والتعليم(مجال   3

 الثالث ةمرتفع 0.76 3.62 مجال الثقة في المشرف التربوي  4

  متوسطة 0.68 3.38  الدرجة الكلية        
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لمدارس في ا التَّنظيميةالثّقة ( أن تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة 1.4يتبين من الجدول )

الحكومية في محافظة الخليل على الدرجة الكلية للمحور جاءت بدرجة متوسطة، بمتوسط حسابي 

درجة ب الثّقة التَّنظيمية(، وكذلك جاءت تقديراتهم لجميع مجالات 0.68( وانحراف معياري )3.38)

بلغ المتوسط  ، فقدا( جاء منخفضمرتفعة باستثناء مجال الثقة في المؤسسة )وزارة التربية والتعليم

الثقة في المؤسسة )وزارة التربية ( وكان ترتيبه الأول، ومجال 3.94الحاسبي لمجال الثقة في الزملاء )

 خير. ( وكان ترتيبه الأ2.18وسط حسابي )بمت والتعليم(

النقطي  ديروبغرض تعميم نتائج عينة الدراسة على مجتمع الدراسة، اعتمدت الباحثة أسلوب التق

ت ننه يمكن تقدير م علمة المجتمع بقيمة نأخذها من إحصاءه العينة في حال كالتعميم النتائج، حيث إ

ن العينة التي تم اختيارها في هذه الدراسة ممثلة لمجتمع الدراسة، يمكن العينة ممثلة للمجتمع.  وبما أ

ي مدارس ف الثّقة التَّنظيمية القول إن المتوسط الحسابي لتقديرات مجتمع الدراسة لدرجة ممارسة

  (.3.38محافظة الخليل هو المتوسط الحسابي المحسوب من العينة، والبالغ )

 

 :يأتي كما فجاءت ،الثّقة التَّنظيمية مجالات تقديرات المبحوثين في عينة الدراسة لفقرات أما

 

 أولًا: مجال الثقة في مدير المدرسة

ات مجال الثقة لفقر  والنسب المئوية الحسابية والانحرافات المعياريةحساب المتوسطات ب قامت الباحثة

 (: 2.4الجدول )وذلك كما هو موضح في في مدير المدرسة، 
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 لياً مرتبة تناز  الثقة في مدير المدرسة(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات مجال 2.4جدول )

رقم 

 الفقرة
 الفقرة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 
 الترتيب الدرجة

قابةَ الذَّاتيَّة لدى المعلمّين 6 ي المديرُ الرَّ  1 مرتفعة 0.82 4.08 .ينُمِّ

عُ المديرُ النُّموَّ المِهْنيَِّ للمعلِّمينَ  4  2 مرتفعة 0.73 4.01 .يشجِّ

 3 مرتفعة 0.94 3.95 مل.العلتطويرِ مبادرات المعلمين يشجّع المديرُ  8

زُ المديرُ العلاقاتِ الإنسانيةِ بينَ المعلمّينَ  1  4 مرتفعة 0.69 3.81 .يعزِّ

 5 مرتفعة 0.71 3.78 يشرِكُ المديرُ المعلِّمينَ في اتخِّاذِ القراراتِ. 2

 6 مرتفعة 0.80 3.77 .يطُْلِعُ المديرُ المعلِّمينَ على معلوماتِ العملِ  5

 7 مرتفعة 0.74 3.70 .بموضوعيَّة  يقيمُِّ المديرُ المعلِّمينَ  3

 8 توسطةم 0.75 3.32 .يثقُ المديرُ بقدراتِ المعلمّين 7

  مرتفعة 0.81 3.80 الدرجة الكلية

 

الثقة في مدير المدرسة )أحد  تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع مجال ( أن2.4يتضح من الجدول )

 وجاءت سبع (،3.80حسابي )ال حيث بلغ المتوسط( جاءت بدرجة مرتفعة، الثّقة التَّنظيميةمجالات 

 فقرات من فقرات هذا المجال بدرجة مرتفعة، في حين جاءت فقرة واحدة بدرجة متوسطة.

قابةَ الذَّاتيَّة لدى المعلمّينوحصلت الفقرة )  ي المديرُ الرَّ ( على أعلى متوسط حسابي ومقداره ينُمِّ

ل متوسط ( على أقيثقُ المديرُ بقدراتِ المعلمّينلفقرة )بينما حصلت ا( وجاءت بدرجة مرتفعة، 4.08)

 متوسطة.وجاءت بدرجة  (3.32حسابي ومقداره )
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 مجال الثقة في الثقة في الزملاءثانياً: 

، قة في الزملاءالثلفقرات مجال  والنسب المئوية تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 (: 3.4الجدول )وذلك كما هو موضح في 

 مرتبة تنازلياً  الثقة في الزملاء(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات مجال 3.4جدول )

لثّقة اثاني مجالات  الثقة في الزملاء تقديرات أفراد عينة الدراسة لمجال ( أن3.4يتضح من الجدول )

 (،3.94) للدرجة الكلية لهذا المجال حسابيال جاء بدرجة مرتفعة، حيث بلغ المتوسط التَّنظيمية

حصلت و عة. فقرات المجال بدرجة مرتفقرتين هذا المجال بدرجة مرتفعة جدا وكانت باقي فوجاءت 

على أعلى قيمة للمتوسط الحسابي، ومقداره ( زملائي العملِ بأمانة  عن أسئلةِ وصدق   يجيبُ الفقرة )

مة ( على أقل قييحُافظُ زميلي على أسرارِ العملِ وخصوصيتّهِ حصلت الفقرة )(، في حين 4.24)

  (.3.72للمتوسط الحسابي ومقداره )

رقم 

 الفقرة
 الفقرة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 
 الترتيب الدرجة

 1 جدا مرتفعة 0.72 4.24 سئلةِ الاوصدق  عن  العملِ بأمانة   ءيجيبُ زملا 8

 2 جدا مرتفعة 0.78 4.21 .أطُلِعُ زميلي على تقاريري السّنويةّ 3

 3 مرتفعة 0.79 4.08 .أفوّضُ الزّملاء لاتخاذِ قراراتِ العملِ عنيّ 7

 4 مرتفعة 0.82 3.91 .أطلِعُ زملائي على مشاكلي الصّحيةّ 5

 5 مرتفعة 0.91 3.88 .أثقٌ بزملائي ولا أعامِلهُم بحذر   6

 6 مرتفعة 0.66 3.76 .الخبراتِ بين الزّملاءِ دونَ حساسيةّ  يتمّ تبادلُ  1

 7 مرتفعة 0.88 3.75 .أطُلِعُ زميلي على مشكلاتي الاجتماعيةّ 4

 8 مرتفعة 0.69 3.72 .يحُافظُ زميلي على أسرارِ العملِ وخصوصيتّهِ  2

  مرتفعة 0.72 3.94 الدرجة الكلية
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الثقة في المؤسسة )وزارة التربية والتعليم(ثالثاً: مجال   

قة في المؤسسة الثلفقرات مجال  والنسب المئوية حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةتم 

 (:4.4الجدول )وذلك كما هو موضح في ، )وزارة التربية والتعليم(

الثقة في المؤسسة )وزارة التربية مجال (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات 4.4جدول )

 مرتبة تنازلياً  والتعليم(

رقم 

 الفقرة
 الفقرة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 
 الترتيب الدرجة

 1 متوسطة 0.81 2.63 .الأهدافُ التّي تحدّدها الوزارةُ واقعيةٌّ  5

 2 ةمنخفض 0.75 2.52 .تتفقُ أهدافي مع أهدافِ وزارةِ الترّبية 6

 3 ةمنخفض 0.72 2.29 .والتعّليمأثقُ بآليَّةِ العملِ في وزارة الترّبية  4

 4 ةمنخفض 0.86 2.22 .توفرّ وزارةُ الترّبيةِ فرصَ النمّوِّ المِهْنيِِّ بعدالة   1

 5 ةمنخفض 0.89 2.19 .أشاركُ في صُنْعِ القراراتِ في وزارةِ الترّبية 3

 6 ةمنخفض 0.71 1.99 .تنفذُّ وزارةُ الترّبية وُعودَها للمعلمّين 8

 7 ةمنخفض 0.87 1.86  .وزارةُ التَّربية بمشكلاتِ المعلمّينَ تهتمُّ  7

 8 ةمنخفض 0.74 1.75 .تتوفرُّ النزّاهة في الترّقياتِ والمكافئاتِ  2

  مرتفعة 0.89 2.18 الدرجة الكلية

الثقة في المؤسسة )وزارة التربية مجال ل( أن تقديرات أفراد عينة الدراسة 4.4يتضح من الجدول )

(، وجاءت فقرات 2.18ة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية )منخفضجاء بدرجة  والتعليم(

زارة  الأهداف  الّتي تحدّدها الو ومنخفضة. وحصلت الفقرة ) متوسطةهذا المجال بدرجة متفاوتة بين 

 تتوفّر  النّزاهة في(، في حين جاءت الفقرة )2.63( بأعلى قيمة متوسط حسابي ومقداره )واقعيّة  

 (. 1.75( بأقل قيمة متوسط حسابي ومقداره )التّرقياتِّ والمكافئاتِّ 
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 رّابعا: مجال الثّقة بالمشرفِّ التّربويّ 

بالمشرف قة الثلفقرات مجال  والنسب المئوية تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 (:5.4الجدول )وذلك كما هو موضح في ، التربوي 

 تنازلياً  مرتبة مجال الثّقة بالمشرفِّ التّربويّ (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات 5.4جدول )

رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الترتيب الدرجة

 1 مرتفعة 0.85 4.05 يعزّز  المشرف  نِّقاط القوّة لدى المعلّمين. 3

 2 مرتفعة 0.73 3.93 المعلّمين في إنجازِّ أعمالِّهم.يثق المشرف بقدرة  6

 3 مرتفعة 0.69 3.82 المشرف  مؤهَّل  لتقديمِّ الدّعمِّ المناسب للمعلّمين. 5

 4 مرتفعة 0.75 3.75 يزوّد  المشرف  المعلّمين بالمهاراتِّ اللازمةِّ لعملِّهم. 7

 5 مرتفعة 0.68 3.63 يعامل الم شرف المعلّمين  باحترام . 1

 6 متوسطة 0.73 3.34 يهتم  المشرف  التَّربوي  بمشكلاتِّ المعلّمين. 4

 7 متوسطة 0.81 3.25 يتمتَّع  المشرف  التّربويّ بالكفاياتِّ الم ناسبة. 8

 8 متوسطة 0.77 3.22 يعدل  المشرف  في معاملته بين المعلّمين. 2

  مرتفعة 0.72 3.62 الدرجة الكلية

درجة جاء ب مجال الثّقة بالمشرفِّ التّربويّ ( أن تقديرات أفراد عينة الدراسة 5.4من الجدول ) يظهر

(، وجاءت فقرات هذا المجال بدرجة متفاوتة 3.62حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية ) ،مرتفعة

 أعلى قيمة على( يعزّز  المشرف  نِّقاط القوّة لدى المعلّمين. وحصلت الفقرة )توسطةبين مرتفعة وم

 (يعدل  المشرف  في معاملته بين المعلّمين(، في حين جاءت الفقرة )4.05متوسط حسابي ومقداره )

 (. 3.22بأقل قيمة متوسط حسابي ومقداره )
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 :الثاني سؤالالمتعلقة بالنتائج ال  2.1.4

 وجهة من الخليل محافظة في الحكومية المدارس لدى مديري  إدارة التغييردرجة ممارسة  ما 

 المعلمين؟نظر 

 معلمي اتلتقدير ، تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية الثاني للإجابة عن السؤال

وذلك كما هو موضح في الخليل لمحور إدارة التغيير ومجالاته،  محافظة في الحكومية المدارس

 (:6.4)الجدول رقم 

لتقديرات أفراد عينة الدراسة لمجالات إدارة التغيير في (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 6.4جدول )

  الخليل محافظة في الحكومية المدارس

المتوسط  المجال الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

 الترتيب المستوى 

 الأول مرتفع 0.84 3.51 بناء الرؤية المستقبلية للمدرسة 1

 الثالث مرتفع 0.83 3.42 بناء الخطة الاستراتيجية لإدارة التغيير 2

 الثاني مرتفع 0.91 3.44 قيادة التغير وتحفيز العاملين 3

   0.82 3.45 الدرجة الكلية

 

دى ل إدارة التغييردرجة ممارسة ( أن متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة ل6.4يتبين من الجدول )

بدرجة مرتفعة، بمتوسط جاءت  الخليل على الدرجة الكلية محافظة في الحكومية المدارس مديري 

بناء  (، فقد بلغ المتوسط الحسابي للمجال الأول:0.82(، وانحراف معياري )3.45حسابي مقداره )

ة بناء الخطة الاستراتيجيخير: وبلغ المتوسط الحسابي للمجال الأ (،3.51) الرؤية المستقبلية للمدرسة

 (. 3.42) لإدارة التغيير
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ي لعينة الدراســـــــة، أما بخصـــــــوص المتوســـــــط الحســـــــابي لمجتمع هذا فيما يتعلق بالمتوســـــــط الحســـــــاب

(، التقدير النقطي )تقدير 2019ســـمرة والطيطي،  بود اســـتخدمت الباحثة كما ورد عند )أالدراســـة، فق

معلمة المجتمع من خلال قيمة إحصـــــــــاءة العينة(، وبهذا يكون المتوســـــــــط الحســـــــــابي لتقديرات أفراد 

كومية في محافظة الخليل( لدرجة ممارســــــــة إدارة التغيير لدى مجتمع الدراســــــــة )معلمي المدارس الح

 (، وبدرجة مرتفعة.3.45)مديري المدارس في محافظة الخليل هو 

تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة  ( أن7.4الجدول ) في يظهر من قيم المتوسطات الواردة

حيث  التي جاءت درجة متوسطة،مرتفعة باستثناء الفقرة الخامسة جاءت معظمها بدرجة  إدارة التغيير

يشخّص  المدير  واقع  المدرسةِّ وحصلت الفقرة )(، 3.51) للدرجة الكلية حسابيالمتوسط بلغت قيمة ال

يشرِّك  المدير  ) (، في حين حصلت الفقرة3.63)على اعلى متوسط حسابي، ومقداره  (الحاليِّّ بدقَّة  

  (.3.35على أقل متوسط حسابي، ومقداره ) (بناءِّ رؤيةِّ المدرسةِّ المعلِّمين  في 

 :يلي ماك مجالات إدارة التغيير فكانت فراد عينة الدراسة لفقراتديرات أبتق المتعلقة النتائج أما

 أولًا: بناء الرؤية المستقبلية للمدرسة 

ستقبلية لمجال بناء الرؤية الم والنسب المئوية تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 : (7.4جدول )الموضح في  وهيللمدرسة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل، 

ء الرؤية بنا لتقديرات افراد عينة الدراسة لفقرات مجال(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 7.4جدول )

 تنازلياً  مرتبةالمستقبلية للمدرسة لدى مديري المدارس 

رقم 

 الفقرة

 

 الفقرات

المتوسطات 

 الحسابية

 الانحراف

 المعياري  

 

 الدرجة

 

 الترتيب

 1 مرتفعة 0.95 3.63 يشخّص  المدير  واقع  المدرسةِّ الحاليِّّ بدقَّة . 1

ة  لسلوكِّ المعلّمين والطّلبة. 2 ه  د  المدير  القِّي م  الم و جِّّ  3 مرتفعة 0.92 3.52 يحدِّّ

 2 مرتفعة 0.96 3.54 المدير  رؤيةً واضحةً لمستقبلِّ المدرسةِّ.يصوغ   3
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  لإدارة التغييربناء الخطة الاستراتيجية ثانياً: 

ناء بلتقديرات أفراد عينة الدراسة لفقرات مجال  تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

لك كما هو وذلدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل،  الخطة الاستراتيجية لإدارة التغيير

 (: 8.4الجدول رقم )موضح في 
ء الخطة بنامجال لتقديرات أفراد عينة الدراسة لفقرات (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 8.4جدول )

 لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل الاستراتيجية لإدارة التغيير

4 .  7 مرتفعة 0.95 3.43 يصوغ المدير  رؤيةً واقعيّةً قابلةً للتّطبيقِّ

 8 متوسطة 1.08 3.35 يشرِّك  المدير  المعلِّمين  في بناءِّ رؤيةِّ المدرسةِّ. 5

ه  6  4 مرتفعة 0.96 3.52 .المدرسة  يحدّد  المدير  نوع  التّغييرِّ الّذي تحتاج 

ف  المدير  خبراتِّ العاملين  لتحقيقِّ الرّؤيةِّ. 7  6 مرتفعة 0.98 3.49 يوظِّّ

ؤيةِّ. 8 بِّها مع الر   5 مرتفعة 0.97 3.51 يحدّد  المدير  إمكاناتِّ المدرسةِّ ومدى تناس 

  مرتفعة 0.84 3.51 الدرجة الكلية

رقم 
 الفقرة

 
 الفقرات

المتوسطات 
 الحسابية

 الانحراف
 المعياري  

 
 الدرجة

 
 الترتيب

د   1 .يحدِّّ عفِّ  1 مرتفعة 0.940 3.60 المدير  نقاط  القوَّةِّ والضَّ

2 . ر  والتَّهديداتِّ د  المدير  الم خاطِّ  2 مرتفعة 0.932 3.58 يحدِّّ

 3 مرتفعة 0.943 3.57 توضع  خ طَّة تتَّفق  مع رسالةِّ المدرسةِّ ورؤي تها. 3

 8 متوسطة 1.094 3.24 ستراتيجيَّةِّ.الاي شرِّك  المدير  المعلِّمين  في بناءِّ الخطَّةِّ  4

 7 متوسطة 0.976 3.26 .يتمّ التّخلّص  من السّلوكياتِّ المقاومةِّ للتّغيرِّ تدريجي ا 5

6 . ع  أهداف  موضوعيّة  وقابلة  للتَّحقيقِّ  5 مرتفعة 0.939 3.42 توض 

د  وسائل  تحقيقِّ الأهدافِّ الواردةِّ في الخ طَّةِّ.  7 دَّ  4 مرتفعة 0.889 3.44 ت ح 

فَّر  الموارد  اللازمة  لتنفيذِّ الخ طَّةِّ وتحديدها. 8  6 متوسطة 0.920 3.28 ت و 

  مرتفعة 0.83 3.42 الدرجة الكلية



113 
 

بناء الخطة الاستراتيجية  متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لمجال ( أن8.4يتضح من الجدول )

 (، وحصلت3.42) للدرجة الكلية حسابيال جاءت بدرجات متفاوتة، حيث بلغ المتوسط لإدارة التغيير

عفِّ ) الفقرة د  المدير  نقاط  القوَّةِّ والضَّ مقداره  على الترتيب الأول في هذا المجال وبمتوسط حسابي( يحدِّّ

، على أقل متوسط (ةِّ اتيجيَّ ي شرِّك  المدير  المعلِّمين  في بناءِّ الخطَّةِّ الاستر بينما حصلت الفقرة )(، 3.60)

  (.3.24حسابي في هذا المجال ومقداره )

  قيادة التغيير وتحفيز العاملينثالثا: 

يادة قلتقديرات أفراد عينة الدراسة لفقرات مجال  تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

ذلك كما و لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل،  التغير وتحفيز العاملين لإدارة التغيير

 (: 9.4الجدول رقم )هو موضح في 
ء قيادة بنامجال لتقديرات أفراد عينة الدراسة لفقرات (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 9.4جدول )

 لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل التغير وتحفيز العاملين لإدارة التغيير

رقم 
 الفقرة

 
 الفقرات

المتوسطات 
 الحسابية

 الانحراف
 المعياري  

 
 الدرجة

 

 الترتيب

1 .  5 متوسطة 0.85 3.34 يستخدم  المدير  أساليب  فعّالة  للتّأثيرِّ في سلوكِّ المعلّمين 

.التّ يطبِّّق  المدير  أساليب  عصريّة  بهدفِّ تحقيقِّ  2  8 متوسطة 0.82 3.29 غييرِّ

 6 متوسطة 0.95 3.32 يشرح  المدير  طريقة  التّغييرِّ وي ب يِّّن  كيفيَّتها. 3

4 . ؛ لتمكينهم من التَّغييرِّ  7 متوسطة 0.69 3.31 يفوِّض  المدير  الصّلاحيّاتِّ للمعلّمين 

 1 مرتفعة 0.93 3.75 لجديدةِّ.ايسمح  المدير  للمعلّمين  تقديم  المبادراتِّ والأفكارِّ  5

6 . ن عِّ القرارِّ  5 مرتفعة 0.75 3.40 ي شرِّك  المدير  المعلّمين  في عمليّةِّ ص 

 3 مرتفعة 0.78 3.52 يوزّع  المدير  المهامّ على المعلّمين  وفقًا لقدراتِّهم. 7

8 . م  ا مع ه  ه   2 مرتفعة 0.86 3.57 يتقبّل  المدير  أفكار  المعلّمين  الجديدة  ويناقِّش 

 4 مرتفعة 0.91 3.44 الدرجة الكلية
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قيادة التغيير وتحفيز  متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لمجال ( أن18.4يتضح من الجدول )

 (،3.44) للدرجة الكلية حسابيال ، حيث بلغ المتوسطمرتفعةجاءت بدرجة  العاملين لإدارة التغيير

بادراتِّ يسمح  المدير  للمعلّمين  تقديم  الم) ، حيث حصلت الفقرةةقرات المجال بدرجات متفاوتفوجاءت 

( وجاءت 3.75على الترتيب الأول في هذا المجال، وبمتوسط حسابي مقداره )( والأفكارِّ الجديدةِّ 

على أقل  (يطبِّّق  المدير  أساليب  عصريّة  بهدفِّ تحقيقِّ التّغييرِّ بينما حصلت الفقرة )، مرتفعةبدرجة 

  ( وجاءت درجة متوسطة.3.29ي في هذا المجال ومقداره )متوسط حساب

  النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث:  3.1.4

 لمدارسا ممارسة الثّقة التَّنظيمية فيدرجة ل الدراسة عينة أفراد تقديرات تختلف السؤال الثالث: هل

 نواتس العلمي، المؤهل الاجتماعي، النوع: الدراسة متغيرات باختلاف الخليل محافظة في الحكومية

 المديرية؟ التعليم، في الخبرة

نت رضيات الدارسة الأولى والثانية والثالثة والرابعة وكافحص فللإجابة عن هذا السؤال قامت الباحثة ب

 النتائج كما يلي:

 :الأولىالنتائج المتعلقة بالفرضية 

( بين تقديرات أفراد عينة α≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى  الثّقة التَّنظيميةالدراسة لدرجة ممارسة 

 لمتغير النوع الاجتماعي.

فراد أ للتحقق من صحة الفرضية الأولى قامت الباحثة باستخدام اختبار )ت( للفروق بين تقديرات

بعاً تلدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل  ة التَّنظيميةالثّقلدرجة ممارسة عينة الدراسة 

 (.10.4، كما هي موضحة في جدول رقم )لمتغير النوع الاجتماعي



115 
 

 بعات الثّقة التَّنظيميةأفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة  بين تقديراتللفروق  (ت)(: نتائج اختبار 10.4جدول )

 لمتغير النوع الاجتماعي

 المجال
 العدد الجنس

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجات 

 الحرية

قيمة ت 

 المحسوبة

الدالة 

 الإحصائية

 النتيجة

الثقة في مدير 

 المدرسة

 0.87 3.78 195 ذكر
429 1.753 0.125 

غير دال 

 احصائيا
 0.76 3.82 236 أنثى

 الثقة في الزملاء
 0.79 3.90 195 ذكر

429 1.433 0.256 
دال غير 

 احصائيا
 0.68 3.97 236 أنثى

 الثقة في المؤسسة
 0.96 2.15 195 ذكر

429 2.425 0.134 
غير دال 

 احصائيا
 0.84 2.22 236 أنثى

الثقة في المشرف 

 التربوي 

 0.77 3.59 195 ذكر
429 1.015 0.059 

غير دال 

 احصائيا
 0.76 3.65 236 انثى

 الدرجة الكلية 
 0.76 3.35 195 ذكر

429 1.212 0.145 
غير دال 

 0.61 3.42 236 أنثى احصائيا

( أن الفروق بين متوسطات الذكور والاناث غير دالة 10.4تظهر المعطيات الواردة في الجدول )

(، وذلك لأن قيمة الدالة الإحصائية عند الدرجة الكلية بلغت ≥0.05αإحصائية عند المستوى )

 (، وبذلك تقبل الفرضية الصفرية الأولى.0.05من قيمة ألفا )(، وهي أكبر 0.145)

 الفرضية الثانية: النتائج المتعلقة ب

( بين تقديرات أفراد عينة α≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى  الثّقة التَّنظيميةالدراسة لدرجة ممارسة 

 لمتغير المؤهل العلمي.
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تقديرات لللتحقق من صحة الفرضية الثانية تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل الثّقة التَّنظيميةلدرجة ممارسة أفراد عينة الدراسة 

 (:11.4بعا لمتغير المؤهل العلمي، كما تظهر في الجدول )ت

قة الثّ لدرجة ممارسة  أفراد عينة الدراسة لتقديراتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  :(11.4جدول )

 العلمي المؤهل لمتغير تبعاً  الخليل محافظة في التَّنظيمية

 العدد المؤهل العلمي المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الثقة في مدير 
 المدرسة

 0.85 3.82 39 دبلوم
 0.80 3.79 350 بكالوريوس

 0.78 3.91 42 ماجستير فأعلى
 0.81 3.80 431 المجموع

 الثقة في الزملاء
 0.77 3.95 39 دبلوم

 0.71 3.93 350 بكالوريوس
 0.75 4.01 42 ماجستير فأعلى

 0.72 3.94 431 المجموع

 الثقة في المؤسسة
 )وزارة التربية والتعليم(

 0.93 2.25 39 دبلوم
 0.88 2.16 350 بكالوريوس

 0.91 2.28 42 ماجستير فأعلى
 0.89 2.18 431 المجموع

الثقة في المشرف 
 التربوي 

 0.81 3.70 39 دبلوم
 0.78 3.60 350 بكالوريوس

 0.72 3.71 42 ماجستير فأعلى
 0.76 3.62 431 المجموع

 الدرجة الكلية 
 0.71 3.43 39 دبلوم

 0.69 3.36 350 بكالوريوس
 0.70 3.47 42 ماجستير فأعلى

 0.68 3.38 431 المجموع
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( إلى وجود فروق ظاهرية بين قيم المتوسطات الحسابية 11.4تظهر البيانات الواردة في الجدول )

حافظة لدى مديري المدارس الحكومية في م التَّنظيميةالثّقة لدرجة ممارسة لتقديرات أفراد عينة الدراسة 

تم صائياً( حا كانت هذه الفروق حقيقية )دالة إوللتحقق فيما إذ لمتغير المؤهل العلمي. تبعاالخليل 

 (.12.4في جدول رقم )، كما هو مبين (One Way Anova) استخدام تحليل التباين الأحادي

أفراد  ( للفروق بين متوسطات تقديراتOne Way Anovaالأحادي )(: نتائج تحليل التباين 12.4جدول )
 لمتغير المؤهل العلمي. تبعا الثّقة التَّنظيميةلدرجة ممارسة عينة الدراسة 

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

الثقة في مدير 
 المدرسة

 

 0.912 2 1.824 المجموعاتبين 
 0.379 428 162.212 داخل المجموعات 0.045 3.235

 430 164.036 المجموع

 الثقة في الزملاء
 

 0.978 2 1.956 بين المجموعات
 0.391 428 167.348 داخل المجموعات 0.036 4.212

 430 169.304 المجموع

الثقة في 
 المؤسسة

 1.058 2 2.116 بين المجموعات
 0.228 428 97.584 داخل المجموعات 0.012 2.856

 430 99.7 المجموع

الثقة في 
 المشرف التربوي 

 0.943 2 1.886 بين المجموعات
 0.371 428 158.788 داخل المجموعات 0.025 3.156

 430 160.674 المجموع

 الدرجة الكلية

 1.062 2 2.124 بين المجموعات
 0.312 428 133.536 داخل المجموعات 0.018 4.215

 430 135.66 المجموع

حصائية بين متوسطات تقديرات أن الفروق الإ (12.4)الواردة في الجدول  حصائيةالقيم الإ تظهر

 لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل الثّقة التَّنظيميةلدرجة ممارسة أفراد عينة الدراسة 
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. (α≤ 0.05) الدلالة الاحصائية إحصائية عند المستوى  دالةفروق  هي لمتغير المؤهل العلميبعا ت

لعلمي، لى مصدر الفروق تبعا لمتغير المؤهل ارضية الصفرية الثانية. وللتعرف إوعليه ترفض الف

 (. 13.4( للمقارنات البعدية للفروق، وذلك كما هو مبين في الجدول )LSDاستخدمت الباحثة اختبار )

ول ح أفراد عينة الدراسة تقديرات( للمقارنات البعدية للفروق بين متوسطات LSD(: نتائج اختبار )13.4جدول )

 لمتغير المؤهل العلمي. تبعا الثّقة التَّنظيميةدرجة ممارسة 

 ماجستير فأعلى بكالوريوس دبلوم المقارنات المجال

 الدرجة الكلية 

 0.0404 0.0685 -- دبلوم

 0.1098* -- 0.0685 بكالوريوس

 -- 0.1098* 0.0404 ماجستير فأعلى

  العلمي الإحصائية في الدرجة الكلية جاءت بين المؤهل الفروق  أن (13.4) الجدول يتضح من

وق وكانت الفر  من جهة أخرى، )ماجستير فأعلى( العلمي مؤهلالو  الدبلوم والبكالوريوس من جهة

 لصالح المؤهل العلمي )ماجستير فأعلى(.

 : الثالثة الفرضيةالنتائج المتعلقة ب

( بين تقديرات أفراد عينة α≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى  الثّقة التَّنظيميةالدراسة لدرجة ممارسة 

 لمتغير عدد سنوات الخبرة في التعليم.

يارية المتوسطات الحسابية والانحرافات المع للتحقق من صحة الفرضية الثالثة قامت الباحثة بحساب

ة في محافظة حكوميلدى مديري المدارس ال الثّقة التَّنظيميةلدرجة ممارسة لتقديرات أفراد عينة الدراسة 

 :(14.4) الجدول فيكما تظهر  لمتغير عدد سنوات الخبرة في التعليم. بعاالخليل ت
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الثّقة لدرجة ممارسة  أفراد عينة الدراسة لتقديراتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  :(14.4جدول )

لمتغير عدد سنوات الخبرة في التعليم. بعات التَّنظيمية  

د التي تشير إلى وجو لعدد سنوات الخبرة في التعليم،  ( قيم المتوسطات14.4الجدول ) فييظهر 

المدارس  لدى مديري  الثّقة التَّنظيميةلدرجة ممارسة  أفراد عينة الدراسة فروق ظاهرية بين تقديرات

  لمتغير عدد سنوات الخبرة في التعليم. بعاالحكومية في محافظة الخليل ت

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبرة المجال

الثقة في مدير 
 المدرسة

 0.75 3.75 54 ( سنوات5أقل من )
 0.82 3.77 100 ( سنوات10-5من )

 0.79 3.82 277 ( سنوات10أكثر من )
 0.81 3.80 431 المجموع

 الثقة في الزملاء
 0.70 3.88 54 ( سنوات5أقل من )

 0.69 3.89 100 سنوات( 10-5من )
 0.85 3.97 277 ( سنوات10أكثر من )

 0.72 3.94 431 المجموع
 الثقة في المؤسسة

)وزارة التربية 
 والتعليم(

 0.91 2.17 54 ( سنوات5أقل من )
 0.85 2.08 100 ( سنوات10-5من )

 0.83 2.21 277 ( سنوات10أكثر من )
 0.89 2.18 431 المجموع

المشرف الثقة في 
 التربوية

 0.81 3.55 54 ( سنوات5أقل من )
 0.74 3.52 100 ( سنوات10-5من )

 0.71 3.67 277 ( سنوات10أكثر من )
 0.76 3.62 431 المجموع

 الدرجة الكلية 
 0.72 3.28 54 ( سنوات5أقل من )

 0.65 3.35 100 ( سنوات10-5من )
 0.69 3.41 277 ( سنوات10أكثر من )

 0.68 3.38 431 المجموع
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 One) تم استخدام تحليل التباين الأحاديحصائياً( ا كانت هذه الفروق حقيقية )دالة إوللتحقق فيما إذ

Way Anova) ، (.15.4في جدول رقم ) مبينكما هي 

أفراد عينة الدراسة  ( للفروق بين تقديراتOne Way Anova(: نتائج تحليل التباين الأحادي )15.4جدول )
 لمتغير عدد سنوات الخبرة في التعليم. بعات الثّقة التَّنظيميةلدرجة ممارسة 

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

 الثقة في مدير المدرسة

 1.171 2 2.342 بين المجموعات

 428 157.504 داخل المجموعات 0.033 3.546
0.368 

 430 159.846 المجموع

 الثقة في الزملاء

 1.427 2 2.854 بين المجموعات

 428 166.064 داخل المجموعات 0.028 4.212
0.388 

 430 168.918 المجموع

 الثقة في المؤسسة

 )وزارة التربية والتعليم(

 0.938 2 1.875 بين المجموعات

 428 104.86 داخل المجموعات 0.041 2.356
0.245 

 430 106.735 المجموع

الثقة في المشرف 

 التربوي 

 1.056 2 2.112 بين المجموعات

 428 159.644 داخل المجموعات 0.035 3.582
0.373 

 430 161.756 المجموع

 الدرجة الكلية

 1.178 2 2.356 بين المجموعات

 428 145.948 المجموعات داخل 0.021 2.842
0.341 

 430 148.304 المجموع
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الفروق بين قيم المتوسطات الحسابية لتقديرات  أن (15.4)الواردة في الجدول  حصائيةالقيم الإ تظهر

فروق هي  ملمتغير عدد سنوات الخبرة في التعلي بعات الثّقة التَّنظيميةلدرجة ممارسة أفراد عينة الدراسة 

ولإيجاد مصدر  الفرضية الصفرية. ترفضوعليه  .(α≤ 0.05دلالة إحصائية عند المستوى )ذات 

( للمقارنات البعدية للفروق، وجاءت النتائج كما هو LSDهذه الفروق استخدمت الباحثة اختبار )

 (. 16.4مبين في الجدول )

ول ح أفراد عينة الدراسةرات قديمتوسطات تت البعدية للفروق بين ( للمقارناLSD(: نتائج اختبار )16.4جدول )

 لمتغير عدد سنوات الخبرة في التعليم. بعات الثّقة التَّنظيميةلدرجة ممارسة 

( 5أقل من ) المقارنات المجال
 سنوات

( 10-5من )
 سنوات

( 10أكثر من )
 سنوات

 الدرجة الكلية 

 0.1292 0.0704 --- ( سنوات5أقل من )

 *0.0588 --- 0.0704 ( سنوات10-5من )

 --- *0.0588 0.1292 ( سنوات10أكثر من )

نة لتقديرات أفراد عي الحسابية المتوسطات الفروق بين أن إلى( 16.4) الجدول القيم الواردة في تشير

لدرجة الكلية، ل لمتغير عدد سنوات الخبرة في التعليم بعات الثّقة التَّنظيميةدرجة ممارسة الدراسة حول 

( 10-5)من و (( سنوات5)أقل من ) الدرجة الكلية وكانت الفروق بين سنوات خبرة حيث ظهرت في

، وكانت الفروق لصالح خرى من جهة أ ( سنوات(10)أكثر من )سنوات خبرة  و من جهة سنوات(

 ( سنوات(.10سنوات الخبرة )أكثر من )

 : الرابعة الفرضيةالنتائج المتعلقة ب

( بين تقديرات أفراد عينة α≤ 0.05عند مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى  الثّقة التَّنظيميةالدراسة لدرجة ممارسة 

 لمتغير المديرية.
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تقديرات لالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  للتحقق من صحة الفرضية الرابعة تم أولاً حساب

 بعاتلدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل  الثّقة التَّنظيميةلدرجة ممارسة  المعلمين

 :(17.4) الجدول فيكما تظهر  لمتغير المديرية.

قة الثّ لدرجة ممارسة  لتقديرات أفراد عينة الدراسةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  :(17.4جدول )
 لمتغير المديرية. تبعا التَّنظيمية

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد المديرية المجال

الثقة في مدير 
 المدرسة

 

 0.82 3.81 90 شمال الخليل
 0.85 3.84 91 الخليل

 0.73 3.85 113 جنوب الخليل
 0.93 3.73 137 يطا

 0.81 3.80 431 المجموع

 الثقة في الزملاء
 

 0.82 3.98 90 شمال الخليل
 0.75 3.96 91 الخليل

 0.70 3.97 113 جنوب الخليل
 0.81 3.88 137 يطا

 0.72 3.94 431 المجموع

 الثقة في المؤسسة
 )وزارة التربية والتعليم(

 

 0.93 2.13 90 شمال الخليل
 0.79 2.16 91 الخليل

 0.91 2.36 113 جنوب الخليل
 0.72 2.08 137 يطا

 0.89 2.18 431 المجموع

الثقة في المشرف 
 التربوي 

 

 0.86 3.71 90 شمال الخليل
 0.82 3.64 91 الخليل

 0.75 3.62 113 جنوب الخليل
 0.63 3.55 137 يطا

 0.76 3.62 431 المجموع

 الدرجة الكلية 
 

 0.82 3.44 90 شمال الخليل
 0.63 3.37 91 الخليل

 0.61 3.39 113 جنوب الخليل
 0.78 3.34 137 يطا

 0.68 3.38 431 المجموع
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( وجود فروق ظاهرية بين قيم هذه المتوسطات. وللتعرف فيما إذا كانت 17.4يتضح في الجدول )

 One Way) تحليل التباين الأحادي مت الباحثةاستخدهذه الفروق حقيقية )ذات دلالة إحصائية( 

Anova)(.18.4في جدول رقم ) ظهرت النتائج ما هو مبين، وأ 

 أفراد عينة الدراسة ( للفروق بين تقديراتOne Way Anova(: نتائج تحليل التباين الأحادي )18.4) جدول

 لمتغير المديرية تبعا الثّقة التَّنظيميةلدرجة ممارسة 

 مصدر التباين المجال
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

 المدرسةالثقة في مدير 

 0.785 3 2.354 بين المجموعات

 427 163.541 داخل المجموعات 0.238  1.472
0.383 

 430 165.895 المجموع

 الثقة في الزملاء

 0.744 3 2.231 بين المجموعات

 427 166.103 داخل المجموعات 0.241 1.483
0.389 

 430 168.334 المجموع

 الثقة في المؤسسة

 التربية والتعليم()وزارة 

 0.952 3 2.856 بين المجموعات

 427 92.232 داخل المجموعات 0.352 1.325
0.216 

 430 95.088 المجموع

الثقة في المشرف 

 التربوي 

 0.917 3 2.752 بين المجموعات

 427 157.563 داخل المجموعات 0.215 1.442
0.369 

 430 160.315 المجموع

 الكليةالدرجة 

 0.772 3 2.316 بين المجموعات

 427 139.202 داخل المجموعات 0.229 1.431
0.326 

 430 141.518 المجموع
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الواردة  يمالق تشيرالإحصائية تبعا لمتغير المديرية، و  قيم مستوى الدلالة (18.4الجدول ) فييظهر 

الدلالة  ستوى مليست دالة إحصائياً عند لتقديرات أراد العينة أن الفروق بين قيم المتوسطات الحسابية 

 .رابعةالفرضية ال تقبل(، وعليه α≤ 0.05) الاحصائية

 

  نتائج المتعلقة بالسؤال الرابع: 4.1.4

السؤال الرابع: هل تختلف تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير في المدارس 

الخليل باختلاف متغيرات الدراسة: النوع الاجتماعي، المؤهل العلمي، سنوات الحكومية في محافظة 

 الخبرة في التعليم، المديرية؟

رضيات الدارسة الخامسة والسادسة والسابعة والثامنة فحص فللإجابة عن هذا السؤال قامت الباحثة ب

 وكانت النتائج كما يلي:

 

 المتعلقة بالفرضية الخامسة:تائج الن

( بين تقديرات أفراد عينة α≤ 0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )لا توجد 

الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير 

 .النوع الاجتماعي

 الدراسة عينة أفراد تقديرات بين تم استخدام اختبار )ت( للفروق الخامسة للتحقق من صحة الفرضية 

 (.19.4في جدول رقم ) مبين، كما هي الاجتماعي النوع لمتغير تبعاً  لدرجة ممارسة إدارة التغيير
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 بعاً ت لدرجة ممارسة إدارة التغيير الدراسة عينة أفراد تقديرات بينللفروق  (ت)(: نتائج اختبار 19.4جدول )

 النوع الاجتماعي لمتغير

 المقياس
 العدد الجنس

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

درجات 

 الحرية

قيمة ت 

 المحسوبة

الدالة 

 الإحصائية

 النتيجة

بناء الرؤية المستقبلية 

 للمدرسة

 1.028 3.54 195 ذكر
429 3.159 0.512 

غير دال 

 احصائيا

 0.814 3.68 236 أنثى

بناء الخطة الاستراتيجية 

 لإدارة التغيير

 0.975 3.40 195 ذكر
429 3.224 0.136 

غير دال 

 احصائيا

 0.820 3.58 236 أنثى

قيادة التغير وتحفيز 

 العاملين

 1.078 3.32 195 ذكر
429 2.788 0.106 

غير دال 

 احصائيا

 0.864 3.66 236 أنثى

 الدرجة الكلية
 0.996 3.22 195 ذكر

429 3.175 0.168 
غير دال 

 احصائيا
 0.815 3.55 236 انثى

 

ع تبعا لمتغير النو  الحسابية متوسطاتال( أن الفروق بين 19.4تشير المعطيات الواردة في الجدول )

وذلك لأن قيمة الدالة  ،(≥0.05αغير دالة إحصائية عند المستوى ) (الذكور والاناثالاجتماعي )

وبذلك تقبل (، 0.05(، وهي أكبر من قيمة ألفا )0.168الإحصائية عند الدرجة الكلية بلغت )

 الفرضية الصفرية.

 السادسة:  الفرضيةالنتائج المتعلقة ب

( بين تقديرات أفراد عينة α≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

تغير خليل تعزى لمالدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة ال

 المؤهل العلمي.
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ابية الحس المتوسطات الباحثة بالتحقق من صحة الفرضية السادسة، حيث تم أولًا حساب قامت
 المؤهل متغيرل تبعاً لدرجة ممارسة إدارة التغيير  الدراسة عينة أفراد لتقديراتوالانحرافات المعيارية 

 :(20.4) الجدول فيكما تظهر . العلمي
 لدرجة ممارسة إدارة  الدراسة عينة أفراد لتقديرات( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 20.4جدول )

ة لدرجة ممارس الدراسة عينة أفراد تقديرات ( إلى وجود فروق ظاهرية بين20.4تشير نتائج الجدول )

الأحادي اين تم استخدام تحليل التب، ولاختبار دلالة الفروق العلمي المؤهل لمتغير تبعاً إدارة التغيير 

(One Way Anova)  (.21.4في جدول رقم ) هو مبينكما 

 العدد المؤهل العلمي المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

بناء الرؤية المستقبلية 
 للمدرسة

 

 0.83 3.48 39 دبلوم
 0.85 3.50 350 بكالوريوس

 0.82 3.61 42 ماجستير فأعلى
 0.84 3.51 431 المجموع

بناء الخطة 
 الاستراتيجية للمدرسة

 0.85 3.38 39 دبلوم
 0.89 3.40 350 بكالوريوس

 0.78 3.64 42 ماجستير فأعلى
 0.83 3.42 431  المجموع

قيادة التغير وتحفيز 
 العاملين

 0.95 3.37 39 دبلوم
 0.91 3.42 350 بكالوريوس

 0.86 3.65 42 ماجستير فأعلى
 0.91 3.44 431   المجموع

 الدرجة الكلية 
 0.83 3.41 39 دبلوم

 0.84 3.43 350 بكالوريوس
 0.79 3.65 42 ماجستير فأعلى

 0.82 3.45 431   المجموع
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لدرجة  الدراسة عينة أفراد تقديرات ( للفروق بينOne Way Anova(: نتائج تحليل التباين الأحادي )21.4جدول )

 العلمي المؤهل لمتغير تبعاً ممارسة إدارة التغيير 

 مصدر التباين المجال
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الإحصائية

بناء الرؤية 

 المستقبلية للمدرسة

 4.401 3.072 2 6.143 بين المجموعات

 

0.013 

 6980. 428 298.744 داخل المجموعات 

 430 304.887 المجموع 

بناء الخطة 

الاستراتيجية 

 للمدرسة

 3.563 2.409 2 4.819 بين المجموعات

 

0.029 

 6760. 428 289.328 داخل المجموعات 

 430 294.147 المجموع 

قيادة التغير وتحفيز 

 العاملين

 3.677 2.972 2 5.944 بين المجموعات

 

0.026 

 8080. 428 345.824 داخل المجموعات 

 430 351.768 المجموع 

 الدرجة الكلية

 4.128 2.766 2 5.533 بين المجموعات

 

0.017 

 6700. 428 286.76 داخل المجموعات 

 430 292.293 المجموع 

 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  أنه (21.4)الواردة في الجدول  حصائيةالقيم الإتشير 

(0.05α≤بين ) العلمي.  مؤهلال لمتغير تعزى  لدرجة ممارسة إدارة التغيير الدراسة عينة أفراد تقديرات

( للمقارنات البعدية للفروق، وذلك كما هو LSDولإيجاد مصدر الفروق استخدمت الباحثة اختبار )

 (. 22.4مبين في الجدول )
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 لدرجة ممارسة( للمقارنات البعدية للفروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة LSD(: نتائج اختبار )22.4جدول )

 تبعاً لمتغير المؤهل العلميإدارة التغيير 

 دبلوم المقارنات المجال

3.41 

 بكالوريوس

3.43 

 ماجستير فأعلى

3.65 

 الدرجة الكلية 

 0.2411 0.0703  دبلوم

 *0.2201  0.0703 بكالوريوس

  *0.2201 0.2411 ماجستير فأعلى

 

 العلمي جاءت بين المؤهل الحسابية الفروق بين المتوسطات أن إلى( 22.4) الجدول نتائج تشير

من جهة وبين مؤهل )ماجستير فأعلى( من جهة أخرى، وكانت مؤهل العلمي )بكالوريوس( الو )دبلوم( 

 الفروق لصالح المؤهل العلمي )ماجستير فأعلى(. 

 

 

 :السابعة الفرضيةالنتائج المتعلقة ب

( بين تقديرات أفراد عينة α≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير 

 سنوات الخبرة في التعليم.

رافات الحسابية والانح المتوسطات ة أولًا بحسابللتحقق من صحة الفرضية السابعة قامت الباحث

 . (23.4سنوات الخبرة، كما في الجدول ) لمتغير تبعاً  الدراسة عينة أفراد لتقديراتالمعيارية 
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لدرجة ممارسة إدارة  الدراسة عينة أفراد لتقديراتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  :(23.4جدول )
 سنوات الخبرة لمتغير تبعا التغيير

ة لدرجة ممارس الدراسة عينة أفراد تقديرات( إلى وجود فروق ظاهرية بين 23.4تشير نتائج الجدول )

. وللتحقق فيما إذا كانت هذه الفروق حقيقية )ذات دلالة سنوات الخبرة لمتغير تبعاً  إدارة التغيير

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبرة المجال

يناء الرؤية 

المستقبلية 

 للمدرسة

 0.78 3.58 54 ( سنوات5أقل من )

 0.75 3.47 100 ( سنوات10-5من )

 0.89 3.51 277 ( سنوات10أكثر من )

 0.84 3.51 431 المجموع 

بناء الخطة 

الاستراتيجية 

 للمدرسة

 0.77 3.18 54 ( سنوات5أقل من )

 0.86 3.22 100 ( سنوات10-5من )

 0.79 3.54 277 ( سنوات10أكثر من )

 0.83 3.42 431 المجموع 

قيادة التغير 

 وتحفيز العاملين

 0.92 3.34 54 ( سنوات5أقل من )

 0.93 3.49 100 ( سنوات10-5من )

 0.88 3.44 277 ( سنوات10أكثر من )

 0.91 3.44 431 المجموع 

 الدرجة الكلية 

 0.79 3.58 54 ( سنوات5أقل من )

 0.81 3.13 100 ( سنوات10-5من )

 0.83 3.54 277 ( سنوات10أكثر من )

 0.82 3.45 431 المجموع 
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 مبينكما هي ، وجاءت النتائج (One Way Anova)الأحادي التباين  استخدام تحليلتم إحصائية( 

 (.25.4في جدول رقم )

 الدراسة عينة أفراد تقديرات للفروق بين( One Way Anova(: نتائج تحليل التباين الأحادي )24.4جدول )

 سنوات الخبرة لمتغير تبعاً  لدرجة ممارسة إدارة التغيير

 مصدر التباين المجال
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

بناء الرؤية 

المستقبلية 

 للمدرسة

 3.562 2.618 2 5.236 بين المجموعات

 

0.023 

 5320. 428 227.696 داخل المجموعات 

 430 232.932 المجموع 

بناء الخطة 

الاستراتيجية 

 للمدرسة

 4.256 2.134 2 4.268 بين المجموعات

 

0.046 

 5760. 428 246.528 داخل المجموعات 

 430 250.796 المجموع 

قيادة التغير 

 وتحفيز العاملين

 3.523 3.367 2 6.734 بين المجموعات

 

0.013 

 7280. 428 311.584 داخل المجموعات 

 430 318.318 المجموع 

 الدرجة الكلية 

 4.624 3.261 2 6.521 بين المجموعات

 

0.027 

 5680. 428 243.104 داخل المجموعات 

 430 249.625 المجموع 

فروق ذات دلالة الفروق بين قيم المتوسطات هي  أن (24.4)تشير المعطيات الواردة في الجدول 

( LSD(، ولإيجاد مصدر الفروق استخدمت الباحثة اختبار )α≤ 0.05إحصائية عند المستوى )

 (. 25.4للمقارنات البعدية للفروق، وذلك كما هو مبين في الجدول )
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 لدرجة ممارسة الدراسة عينة أفراد تقديرات( للمقارنات البعدية للفروق بين LSD(: نتائج اختبار )25.4جدول )
 سنوات الخبرة لمتغير إدارة التغيير تبعاً 

 ( سنوات10أكثر من ) ( سنوات10-5من ) ( سنوات5أقل من ) المقارنات المجال

الدرجة 

 الكلية 

 0.4012 0.4503  ( سنوات5أقل من )

 * 0.4108  0.4503 ( سنوات10-5من )

  *0.4108 0.4012 ( سنوات10أكثر من )

 5)أقل من جاءت للفترة  الحسابية الفروق بين المتوسطات أن إلى( 25.4) الجدول نتائج تشير

وكانت ( سنوات( من جهة أخرى، 10أكثر من )) للفترة و ( سنوات( من جهة،10-5) لفترةسنوات( وا

 ( سنوات(. 10أكثر من ))لصالح ذوي سنوات الخبرة 

  :الثامنة الفرضيةالنتائج المتعلقة ب

( بين تقديرات أفراد عينة α≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير 

 المديرية.

لمعيارية سابية والانحرافات االح المتوسطاتللتحقق من صحة الفرضية الثامنة قامت الباحثة بحساب 
ين في المديرية، كما هو مب لمتغير تبعاً  لدرجة ممارسة إدارة التغيير الدراسة عينة أفراد لتقديرات
 . (26.4)الجدول 

لدرجة ممارسة إدارة  الدراسة عينة أفراد لتقديراتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : (26.4جدول )
 المديرية لمتغير تبعا التغيير

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد المديرية المجال

بناء الرؤية المستقبلية 
 للمدرسة

 

 0.75 3.55 90 شمال الخليل
 0.79 3.44 91 الخليل

 0.88 3.51 113 جنوب الخليل
 0.85 3.53 137 يطا

 0.84 3.51 431 المجموع
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 نةعي أفراد تقديرات ( إلى وجود فروق ظاهرية بين26.4تشير قيم المتوسطات الحسابية في الجدول )

فروق حقيقية ا كانت هذه ال. وللتعرف فيما إذالمديرية لمتغير تبعاً  إدارة التغيير لدرجة ممارسة الدراسة

كما هي  وجاءت النتائج ،(One Way Anova)الأحادي تم استخدام تحليل التباين حصائياً( )دالة إ

 (.27.4موضح في جدول رقم )

 الدراسة عينة أفراد تقديرات بين( للفروق One Way Anova(: نتائج تحليل التباين الأحادي )27.4جدول )
 المديرية لمتغير تبعاً  لدرجة ممارسة إدارة التغيير

 مصدر التباين المجال
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

بناء الرؤية 
المستقبلية 

 للمدرسة

 1.411 3 4.235 بين المجموعات
2.356 0.562 

 0.526 427 224.602 المجموعاتداخل 
 430 228.837 المجموع

 
بناء الخطة 

 الاستراتيجية للمدرسة

 0.69 3.45 90 شمال الخليل
 0.91 3.42 91 الخليل

 0.74 3.39 113 جنوب الخليل
 0.84 3.43 137 يطا

 0.83 3.42 431 المجموع

قيادة التغير وتحفيز 
 العاملين

 0.95 3.43 90 شمال الخليل
 0.73 3.46 91 الخليل

 0.84 3.41 113 جنوب الخليل
 0.81 3.46 137 يطا

 0.91 3.44 431 المجموع

 الدرجة الكلية 
 

 0.87 3.44 90 شمال الخليل
 0.68 3.45 91 الخليل

 0.74 3.49 113 جنوب الخليل
 0.85 3.42 137 يطا

 0.82 3.45 431 المجموع
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بناء الخطة 
الاستراتيجية 

 للمدرسة

 1.521 3 4.562 بين المجموعات
3.256 0.425 

 0.623 427 266.021 داخل المجموعات
 430 270.583 المجموع

قيادة التغير 
 وتحفيز العاملين

 1.625 3 4.875 بين المجموعات
 0.512 427 218.624 داخل المجموعات 0.523 2.423

 430 223.499 المجموع

 الدرجة الكلية 
 1.418 3 4.256 بين المجموعات

 0.532 427 223.321 داخل المجموعات 0.611 2.865
 430 227.577 المجموع

بين قيم المتوسطات الحسابية ليست  فروق ال أن (27.4)الواردة في الجدول  قيم مستوى الدلالةتشير 

  ، وعليه تقبل الفرضية الثامنة.(≤0.05عند المستوى ) اً إحصائي دالة

 

  النتائج المتعلقة بالسؤال الخامس:  5.1.4

السؤال الخامس: هل توجد علاقة ارتباطية بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة الثّقة 

 مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل؟التَّنظيمية وإدارة التغيير لدى 

 رضية الدارسة التاسعة فحص فللإجابة عن هذا السؤال قامت الباحثة ب

الثّقة ( بين درجة ممارسة α≤0.05لا توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )

 وإدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل. التَّنظيمية

 Personمعامل ارتباط بيرسون ) حساب قيمةتم  التاسعةللتحقق من صحة الفرضية 

Correlations) تَّنظيميةالثّقة الدرجة ممارسة بين متغير تقديرات أفراد عينة الدراسة من المعلمين ل 

 (.28.4)امل الارتباط كما يوضحها الجدول وجاءت قيمة مع التغيير،وإدارة 
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 درجة ممارسة ل الدراسة عينة أفراد تقديرات بين معامل ارتباط بيرسون  :(28.4جدول رقم )
 التغييروإدارة  الثّقة التَّنظيمية

الثّقة درجة ممارسة ل الدراسة عينة أفراد تقديرات بين العلاقة

 التغييروإدارة  التَّنظيمية

 الدلالة الإحصائية قيمة )ر(

0.512** 0.015 

وجد علاقة ارتباط بين درجة ممارسة تأنه إلى ( 28.4الواردة في الجدول ) حصائيةالقيم الإتشير 

وبلغت الدلالة  ،(0.512حيث بلغت قيمة معامل ارتباط بيرسون ) التغيير،وإدارة  الثّقة التَّنظيمية

حصائياً. وتشير قيمة معامل الارتباط أن العلاقة طردية ، أي أنها علاقة دالة إ(0.015الإحصائية )

 )موجبة( وجاءت متوسطة في قوتها. وبذلك ترفض الفرضية الصفرية التاسعة.

 

 :بالسؤال السادسالنتائج المتعلقة   6.1.4
 

السؤال السادس: ما القدرة التنبؤية لدرجة ممارسة الثّقة التَّنظيمية وإدارة التغيير لدى مديري 

 الحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين؟المدارس 

  عاشرةللإجابة عن هذا السؤال قامت الباحثة بفحص فرضية الدارسة ال

𝜶دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) اتذ قدرة تنبؤيه لا يوجد ≤ 𝟎. ( بين تقديرات أفراد 𝟎𝟓

وعواملها على إدارة التغيير لدى مديري المدارس  الثّقة التَّنظيميةعينة الدراسة لدرجة ممارسة 

 الحكومية في محافظة الخليل.

على إدارة  وعواملها الثّقة التَّنظيميةممارسة  على أثر فوالتعر للتحقق من صحة الفرضية العاشرة 

بين تقديرات  (Simple Linear Regressions)البسيط حدار الخطي نالتغيير تم استخدم معامل الا

ل وإدارة التغيير، وجاءت قيمة معام الثّقة التَّنظيميةأفراد عينة الدراسة من المعلمين لدرجة ممارسة 

 (.29.4كما يوضحها الجدول ) (2Rسر )ف( والتباين المR) الارتباط
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قة الثّ (: نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة 29.4جدول )
 وإدارة التغيير التَّنظيمية

(،  0.05أقل من) الثّقة التَّنظيمية(،أن مستوى الدلالة لجميع محاور 29.4يتضح من الجدول رقم )

ثر ذو دلالة ، والتي تنص على أنه يوجد أالفرضية البديلةة الصفرية وقبول وبذلك يتم رفض الفرضي

𝛼إحصائية عند مستوى الدلالة ) ≤ وعواملها على إدارة التغيير لدى  الثّقة التَّنظيمية( لممارسة 0.05

ة جميع المتغيرات لدرجة ممارسلمديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل، أما القدرة التنبؤية 

( من التباين %24.7) هما نسبت( من التباين في إدارة التغيير، أي أن %75.3تفسر ) الثّقة التَّنظيمية

 .يفسره متغيرات أخرى لم يتم التطرق لها في هذه الدراسة

 

 

 

 

 

 

 النموذج

معاملات ال المعيارية المعاملات غير

 معيارية

 Beta بيتا

مستوى  قيمة ت

 الدلالة

معامل 

الارتباط 

(R) 

 التباين

 المفسر

(2R) 

 معامل

 الارتباط

 المعدل

معامل     

 الانحدار

الخطأ       

 المعياري 

 الثابت

 الثّقة التَّنظيمية

0.114 

0.751 

0.111 

0.082 

- 

0.605- 

21.443 

-1.153 

0.00 

0.00 

- 

*0.868 

- 

0.753 

- 

0.372- 
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 ملخص نتائج الدراسة: 2.4

 -يها ما يلي: ر محو بداة الدراسة أيتضح من تحليل استجابات المبحوثين على 

متوسط كانت متوسطة، ب الثّقة التَّنظيميةن متوسط تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إ .1

(، وأن درجة موافقة عينة الدراسة على ثلاثة مجالات 0.68( وانحراف معياري )3.38حسابي )

للثقة التنظيمية كانت مرتفعة والمجال الرابع كانت متوسطة، وكانت المجالات مرتبة تنازلياً 

 ،مجال الثقة في المشرف التربوي ، مجال الثقة بمدير المدرسة، مجال الثقة في الزملاءالآتي: ك

 .الثقة في المؤسسة )وزارة التربية والتعليم(مجال 

 

ن متوسط تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير كانت مرتفعة، بمتوسط إ .2

ن درجة موافقة عينة الدراسة على مجالات إدارة أ(، و 0.82( وانحراف معياري )3.45حسابي )

التغيير كانت مرتفعة أيضاً، وجاء ترتيبهما تنازلياً: مجال بناء الرؤية المستقبلية للمدرسة، مجال 

 قيادة التغير وتحفيز العاملين، مجال بناء الخطة الاستراتيجية لإدارة التغيير.

 

جاء  ميةالثّقة التَّنظيثاني مجالات  الثقة في الزملاءمتوسط تقديرات أفراد عينة الدراسة لمجال  .3

قرتين ف(، وجاءت 3.94بدرجة مرتفعة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لهذا المجال )

جيب  يعة. وحصلت الفقرة )فقرات المجال لدرجة مرتفهذا المجال بدرجة مرتفعة جدا وكانت باقي 

(، 4.24( على أعلى قيمة للمتوسط الحسابي، ومقداره )صدق  زملائي العملِّ بأمانة  عن أسئلةِّ و 

مة للمتوسط ( على أقل قيي حافظ  زميلي على أسرارِّ العملِّ وخصوصيّتهِّ في حين حصلت الفقرة )

 (. 3.72الحسابي ومقداره )
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لثّقة اقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع مجال الثقة في مدير المدرسة )أحد مجالات ت كان متوسط .4

(، وجاءت سبعة فقرات من 3.80( جاءت بدرجة مرتفعة، حيث بلغ المتوسط الحسابي )نظيميةالتَّ 

فقرات هذا المجال بدرجة مرتفعة، في حين جاءت فقرة واحدة بدرجة متوسطة. وحصلت الفقرة 

وجاءت ( 4.08( على أعلى متوسط حسابي ومقداره )ي نمِّّي المدير  الرَّقابة  الذَّاتيَّة لدى المعلّمين)

سابي ( على أقل متوسط حيثق  المدير  بقدراتِّ المعلّمينبدرجة مرتفعة، بينما حصلت الفقرة )

 ( وجاءت بدرجة متوسطة.3.32ومقداره )

 

اء بدرجة ج الثقة في المؤسسة )وزارة التربية والتعليم(تقديرات أفراد عينة الدراسة لمجال  متوسط .5

(، وجاءت فقرات هذا المجال بدرجة 2.18الكلية ) منخفضة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة

أعلى على  (الأهداف  الّتي تحدّدها الوزارة  واقعيّة  متفاوتة بين متوسطة ومنخفضة. وحصلت الفقرة )

تتوفّر  النّزاهة في التّرقياتِّ (، في حين جاءت الفقرة )2.63قيمة متوسط حسابي ومقداره )

 (. 1.75ومقداره ) ( بأقل قيمة متوسط حسابيوالمكافئاتِّ 

 

ث مجال الثّقة بالمشرفِّ التّربويّ بدرجة مرتفعة، حي فيجاء متوسط تقديرات أفراد عينة الدراسة  .6

(، وجاءت فقرات هذا المجال بدرجة متفاوتة بين 3.62بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية )

مرتفعة ومتوسطة. وحصلت الفقرة )يعزّز  المشرف  نِّقاط القوّة لدى المعلّمين( بأعلى قيمة متوسط 

الفقرة )يعدل  المشرف  في معاملته بين المعلّمين( بأقل  (، في حين جاءت4.05حسابي ومقداره )

 (.3.22قيمة متوسط حسابي ومقداره )
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( بين α ≤ 0.05دلالة )اللى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى إشارت البيانات أ .7

ي المدارس ف الثّقة التَّنظيميةالمتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة 

الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغيري )النوع الاجتماعي، والمديرية(، في حين وجدت 

  (.التعليم في الخبرةسنوات لمتغيرات )المؤهل العلمي، عدد  عزى فروقات ت

 

مها بدرجة جاءت معظ بناء الرؤية المستقبلية للمدرسةلمجال متوسط تقديرات أفراد عينة الدراسة  .8

استثناء الفقرة الخامسة والتي جاءت درجة متوسطة، حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي ب مرتفعة،

على أ ى ( عليشخّص  المدير  واقع  المدرسةِّ الحاليِّّ بدقَّة  (، وحصلت الفقرة )3.51للدرجة الكلية )

ناءِّ رؤيةِّ ب يشرِّك  المدير  المعلِّمين  في(، في حين حصلت الفقرة )3.63متوسط حسابي ومقداره )

 (. 3.35مقداره )بلغ ( على أقل متوسط حسابي و المدرسةِّ 

 

اءت ج بناء الخطة الاستراتيجية لإدارة التغييرأن متوسط تقديرات أفراد عينة الدراسة لمجال  .9

د  (، وحصلت الفقرة )3.42بدرجات متفاوتة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية ) يحدِّّ

عفِّ  المدير  نقاط  القوَّةِّ  (، 3.60( على الترتيب الأول في هذا المجال وبمتوسط حسابي مقداره )والضَّ

على أقل متوسط  (ي شرِّك  المدير  المعلِّمين  في بناءِّ الخطَّةِّ الاستراتيجيَّةِّ بينما حصلت الفقرة )

  (.3.24حسابي في هذا المجال ومقداره )

 

اءت ج التغيير وتحفيز العاملين لإدارة التغييرقيادة متوسط تقديرات أفراد عينة الدراسة لمجال   .10

يسمح  (، وحصلت الفقرة )3.44بدرجة متفاوتة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية )

متوسط ( على الترتيب الأول في هذا المجال، وبالمدير  للمعلّمين  تقديم  المبادراتِّ والأفكارِّ الجديدةِّ 
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ريّة  يطبِّّق  المدير  أساليب  عص، بينما حصلت الفقرة )تفعةمر ( وجاءت درجة 3.75حسابي مقداره )

( وجاءت درجة 3.29( على أقل متوسط حسابي في هذا المجال ومقداره )بهدفِّ تحقيقِّ التّغييرِّ 

 متوسطة.

 

( بين α ≤ 0.05لى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )إشارت البيانات أ  .11

مدارس في ال إدارة التغييرالمتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة 

الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغيري )النوع الاجتماعي، والمديرية(، في حين وجدت 

 فروقات تعزى لمتغيرات )المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة في التعليم(. 

 

 متوسطة بين تقديرات أفراد عينةجاءت حصائياً موجبة )طردية( و إتباطية دالة وجدت علاقة ار    .12

( 0.512، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط بيرسون )وإدارة التغيير الثّقة التَّنظيميةلدرجة الدراسة 

 (.0.015وبلغت الدلالة الإحصائية )
 

( من التباين في %75.3تفسر ) التَّنظيميةالثّقة جميع المتغيرات لدرجة ممارسة لالقدرة التنبؤية   .13

( من التباين يفسره متغيرات أخرى لم يتم التطرق لها %24.7) هما نسبتإدارة التغيير، أي أن 

 .في هذه الدراسة

 

 

 



 
 

 

 الفصل الخامس 

 والتوصيات دراسةمناقشة نتائج ال 

 

  السؤال الأولمناقشة نتائج  1.5

 مناقشة نتائج السؤال الثاني 2.5

 مناقشة نتائج السؤال الثالث 3.5

 مناقشة نتائج السؤال الرابع 4.5

 مناقشة نتائج السؤال الخامس 5.5

  مناقشة نتائج السؤال السادس 6.5

 مقترحاتوال التوصيات 7.5
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 مناقشة النتائج والتوصيات 

 مناقشة نتائج الدراسة 

 ها الباحثة،للأسئلة والفرضيات التي صاغتيتضمن هذا الفصل مناقشة نتائج الدراسة وتفسيرها وفقاً 

 توصيات التي توصلت إليها الدراسة بناءً على نتائجها.ليضا عرضا لأويحتوي 

 لدى مديري  الثّقة التَّنظيميةما درجة ممارسة  السؤال الأول:النتائج المتعلقة بمناقشة  1.5 

 المدارس الحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين؟

انت متوسطة، ك الثّقة التَّنظيميةن متوسط تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة أأظهرت النتائج 

(، وجاءت درجة موافقة عينة الدراسة على الدرجة 0.68( وانحراف معياري )3.38بمتوسط حسابي )

، وأن درجة موافقة عينة الدراسة على ثلاثة مجالات للثقة التنظيمية كانت متوسطةالكلية كانت بدرجة 

، الزملاء مجال الثقة فيالآتي: مرتفعة والمجال الرابع كان منخفض، وكانت المجالات مرتبة تنازلياً ك

ارة التربية )وز  ؤسسةثم مجال الثقة في الم ،شرفالثقة في الممجال ثم ، مجال الثقة بمدير المدرسةثم 

 (.والتعليم

تعزو الباحثة ذلك إلى عدم قيام مديري المدارس بما يكفي لبناء العناصر المكونة للثقة المدرسية 

رى الباحثة أن حيث ت مدرسية لتحقيق الأهداف التربوية.وتطوير البيئة الوتنمية العلاقات الإنسانية 

مجالات لى تدريب المديرين في الإفراد عينة الدراسة في ثلاثة مجالات، يرجع أارتفاع درجة تقديرات 

بوي ر التربوية والقيادية والإدارية الذي تقوم به وزارة التربية والتعليم، وذلك من خلال برنامج التأهيل الت

رنامج القيادة يق بر الذي تقدمه المدرسة الوطنية للتدريب لمديري المدارس الحكومية في فلسطين عن ط
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التربوية، وهذا البرنامج ساعد الكثير من المديرين على ممارسة عملية بناء الثقة داخل المدرسة بشكل 

 جيد.

( 2016سات، مثل دراسة الشتوي )وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع ما توصلت إليه العديد من الدرا

من وجهة نظر معلِّمي المدارس الثَّانويَّة كانت بدرجة  الثّقة التَّنظيميةدرجة  أنشارت الى أالتي 

ية في المدارس الثانو  الثّقة التَّنظيميةن مستوى أ( التي بينت 2015سة )أبو سنينة، منخفضة. ودرا

العامة في محافظة جرش من وجهة نظر المعلمين جاءت منخفضة، في حين اختلفت نتائج الدراسة 

(، حيث تتراوح المتوسطات الحسابية لتطبيق 2019مع ما توصلت إليه نتائج دراسة )القحطاني، 

ر مع المعلمين ئد التغييالمديرين للتغيير في محور تهيئة البيئة التنظيمية للتغيير ومحور دور قا

 وجاءت العبارات بين درجة متوسطة وعالية. 

ة في في المدارس الحكومي الثّقة التَّنظيميةبالنسبة لتقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة 

 .وفقاً للمجال الأول )الثقة في مدير المدرسة( محافظة الخليل

ور دجاءت تقديرات أفراد عينة الدراسة مرتفعة على غالبية الفقرات، وفسرت الباحثة ذلك لأهمية  

ة والمستمرة لى العلاقة اليوميالمدرسة، ويرجع ذلك إ في الثّقة التَّنظيمية بناء فيالمهم  ساالمدر  ي مدير 

  .ميّ ويصدر القرارات ويقه المسؤول المباشر وهو من ينظم ويخطط نّ أبين المدير والمعلمين، حيث 

لثقة في مدير ا( على أعلى درجة في مجال ي نمِّّي المدير  الرَّقابة  الذَّاتيَّة لدى المعلّمينحصلت الفقرة )و 

، وتعزو الباحثة ذلك الى الأثر (0.82معياري مقداره ) فوانحرا (4.08بمتوسط حسابي ) المدرسة

يثق  حصلت الفقرة )و  فتيش على العملية التعليمية التربوية.التاريخي لدور المدير قديما في الرقابة والت

 (3.32( على أقل درجة في مجال العلاقات الإنسانية بمتوسط حسابي )المدير  بقدراتِّ المعلّمين

وتعزو الباحثة ذلك الى طبيعة الرقابة على مدير المدرسة، مما  ،(0.75معياري مقداره ) فوانحرا

بي لباقي وتباين المتوسط الحسا على المعلمين وعدم الثقة في قدراتهم. ةالمستمر  لى الرقابةإيدفعه 
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، يشجّع المدير   مدير المدرسة فيالثقة  فقرات مجال نِّيَّ للمعلِّمين  ع  المدير  الن موَّ المِّه  وهي )يشجِّّ

ز  المدير  العلاقاتِّ الإنسانيةِّ بين   (،مبادرات المعلمين لتطويرِّ العمل، يعزِّ يث تعزو الباحثة ح المعلّمين 

لسطين مقارنة بحجم المدارس ودور مدير ف في لى صغر حجم المدارس ودور مدير المدرسةإذلك 

تِّّخاذِّ يشرِّك  المدير  المعلِّمين  في اقرات )فظهر المتوسط الحسابي للأالدول العربية. و  فيالمدرسة 

، لِّع  المدير  المعلِّمين  على معلوماتِّ العملِّ ، ي ط  ها جاءت نّ أ يقيِّم  المدير  المعلِّمين  بموضوعيَّة ( القراراتِّ

ل سهّ  ة، مماي العملية التربوية والتعليميف دمج التكنولوجيالى إحيث تعزو الباحثة ذلك ، عةفبدرجة مرت

لى معلومات العمل والاطلاع عليها والمشاركة في إفكار ووصول المعلمين على المدير تبادل الأ

ارات وعرض ير خطط واختبفوتو  أعمال كتابيةير فلتو المعلمين  ت التكنولوجيا وساعد ،اتخاذ القرارات

 مديري المدارس على القيام بعملية التقييم ساعد مما قصص وتجارب مصورة للمواد الدراسية،

 ي تعزيز العلاقات الإنسانية بين المعلمين.فوذلك كله ساعد مدير المدرسة  بموضوعية،

( 2017 ثل دراسة )أبو عيدة،الدراسة مع ما توصلت إليه العديد من الدراسات، موقد اتفقت نتائج هذه 

انويَّة من وجهة نظر معلِّمي المدارس الثَّ  في مديري المدارس الثّقة التَّنظيميةدرجة  أنى إلشارت أالتي 

ية تدائمديري المدارس الابب الثّقة التَّنظيميةن أبينت  (2016ودراسة )بنات، مرتفعة،كانت بدرجة 

ظهرت أ( حيث 2012واختلفت مع دراسة )الشريفي، كبيرة. بوكالة الغوث بمحافظات غزة جاء بدرجة 

لمدير" على المقياس الفرعي "الثقة في ا الثّقة التَّنظيميةد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى و وج

 ولصالح معلمي المدارس العامة وجاءت درجة متوسطة.

ة في في المدارس الحكومي الثّقة التَّنظيميةأفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة بالنسبة لتقديرات 

 .(الثّقة في الزملاء)الثاني محافظة الخليل وفقاً للمجال 

جاء بدرجة  ةالثّقة التَّنظيميمن مجالات  قة في الزملاءالثّ  تقديرات أفراد عينة الدراسة لمجال يتضح أن

معياري مقداره  فوانحرا (3.94) للدرجة الكلية لهذا المجال حسابيال مرتفعة، حيث بلغ المتوسط
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عة، فقرات المجال بدرجة مرتفقرتين هذا المجال بدرجة مرتفعة جدا وكانت باقي فوجاءت  ،(0.72)

عمل، حيث بين زملاء الالعلاقات الإنسانية أهمية  لىإاع درجة الثقة بين الزملاء فارتوفسرت الباحثة 

كار عن الوطن ونظام الحكم والأمور الاجتماعية فس الأفلهموم ويتبادلون نس افيتشاركون ن

س فون لنس المسؤولين والقرارات، ويتعرضفس نظام العمل ويخضعون لنفوالاقتصادية، كما يتأثرون بن

 عليهم وهي وزارة التربية والتعليم. فو العدالة من المؤسسة التي تشر أالظلم 

لثقة ا ( على أعلى درجة في مجالعن أسئلةِّ العملِّ بأمانة  وصدق   يجيب  زملائي)ات حصلت الفقر و 

أطُلِعُ زميلي والفقرة )، (0.72معياري مقداره ) ف( وانحرا4.24بين الزملاء بمتوسط حسابي بلغ )

حيث  ،(0.78معياري مقداره ) ف( وانحرا4.21متوسط حسابي بلغ )( على على تقاريري السّنويةّ

ل و خطورة تبادأسئلة لى عدم أهمية الأإوتعزو الباحثة ذلك  جدا، مرتفعةبدرجة  قرتانفجاءت ال

ابة ي الميدان التربوي، وبالتالي لا يوجد مشكلة للإجفالأسئلة و والتقارير السنوية بين زملاء العمل 

 ينهم.نسانية بقات الإناء العلاوعا من الثقة بينهم ويساعد على بعلى أسئلة الزملاء، مما يخلق ن

قة بين ( على أعلى درجة في مجال الثي حافظ  زميلي على أسرارِّ العملِّ وخصوصيّتهِّ ت الفقرة )وحصل

ى إل(، وتعزو الباحثة ذلك 0.69( وانحراف معياري مقداره )3.72الزملاء بمتوسط حسابي بلغ )

علني  شيء وما يقومون به داخل الغرف الدراسية والمدرسة ه نّ بأشعور العاملين في الميدان التربوي 

يدور في  بائهم بكل ماآن الطلبة يخبرون أمور والمجتمع المحلي مباشرة، حيث ويطلع عليه أولياء الأ

 سرار.لدى المعلمين بعدم أهمية هذه الأ وهذا ولد شعورا المدرسة،أروقة 

 قراراتِّ أفوّض  الزّملاء لاتخاذِّ الزملاء وهي ) فيالثقة  وتباين المتوسط الحسابي لباقي فقرات مجال

ل هم الصّحيّة، و أطلِّع  زملائي على مشاكلي عنّي، و العملِّ  ، و أثق  بزملائي ولا أعامِّ تمّ تبادل  يبحذر 

ت جميعها الاجتماعيّة(، ولكنها بقيطلِّع  زميلي على مشكلاتي أحساسيّة ، و  الخبراتِّ بين الزّملاءِّ دون  
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أسباب المجال الكلي، وهي أهمية العلاقة الإنسانية بين الزملاء س فجدا لن مرتفعةو أ مرتفعة

 و العدالة الواقعة عليهم.القوانين ونظرتهم الموحدة للظلم أس الأنظمة و فوخضوعهم لن

( 2012ي، دراسة )الشريفوقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع ما توصلت إليه العديد من الدراسات، مثل 

( التي Yalcin and Tasdan 2014مع دراسة )يالسن وتاسدان،  اتفقت و (2019دراسة )طه، و 

 لدراسة الحاليةا نتائج واختلفت يجابية بين الدعم الإداري والثقة تجاه الزملاء،إ وجود علاقةإلى شارت أ

الثّقة  مستوي  في فروق  وجود ظهرت عدمأ( حيث 2012)الشريفي،  راسةدمع ما توصلت إليه نتائج 

المدارس  على فةالمشر  السلطة لمتغير تعزى " الزملاء في الثقة" الفرعي والمقياس عام بشكل التَّنظيمية

 . وجاءت درجة متوسطة

ة في في المدارس الحكومي الثّقة التَّنظيميةلدرجة ممارسة  أفراد عينة الدراسةبالنسبة لتقديرات 

 (التربية والتعليم(الثقة في المؤسسة )وزارة مجال ) الثالثمحافظة الخليل وفقاً للمجال 

 عليم(الثقة في المؤسسة )وزارة التربية والتأن تقديرات أفراد عينة الدراسة لمجال  لىإشارت النتائج أ

(، وجاءت فقرات هذا المجال 2.18جاء بدرجة منخفضة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية )

 بدرجة متفاوتة بين متوسطة ومنخفضة. 

ن شعور المعلمين بالظلم نتيجة تردي أوضاعهم المادية، وسلوك وزارة ألى إحيث تعزو الباحثة ذلك 

التربية والتعليم السلبي إزاء إضرابات المعلمين وامتناعهم عن العمل لتحصيل حقوقهم، كما ترى 

 ضي انخفاف أثري التعيينات كان لها فية فافالباحثة إلى أن الشكوى المتكررة من عدم النَّزاهة والش

 درجة الثقة بوزارة التربية والتعليم.

 (،2.63( بأعلى قيمة متوسط حسابي ومقداره )الأهداف  الّتي تحدّدها الوزارة  واقعيّة  وحصلت الفقرة )
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لتربية ين بسبب تحقيقهم لأهداف وزارة افحيث أن المعلمين يحصلون على الثناء من المديرين والمشر 

ثناء انعقاد أي فين والمدربين فواقعية، وتأكيد المشر  فن هذه الأهداأعهم الى الشعور فوالتعليم مما يد

 مكانية تحقيق هذه الأهداف.إالدورات التدريبية على 

ي ومقداره ( بأقل قيمة متوسط حسابتِّ آتتوفّر  النّزاهة في التّرقياتِّ والمكاففي حين جاءت الفقرة ) 

واضحة د ق أسس وقواعفلا تتم و  تلمين أن الترقيات والمكافآوذلك بسبب الشعور لدى المع(. 1.75)

قسام أ ن تولي مشرفين ورؤساءأو وفق جهات معينة، كما أولين ؤ وإنها تتغير كل عام وفق تغير المس

 و الجامعة.أمهامهم رغم حصولهم على درجات متدنية في علامات الثانوية العامة 

الثّقة ن ألى إشارت ألتي ا( 2015وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع ما توصلت إليه دراسة )الطريف، 

ئج الدراسة واختلفت نتا لدى المعلمين جاءت بدرجة منخفضة في إدارة التربية والتعليم. التَّنظيمية

ن أ هاأبرز نتائجالتي كان من  (,Demirm 2015الحالية مع ما توصلت إليه نتائج دراسة )ديميرم، 

 مستويات الثقة لدى المعلمين نحو مؤسساتهم في المدارس الابتدائية في بوردور إيجابية.

ة في في المدارس الحكومي الثّقة التَّنظيميةلدرجة ممارسة  أفراد عينة الدراسةبالنسبة لتقديرات 

 مجال الثّقة بالمشرفِّ التّربويّ() الرابعمحافظة الخليل وفقاً للمجال 

 ،مرتفعةدرجة جاء ب مجال الثّقة بالمشرفِّ التّربويّ أن تقديرات أفراد عينة الدراسة  أشارت النتائج إلى

، وجاءت فقرات هذا (0.72معياري ) فوانحرا (3.62حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية )

( وّة لدى المعلّمينالق يعزّز  المشرف  نِّقاط. وحصلت الفقرة )توسطةالمجال بدرجة متفاوتة بين مرتفعة وم

ون يين التربويين يقدمفن المشر ألى إحيث تعزو الباحثة ذلك (، 4.05بأعلى متوسط حسابي ومقداره )

ق فو  ةرافيشن من عناصر الزيارة الإأي لدعم المعلمين وتعزيز النقاط الإيجابية عندهم، حيث فما يك

الصفية، هو  جلسة المناقشة التي تلي الزيارةوفي بداية  ةبروتوكول وزارة التربية والتعليم الفلسطيني
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ربويين يعززون ين التفالثناء على المعلم وتعزيز نقاط القوة لديه، مما اكسب المعلمين انطباعا أن المشر 

 نقاط القوة لديهم.

 (3.22( بأقل قيمة متوسط حسابي ومقداره )يعدل  المشرف  في معاملته بين المعلّمينجاءت الفقرة )و 

ي جلسات نقاشهم مع مديري فة المعلمين فلى معر إ(، وتعزو الباحثة ذلك 0.77معياري ) فوانحرا

لمدارس روق بين تقديرات مديري افخرين وتقاريرهم السنوية، ووجود لآالمدارس عن مستوى المعلمين ا

ي فير عادل التربوي غ فن المشر بألى الاعتقاد عهم إفي تقارير بعض المعلمين، مما يدفين فوالمشر 

لمشرف  مؤهَّل  اأعمالِّهم، و يثق المشرف بقدرة المعلّمين في إنجازِّ قرات )فوجاءت التقاريره السنوية، 

يعامل الم شرف لعملِّهم، و يزوّد  المشرف  المعلّمين بالمهاراتِّ اللازمةِّ للمعلّمين، و لتقديمِّ الدّعمِّ المناسب 

ربية تقديرهم ي وزارة التفن معظم المعلمين ألى إعة، وتعزو الباحثة ذلك ف( بدرجة مرتالمعلّمين  باحترام  

لى الثقة التربوي ع فع المشر فلإتمام عملهم، مما يد ةعلى من جيد وبذلك تمتعون بالمهارات الكافيأ 

شكلاتِّ يهتم  المشرف  التَّربوي  بمقرة )فبالمعلمين واحترامهم وتقديم الدعم المستمر لهم، وجاءت ال

ين فلدى المشر  ةلى عدم وجود صلاحيات كافيإالمعلّمين( بدرجة متوسطة، وتعزو الباحثة ذلك 

التربويين لحل مشكلات المعلمين وعدم قدرتهم التأثير على صانع القرار تغيير الأوضاع المادية 

، وتعزو الباحثة طة( بدرجة متوسيتمتَّع  المشرف  التّربويّ بالكفاياتِّ الم ناسبةقرة )فللمعلمين. وجاءت ال

ق فلات وليس و غلب الحاي أ فقط فق مقابلات شخصية فين التربويين و فلى طبيعة اختيار المشر إذلك 

 سي.فامتحان تنا

وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع ما توصلت إليه العديد من الدراسات، مثل دراسة )أبو حسنين، 

 التربويين لإدارة التغيير في مدارس وكالة الغوثلثقة بالمشرفين ان درجة ألى إشارت أ( التي 2015

واختلفت نتائج الدراسة الحالية مع ما توصلت إليه  الإعدادية بمحافظات غزة جاءت بدرجة جيدة.
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لدى المعلمين جاءت بدرجة منخفضة  الثّقة التَّنظيميةن أ( التي أظهرت 2015نتائج دراسة )الطريف، 

 .في بعد المشرف التربوي 

ما درجة ممارسة إدارة التغيير لدى مديري  السؤال الثاني:المتعلقة ب نتائجالة مناقش 2.5

 المدارس الحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين؟

تبين من نتائج الدراسة أن تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس 

الدرجة الكلية جاءت بدرجة مرتفعة، بمتوسط حسابي مقداره  علىالحكومية في محافظة الخليل 

لية بناء الرؤية المستقب (، فقد بلغ المتوسط الحسابي للمجال الأول:0.82( وانحراف معياري )3.45)

 بناء الخطة الاستراتيجية لإدارة التغييرخير: (، وبلغ المتوسط الحسابي للمجال الأ3.51) للمدرسة

(3.42.) 

نشطة التي ذلك إلى أن إدارة التغيير في وزارة التربية والتعليم تظهر جلية في جميع الأ تعزو الباحثة

تعممها وزارة التربية والتعليم، وتظهر أيضا من خلال تعديل المناهج الأخير وإدخال تعديلات على 

مين ، وهذا ما جعل المعلE-schoolنظام التعيين في وظيفة معلم، ورقمنه التعليم من خلال نظام 

 ن درجة ممارسة مديري المدارس لإدارة التغير مرتفعة.أيشعرون 

(: درجة ممارسة مديري المدارس 2020دراسة )الربايعة، وتتفق هذه الدراسة مع ما توصلت إليه 

الحكومية والخاصة لمهارات التغيير في مديرية تربية لواء الرمثا من وجهة نظر المعلمين جاءت 

 نم المديرين قبل من التغيير إدارة تطبيق شارت الى أنأ( التي 2019مرتفعة، ودراسة )القحطاني، 

مان، دراسة )سلظهرت أالمختلفة، و  المجالات في متوسطة بدرجة ءجا الدارسة عينة أفراد نظر وجهة

ديرين، الموجود علاقة مرتفعة لإدارة التغيير في المدارس الحكومية الثانوية من وجهة نظر  (2016
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 المشرفين ممارسة ن درجةأ( حيث 2015دراسة )أبو حسنين، واختلفت هذه الدراسة مع ما جاء في ، 

 يدة.ج بدرجة جاءت بمحافظات غزة الإعدادية الغوث وكالة مدارس في ييرالتغ لإدارة التربويين

 

مية المدارس الحكو  ديري مدى ل إدارة التغيير أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسةبالنسبة لتقديرات 

 .(بناء الرؤية المستقبلية للمدرسةفي محافظة الخليل وفقاً للمجال الأول )

لمستقبلية بناء الرؤية اوفقاً للمجال الأول ) لدرجة ممارسة إدارة التغييرأن تقديرات أفراد عينة الدراسة 

 التي جاءت درجة متوسطة، حيثاستثناء الفقرة الخامسة بمعظمها بدرجة مرتفعة  جاءت(، للمدرسة

يشخّص  المدير  واقع  المدرسةِّ (، وحصلت الفقرة )3.51بلغت قيمة المتوسط الحسابي للدرجة الكلية )

يشرِّك  المدير  (، في حين حصلت الفقرة )3.63ومقداره ) على متوسط حسابيأ ( على بدقَّة   الحاليِّّ 

  (.3.35( على أقل متوسط حسابي ومقداره )المعلِّمين  في بناءِّ رؤيةِّ المدرسةِّ 

 ،معلمي المدارسكبيرة لدى  مشاركةوفسرت الباحثة ذلك لأن هذا المجال من المجالات التي لها 

ملية ي كل مجالات عفالمعلمون إلى الانخراط في العملية التعليمية من خلال المشاركة حيث يسعى 

مدرسة، ي بناء الرؤية للفومنها المشاركة  أتم وجه،التعليم من تخطيط وتنفيذ وإدارة وتقويم على 

  واقع  يشخّص  المدير  )الفقرة ويظهر ذلك من خلال موافقة المبحوثين على فقرات الاستبانة، مثل 

هذا مجال، وهذا دليل واضح على أهمية على أعلى درجة في التي حصلت ( المدرسةِّ الحاليِّّ بدقَّة  

  التخطيط عملية بناء الرؤية.

 

مية المدارس الحكو  ديري مدى ل إدارة التغيير لدرجة ممارسة أفراد عينة الدراسةبالنسبة لتقديرات 

  (،الخطة الاستراتيجية لإدارة التغييربناء ) الثانيفي محافظة الخليل وفقاً للمجال 
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اءت بدرجات ج بناء الخطة الاستراتيجية لإدارة التغييرن متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لمجال إ

د  وحصلت الفقرة ) وبدرجة مرتفعة، (3.42متفاوتة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية ) يحدِّّ

عفِّ  (، 3.60على الترتيب الأول في هذا المجال وبمتوسط حسابي مقداره )( المدير  نقاط  القوَّةِّ والضَّ

ى أقل متوسط حسابي (، علي شرِّك  المدير  المعلِّمين  في بناءِّ الخطَّةِّ الاستراتيجيَّةِّ بينما حصلت الفقرة )

 (. 3.24في هذا المجال ومقداره )

ي راتيجية وما لها من دور كبير فلى إدراك المعلمين لأهمية بناء الخطة الاستإ ذلك الباحثة ارجعتو 

ارب ن التجأن التخطيط المسبق هو أساس نجاح كل عمل، و أإنجاح العملية التعليمية التعلمية، و 

الفاشلة التي عاصرها المعلمون في حياتهم اليومية كانت نتيجة سوء التخطيط وعدم وجود خطط 

 عليم.استراتيجية لدى الجهات المسؤولة ومنها وزارة التربية والت

مية المدارس الحكو  ديري مدى ل إدارة التغيير لدرجة ممارسة أفراد عينة الدراسةبالنسبة لتقديرات 

 .(قيادة التغيير وتحفيز العاملين) الثالثفي محافظة الخليل وفقاً للمجال 

لإدارة لين قيادة التغيير وتحفيز العامأن متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لمجال لى إشارت النتائج أ

(، 3.44، حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية )مرتفعة بدرجةعلى الدرجة الكلية جاءت  التغيير

بادراتِّ يسمح  المدير  للمعلّمين  تقديم  المحصلت الفقرة )حيث  قرات المجال بدرجات متفاوتة،فوجاءت 

( وجاءت 3.75( على الترتيب الأول في هذا المجال، وبمتوسط حسابي مقداره )والأفكارِّ الجديدةِّ 

على أقل  (يطبِّّق  المدير  أساليب  عصريّة  بهدفِّ تحقيقِّ التّغييرِّ ، بينما حصلت الفقرة )مرتفعةدرجة ب

 ( وجاءت درجة متوسطة.3.29متوسط حسابي في هذا المجال ومقداره )

يري المدارس في تحقيق الإنجازات والتميز، عن طريق تقديم لى رغبة مدإ ذلك الباحثة رجعتأو 

المبادرات لتطوير العملية التعليمة وتشجيع المعلمين والطلبة والعاملين على الاشتراك في المسابقات 
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يحذو  نيز والابداع وتحفيز الاخرين على أيزهم على التمفجل تحأمن  ننشطة، وتكريم الفائزيوالأ

 حذوهم.

 

 

 : بالسؤال الثالثمناقشة النتائج المتعلقة  3.5

 لمدارسا ممارسة الثّقة التَّنظيمية فيدرجة ل الدراسة عينة أفراد تقديرات تختلف السؤال الثالث: هل

 نواتس العلمي، المؤهل الاجتماعي، النوع: الدراسة متغيرات باختلاف الخليل محافظة في الحكومية

 المديرية؟ التعليم، في الخبرة

انت رضيات الدارسة الأولى والثانية والثالثة والرابعة وكفللإجابة عن هذا السؤال قامت الباحثة بمناقشة 

 كما يلي:

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى لفرضية الأولى: لمتعلقة بانتائج االمناقشة   1.3.5
ديري لدى م الثّقة التَّنظيمية( بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة α≤ 0.05الدلالة )

 المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير النوع الاجتماعي.
بين ( α ≤ 0.05)عند مستوى دلالة أشارت نتائج الدراسة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

لنوع بعاً  لت الثّقة التَّنظيميةالمتوسطات الحسابية لتقديرات المبحوثين حول مجالات درجة ممارسة 

م يكن ن عامل النوع الاجتماعي لرضية الصفرية الأولى، وبالتالي فإفالاجتماعي، وعلى ذلك تقبل ال

في  مديري المدارس الحكوميةلدى  الثّقة التَّنظيميةدرجة ممارسة حول عاملًا مؤثرا في آراء المعلمين 

ثى في نيساوي بين الذكر والأ ين القانون الفلسطين، وتعزو الباحثة ذلك إلى أمحافظة الخليل 

لزمون ن مديري المدارس مفإوالتعليم والقوانين والإجراءات، وبالتالي  فالمعاملات الرسمية والتوظي

 الواجبات والمسؤوليات مع المعلمين بالتعامل بنفس الأسلوب مع الجنسين وملزمون بالعدالة في
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رجة دوالمعلمات بغض النظر عن الجنس، وهذا يعني أن الذكور والإناث لديهم تقدير متشابه تجاه 

ومجالاته، حيث لا يوجد فرق بين متوسط تقديرات المبحوثين تبعاً لمتغير  الثّقة التَّنظيميةممارسة 

 النوع الاجتماعي.

نه لا توجد فروق تعزى لمتغير ألى إشارت أ( التي 2020وتتفق هذه الدراسة مع دراسة )الربايعة، 

أنه لا توجد فروق دالة  ظهرتأالتي ( 2019الجنس والخبرة في جميع المجالات، ودراسة )العتيبي، 

سعودية ترجع لفي المدارس الحكومية بمنطقة السر بالمملكة العربية ا الثّقة التَّنظيميةإحصائيا في 

( التي أظهرت وجود 2017لاختلاف الجنس واختلفت هذه الدراسة مع ما جاء في دراسة )أبو عيدة، 

 نظيميةالثّقة التَّ فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات تقدير أفراد العينة لدرجة ممارسة 

  .كورير الجنس ولصالح الذفي مجال "الثقة بين المدير والمعلمين" تعزى لمتغ

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند  المتعلقة بالفرضية الثانية:لانتائج المناقشة  2.3.5

دى ل الثّقة التَّنظيمية( بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة α≤ 0.05مستوى الدلالة )

 مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير المؤهل العلمي.

درجة لتشير النتائج إلى وجود فروق ظاهرية بين قيم المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة 

العلمي، لمؤهل لمتغير ا تبعالدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل  الثّقة التَّنظيميةممارسة 

غير المؤهل لمتبعا تاسة حصائية بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدر أن الفروق الإ حيث تظهر

(، وعليه ترفض ≤0.05) حصائيةالدلالة الإ فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  هي العلمي

الإحصائية في الدرجة الكلية جاءت بين المؤهل  الفروق  ويتضح أن الفرضية الصفرية الثانية،

على(. ستير فأالعلمي )ماج)بكالوريوس( ومؤهل )ماجستير فأعلى( وكانت الفروق لصالح المؤهل 

متعلقة ا بالمواضيع اللمامً هم أكثر إ )ماجستير فأعلى(ن المعلمين من حملة وتعزو الباحثة ذلك إلى أ

ومجالاته،  يميةالثّقة التَّنظلديهم رؤية مختلفة تجاه بالتربية والتعليم من حيث الأساليب والوسائل و 
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يا القدرة نهم اكتسبوا خلال الدراسات العلأحيث  كيرأكثر في التف التعمق قدرتهم فيإلى  ويرجع ذلك

 والتحليل. على البحث والتعمق في المعلومات وأكسبتهم مهارة التفكير

( التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة 2019وتتفق هذه الدراسة مع ما توصلت إليه دراسة )طه، 

تعزى لمتغير )المؤهل العلمي(، واختلفت هذه الدراسة مع ما جاء  الثّقة التَّنظيميةإحصائية لمستوى 

تقديرات أفراد ل روق ف لى عدم وجودإشارت أ( التي 2018في دراسة )أبو سمرة، جبارين، أبو صاع، 

( التي 2017دراسة )بعلوشة، و تعزى لمتغير )المؤهل العلمي(،  الثّقة التَّنظيميةالعينة لمستويات 

فروق لواقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات نه لا توجد أشارت أ

 .غزة في ضوء إدارة التغيير تعزى لمتغير المؤهل العلمي

الفرضية الثالثة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المتعلقة ب نتائج المناقشة  3.3.5 

دى ل الثّقة التَّنظيمية( بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة α≤ 0.05مستوى الدلالة )

 مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة في التعليم.

ن تقديرات التي تشير إلى وجود فروق ظاهرية بيرة في التعليم، بتشير قيم المتوسطات لعدد سنوات الخ

 لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل الثّقة التَّنظيميةراسة لدرجة ممارسة أفراد عينة الد

تبعا لمتغير عدد سنوات الخبرة في التعليم، وأن الفروق بين قيم المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد 

وعليه تقبل (، α≤ 0.05عينة الدراسة للدرجة الكلية، هي فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )

( سنوات(، 10( سنوات( و)أكثر من )10-5الفرضية الصفرية، وكانت الفروق بين سنوات خبرة )من 

 ( سنوات(.10وكانت الفروق لصالح سنوات الخبرة )أكثر من )
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الأكثر  ةن المعلمين من ذوي سنوات الخدمة أكثر من عشر سنوات هم الفئألى إوتعزو الباحثة ذلك 

ر خبرة للتميز كثليم، وهم الأالقوانين والأنظمة المعمول بها في وزارة التربية والتعمعرفة واطلاعا على 

 .الثّقة التَّنظيميةبين قدرات مديري المدارس لبناء 

نه توجد فروق ألى إشارت أ( التي 2020وتتفق هذه الدراسة مع ما توصلت إليه دراسة )الربايعة، 

التي  (2019برة في جميع المجالات، ودراسة )العتيبي، الخسنوات  ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير

المملكة في المدارس الحكومية بمنطقة السر ب الثّقة التَّنظيميةأنه توجد فروق دالة إحصائيا في  ظهرتأ

. واختلفت هذه الدراسة مع ما جاء في دراسة )أبو الخبرة سنواتالعربية السعودية ترجع لاختلاف 

( التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات تقدير أفراد 2017عيدة، 

في مجال "الثقة بين المدير والمعلمين" تعزى لمتغير سنوات  الثّقة التَّنظيميةالعينة لدرجة ممارسة 

الثّقة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لمستوى  لىإشارت أ (2019دراسة )طه، الخبرة، و 

 . تعزى لمتغير )الجنس، سنوات الخبرة، المديرية( التَّنظيمية

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند  الفرضية الرابعة:المتعلقة بنتائج المناقشة  4.3.5 

دى ل الثّقة التَّنظيمية( بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة α≤ 0.05مستوى الدلالة )

 مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير المديرية.

الفروق بين قيم المتوسطات الحسابية ليست دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة  نأأظهرت النتائج 

لثّقة ا( بين المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة ≤0.05حصائية )الإ

لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير المديرية، وعليه تقبل  التَّنظيمية

 ن المعلمين في جميع المديريات يخضعون لنفس القراراتألى إوتعزو الباحثة ذلك  الفرضية الرابعة.

والأنظمة، وتتم في هذه المديريات الترقيات والتعيينات بنفس الطريقة، والتعامل بين الزملاء متقارب 

نفس  لمبحوثون اظهر أجراءات والقوانين، لذلك اليد وينفذ مديري المدارس نفس الإلتشابه العادات والتق
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على اختلاف مديرياتهم. وتتفق هذه الدراسة مع ما توصلت إليه  الثّقة التَّنظيميةالاستجابة لدرجة 

 الثّقة التَّنظيمية( التي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لمستوى 2019دراسة )طه، 

وجد فروق ذات دالة تنه لا ألى إشارت التي أ( 2013تعزى لمتغير المديرية، دراسة )جرادات، 

ارس لمجالات إدارة التغيير تعزى لمتغير مكان العمل، ودراسة إحصائية في ممارسة مديري المد

نه لا توجد فروق دالة إحصائياً في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة أ( أوضحت 2008)الهبيل، 

لم يظهر اختلاف و  التعليمية،مديري المدارس الثانوية لدورهم كقادة لإدارة التغيير تعزى لمتغير المنطقة 

 يرها من الدراسات.لهذه الدراسة مع غ

 

  مناقشة نتائج السؤال الرابع: 4.5

السؤال الرابع: هل تختلف تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير في المدارس 

الحكومية في محافظة الخليل باختلاف متغيرات الدراسة: النوع الاجتماعي، المؤهل العلمي، سنوات 

 المديرية؟الخبرة في التعليم، 

بعة رضيات الدارسة الخامسة والسادسة والسافحص فللإجابة عن هذا السؤال ومناقشته قامت الباحثة ب

 والثامنة ومناقشتها وكانت كما يلي:

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند لا الخامسة: الفرضيةالمتعلقة بنتائج ال مناقشة 1.4.5

( بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير لدى α≤ 0.05مستوى الدلالة )

 مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير النوع الاجتماعي. 

أن الفروق بين المتوسطات الحسابية تبعا لمتغير النوع الاجتماعي )الذكور والاناث( لى إ جالنتائتشير 

(، وذلك لأن قيمة الدالة الإحصائية عند الدرجة الكلية ≥0.05αالمستوى )غير دالة إحصائية عند 

، أي أن عامل (، وبذلك تقبل الفرضية الصفرية0.05( وهي أكبر من قيمة ألفا )0.168بلغت )
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لمدارس لدى مديري اإدارة التغيير لدرجة ممارسة الجنس لم يكن عاملًا مهماً في تكوين آراء المعلمين 

، وتعزو الباحثة ذلك إلى كون مديري المدارس يتبنون سياسة واحدة في حافظة الخليلالحكومية في م

التعامل مع المعلمين بغض النظر عن النوع الاجتماعي، وهذا يعني أن الذكور والإناث لديهم رؤية 

ن يومجالاته، بمعنى لا نجد فرقاً بين متوسط تقديرات المبحوثإدارة التغيير درجة ممارسة واحدة تجاه 

 تبعاً لمتغير النوع الاجتماعي.

مية نثى في المعاملات الرسيساوي بين الذكر والأ ين القانون الفلسطينأوتعزو الباحثة ذلك إلى 

لأسلوب ن مديري المدارس ملزمون بالتعامل بنفس افإوالتعليم والقوانين والإجراءات، وبالتالي  فوالتوظي

ليات مع المعلمين والمعلمات بغض النظر عن ؤو والمس مع الجنسين وملزمون بالعدالة في الواجبات

 يميةالثّقة التَّنظدرجة ممارسة الجنس، وهذا يعني أن الذكور والإناث لديهم تقدير متشابه تجاه 

 ومجالاته، حيث لا يوجد فرق بين متوسط تقديرات المبحوثين تبعاً لمتغير النوع الاجتماعي.

( حيث لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير 2020 واتفقت النتائج مع دراسة )الربايعة،

( عدم وجود فروق ذات دلالة 2019دراسة )طه،  ظهرتالجنس والخبرة في جميع المجالات، وأ

تعزى لمتغير )الجنس، سنوات الخبرة، المديرية(، مع وجود فروق  الثّقة التَّنظيميةإحصائية لمستوى 

وجود فروق ذات في ( 2017تلفت مع نتائج دراسة )أبو عيدة، ، في حين اخ تعزى للمؤهل العلمي

ي مجال ف الثّقة التَّنظيميةدلالة إحصائية بين متوسطات درجات تقدير أفراد العينة لدرجة ممارسة 

 .عزى لمتغير الجنس ولصالح الذكور"الثقة بين المدير والمعلمين" ت

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند الفرضية السادسة: المتعلقة ب نتائج المناقشة  2.4.5

( بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير لدى α≤ 0.05مستوى الدلالة )

 مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير المؤهل العلمي. 
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بين المتوسطات  a) ≤0.05أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير في المدارس الحكومية تبعاً لمتغير 

 الجدول تائجن تشير تشير النتائج إلى أن الفروق بين المتوسطات الحسابية جاءتالمؤهل العلمي، و 

جاءت بين المؤهل العلمي )دبلوم( والمؤهل العلمي  الحسابية الفروق بين المتوسطات أن إلى( 22.4)

)بكالوريوس( من جهة وبين المؤهل العلمي )ماجستير فأعلى( من جهة أخرى، وكانت الفروق لصالح 

ي المؤهل العلم من حملةالمعلمين ن ألى إوتعزو الباحثة ذلك المؤهل العلمي )ماجستير فأعلى(. 

ثبات أنفسهم لإ ا أكبرجهد ي العملية التعليمية، ويبذلون فأكبر  ةيشاركون بفاعلي( ماجستير فأعلى)

للمعلمين  كبرأ ، إضافة إلى ذلك فإن وزارة التربية والتعليم والمشرفين التربويين يعطون أهميةوقدراتهم

ي لجان المباحث، وإعطاء الدورات للمعلمين الآخرين، من خلال إشراكهم ف ماجستير فأعلىمن درجة 

ة وتتفق نتائج الدراسة الحالية مع دراس على إدارة التغيير ويساعدون على ذلك. إنهم قادرون فلذلك 

 متوسطات تقديرات فيه توجد فروق ذات دلالة إحصائية نأ إلى شارتأ( التي 2014)أبو سلوت، 

راد عينة الدراسة لدرجة ممارسة مديري المناطق التعليمية لإدارة التغيير تعزي لمتغير المؤهل العلمي فأ

 لاأنه ( التي أوضحت 2015صالح البكالوريوس، في حين اختلفت مع نتائج دراسة )أبو حسنين، ول

 سنوات لمتغير تعزى  التغيير لإدارة التربويين المشرفين ممارسة لدرجة إحصائية دلالة ذات فروق  توجد

 (2016 دراسة )سلمان،ككل، و  الاستبانة وفي الاستبانة مجالات جميع في الخدمة والمؤهل العلمي

اد بعأعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة حول  أظهرت

 .الدراسة تبعا لمتغير الجنس والمؤهل العلمي

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند الفرضية السابعة: المتعلقة ب نتائج المناقشة  3.4.5

( بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير لدى α≤ 0.05مستوى الدلالة )

 مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير سنوات الخبرة في التعليم. 
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بين المتوسطات  a) ≤0.05أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في 

سطات تشير النتائج إلى أن الفروق بين المتو محافظة الخليل تبعاً لعدد سنوات الخبرة في التعليم. 

( سنوات( 10ت، وأكثر من )سنوا 5( سنوات( من جهة و)أقل من 10-5الحسابية جاءت للفترة )

 ( سنوات(. 10سنوات، وأكثر من ) 5من جهة أخرى، لصالح ذوي سنوات الخبرة )أقل من 

( سنوات(، لأن المعلمين في هذه 10وتعزو الباحثة الفروق لصالح من كانت خبرتهم )أكثر من )

كتسبة من والخبرات المالفئة لديهم الخبرات اللازمة لتقييم عملية التغيير، وذلك من خلال المهارات 

ي التغيير فعملهم في وزارة التربية والتعليم، وأن ممارساتهم التعليمية أكسبتهم الخبرة اللازمة للمشاركة 

والقدرة على قيادة الصف والتخطيط. وتعزو الباحثة الفروق لصالح من كانت خبرتهم في التعليم )أقل 

ها المعلمون الجدد في بداية مشوارهم المهني نحو العمل التي يمتلك الرغبةسنوات(، إلى  5من 

ن رغبة المعينين حديثا في العمل أوالعملي، مما يجعلهم أكثر التزاماً وحماساً وعطاءً في العمل، و 

نخراط ى المشاركة والاإلفي عملهم، يدفعهم ذلك  بداع والتميزم عموما والعمل الخاص للتعلم والإالعا

 في معظم الأنشطة والفعاليات والتخطيط لها بدافع التعلم. 

حصائياً إنه توجد فروق دالة أ( التي أظهرت 2017راسة )بعلوشة، وتتفق نتائج الدراسة الحالية مع د 

≤ 0.05)  عند مستوى دلالة  α ) بين متوسطات درجات تقدير أفراد عينة الدراسة لواقع الممارسات

لإدارية لمديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة في ضوء إدارة التغيير تعزى لمتغير ا

 سنوات(.10إلى أقل من  5سنوات الخدمة؛ لصالح أصحاب سنوات الخدمة من )

نه لا توجد فروق ذات أشارت أ( التي 2020واختلفت نتائج الدراسة الحالية مع دراسة )الربايعة، 

شارت أ( التي 2015عزى لمتغير الخبرة في جميع المجالات، ودراسة )أبو حسنين، دلالة إحصائية ت
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نه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة ممارسة المشرفين التربويين لإدارة التغيير تعزى ألى إ

 .لمتغير سنوات الخدمة في جميع مجالات الاستبانة وفي الاستبانة ككل

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  الفرضية الثامنة:ب المتعلقةنتائج المناقشة  4.4.5

( بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير α≤ 0.05عند مستوى الدلالة )

 لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير المديرية.

( بين α ≤ 0.05مستوى الدلالة )أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند 

المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس 

توسطات لى أن الفروق بين قيم المإالحكومية في محافظة الخليل تعزى لمتغير المديرية، حيث تشير 

ثة وتعزو الباح (، وعليه تقبل الفرضية الثامنة.≤0.05الحسابية ليست دالة إحصائياً عند المستوى )

ير بغض النظر عن مكان العمل يلى أن أفراد العينة لديهم رؤية واحدة حول درجة ممارسة التغإذلك 

نظمة، بهة، وتسري فيها نفس اللوائح والأن الجميع يعمل في بيئة تربوية متشاأ)المديرية(، حيث 

أفراد العينة  دودر ويخضعون للقوانين نفسها ويتبعون النظام التربوي نفسه، لذلك لا يوجد فروق بين 

 باختلاف المديرية.

( التي توصلت لعدم وجود فروق حول 2017) بشيرهذه الدراسة مع ما جاءت به دراسة  اتفقتو 

بيل، دراسة )الهو المديرية. تعزى لمتغير  الحكومية سدارة التغيير لدى مديري المدار درجة ممارسة إ

لا توجد فروق دالة إحصائياً في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مديري المدارس نه أأظهرت  (2008

دراسة ة الحالية مع ت الدراسفالتعليمية، واختلالثانوية لدورهم كقادة لإدارة التغيير تعزى لمتغير المنطقة 

في مجال "الثقة بين  الثّقة التَّنظيميةوجود فروق لدرجة ممارسة  لىإوأشارت  (2017)أبو عيدة، 

زة، غالمدير والمعلمين" تعزى لمتغير المنطقة التعليمية ولصالح المنطقة الوسطى، خانيونس، شرق 
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 دارةلإ التربويين المشرفين ممارسة لدرجة فروق  نه توجدأ( التي أظهرت 2015ودراسة )أبو حسنين، 

 التعليمية رفح طقةمن ولصالح التعليمية المنطقة الإناث. ولمتغير ولصالح الجنس لمتغير تعزى  التعيير

 . ككل الاستبانة وفي الاستبانة مجالات جميع في

 :بالسؤال الخامسالمتعلقة  نتائجال مناقشة 5.5

السؤال الخامس: هل توجد علاقة ارتباطية بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة 

 التَّنظيمية وإدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل؟الثّقة 

ت كما سة التاسعة ومناقشتها وكانرارضية الدفحص فللإجابة ومناقشة هذا السؤال قامت الباحثة ب

 يلي:

( بين α≤0.05:لا توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )التاسعةالفرضية 

 ممارسة الثّقة التَّنظيمية وإدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل.درجة 

وإدارة  ميةالثّقة التَّنظيتشير القيم الاحصائية الواردة أنه توجد علاقة ارتباط بين درجة ممارسة     

(، 0.015(، وبلغت الدلالة الإحصائية )0.512التغيير، حيث بلغت قيمة معامل ارتباط بيرسون )

حصائياً، وبذلك ترفض الفرضية الصفرية التاسعة، وتقبل الفرضية البديلة التي إنها علاقة دالة أأي 

ين درجة ممارسة ب (α≤0.05)توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة تنص على: 

ر قيمة معامل وتشي ،وإدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الخليل الثّقة التَّنظيمية

نه كلما زادت درجة ممارسة أ، أي لى أن العلاقة طردية )موجبة( وجاءت متوسطة في قوتهاإالارتباط 

 تزداد درجة ممارسة التغيير. الثّقة التَّنظيمية

همية قوتها، باعتبار أ طردية )موجبة( وجاءت متوسطة في نها أب وتعزو الباحثة نتيجة العلاقة    

 ي المجتمعات والمنظمات ومنها المنظمات التربوية، وذلكفالكبير لإحداث التغيير  الثّقة التَّنظيمية
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لية انخراطهم سهل عموصنع القرار واتخاذه، مما ي ذي التخطيط والتنفيفيرجع لأهمية اشراك العاملين 

 يها، ويعد ذلك مؤشرا إيجابيا على مدى إدراك العاملينفبها والمشاركة  مي عملية التغيير واقتناعهف

وعلاقة ذلك بعملية التغيير، حيث يظهر دور المدير الناجح والقائد المؤثر في  الثّقة التَّنظيميةأهمية 

مية، رام المتبادل بين جميع أطراف العملية التعليير مناخ يسوده الاحتفبناء الثقة بين العاملين وتو 

ية، السياسية والاقتصادية والاجتماع فوالبغضاء نتيجة الظرو  فمناخ يختفي منه التآمر والاختلا

ه اتفقت هذه الدراسة مع ما جاءت ب يق الإنجاز بأفضل الطرق وأيسرها،يه الجميع لتحقفويسعى 

وجد علاقة ارتباطية قوية ذات دلالة إحصائية بين تنه أ( التي أظهرت 2017دراسة )أبو عيدة، 

 غزة. ةمحافظي المدارس الثانوية ف الثّقة التَّنظيميةديناميكية التغيير المؤسسي و 

 : بالسؤال السادستائج مناقشة الن 6.5

السؤال السادس: ما القدرة التنبؤية لدرجة ممارسة الثّقة التَّنظيمية وإدارة التغيير لدى مديري 

 المدارس الحكومية في محافظة الخليل من وجهة نظر المعلمين؟

 ا يلي:وكانت كم عاشرةقامت الباحثة بفحص فرضية الدارسة ال ومناقشته للإجابة عن هذا السؤال

𝜶دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) اتذ قدرة تنبؤيهيوجد  لا ≤ 𝟎. ( بين تقديرات أفراد 𝟎𝟓

وعواملها على إدارة التغيير لدى مديري المدارس  الثّقة التَّنظيميةعينة الدراسة لدرجة ممارسة 

 الحكومية في محافظة الخليل.

(، وبذلك 0.05أقل من) الثّقة التَّنظيميةيتضح من النتائج أن مستوى الدلالة لجميع محاور        

و دلالة إحصائية ذالتي تنص على أنه يوجد أثر الصفرية وقبول الفرضية البديلة، يتم رفض الفرضية 

𝛼عند مستوى الدلالة ) ≤ وعواملها على إدارة التغيير لدى مديري  الثّقة التَّنظيمية( لممارسة 0.05

لثّقة اممارسة لجميع المتغيرات لدرجة ظة الخليل، أما القدرة التنبؤية المدارس الحكومية في محاف

( من التباين %24.7) هأن ما نسبت ( من التباين في إدارة التغيير، أي%75.3تفسر ) التَّنظيمية



162 
 

مية الكبيرة لدور لى الأهحثة ذلك إوتعزو البا .يتم التطرق لها في هذه الدراسة يفسره متغيرات أخرى لم

بكافة مجالاتها في كسب ثقة العاملين في المدراس الحكومية من أجل إدارة عمليه  الثّقة التَّنظيمية

 التغيير.

 التوصيات والمقترحات 7.5

 التوصيات أولا:

التي  لها، توصي الباحثة بعدد من التوصيات تليه الدراسة من نتائج وتفسيرافي ضوء ما توصلت إ

ساعد على ن يأنه أالذي من شفي الميدان التربوي،  الثّقة التَّنظيميةمن شأنها أن تساعد على بناء 

 هداف وزارة التربية والتعليم، ومن هذه التوصيات:تحقيق أ 

ي الميدان التربوي بكل الوسائل والإمكانات بما يتلاءم مع احتياجات ف التَّنظيميةالثّقة بناء  .1

 ين، لما له من دور كبير وفعال على إدارة التغيير.فالمعلمين والمديرين والمشر 

ي الترقيات في وزارة التربية والتعليم من خلال النزاهة فلدى جميع العاملين  الثّقة التَّنظيميةتعزيز  .2

 ي التعامل بين المعلمين.في التعيينات والعدالة فية فافوالش

 أسس موضوعية وعلمية.و  ق قواعدفمديري المدارس و اختيار ي ف يةفافوالشالنزاهة  .3

ف شراكهم بدورات للتعريي صنع القرار وإفشراك المعلمين والمعلمات في المدارس الحكومية إ .4

 وإدارة التغيير. الثّقة التَّنظيميةبمفهوم 

ن لأتربوية، ال اتصنع واتخاذ القرار بناء الثقة وإدارة التغيير و المجتمع المحلي في عملية  شراكإ .5

  .التي يسعى الجميع لها هدافالأتحقيق عملية التغيير و  نه تسهيلأذلك من ش
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 :ثانيا: المقترحات

حات لها، تقترح الباحثة عدد من الاقترا تما توصلت إليه الدراسة من نتائج وتفسيراعلى بناء     

 وإدارة التغيير، ومن هذه المقترحات: الثّقة التَّنظيميةالتي تساعد على بناء 

  وعلاقته بإدارة التغيير الثّقة التَّنظيميةإجراء المزيد من البحوث والدراسات في مجال. 

  ي لم تشملها على المديريات التإجراء دراسات متشابهة للثقة التنظيمية وعلاقته بإدارة التغيير

 الدراسة، ومقارنة نتائجها بنتائج هذه الدراسة.

  تدريب مديري المدراس من خلال برامج التدريب والتأهيل التي تقوم بها وزارة التربية والتعليم

 لبناء الثقة وإدارة التغيير.

  ظيميةللثقة التنأن تتبنى وزارة التربية والتعليم الفلسطينية نظاماً من القيم كقاعدة. 

  ية والتعليم الترب التدريب لوزارةبرامج  التغيير ضمنوإدارة  الثّقة التَّنظيميةإضافة برامج

 .الفلسطينية للتعريف بمفهومها وأهميتها
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 المصادر والمراجع

 العربيةالمصادر والمراجع 

للطباعة والنشر،  "، دار صادرلسان العرب(. "1990مال الدين محمد بن مكرم)ابن منظور، ج

 (، بيروت.8مجلد)

 .القاهرة ،ةالمعرف دار ،23 الجزء ،العرب لسان(. 1995) .الدين جمال منظور، ابن

درجة ممارسة المشرفيين التربويين لإدارة التغيير وعلاقتها      (. "2015أبو حسنين، محمد سليمان )

)رسالة ماجستير غير منشورة(،  بمستوى أداء معلميهم في المدارس الإعدادية بمحافظات غزة".

 الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.

(. متطلبات تفعيل أسلوب إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية 2010أبو العز، عواطف. )

 ، المنصورة، مصر.89-58(: 76)1 مجلة كلية التربية،العامة في ضوء المتغيرات العالمية: 

درجة ممارسة مديري المناطق التعليمية التابعة لوكالة "(. 2014أبو سلوت، سامر محمود احمد )

)رسالة ، "الغوث بمحافظة غزة لإدارة التغيير من وجهة نظر مرؤوسيهم وعلاقته بضغوط العمل لديهم

 ماجستير غير منشورة(، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.

 دار. العلمي من التبيين إلى التمكينمناهج البحث (. 2019)محمد. ، الطيطيسمرة، محمود، و  أبو

 .اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان

في المدارس الحكومية  الثّقة التَّنظيمية(، 2018) أبو صاع، جعفر.جبارين و  وأسماء، أبو سمرة، محمود

مجلة جامعة فلسطين التقنية للأبحاث، ، المعلمين في مديرية تربية جنين من وجهة نظر

6(1 :)12-23. 
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في المدارس الثانوية العامة في محافظة  الثّقة التَّنظيميةمستوى  (.2015أبو سنينة، عونية طالب. )

، جامعة جرش، عمان، )رسالة ماجستير غير منشورة(، جرش من وجهة نظر المعلمين

 الأردن.

لين على العام: دراسة تطبيقية وأثرها الثّقة التَّنظيميةمحددات (. 2013)  ابو شاويش، نسرين غانم.

)رسالة ماجستير غير منشورة(، ، الجامعة الإسلامية، . في وكالة الغوث وتشغيل اللاجئين

 غزة، فلسطين.

في المدارس الثانوية بالمحافظات الجنوبية لدولة  الثّقة التَّنظيمية(. 2017. )بو عيدة، زينب نمرأ

، جامعة (ماجستير غير منشورةرسالة )، بديناميكية التغيير المؤسسي وعلاقتهافلسطين، 

 .بغزة، فلسطين الأزهر

 وعلاقتها بالتعليم التنظيمي: دراسة ميدانية الثّقة التَّنظيمية ."(2018) أبو هلال، حنان حسن عيسى

 المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة،على أعضاء هيئة التدريس ومعاونيهم بجامعة عين شمس"، 

 .325-301(: 2العدد)

دراسة  :الثّقة التَّنظيمية(: بعنوان" تأثير الجينات التنظيمية على 2020مد يوسف )إسماعيل، مح

مالية مجلة البحوث التطبيقية على العاملين بالمستشفيات الجامعية بجمهورية مصر العربية، 

 .569-546(: 4العدد)والتجارية، 

مستوى العدالة التنظيمية التي يمارسها مديرو المدارس الثانوية  (.2012البكار، اماني يوسف )

في مدارسهم من وجهة نظر  الثّقة التَّنظيميةالعامة في محافظة عمان وعلاقته بمستوى 

 )رسالة ماجستير غير منشورة(، جامعة الشرق الأوسط، عمان.المعلمين 
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لمديري مدارس وكالة الغوث الدولية  يةالإدار واقع الممارسات ، (2017محمد رفيق خليل. )، بعلوشة

 ،)رسالة ماجستير غير منشورة(،  ،بمحافظات غزة في ضوء إدارة التغيير، وسبل تحسينه

 الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.

لدى مديري المدارس الابتدائية في وكالة  الثّقة التَّنظيمية(. 2016)  بنات، عايدة سعيد ذيب.

غير  رسالة ماجستير). الغوث الدولية في محافظات غزة وعلاقتها بالمناخ التنظيمي السائد لديهم

 الجامعة الاسلامية: غزة. (،منشورة

الثّقة ب وعلاقتهادرجة الذكاء العاطفي لمديري المدارس الثانوية الحكومية ." (2017البياتي، )

امعة ج(،رسالة ماجستير غير منشورة) "،للمعلمين من وجهة نظرهم في العاصمة عمان ميةالتَّنظي

 الأردن. اليرموك،

  .الاردن ،، دار الاسراء للنشر والتوزيع عمانادارة التغيير والتنظيم(. 2013)  جرادات، ناصر.

إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية في منطقة حائل التعليمية"، " .(2013ناصر. ) ،جرادات

  .عمان، الأردن(،جامعة اليرموك، الأردن.رسالة ماجستير غير منشورة)

 ، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان.الجودة في التعليم العالالقيادة وإدارة  (.2010) رافدهالحريري، 

 .الفكر، عمان ، دارتيجي في المنظومة المدرسيةراالتخطيط الاست (.2007. )رافدهالحريري، 

وفعالية الأداء المدرسي بجمهورية مصر  الثّقة التَّنظيمية(:"2005)الحسيني، عزة وأحمد، ايمان. 

 .134-17(،17)8، مجلة التربيةالعربية. 

 بالرضا الوظيفي لدى معلمي وعلاقتها الثّقة التَّنظيمية(، 2018. )أحمد بن عوده بن سليمالحويطي، 

 .547-516(: 51)1 التربوية، المجلة، تبوك بمدينة الحكومية الابتدائية المدارس
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            ةـالإداري سيكلوجياـصادي للـاقت لمدخ-التغيير "إدارة. (2003)، محسن احمد الخضيري

"، شروعاتـللم لالمستقب في الباهر والامتياز التفوق لتحقيق الحاضر متغيرات مع لللتعام

 سوريا.الرضا للنشر، دار 

المدرسي من وجهة  الأداءفي تحسين جودة  الثّقة التَّنظيميةدور  (.2014. )منى حسن ،لخيري ا

امعة ج منشورة(،رسالة ماجستير غير ، )" نظر معلمات المرحلة الثانوية بمدينة مكة المكرمة

 المكرمة.مكة  القرى،ام 

، دار اليازوري العلمية، عمان، دارة التغيير والتطوير التنظيميإ(. 2012. )يوسف دودين، أحمد

 الأردن

"درجة ممارسة مديري المدارس الأساسية الحكومية والخاصة (. 2020الربايعة، آيات علي قاسم. )

ير "، )رسالة ماجستير غلمهارة إدارة التغيير في مديرية تربية لواء الرمثا من وجهة نظر المعلمين

 عة اليرموك، اربد، الأردن.منشورة(، جام

راسة والسلوك الإداري الابتكاري: د الثّقة التَّنظيمية(. تحليل العلاقة بين 2009رفاعي، رجب حسين )

 238-203 ،( 2)16، المجلة العربية للعلوم الإداريةميدانية، 

لدى العاملين في  الثّقة التَّنظيميةالتراجع التنظيمي وأثره على (. 2013الرواشدة. اياد طه )

 جامعة مؤتة، عمان، الأردن.)رسالة ماجستير غير منشورة(، ، المؤسسات العامة الأردنية

الإسكندرية، دار "، والمنطلقات الفكريةإدارة التغيير الأسس  (. "2011) هيم عبد اللهرا إب الزعيبر،

 الجامعة الجديدة.

التي تواجه قائدات المدارس في ممارسة قيادة المعوقات (. 2017الزهراني، مستورة عبد الله جراد. )

 .398-389(: 16)1 ة،التربويالإدارة  مجلة جدة،في المدارس المتوسطة ب *التغيير 
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والاداء الابتكاري لدى مديرية الجهاز  الثّقة التَّنظيمية(. العلاقة بين 2013سعد، السيدة محمود. )

 .512 - 391(،  81، مصر. )بالزقازيقمجلة كلية التربية بجامعة الاسكندرية.  الإداري 

 جامعي،ال ، المركزالإنتاجيةالتغيير التنظيمي وأثره في تأهيل المؤسسات (. 2006. )سعيد، طيب

 .الجزائر بوعلي،جامعة حسيبة بن 

درجة إدارة التغيير وثقافة التميز والعلاقة بينهما لدى مديري المدارس  (.2016سلمان، محمد. )

 .ة ومديراتها في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهة نظرهم أنفسهمالحكومية الثانوي

 ، جامعة النجاح، نابلس، فلسطين.)رسالة ماجستير غير منشورة(

(: 11) 25 ،المركز العربي للتعليم والتنمية(. التغيير الى الطريق التربوي، 2018سليم، هاني خالد )

300-334 

مدى فاعلية وعدالة نظام تقييم أداء العاملين في الجامعات (. 2010إبراهيم. )ماجد  شاهين،

ير غ رسالة ماجستير) ،الثّقة التَّنظيميةو  والولاءالوظيفي  الأداءالفلسطينية وأثره على 

 .فلسطين الإسلامية، غزة،جامعة (، منشورة

 يف عمان بمحافظة الثانوية المدارس في الثّقة التَّنظيمية(. " 2012الشريفي، عباس عبد مهدي. )

(: 105)27جامعة الكويت،  المجلة التربوية،المعلمين"،  نظر وجهة من المتغيرات بعض ضوء

343-372. 

لمديري المدارس الثانوية بمدينة  الثّقة التَّنظيمية(. 2016. )سليمان بن عبد الله بن إبراهيم الشتوي،

 .323-285(: 2)32ر، ، جامعة أسيوط، مصالمجلة العلمية لكلية التربية، الرياض

لدى مديري المدارس  الإداري  بالإبداع وعلاقتهاإدارة التغيير (. 2012. )منير حسن أحمد شقورة،

 .فلسطين الأزهر،، جامعة المعلمين وجهة نظرالثانوية في محافظات غزة من 
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فسي فـي الاحتـراق الن الثّقة التَّنظيميةالعدالـة التنظيميـة و  أثـر (.2008. )لـشكرجي، أسـماء طـه نـوري ا

للعاملين، دراسـة تطبيقيـة لـلآراء عينـة مـن العـاملين فـي وزارة التعلـيم العـالي والبحـث 

 .بغداد، العراقجامعة ، غير منشورة( رسالة دكتوراه ) ،العلمـي

على إدراك العاملين لإدارة المعرفة في  الثّقة التَّنظيميةأثر  (.2005. )صديق، محمد جلال سليمان

 .كلية التجارة، جامعة المنصورالبنوك التجارية المعربة: 

م القصي بمنطقة مالعا ليممدارس التع ي "ممارسة مدير  (.2014)محمد  نالصقير، عبد المحس

المديرين لمين و نظر المع من وجهة الثّقة التَّنظيميةب وعلاقتهاحة و حيات الإدارية الممنصلالل

 .، مكة المكرمةى القر  مجامعة أ، )رسالة ماجستير غير منشورة(، ووكلائهم، 

م وأثرهـا فـي تحقيـق الالتـزا الثّقة التَّنظيميةالأنمـاط القياديـة و  (.2007) .الطـائي، رنـا ناصـر صـبر

الـصناعي  عراء عينة من المديرين في شركات القطـاالتنظيمي، دراسة تشخيصية تحليلية لآ

 بغداد، العراق.)رسالة ماجستير غير منشورة(، جامعة ، المخـتلط

 "، دار الشروق، عمان، الأردن.التطوير التربوي (: " 2012الطراونة، اخليف. )

دارس في الم الثّقة التَّنظيمية(. " أفضل الممارسات لتتبع مستوى 2015الطريف، خالد بن حمد. )

(: 4)2، زالمجلة العربية للجودة والتميالابتدائية وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية لدى المعلمين"، 

21-69. 

دار  ،4، طالسلوك التنظيمي(. 2003الله. )بن عبد الغني والسواط، طلق بن عوض  عبد اللهالطجم، 

 .حافظ للنشر والتوزيع، السعودية

، 5، طالاستراتيجيات – النماذج-المفاهيم التنظيمي:التطوير (. 2009. )عبد الغني اللهالطجم، عبد 

 .المملكة العربية السعودية جدة، والتوزيع،دار حافظ للنشر 
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درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في محافظة  (، بعنوان:"2019طه، نور يسري محمود. )

ة ماجستير )رسال من وجهة نظر المعلمين، نظيميةالثّقة التَّ الخليل للقيادة الموزعة وعلاقتها ب

 جامعة الخليل، فلسطين.غير منشورة(، 

سر ال منطقة مدارس في الثّقة التَّنظيمية (."مستوى 2019العتيبي، مها بنت عبد الله بن عبد اللطيف )

 .458-423(: 11)35جامعة أسيوط،  مجلة كلية التربية،المدارس"،  معلمي نظر وجهة من

"، دار المسيرة للنشر  الذاتية للمدرسة والصف الإدارةاستراتيجيات (. 2010. )لعجمي، محمدا

 .الأردنوالتوزيع، عمان، 

 دن.الأر ، دار الراية للنشر والتوزيع، اتجاهات حديثة في إدارة التغيير(. 2012. )عرفة، سيد سالم

لدى قائدات المدارس الابتدائية  التَّنظيميةالثّقة (. مستوى 2019العريفي، دلال بنت عبد الرحمن )

، جامعة عين 1252-1224(: 30)11 مجلة البحث العلمي في التربية،مدينة الرياض"، 

 شمس، مصر.

تقويم فاعلية برنامج تطوير الإدارة المدرسية في إعداد مدير " (.2003)مؤتمن  عماد الدين، منى

جامعة السودان ، غير منشورة( دكتوراه رسالة )"، في الأردن لقيادة التغيير المدرسة

 ، الخرطوم، السودان.للعلوم والتكنولوجيا

وائل للنشر، عمان،  ، دارالأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات (. 2005. )العميان، محمود سليمان

 .الأردن

مهم ااتجاهات القادة التربويين نحو التغيير التنظيمي وعلاقتها بالتز " (.2008) العنزي، عطا الله

، جامعة ، كلية التربية(رسالة ماجستير غير منشورة) التنظيمي بالمملكة العربية السعودية،

 أم القرى، مكة المكرمة، السعودية.
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والالتزام التنظيمي، دراسة  الثّقة التَّنظيمية(. تحليل العلاقة بين 2010) محمد. فليح، حكمت 

. لاقتصادمجلة الادارة وااستطلاعية في دائرتي التقاعد والرعاية الاجتماعية في مدينة تكريت. 

 .202-166(، 84جامعة تكريت العراق )

، دار السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية(: 2005فليه، فاروق. والسيد، عبد المجيد. )

 ردن.المسيرة، عمان، الأ

 في الولاء التنظيميةالعدالة  تأثيرات" (.2004. )القطاونة، نشأت أحمد خليفة.الفهداوي، فهمي 

 لعربيةاالمجلة "، الأردنية الجنوبيةفي محافظات  المركزيةللدوائر  ةيدانيم راسة. دالتنظيمي

 .77-52 ،( 2) 24عمان، الأردن،  للإدارة،

 العربية،مستقبل التربية مجلة  التغيير.: المدخل المنظومي وإدارة (2004)فهمي، أمين فارق 

 .380-377، (35) 10مصر، 

(: 1)3المجلة العربية للعلوم الاجتماعية، (. تأصيل إدارة التغيير، 2013القثامي، امل بنت مسحل )

341-382. 

لإدارة التغيير في (. واقع تطبيق مديري المدارس الثانوية 2019القحطاني، محمد زيد الفحيلة. )

 جامعة كفر الشيخ، جمهورية مصر مجلة كلية التربية،محافظتي حوطة بني تميم والحريق، 

 .376-311(: 4)19العربية، 

درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية في محافظة عمان  (.2015اللداوي، سعيد عمر )

جهة السائدة في مدارسهم من و  نظيميةالثّقة التَّ لسلوك النفاق الأخلاقي وعلاقته بمستوى 

 )رسالة ماجستير غير منشورة(، جامعة الشرق الأوسط، عمان.نظر المعلمين، 

 .الأردن عمان،دار المعتز،  ،التنظيميادارة التغيير والتطوير (. 2014الله. )محمد، جمال عبد 



172 
 

المصري للتنظيم والإدارة، . الجهاز المركزي إدارة التغيير وإرادة التغيير(. 2015محمد، صبري )

 ، القاهرة، مصر.46-48 ،(148)32

فعالية متطلبات التطوير التنظيمي وادارة التغيير لدى المؤسسات غير  (.2006. )مرزوق، ابتسام

 .ين، غزة، فلسطالإسلاميةالجامعة منشورة(، رسالة ماجستير غير ) الحكومية الفلسطينية،

 ة،تطبيقي دراسةالإداري،  بالإبداع وعلاقتها الثّقة التَّنظيمية(. 2014. )منى عبد الهادي المرشد،

 .السعودية الرياض، ،الأمنيةجامع نايف العربية للعلوم  ،(ير منشورةغرسالة جامعية )

المناخ التنظيمي ودوره في تطبيق إدارة المعرفة من وجهة نظر (. 2011. )لمطوع، عمر سالما

 نايف ةمنشورة(، جامعرسالة ماجستير غير ) ،"المنورةالعاملين في إمارة منطقة المدينة 

 .، الرياضالأمنيةالعربية للعلوم 

، 1ط الإدارة بالثقة والتمكين مدخل لتطوير المؤسسات،(: 2009المعايعة، عادل. واندراوس، رامي )

 عالم الكتب للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.

دراسة -التنظيميوالالتزام  الثّقة التَّنظيميةتحليل العلاقة بين (. 2010. )مفلح، حكمت محمد

، لاقتصادمجلة الإدارة وااستطلاعية في دائرتي التقاعد والرعاية الاجتماعية في مدينة تكريت، 

 .(83)الجامعة المستنصرية،

 ،الإداريةالمنظمة العربية للتنمية  التمكين كمفهوم إداري معاصر،(. 2009. )ملحم، يحيى سليم

 .القاهرة، مصر

 ن،سيرؤوللم يةرلابتكاا لعمليةا لحرام على يميةظلتنا لثقةا أثر" (.2009د )لحميداعب ،لمنسيا

ر غي رماجستي سالةر)"، ورةلمنصا بجامعة صلخاا ابعطلذات ا داتحولا على قبيطبالت

 ر.مص ورة،لمنصا جامعة ورة(،منش
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لوك بس وعلاقتهالدى مديرات المدارس الثانوية  الثّقة التَّنظيمية(. 2011. )نوح، هوازن بنت محمد

، جامعة ورة(منشر غي رماجستي سالةر) المكرمة،المواطنة التنظيمية للمعلمات بمدينة مكة 

 .السعوديةالمملكة العربية  المكرمة،مكة  القرى،أم 

ي في الأداء الاستراتيج الثّقة التَّنظيميةأثر (. 2010. )هاشم، صبحيه قاسم، والعابدي، علي رزاق جياد

دراسة تطبيقية في الشركة العامة للإسمنت الجنوبية  –باستخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازنة 

 .61-41(، 1)12 مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية،في الكوفة، 

بمحافظات واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية (. 2008احمد عيسى احمد ) ،الهبيل

 .غزة –الجامعة الإسلامية  )رسالة ماجستير غير منشورة(،المعلمين، غزة من وجهة نظر 

درجة ممارسة إدارة التغيير لدى القادة الإداريين في مديريات  (.2006وصوص، ديمة محمد )

دكتوراه سالة )ر التربية والتعليم التابعة لإقليم الشمال في الأردن والصعوبات التي تواجهها. 

 غير منشورة(، جامعة اليرموك، اربد، الأردن.

 .رام الله، فلسطينالسنوي،  الكتاب الاحصائي(. 2017)وزارة التربية والتعليم. 
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 )النسخة النهائية(داة الدراسة (: ا1ملحق الدراسة رقم )

 جاهزة للتحكيم( –)النسخة الأولية أداة الدراسة (: 2ملحق الدراسة رقم )

 قائمة المحكمين(: 3ملحق الدراسة رقم )

 أداة الدراسة بعد اجراء فحص الخصائص السيكومترية(: 4ملحق الدراسة رقم )

 كتاب تسهيل المهمة(: 5ملحق الدراسة رقم )
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 )النسخة النهائية( داة الدراسة(: ا1ملحق الدراسة رقم )

 سمِ اّللِّ الرّحمنِ الرّحيمبِ 

                                                                                                                                                    جامعة  القدسِّ المفتوحةِّ  

ليا والبحثِّ العلميِّّ   راساتِّ الع    ع مادة  الدِّّ

 ب رنام ج الإدارةِّ والاشرافِّ التَّربويِّّ                                     

 استبانة

 م/ة ..........................المحترم/ةحضرة المعلّ 

 عنوانِّ  تحت   بدراسة   الباحثة   تقوم  

وعلاقت ها بإدارةِّ التَّغييرِّ لدى م ديري المدارسِّ الحكوميَّةِّ في محافظةِّ  الثّقة التَّنظيمية"

جهةِّ نَظَرِّ الم علِّمينَ   "الخليلِّ من و 

جامعة  في ويِّّ ربالتَّ  والإشرافِّ  في الإدارةِّ  الماجستيرِّ  على درجةِّ  الحصولِّ  باتِّ استكمالًا لمتطلَّ  وذلك  

في  لى ما جاء  ع بناءً  هذه الاستبانةِّ  بإعدادِّ  قامت الباحثة  راسة الدِّّ  أغراضِّ  ولتحقيقِّ  المفتوحةِّ، القدسِّ 

راسةِّ الحاليِّةِّ   كرم بالإجابةِّ التَّ  من حضرتكم رجى. لذا ي  ابقةِّ السَّ  راساتِّ والدّ  بحاثِّ والأ الإطارِّ النَّظريِّّ للدِّّ

م   البياناتِّ  أنب المً ها، عِّ راتِّ ق  عن فِّ  ت ست خد   ة  معها بموضوعيَّ  عامل  لتَّ ا فقط، وسيتم   العلميِّّ  البحثِّ  لأغراضِّ  س 

 .ة  تامَّ  وسرية   وأمانة  

 م  ك  نِّ تعاو   ن  س  ح   لكم   شاكرةً 

 واجعةكفاح محمود النَّ  الباحثة:
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ل   م  س  القِّ   ة  خصيَّ الشَّ  البيانات  -الأوَّ

، الاجتماعي   ع  )النَّو  ، وهي:راسةِّ الدَّ  راتِّ بمتغيِّّ  قةِّ المتعلِّ  المعلوماتِّ  ن  مِّ  ل  الأوَّ  القسم   ن  يتكوّ         

ل    ( في المكانِّ X) ارةِّ إش ع  ض  و   والمطلوب   ،ة(المديريَّ و ، عليمِّ في التَّ  الخبرةِّ  سنواتِّ  عدد  و  ،لمي  العِّ  والمؤهِّّ

. صِّ المخصَّ   الَّذي يتناسب  معك 

 

 أنثى ذكر وع الاجتماعيّ النّ  -1

  

ماجستير  بكالوريوس دبلوم ل العلميّ المؤهِّ  -2

 فأعلى

   

 في الخبرةِ  سنواتِ  عددُ  -3

 عليمالتَّ 

( 5أقل من )

 سنوات

 (10-5من )

 سنوات

أكثر من 

 سنوات (10)

   

 ايطّ  الخليلِ  جنوبُ  الخليل الخليل شمالُ  ةالمديريَّ  -4
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م  الثَّاني: ر هَا. القِّس  راسة ومحاوِّ  مجالات  الدِّ

ل   لمحور  ا   الثّقة التَّنظيمية-الأوَّ

م  فيما يتعلَّق  بواقعِّ  صِّ المخصَّ  ( في المكانِّ X) إشارةِّ  ع  ض  و  ي رجى   :ثّقة التَّنظيميةالالّذي ي عبِّّر عن رأيِّك 

 

 المجال  الأوّل : الثِّّقة  بمديرِّ المدرسةِّ 
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة اً جد كبيرة الفقرة الرقم

1 . ز  المدير  العلاقاتِّ الإنسانيةِّ بين  المعلّمين        يعزِّ
2 .       يشرِّك  المدير  المعلِّمين  في اتِّّخاذِّ القراراتِّ
      يقيِّم  المدير  المعلِّمين  بموضوعيَّة . 3
4 . نِّيَّ للمعلِّمين  ع  المدير  الن موَّ المِّه        يشجِّّ
5 . لِّع  المدير  المعلِّمين  على معلوماتِّ العملِّ       ي ط 
      الرَّقابة  الذَّاتيَّة لدى المعلّمين.ي نمِّّي المدير   6
      يثق  المدير  بقدراتِّ المعلّمين. 7
8 .       يشجّع المدير  مبادراتِّ المعلّمين لتطويرِّ العملِّ

 

 المجال  الثّاني: الثّقة بالزّملاءِّ 
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

      ة .بين الزّملاءِّ دون  حساسيّ يتمّ تبادل  الخبراتِّ  1
       تهِّ.وخصوصيّ  العملِّ  أسرارِّ  زميلي على ي حافظ   2
      أ طلِّع  زميلي على تقاريري السّنويّة. 3
      أ طلِّع  زميلي على مشكلاتي الاجتماعيّة. 4
      أطلِّع  زملائي على مشاكلي الصّحيّة. 5
ل هم  6 .أثق  بزملائي ولا أعامِّ       بحذر 
      أفوّض  الزّملاء لاتخاذِّ قراراتِّ العملِّ عنّي. 7
8 .       يجيب  زملائي عن أسئلةِّ العملِّ بأمانة  وصدق 
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سةِّ )وزارة التّربية والتّعليم(  المجال الثالث: الثّقة بالمؤسَّ
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

نِّيِّّ ب التّربيةِّ وزارة  توفّر  1       عدالة .فرص  النّموِّ المِّه 
2 .       تتوفّر  النّزاهة في التّرقياتِّ والمكافئاتِّ
ن عِّ القراراتِّ في وزارةِّ التّربية. 3       أشارك  في ص 
      أثق  بآليَّةِّ العملِّ في وزارة التّربية والتّعليم. 4
      واقعيّة .الأهداف  الّتي تحدّدها الوزارة   5
      تتفق  أهدافي مع أهدافِّ وزارةِّ التّربية. 6
7  .       تهتم  وزارة  التَّربية بمشكلاتِّ المعلّمين 
ها للمعلّمين. 8       تنفّذ  وزارة  التّربية و عود 

 

 المجال الرّابع: الثّقة بالمشرفِّ التّربويّ 
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

      يعامل الم شرف المعلّمين  باحترام . 1
      يعدل  المشرف  في معاملته بين المعلّمين. 2
      يعزّز  المشرف  نِّقاط القوّة لدى المعلّمين. 3
      يهتم  المشرف  التَّربوي  بمشكلاتِّ المعلّمين.  4
      مين.للمعلّ المشرف  مؤهَّل  لتقديمِّ الدّعمِّ المناسب  5
      يثق المشرف بقدرة المعلّمين في إنجازِّ أعمالِّهم. 6
      يزوّد  المشرف  المعلّمين بالمهاراتِّ اللازمةِّ لعملِّهم. 7
      يتمتَّع  المشرف  التّربويّ بالكفاياتِّ الم ناسبة. 8
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 إدارة التّغيير. -المحور الثّاني

وءِّ واقعِّ   في المدرسة يميةالثّقة التَّنظأرجو التّكرّم بتحديدِّ درجةِّ موافقتِّك م  على إدارة التّغييرِّ في ض 

 .صِّ صَّ خ  الم   ( في المكانِّ X) إشارةِّ  عِّ وض  ب

 

 

ؤيةِّ الم ستقبليَّةِّ للمدرسةِّ.المجال الأوّل: بناء    الرُّ
 قليلة جداً  قليلة متوسطة ةكبير  كبيرة جداً  الفقرة الرقم

      يشخّص  المدير  واقع  المدرسةِّ الحاليِّّ بدقَّة . 1
ة  لسلوكِّ المعلّمين والطّلبة. 2 ه  د  المدير  القِّي م  الم و جِّّ       يحدِّّ
      لمستقبلِّ المدرسةِّ.يصوغ  المدير  رؤيةً واضحةً  3
4 .       يصوغ المدير  رؤيةً واقعيّةً قابلةً للتّطبيقِّ
      يشرِّك  المدير  المعلِّمين  في بناءِّ رؤيةِّ المدرسةِّ. 5
ه المدرسة . 6       يحدّد  المدير  نوع  التّغييرِّ الّذي تحتاج 
ف  المدير  خبراتِّ العاملين  لتحقيقِّ الرّؤيةِّ. 7       يوظِّّ
ؤيةِّ. 8 بِّها مع الر        يحدّد  المدير  إمكاناتِّ المدرسةِّ ومدى تناس 

 

.المجال الثّاني: بناء  الخطَّةِّ   الاستراتيجيَّةِّ لإدارةِّ التَّغييرِّ

 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

1 . عفِّ د  المدير  نقاط  القوَّةِّ والضَّ       يحدِّّ

2 . ر  والتَّهديداتِّ د  المدير  الم خاطِّ       يحدِّّ

      توضع  خ طَّة تتَّفق  مع رسالةِّ المدرسةِّ ورؤي تها. 3

      ي شرِّك  المدير  المعلِّمين  في بناءِّ الخطَّةِّ الاستراتيجيَّةِّ. 4
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      يتمّ التّخلّص  من السّلوكياتِّ المقاومةِّ للتّغيرِّ تدريجي ا. 5

6 . ع  أهداف  موضوعيّة  وقابلة  للتَّحقيقِّ       توض 

د  وسائل  تحقيقِّ الأهدافِّ الواردةِّ في الخ طَّةِّ.  7 دَّ       ت ح 

فَّر  الموارد  اللازمة  لتنفيذِّ الخ طَّةِّ وتحديدها. 8       ت و 

.  المجال  الثّالث: تحفيز  المديرِّ العاملينَ لإدارةِّ التَّغييرِّ

 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

1 .       يستخدم  المدير  أساليب  فعّالة  للتّأثيرِّ في سلوكِّ المعلّمين 

2 .       يطبِّّق  المدير  أساليب  عصريّة  بهدفِّ تحقيقِّ التّغييرِّ

      يشرح  المدير  طريقة  التّغييرِّ وي ب يِّّن  كيفيَّتها. 3

4 . ؛ لتمكينهم من التَّغييرِّ       يفوِّض  المدير  الصّلاحيّاتِّ للمعلّمين 

      لجديدةِّ.ايسمح  المدير  للمعلّمين  تقديم  المبادراتِّ والأفكارِّ  5

6 . ن عِّ القرارِّ       ي شرِّك  المدير  المعلّمين  في عمليّةِّ ص 

      يوزّع  المدير  المهامّ على المعلّمين  وفقًا لقدراتِّهم. 7

8 . م  ا مع ه  ه        يتقبّل  المدير  أفكار  المعلّمين  الجديدة  ويناقِّش 
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 جاهزة للتحكيم( –)النسخة الأولية أداة الدراسة (: 2ملحق الدراسة رقم )

 بسم الله الرحمن الرحيم

                                                                                                                                                    جامعة القدس المفتوحة  

 عمادة الدراسات العليا والبحث العلمي  

 برنامج الإدارة والاشراف التربوي                                     

 استبانة

 حضرة المعلم/ة ..........................المحترم/ة

 تقوم الباحثة بدراسة تحت عنوان

وعلاقتها بإدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة  الثّقة التَّنظيمية" 
 الخليل من وجهة نظر المعلمين"

جامعة  نمالتربوي  والاشراف وذلك استكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة

ا جاء في على م بناءولتحقيق أغراض الدراسة قامت الباحثة بإعداد هذه الاستبانة  المفتوحة، القدس

بحاث والدراسات السابقة. لذا يرجى التكرم بالإجابة عن فقراتها، والأ الإطار النظري للدراسة الحالية

علماً أن البيانات هي لأغراض البحث العلمي فقط، وسيتم التعامل معها بموضوعية وأمانة وسرية 

 تامة.

 شاكرة لكم حسن تعاونكم

 

 الباحثة: كفاح محمود النواجعة
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 القسم الأول: البيانات الشخصية

لعلمي، ا المؤهلالاجتماعي،  )النوعيتكون القسم الأول من المعلومات المتعلقة بمتغيرات الدراسة  

الذي ( في المكان المخصص Xعدد سنوات الخبرة في التعليم، المديرية( والمطلوب وضع إشارة )

 يتناسب معك.

 أنثى ذكر النوع الاجتماعي -1

  

ماجستير  بكالوريوس دبلوم المؤهل العلمي -2

 فأعلى

   

عدد سنوات الخبرة في  -3

 التعليم

( 5أقل من )

 سنوات

 (10أكثر من ) سنوات (10-5من )

 سنوات

   

 يطا جنوب الخليل الخليل شمال الخليل المديرية -4
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 القسم الثاني: مجالات الدراسة ومحاورها
  الثّقة التَّنظيميةالأول:  لمحورا

 :نظيميةالثّقة التَّ الذي يعبر عن رأيكم فيما يتعلق بواقع ( في المكان المخصص Xوضع إشارة )يرجى 

 المجال الأول: الثقة في مدير المدرسة
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة جداً  كبيرة الفقرة الرقم

      يعزز العلاقات الإنسانية بين المعلمين 1
      العدالة في توزيع المهام والموارديطبق  2
      موضوعي في كتابة التقارير السنوية 3
      يشجع النمو المهني لمعلمين 4
      يطلع المعلمين على معلومات العمل بشفافية 5
      ينمي الرقابة الذاتية لدى المعلمين 6
      يثق بقدرات المعلمين 7
      القرارات يشرك المعلمين في اتخاذ 8
      يشجع مبادرات المعلمين لتطوير العمل 9

      يدافع عن حقوق المعلمين 10
 المجال الثاني: الثقة في الزملاء

 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

      يتم تبادل الخبرات بين الزملاء دون حساسية 1
       تهوخصوصي العمل اسرار على زميلي يحافظ 2
      اطلع زميلي على تقاريري السنوية 3
      اطلع زميلي على مشاكلي الاجتماعية 4
      اطلع زملائي على مشاكلي الصحية 5
      اثق بزملائي ولا اعاملهم بحذر 6
      افوض زملائي باتخاذ القرارات عني 7
      اصارح زميلي بشعوري تجاهه 8
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      اغلب زملائي يقولون الحقيقة بعن قدراتهم  9
      زملائي يجيبون عن الأسئلة بأمانه وصدق 10

 المجال الثالث: الثقة في المؤسسة )وزارة التربية والتعليم(
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

      توفر المنظمة فرص النمو المهني بعدالة 1
      نزاهة في الترقيات والكافات يوجد 2
      أشارك في اتخاذ القرارات في المنظمة 3
      اثق بقدرات وزارة التربية والتعليم 4
      هناك اهداف واقعية تحددها الوزارة 5
      لدى الوزارة القدارة على تنفيذ ما تقول. 6
      تهتم الوزارة بمشكلاتي.  7
      حاجاتي الأساسية. توفر الوزارة لي 8
      تتفق اهدافي مع اهداف الوزارة. 9

      الوزارة لا تحاول خداع العاملين فيها. 10
 المجال الرابع: الثقة في المشرف التربوي 

 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

      يعامل المشرف المعلمين باحترام 1
      في معاملته للمعلمينالمشرف عادل  2
      يعزز المشرف نقاط القوة لدى المعلمين 3
      يهتم المشرف التربوي بمشكلات المعلمين  4
      يلبي الاحتياجات الشخصية للمعلمين 5
      يثق بقدرة المعلمين في انجاز أعمالهم 6
      يزود المعلمين بالمهارات اللازمة لعملهم 7
      المشرف التربوية بالكفايات المناسبةيتمتع  8
      المشرف التربوي مؤهل لتقديم الدعم المناسب 9

      المشرف التربوي مؤهل لتقديم التدريب المناسب 10
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 المحور الثاني: إدارة التغيير 

 ي المدرسةف الثّقة التَّنظيميةأرجو التكرم وتحديد درجة موافقتكم على إدارة التغيير في ضوء واقع 
 .( في المكان المخصصXوضع إشارة )ب

 

 المجال الأول: بناء الرؤية المستقبلية للمدرسة
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

      يشخص المدير واقع المدرسة الحالي بدقة 1
      يحدد القيم الموجهة لسلوك المعلمين والطلبة 2
      رؤية واضحة لمستقبل المدرسة.يصوغ المدير  3
      يصوغ مدير المدرسة رؤية واقعية قابلة للتطبيق. 4
      يشرك المعلمين في بناء رؤية المدرسة. 5
      يحدد نوع التغيير الذي تحتاجه المدرسة. 6
      يوظف خبرات العاملين لتحقيق الرؤية. 7
      مع الرؤيةيحدد إمكانات المدرسة ومدى تناسبها  8
      يوفر بيئة عمل تساعد على تحقيق الرؤية 9

      يعزز الشعور بالفخر حول الرؤية 10
      يقوم الرؤية باستمرار ويقدم تغذية راجعة. 11
      يوجه موارد المدرسة نحو تحقيق الرؤية 12

 المجال الثاني: بناء الخطة الاستراتيجية لإدارة التغيير
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

      يحدد مدير المدرسة نقاط القوة والضعف 1
      يحدد مدير المدرسة المخاطر والتهديدات 2
      توضع خطة تتفق مع رسالة ورؤية المدرسة. 3
      يشرك المعلمين في بناء الخطة الاستراتيجية 4
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      بمشاركة المعلمين.تحدد اهداف الخطة  5
      توضع اهداف موضوعية وقابلة للتحقيق 6
      تحدد وسائل تحقيق الأهداف الواردة في الخطة  7
      توفر الموارد اللازمة لتنفيذ الخطة ويحددها 8
      تقدم التوعية المناسبة عن الخطة الاستراتيجية  9

      ريجياللتغير تديتم التخلص من السلوكيات المقاومة  10
      تنشر ثقافة التغيير وتوضح اهميته بين المعلمين 11
تستخدم وسائل الاعلام التربوي لتعزيز الثقافة  12

 الداعمة للتغيير
     

 المجال الثالث: قيادة التغير وتحفيز العاملين
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

      مدير المدرسة مع المعلمين باستمراريتواصل   -1
      يوضح أسباب التغيير  2
      ويشرح طريقة التغيير ويبين كيفيته. 3
      يحدد المعايير المطلوبة في كل عمل ينفذه 4
      يخترم وجهة نظر المعلمين المقاومين للتغيير 5
      يشرك المعلمين في عملية صنع القرار 6
      العاملين بتوقع مستويات أداء عاليةيشعر  7
      يمنع المعلمين الثقة ويشركهم في صنع القرار. 8
      يرفع الروح المعنوية من خلال نظام مكافئات. 9

      يتقبل أخطاء العاملين اثناء عملية التغيير 10
      يقدم للعاملين تغذية راجعة بصورة مستمرة 11
      المعلمين الجديدة ويناقشها معهم.يتقبل أفكار  12
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 قائمة المحكمين(: 3ملحق الدراسة رقم )

 

 

 

 

 التخصص الجامعة الرتبة العلمية اسم المحكم الرقم

 إدارة تربوية جامعة القدس أستاذ  أ.د محمود أبو سمرة 1

 ارشاد نفسي وتربوي  القدس المفتوحة أستاذ أ.د محمد احمد شاهين 2

 إدارة تربوية ري خضو جامعة فلسطين التقنية  أستاذ مشارك د. جعفر أبو صاع 3

 إدارة وتخطيط تربوي  القدس المفتوحة أستاذ مشارك د. جمال محمد بحيص 4
 إدارة تعليمية جامعة الخليل أستاذ مشارك د. كمال خليل مخامرة 6

 علم النفس التربوي  جامعة الخليل أستاذ مشارك د. نبيل جبرين الجندي 7

 أساليب تدريس الخليل جامعة أستاذ مشارك د. ابراهيم أبو عقيل  8

 ارشاد نفسي وتربوي  جامعة الخليل أستاذ مساعد د. ابراهيم المصري  9

 أصول تربية جامعة الخليل أستاذ مساعد د. معن مناصرة 10

 إدارة تربوية جامعة القدس المفتوحة أستاذ مساعد د. مروان وليد المصري  11
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 ةمتريالسيكو أداة الدراسة بعد اجراء فحص الخصائص (: 4ملحق الدراسة رقم )

 سمِ اّللِّ الرّحمنِ الرّحيمبِ 

                                                                                                                                                    جامعة  القدسِّ المفتوحةِّ  

ليا والبحثِّ العلميِّّ   راساتِّ الع    ع مادة  الدِّّ

 ب رنام ج الإدارةِّ والاشرافِّ التَّربويِّّ                                     

 استبانة

 ..........................المحترم/ةم/ة حضرة المعلّ 

 عنوانِّ  تحت   بدراسة   الباحثة   تقوم  

وعلاقت ها بإدارةِّ التَّغييرِّ لدى م ديري المدارسِّ الحكوميَّةِّ في محافظةِّ  الثّقة التَّنظيمية"

جهةِّ نَظَرِّ الم علِّمينَ   "الخليلِّ من و 

جامعة  في ويِّّ ربالتَّ  والإشرافِّ  في الإدارةِّ  الماجستيرِّ  على درجةِّ  الحصولِّ  باتِّ استكمالًا لمتطلَّ  وذلك  

في  لى ما جاء  ع بناءً  هذه الاستبانةِّ  بإعدادِّ  راسة قامت الباحثة  الدِّّ  أغراضِّ  ولتحقيقِّ  المفتوحةِّ، القدسِّ 

راسةِّ الحاليِّةِّ   كرم بالإجابةِّ التَّ  من حضرتكم رجى. لذا ي  ابقةِّ السَّ  راساتِّ والدّ  بحاثِّ والأ الإطارِّ النَّظريِّّ للدِّّ

م   البياناتِّ  أنب المً ها، عِّ راتِّ ق  عن فِّ  ت ست خد   ة  معها بموضوعيَّ  عامل  لتَّ ا فقط، وسيتم   العلميِّّ  البحثِّ  لأغراضِّ  س 

 .ة  تامَّ  وسرية   وأمانة  

 م  ك  نِّ تعاو   ن  س  ح   لكم   شاكرةً 

 الباحثة:                                                                                                    
 واجعةكفاح محمود النَّ                                                          
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ل   م  س  القِّ   ة  خصيَّ الشَّ  البيانات  -الأوَّ

، الاجتماعي   ع  )النَّو  ، وهي:راسةِّ الدَّ  راتِّ بمتغيِّّ  قةِّ المتعلِّ  المعلوماتِّ  ن  مِّ  ل  الأوَّ  القسم   ن  يتكوّ         

ل    ( في المكانِّ X) ارةِّ إش ع  ض  و   والمطلوب   ،ة(المديريَّ و ، عليمِّ في التَّ  الخبرةِّ  سنواتِّ  عدد  و  ،لمي  العِّ  والمؤهِّّ

. صِّ المخصَّ   الَّذي يتناسب  معك 

 

 أنثى ذكر وع الاجتماعيّ النّ  -1

  

ماجستير  بكالوريوس دبلوم ل العلميّ المؤهِّ  -2

 فأعلى

   

 في الخبرةِ  سنواتِ  عددُ  -3

 عليمالتَّ 

( 5أقل من )

 سنوات

 (10-5من )

 سنوات

أكثر من 

 سنوات (10)

   

 ايطّ  الخليلِ  جنوبُ  الخليل الخليل شمالُ  ةالمديريَّ  -4
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م  الثَّاني: ر هَا. القِّس  راسة ومحاوِّ  مجالات  الدِّ

ل   لمحور  ا   الثّقة التَّنظيمية-الأوَّ
م  فيما يتعلَّق  بواقعِّ  صِّ المخصَّ  ( في المكانِّ X) إشارةِّ  ع  ض  و  ي رجى   :ثّقة التَّنظيميةالالّذي ي عبِّّر عن رأيِّك 

 

 المجال  الأوّل : الثِّّقة  بمديرِّ المدرسةِّ 
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة اً جد كبيرة الفقرة الرقم

1 . ز  المدير  العلاقاتِّ الإنسانيةِّ بين  المعلّمين        يعزِّ
2 .       يشرِّك  المدير  المعلِّمين  في اتِّّخاذِّ القراراتِّ
      يقيِّم  المدير  المعلِّمين  بموضوعيَّة . 3
4 . نِّيَّ للمعلِّمين  ع  المدير  الن موَّ المِّه        يشجِّّ
5 . لِّع  المدير  المعلِّمين  على معلوماتِّ العملِّ       ي ط 
      ي نمِّّي المدير  الرَّقابة  الذَّاتيَّة لدى المعلّمين. 6
      يثق  المدير  بقدراتِّ المعلّمين. 7
8 .       يشجّع المدير  مبادراتِّ المعلّمين لتطويرِّ العملِّ

 

 المجال  الثّاني: الثّقة بالزّملاءِّ 
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

      يتمّ تبادل  الخبراتِّ بين الزّملاءِّ دون  حساسيّة . 1
       تهِّ.وخصوصيّ  العملِّ  أسرارِّ  زميلي على ي حافظ   2
      أ طلِّع  زميلي على تقاريري السّنويّة. 3
      أ طلِّع  زميلي على مشكلاتي الاجتماعيّة. 4
      أطلِّع  زملائي على مشاكلي الصّحيّة. 5
6 . ل هم بحذر        أثق  بزملائي ولا أعامِّ
      أفوّض  الزّملاء لاتخاذِّ قراراتِّ العملِّ عنّي. 7
8 .       يجيب  زملائي عن أسئلةِّ العملِّ بأمانة  وصدق 
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سةِّ )وزارة التّربية والتّعليم(  المجال الثالث: الثّقة بالمؤسَّ
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

نِّيِّّ ب وزارة  التّربيةِّ توفّر  1       عدالة .فرص  النّموِّ المِّه 
2 .       تتوفّر  النّزاهة في التّرقياتِّ والمكافئاتِّ
ن عِّ القراراتِّ في وزارةِّ التّربية. 3       أشارك  في ص 
      يم.وزارة التّربية والتّعلأثق  بآليَّةِّ العملِّ في  4
      الأهداف  الّتي تحدّدها الوزارة  واقعيّة . 5
      تتفق  أهدافي مع أهدافِّ وزارةِّ التّربية. 6
7  .       تهتم  وزارة  التَّربية بمشكلاتِّ المعلّمين 
ها للمعلّمين. 8       تنفّذ  وزارة  التّربية و عود 

 

 الثّقة بالمشرفِّ التّربويّ المجال الرّابع: 
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

      يعامل الم شرف المعلّمين  باحترام . 1
      يعدل  المشرف  في معاملته بين المعلّمين. 2
      يعزّز  المشرف  نِّقاط القوّة لدى المعلّمين. 3
      يهتم  المشرف  التَّربوي  بمشكلاتِّ المعلّمين.  4
      المشرف  مؤهَّل  لتقديمِّ الدّعمِّ المناسب للمعلّمين. 5
      يثق المشرف بقدرة المعلّمين في إنجازِّ أعمالِّهم. 6
      يزوّد  المشرف  المعلّمين بالمهاراتِّ اللازمةِّ لعملِّهم. 7
      التّربويّ بالكفاياتِّ الم ناسبة.يتمتَّع  المشرف   8
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 إدارة التّغيير. -المحور الثّاني
وءِّ واقعِّ   في المدرسة يميةالثّقة التَّنظأرجو التّكرّم بتحديدِّ درجةِّ موافقتِّك م  على إدارة التّغييرِّ في ض 

 .صِّ صَّ خ  الم   ( في المكانِّ X) إشارةِّ  عِّ وض  ب

 

ؤيةِّ   الم ستقبليَّةِّ للمدرسةِّ.المجال الأوّل: بناء  الرُّ
 قليلة جداً  قليلة متوسطة ةكبير  كبيرة جداً  الفقرة الرقم

      يشخّص  المدير  واقع  المدرسةِّ الحاليِّّ بدقَّة . 1
ة  لسلوكِّ المعلّمين والطّلبة. 2 ه  د  المدير  القِّي م  الم و جِّّ       يحدِّّ
      المدرسةِّ.يصوغ  المدير  رؤيةً واضحةً لمستقبلِّ  3
4 .       يصوغ المدير  رؤيةً واقعيّةً قابلةً للتّطبيقِّ
      يشرِّك  المدير  المعلِّمين  في بناءِّ رؤيةِّ المدرسةِّ. 5
ه المدرسة . 6       يحدّد  المدير  نوع  التّغييرِّ الّذي تحتاج 
ف  المدير  خبراتِّ العاملين  لتحقيقِّ الرّؤيةِّ. 7       يوظِّّ
ؤيةِّ. 8 بِّها مع الر        يحدّد  المدير  إمكاناتِّ المدرسةِّ ومدى تناس 

 

.  المجال الثّاني: بناء  الخطَّةِّ الاستراتيجيَّةِّ لإدارةِّ التَّغييرِّ
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

1 . عفِّ د  المدير  نقاط  القوَّةِّ والضَّ       يحدِّّ
د   2 .يحدِّّ ر  والتَّهديداتِّ       المدير  الم خاطِّ
      توضع  خ طَّة تتَّفق  مع رسالةِّ المدرسةِّ ورؤي تها. 3
      ي شرِّك  المدير  المعلِّمين  في بناءِّ الخطَّةِّ الاستراتيجيَّةِّ. 4
      يتمّ التّخلّص  من السّلوكياتِّ المقاومةِّ للتّغيرِّ تدريجي ا. 5
ع  أهداف   6 .توض        موضوعيّة  وقابلة  للتَّحقيقِّ
د  وسائل  تحقيقِّ الأهدافِّ الواردةِّ في الخ طَّةِّ.  7 دَّ       ت ح 
فَّر  الموارد  اللازمة  لتنفيذِّ الخ طَّةِّ وتحديدها. 8       ت و 

.  المجال  الثّالث: تحفيز  المديرِّ العاملينَ لإدارةِّ التَّغييرِّ



196 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  الفقرة الرقم

1 .       يستخدم  المدير  أساليب  فعّالة  للتّأثيرِّ في سلوكِّ المعلّمين 
2 .       يطبِّّق  المدير  أساليب  عصريّة  بهدفِّ تحقيقِّ التّغييرِّ
      يشرح  المدير  طريقة  التّغييرِّ وي ب يِّّن  كيفيَّتها. 3
؛ لتمكينهم من التَّغيفوِّض  المدير   4 .الصّلاحيّاتِّ للمعلّمين        ييرِّ
      يسمح  المدير  للمعلّمين  تقديم  المبادراتِّ والأفكارِّ الجديدةِّ. 5
6 . ن عِّ القرارِّ       ي شرِّك  المدير  المعلّمين  في عمليّةِّ ص 
      يوزّع  المدير  المهامّ على المعلّمين  وفقًا لقدراتِّهم. 7
8 . م  ا مع ه  ه        يتقبّل  المدير  أفكار  المعلّمين  الجديدة  ويناقِّش 
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 كتاب تسهيل المهمة(: 5ملحق الدراسة رقم )
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