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والعلاقة بينهما لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية وثقافة التميز درجة إدارة التغيير 
 نظرهم أنفسهم اتومديراتها في محافظات شمال الضفة الغربية من وجه

  إعداد
  جبر سلمانعريب عباس 

  إشراف

  عبد عساف .د. أ

  الملخص

درجة إدارة التغيير وثقافة التميز والعلاقة بينهمـا لـدى    تعرفالدراسة إلى هذه هدفت 

مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظات شمال الضفة الغربيـة مـن وجهـة    

  .نظرهم أنفسهم

باعتماد الاستبانة، التحليلي ولتحقيق أغراض الدراسة استخدمت الباحثة المنهج الوصفي 

همـا إدارة   محـورين على  فقرة توزعت) 72(وسيلة لجمع البيانات، وقد تكونت الاستبانة من 

  .، تم التحقق من صدقها وثباتهامجالات) 9(و التغيير وثقافة التميز

فـي   مديري ومديرات المدارس الحكومية الثانويـة جميع وقد تألف مجتمع الدراسة من 

أما . )539(، وقد بلغ عددهم 2016-2015خلال الفصل الأول  محافظات شمال الضفة الغربية

  .تم اختيارهم بالطريقة الطبقية العشوائية. مديراً ومديرة) 206(عينة الدراسة فقد تكونت من 

  :النتائج الآتية أظهرت الدراسةوبعد أن تم جمع البيانات وتحليلها 

توفرت درجة مرتفعة جداً لإدارة التغيير في المدارس الحكومية الثانوية في شمال الضـفة   - 

نحراف معياري إو) 4.36(الغربية من وجهات نظر المديرين والمديرات، فقد أتت بمتوسط 

)0.28.( 

ل الضـفة  توفرت درجة مرتفعة جداً لثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية في شـما  - 

نحراف معياري إو) 4.24(الغربية من وجهات نظر المديرين والمديرات، فقد أتت بمتوسط 

)0.34.( 



 ل 

بـين متوسـطات   ) α 0.05 =(وجود فروق ذات دلالة إحصائية على مستوى الدلالة عدم  - 

في مجالات إدارة التغيير وثقافة التميز فـي المـدارس   والمديرات وجهات نظر المديرين 

الثانوية، تعزى لمتغير النوع، في الدرجة الكلية لمجالات ثقافة التميز، بينما توجد الحكومية 

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات وجهات نظرهم في الدرجة الكلية لمجالات إدارة 

 .ينير، ولصالح المديريالتغ

بـين متوسـطات   ) α 0.05 =(وجود فروق ذات دلالة إحصائية على مستوى الدلالة عدم  - 

في مجالات إدارة التغيير وثقافة التميز فـي المـدارس   والمديرات وجهات نظر المديرين 

الحكومية الثانوية، تعزى لمتغير المؤهل العلمي، في الدرجة الكلية لإدارة التغيير، والدرجة 

  .الكلية لمجالات ثقافة التميز

توسطات وجهات بين م) α 0.05 =(فروق ذات دلالة إحصائية على مستوى الدلالة وجود  - 

سـنوات  نظر المديرين والمديرات في مجالات إدارة التغيير وثقافة التميز، تعزى لمتغيـر  

 .الخبرة، في الدرجة الكلية لمجالات إدارة التغيير، والدرجة الكلية لمجالات ثقافة التميز

بين متوسطات وجهات ) α 0.05 =(وجود فروق ذات دلالة إحصائية على مستوى الدلالة  - 

المديرين والمديرات في مجالات إدارة التغيير وثقافة التميز في المـدارس الحكوميـة    نظر

 .الثانوية، تعزى لمتغير التخصص، ولصالح العلوم الإنسانية

بـين إدارة التغييـر   ) α 0.05 =(ارتباط ايجابي دال إحصائيا على مستوى الدلالة وجود  - 

محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات  وثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية في

 نظر المديرين والمديرين

بضـرورة اسـتخدام   وبناء على النتائج التي توصلت إليها الدراسة، فقد أوصت الباحثة 

ت، لتحقيق درجة أفضل من التميز المؤسسي لدى المـديرين والمعلمـين،   آنظام الحوافز والمكاف

ارجها، تكون مهمته التواصل مع المؤسسـات ذات  والعمل على تكوين فريق داخل المدرسة وخ

  .الصلة بالمدرسة، والتي يستفاد منها في تحسين أداء المدرسة وتحقيق درجة من الإبداع
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  الفصل الأول

  مشكلة الدراسة وأهميتها
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  الفصل الأول

  مشكلة الدراسة وأهميتها
  الدراسة مقدمة

تعيش المؤسسات التعليمية على اختلاف ميادينها وتنوع أهدافها في ظل عصـر يتصـف   

بالتغيير المتسارع الذي ينعكس مباشرة عليها، وهذا ما يتطلب من تلك المؤسسـات والقـائمين   

عليها أدواراً متجددة ووجود قيادات متميزة قادرة على إحداث التغيير وإدارته وفقاً للتطـورات  

  . لاجتماعية والعلميةوالتحديثات ا

فالقيادة ترتكز على مدى التأثير في الآخرين، من حيث تغيير سلوكهم واتجاهاتهم وأفعالهم 

والقائد هو الذي يستطيع إحداث تأثير فـي الأفـراد بصـورة    . بغرض تحقيق أهداف المؤسسة

لميدان التربـوي  ، لذا فإن اتجاهات القادة في ا)2000القريوتي، (طوعية وتلقائية برغبة وانتماء 

نحو التغيير تعد من العوامل الرئيسة لعملية التغيير، من حيث اتباعهم الأساليب القيادية الملائمة 

  . النظريات القيادية السلوكية التي نادى بها الفكر القياديو وفقاً للظروف والمواقف

والدافعية لدى العاملين في  ةالحماس إيجادوتهدف عملية إدارة التغيير إلى تحقيق الالتزام و

وتغرس في نفوس العاملين الآمال المستقبلية لنموهم المهني، . المؤسسة التعليمية لمطالب التغيير

وإيمانهم بالعمل التعاوني الجماعي الذي تسعى إدارة التغيير إلى نشره بين العاملين وذلك للتمكن 

كما تعمل إدارة التغيير علـى إعـادة   ). 2006حسين، (من أداء مهامهم بإتقان وكفاءة وفاعلية 

النظر في الرؤية المتعلقة بالأفراد ومهامهم وأدوارهم الموكلة إليهم، وتعمل على تجديد التزامهم، 

 & David(كما تسعى إلى إعادة بناء النظم والقواعد العامة التي تسهم فـي تحقيـق أهـدافهم    

Andrzej, 2001. (  

إدارة التغيير عملية ضـرورية تـتم فـي مختلـف      أنCarney, 2000 ((كارني  رأىو

المؤسسات لتتماشى مع معطيات العصر الحديث، بمعنى أن عملية التغيير هي قدرة المؤسسـة  

على وجودها واستمرارها  للحفاظعلى التفاعل مع معطيات البيئة الداخلية والخارجية لها، وذلك 
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تحقيق التوازن لها، وعلى العكس من ذلـك  في العطاء والإنتاجية في المجتمع الذي تعيش فيه، و

فإن المؤسسة إذا لم تأخذ بمتغيرات البيئة وتعمل في ضوئها على التغيير الملائم، فإن مصـيرها  

  . التقهقر والاضمحلال والفشل في تحقيق الأهداف والغايات التي تسعى إليها

حل المشكلات التي وتتطلب إدارة التغيير جهود طويلة المدى لتحسين قدرة المؤسسة على 

تخطيط، وتنظيم، ورقابة، وتقويم، وإحداث التطوير الشامل فـي  من  تواجهها، وتجديد عملياتها

  ).2006عبوي، (المناخ السائد في المؤسسة 

وتواجه عملية إدارة التغيير في المؤسسات التعليمية مقاومة ورفضاً تؤدي غالباً إلى فشل 

ن أكثر العوامل التي تؤدي إلى زيادة حدة المقاومة للتغييـر  سبل عمليات التغيير المنشودة، إذ أ

كـالمراكز الإداريـة، والمسـؤوليات    : )الذاتيـة ( الشخصـية  لأفراداهي التي تتعلق بمصالح 

، ولذلك وجب على المؤسسـة التعليميـة أن   )Scott, 2003(والصلاحيات، والرواتب والأجور 

  .التغيير، إذا ما أرادت أن تتميز وتتقدمأثناء عملية في تهتّم بالفرد والجماعة 

 داخل يجري ما كل التي تصف والحقائق المعلومات على يبنى للأفراد والجماعات التميزو

على  الدالة المؤشرات لاستخراج والحقائق المعلومات تلك الواعي مع والتعامل وخارجها، المنظمة

السـلمي،  (والمهـددات   بالفرص ت والتنبؤالمشكلا وتوقع النشاط، مجالات مختلف في الأداء تقدم

بعـض   مواجهـة  عنـد  فقط وليس مستمرة بصفة والتحسين على التطويرالتميز  ويركز )2002

  ).2003زايد، (العقبات  أو المشكلات

 يكون المنافسين، وأن من أفضل موقف في دائماً تكون أن ويتيح التميز للمؤسسة التعليمية

المتعلمـين   إلـى  الأسرع الوصول في التفوق لها يكفل بما والأداء الخدمات تطوير في السبق لها

 بهـم  ترتبط الذين الشركاء مختلف مع تهاوتنميالعلاقات  بناء إلى يؤسس ، كما)2009جاردنر، (

 سبيل في هاوتوظيف تلك العلاقات استثمار على القدرة التميز سمات من المؤسسة التعليمية، ويكون

  ).Meyer, 2005(غاياتها وأهدافها  إلى التعليمية للوصولالمؤسسة  فرص تعظيم
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تتطلـب  -الباحثة رأتكما -ويعتقد أن ثمة علاقة بين إدارة التغيير والتميز، فإدارة التغيير

استثمار قدرات العاملين وتوظيفها فيما يخدم المؤسسة التعليمية ويرتقي بمستواها إلـى درجـة   

ود من أدائها ويستحثها على التفكير المستمر في تحسـين  متقدمة يضعها في خضم المنافسة ويج

الخدمات التعليمية، كي تتميز تنظيمياً، وقد أشارت دراسات عديدة إلى أهمية البحث فـي إدارة  

، كمـا حثـت   )2011(، والشـرمان  )2013(، وجرادات )2014(التغيير مثل دراسات السليم 

الخرشـة  ، و)2013(ل دراستي المبيضـين  دراسات أخرى على البحث في التميز التنظيمي مث

  ).2013(والزريقات ونور 

حاجـة  شـعور الباحثـة ب  ونظراً لتلك العلاقة التي قد تربط بين إدارة التغيير والتميز، و

المدرسة الحكومية الثانوية في فلسطين إلى تحسين في مسـتوى التميـز الإداري والتعليمـي،    

مؤشرات علمية عن مدى الحاجة إلى التغيير، فقد ارتأت وتطوير نوعية الإدارة المدرسية وتقديم 

الباحثة دراسة العلاقة بين إدارة التغيير وثقافة التميز لدى مديري المدارس الحكوميـة الثانويـة   

  .ومديراتها في محافظات شمال الضفة الغربية

  مشكلة الدراسة

ن مواجهة التحديات المختلفة ن ميتعد إدارة التغيير عملية ومهارة مهمة تُمكّن القادة التربوي

والمتسارعة، وتساعد في إطلاق التفكير بشمولية وتهيئة أفضل الظروف للعمل، لزيادة فاعليـة  

المؤسسات التعليمية، ويتم ذلك من خلال استراتيجيات متنوعة تضمن للمؤسسة تميزهـا ولعـلّ   

بالتميز، قد يحـدث نقلـة    الحاجة إلى دراسة إدارة التغيير ومدى ممارسة المديرين له، وعلاقته

نوعية في الفكر الإداري في المؤسسات التعليمية خاصة المدارس الحكومية الثانويـة، ويحسـن   

  :لذلك فإن مشكلة الدراسة تتلخص في السؤال الآتي  .مستوى الإنتاجية والخدمات التعليمية فيها

يري المدارس الحكوميـة  ما درجة إدارة التغيير وثقافة التميز والعلاقة بينهما لدى مد"

  "نظرهم أنفسهم؟ اتالثانوية ومديراتها في محافظات شمال الضفة الغربية من وجه
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  أسئلة الدراسة 

  :هذه الدراسة عن الأسئلة الآتية أجابت

ما درجة إدارة التغيير في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية من  .1

 والمديرات؟وجهات نظر المديرين 

ما درجة ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية من  .2

 وجهات نظر المديرين والمديرات؟

هل تختلف درجة إدارة التغيير في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضـفة   .3

والمؤهل الاجتماعي رات النوع متغيالغربية من وجهات نظر المديرين والمديرات، باختلاف 

 العلمي والخبرة والتخصص؟

ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شـمال الضـفة   درجة هل تختلف  .4

والمؤهل الاجتماعي متغيرات النوع الغربية من وجهات نظر المديرين والمديرات، باختلاف 

 العلمي والخبرة والتخصص؟

في المدارس الحكومية الثانوية التميز ثقافة درجة إدارة التغيير ودرجة هل توجد علاقة بين  .5

   في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين والمديرات؟

  أهداف الدراسة 

  :هذه الدراسة إلى  هدفت

تعرف درجة إدارة التغيير في المدارس الحكومية الثانوية في محافظـات شـمال الضـفة     -1

 . الغربية من وجهة نظر المديرين

تعرف درجة ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية  -2

 . من وجهة نظر المديرين
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) والخبـرة، والتخصـص  ، والمؤهل العلمي، الاجتماعي النوع(تعرف أثر متغيرات كل من  -3

على درجة إدارة التغيير في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية 

 .من وجهة نظر المديرين

) والخبـرة، والتخصـص  ، والمؤهل العلمي، الاجتماعي النوع(تعرف أثر متغيرات كل من  -4

نوية في محافظات شمال الضفة الغربيـة مـن   على ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثا

 .وجهة نظر المديرين

قياس العلاقة بين إدارة التغيير وثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية في محافظـات   -5

 .شمال الضفة الغربية من وجهة نظر المديرين

  فرضيات الدراسة

  :الدراسة فحص الفرضيات الصفرية الآتية تحاول

بين متوسطات مجالات ) α=0.05(مستوى الدلالة  ندت دلالة إحصائية علا توجد فروق ذا .1

إدارة التغير في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات 

 ).4(نظر المديرين والمديرات، وفق المستوى المقبول تربوياً 

بين متوسطات مجالات ) α=0.05(مستوى الدلالة  ندلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع .2

التميز في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهـات  ثقافة 

 ).4(نظر المديرين والمديرات، وفق المستوى المقبول تربوياً 

بين متوسطات مجالات ) α=0.05(مستوى الدلالة  ندلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع .3

ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شـمال  ات متوسطإدارة التغيير و

  .الاجتماعي ، تعزى لمتغير النوعوالمديرات الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين
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بين متوسطات مجالات ) α=0.05(مستوى الدلالة  ندلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع .4

دارس الحكومية الثانوية في محافظات شـمال  ثقافة التميز في الممتوسطات إدارة التغيير و

  .الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين والمديرات، تعزى لمتغير المؤهل العلمي

بين متوسطات مجالات ) α=0.05(مستوى الدلالة  ندلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع .5
ي محافظات شـمال  ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية فمتوسطات إدارة التغيير و

  .الخبرةسنوات الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين والمديرات، تعزى لمتغير 

بين متوسطات مجالات ) α=0.05(مستوى الدلالة  ندلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع .6
ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شـمال  متوسطات إدارة التغيير و

  .الغربية من وجهات نظر المديرين والمديرات، تعزى لمتغير التخصصالضفة 

بين إدارة التغيير، وثقافة ) α=0.05(مستوى الدلالة  ندلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ع .7
التميز في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظـر  

 .المديرين والمديرات

  أهمية الدراسة 

استمدت الدراسة أهميتها النظرية من أهمية إدارة التغيير في المؤسسة التعليمية، وأثرها 
في العلاقات الداخلية بين المعلمين وإدارة المدرسـة، والعلاقـات الخارجيـة بـين المدرسـة      

مؤسسـة  وشركائها، وبالتالي تطوير أداء المؤسسات التعليمية، وتحقيق التميز ورفـع كفـاءة ال  
التعليمية، فتأثير التغيير والسعي نحو التميز ينعكس بشكل مباشر على أداء العاملين في المؤسسة 
التعليمية، كما أن الحاجة لممارسة إدارة التغيير ونشر ثقافة التميز في المؤسسة التعليمية، تبـدو  

بـالواقع  ضرورية وملحة، خاصة في الأنظمة التي تهتم بالتحصيل وتسـعى إلـى أن تـنهض    
أما الأهمية التطبيقية لهذه الدراسة فتتمثل . التعليمي والإداري، رغم شُح الموارد المادية والمالية

في إفادة المسؤولين في وزارة التربية والتعليم من حيث صنع سياسات تدريب المديرين، كمـا  
خطط باعتبار عوامل يؤمل أن تفيد هذه الدراسة المديرين في تحسين ممارساتهم الإدارية وبناء ال

  . التغيير وتحقيق التميز المنشود
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  حدود الدراسة 

  :اقتصرت الدراسة على الحدود الآتية

  .مديري المدارس الحكومية الثانوية: البشري حدال -1

  .محافظات شمال الضفة الغربية: المكاني الحد -2

، والثـاني  2015-2014تم إجراء الدراسة خلال الفصلين الدراسيين الأول : الزماني الحد -3

2014-2015. 

  .وثباتها الأداة صدقبعينتها و نتائج هذه الدراسة حددتت: منهجيال حدال -4

  مصطلحات الدراسة 

  :الدراسة التعريفات الآتية لمصلحاتها  تبنت

هي مدخل إداري تنظيمي لنقل الأفراد والأهداف والهياكل التنظيمية من الوضـع   :إدارة التغيير

وتُقاس إدارة التغيير إجرائياً  )Todnem, 2005 : 370(مستقبلي مرغوب فيه الحالي إلى وضع 

 استبانة فقرات على مدير المدرسة الحكومية الثانوية عليها التي يحصل في هذه الدراسة بالدرجة

  .الدراسة هذه في المستخدمة قياس إدارة التغيير

 فـي  غيـر المسـتغلة   الإمكانات في الاستثمار خلال من يتأتى إداري ووظيفي تميز هو  :التميز

 والنمـو  والتمكـين،  القيادة، في تتمثل قوة التميز بنقاط ويتسم سواء، حد على والمؤسسة العاملين

ثقافـة  ويقصـد ب ) Atkinson & Clarke, 2006 : 39(الأداء  وتحسين لزيادة الرضا الوظيفي

 اسـتبانة  فقـرات  الحكومية الثانوية على مدير المدرسة عليها يحصل التي الدرجة التميز إجرائياً

 .الدراسة هذه في قياس التميز المستخدمة

  



9 

  

  

  الفصل الثاني

  الإطار النظري والدراسات السابقة
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  الفصل الثاني

  الإطار النظري والدراسات السابقة

تناول هذا الفصل الإطار النظري لمفهومي إدارة التغيير والتميز التنظيمي، كما تطـرق  

  .من الدراسات ذات الصلة بإدارة التغيير والتميز التنظيميإلى عدد 

  الإطار النظري : أولاً

  عرض الإطار النظري الإطار العلمي لإدارة التغيير وثقافة التميز

 مفهوم إدارة التغيير 

تعد إدارة التغيير التحدي الأعظم الوحيد الذي يواجه المنظمات في أنحاء العالم، ليس في 

التربية فحسب، بل وفي عالم الأعمال ومؤسسات الحكومة، والممارسات المهنية والمنظمات غير 

 ـ. الربحية و والتغيير اليوم الذي تحدثه المجتمعات، لم يعد تلقائياً يسير دون توجيه واعٍ وإنما ه

تغيير مقصود وإرادي يتم وفق خطط مدروسة، وأصبحت المجتمعات اليوم تسـتحدث المنـاهج   

ويعني التغيير الاختلاف بـين الحالـة الجديـدة    . والوسائل من أجل التغيير والتنمية بوجه عام

الـدقس،  (والحالة القديمة، أو اختلاف الشيء عما كان عليه في خلال فترة محددة من الـزمن  

2005 .(  

ذلك بأن االله لم يك مغيراً نعمة أنعمها على قوم حتى يغيروا ما بأنفسهم وأن : (ل تعالىقا
ويتبين أن معاني التغيير لغـة تـدور فـي التبـديل والتحـول      ). 53: الأنفال) (االله سميع عليم

ن إما أن يكون تحولاً إيجابياً فيه إصلاح من شـأن  اوالاختلاف من حال إلى حال، وللتغيير حد
أما مفهوم التغيير اصطلاحاً فقـد تنوعـت   . أو سلبياً في التحول من الصلاح إلى الفساد الحال،

الرؤى لمفهوم التغيير بحسب بوصلة المدرسة الفكرية التي تتعامل مع هذا المفهوم، فهناك مـن  
يتعامل مع المفهوم في ضوء الإصلاح السياسي وضرورات التغيير، وهناك من ينظر إليه فـي  

ة الإنتاجية وتنمية الموارد البشرية في اللغة الإدارية، وهناك من يتعامل فـي إطـار   إطار الزياد
الذات الإنسانية في إطار عوالم الطاقة اللامحدودة، وهناك من يراه في بوتقـة اتخـاذ القـرار،    



11 

وهناك من يتعامل معه في إطار الرؤية الشرعية للمفهوم في مساحات المجتمع الملتزم، وهنـاك  
 أىور. ل معه فكرياً في إطار إزالة الأفكار لا الأجساد في العوالم الفكريـة الصـاخبة  من يتعام

بالتغيير بذل الإرادة الواعية لاستخراج الطاقة الكامنة في الأعماق في ظل برمجة ) 2008(سعيد 
ذاتية داخلية، تستهدف الصورة الواقعية في السلوك الفردي الاجتماعي، لإبداله بصورة منشـودة  

كتمهيد لتفعيلها حراكاً عفوياً مباشراً فـي الحيـاة   ) اللاشعور(هذا السلوك في العقل الباطن في 
ويقصد بالتغيير في مجال التربية قيام المدير الفعـال بإسـهام مهـم فـي     . الفردية والاجتماعية

تغيير المدرسة عندما يحدث تغييراً مرئياً ومرغوباً في المدرسة التي يديرها، ويمكن تحقيق هذا ال
. بعدة طرق متعددة، وقد يشمل التغيير المنهاج أو البيئة التعليمية أو سلوك المعلم أو جميعها معا

مهما تكن الوسـائل المسـتخدمة فـإن تغييـر الظـروف      أنه  )1997نلاب، وفيفر ود(يعتقد و
فالأعمال التي يقوم بهـا المـديرون   . والإجراءات هو في الغالب حصيلة سلسلة من النشاطات

ضمن دورهم كعوامل تغيير تؤثر في حياتهم بصرف النظر عما إذا كان المعلمون مبتـدئين أو  
  . ائهمفي منتصف حياتهم المهنية أو معلمين قديمين في أوج عط

وبناء على ما تقدم، ترى الباحثة التغيير بأنه عمل جماعي مقصـود لإحـداث التكيـف    
  .والتفاعل في سلوك الأفراد وهياكل التنظيم ونظم الأداء وتقويمها بهدف التأقلم مع البيئة المحيطة

وتعرف إدارة التغيير بأنها أي عملية تبديل أو تعديل أو إلغاء أو إضافة مخطط لها فـي  
عض أهداف وسياسات المؤسسات أو قيم واتجاهات الأفراد والجماعـات أو فـي الإمكانيـات    ب

ستجيب لهـا المـديرون بأشـكال    يوالموارد المتاحة لها أو في أساليب وطرق العمل ووسائله و
كما ). 1998اللوزي، (وطرق مختلفة لغرض زيادة فاعلية أداء هذه المؤسسات وتحقيق كفاءتها 

ة الجهد المخطط والمنظم للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة للتغييـر مـن   تعرف بأنها إدار
خلال التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية والمادية والفنية والتقنية المتاحة للمؤسسة التعليمية 

  ). 2003عماد الدين، (

ن ولتحقيق ذلك يجب تطوير مدير المدرسة من مدير تنفيذي إلى قائد تربوي مسؤول ع
إدارة التغيير في مدرسته وتحقيق النمو المهني للعاملين معه والاستخدام الفعال للمنهاج ولمصادر 

  . التعلم وبناء روابط متينة بين المدرسة والمجتمع المحلي
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  مسوغات إدارة التغيير 

تزداد مسوغات الحاجة إلى التغيير عندما لا تكـون الأسـاليب والممارسـات مناسـبة     

خاة، لأن الزمن قد تجاوزها أو لأنها لم تكن مناسبة أصلاً في أي وقت مضى، هنا للأهداف المتو

تزداد دواعي التغيير وتصبح أكثر إلحاحاً عما كانت عليه من أي وقت مضى لأنه إذا كان ثمن 

التغيير باهظاً فإن ثمن عدم التغيير يزداد فداحة ومن دواعـي التغييـر كمـا يـرى سـوريش      

)Suresh, 2001(  :  

العولمة وما فرضته من تحديات اقتصادية وسياسية وثقافية واجتماعية علـى المجتمعـات    .1

 . والدول

الثورة العلمية والتكنولوجية والصناعية التي تفرض التغيير على كل المجتمعات والدول من  .2

 . حيث إعادة بناء شاملة في كافة المجالات

اقعاً لا بد للدول أن تسـارع بالتعامـل   تسارع المتغيرات العالمية والإقليمية التي فرضت و .3

 . الواعي معه بما يحمي مصالح شعوبها

أنه في ضوء الحاجة إلى توجهات جديدة في العالم العربي والتي ) 2000(ويرى نشوان 

لم تشهد تغييرا خلال فترة التسعينيات أو الثمانينيات من القرن العشرين، والذي يشهد تطـورات  

، كان لا بد من وجود مبررات للتغيير في التربية العربيـة لمواكبـة   سريعة في كافة المجالات

الفجوة بين هذه الدول والذي أصبح يشكل عبئا كبيـراً   ولتقليصالتطورات والتغييرات العالمية، 

ة الحاجات الضرورية بحجم تزايـد عـدد الطلبـة، وثـور     في ظل عدمعلى العملية التعليمية 

في حياة الإنسان والتكنولوجيا الإدارية والتي أصبح يعتمد عليها  المعلومات وما أحدثت من تغيير

الفكر الإداري المعاصر في تطبيق المعرفة في الأغراض العلمية، والأساليب الإدارية الحديثـة،  

حيث يبرز في القرن الحالي العديد من الأساليب الإدارية الحديثة والتي زادت من فعالية الإدارة 

أن الدواعي التي ينشأ منها ) (Nickols, 2004(كما يرى نيكولاس . طويرهافي أداء مهماتها وت
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المجتمع سواء أكان أيديولوحيا أم اجتماعيـاً أم تكنولوجيـاً والضـرورات    : التغيير عديدة منها

 .والحاجات والتطلعات، والضغوط الخارجية

  أهداف إدارة التغيير

ومكانه وزمانه والظروف التي قادت تختلف أهداف التغيير حسب طبيعته ونوعه ومداه 

ير المخطط، يإنه من الصعب تحديد أهداف عامة لكل أنواع التغ) 1996(إليه، ويرى الزهراني 

تغييـر فـي   وتغيير في الاتجاهـات،  : في التالي هإلا أنه من الممكن تحديد الأهداف الوشيكة ل

  . عايير والقيم السائدة بالمؤسسةالتغيير في الم، وتغيير في الاتجاهات والسلوك معاًوالسلوك، 

 & Szilagyi(وهناك العديد من الأهداف العامة للتغيير أشار إليها سيز لافـي ووالاس   -1

Wallace, 1991)  إحـداث  ، وزيادة قدرة المنظمة على التكيف مع بيئتهـا والمتمثلة في

ف وهيكل تغيير في المعارف والمهارات والاتجاهات والعمليات السلوكية وتصميم الوظائ

 . تحقيق التكامل الأمثل بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية، والمنظمة

إحـداث   أنه يهدف إلـى ) 2005(أما التغيير في المؤسسات التربوية فيرى فيليه والسيد 

، مل بالقيم العلمية والتربوية والأخلاقية لتجويد مخرجات الإدارة التربويةجالتغيير الإيجابي بالم

مساعدة الإدارة على تلبيـة متطلبـات   ، وه بالجديد علمياً وفكرياً وتكنولوجياًؤالواقع وإثرادفع و

مساعدة الإدارة على تلبيـة حاجـات   ، والتجديد الذاتي ومواجهة المشكلات الإدارية بشكل جدي

 . المجتمع واستيعاب معطيات ثقافة العصر المطردة والمتراكمة

  ص إدارة التغييرخصائ

 : على النحو الآتي) 2007(التغيير بعدة خصائص ذكرها حمادات تتصف إدارة 

وتتجه إلى تحقيق هدف وإلى غاية معلومة وموافق عليها ومقبولة من قـوى  : الاستهدافية -1

 . التغيير

 . وأن تكون مرتبطة بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة: الواقعية -2
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لية التغيير وبين رغبات واحتياجات يجب أن يكون هناك قدر من التوافق بين عم: التوافقية -3
 . وتطلعات القوى المختلفة لعملية التغيير

 . قدرة على التحرك بحرية مناسبة والتأثير في الآخرينمأي تملك ال: الفاعلية -4

تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعل الإيجابي من خلال المشاركة الواعية للقـوى  : المشاركة -5
 . والأطراف التي تتأثر بالتغيير

 . بمعنى أن يتم التغيير في إطار الشرعية القانونية الأخلاقية: الشرعية -6

 . بمعنى أن تسعى إدارة التغيير نحو إصلاح ما هو قائم: الإصلاح -7

 . يجب أن يخضع كل قرار وكل تصرف لاعتبارات التكلفة المادية: قاتالترشيد في النف -8

 . قدرة على التطوير والابتكارمال -9

 . قدرة على التكيف السريع مع الأحداثمال - 10

إلى مجموعة من الخصائص المطلوب توافرها لدى القائمين ) 2003(وتشير عماد الدين 
  :على إدارة التغيير في المؤسسات التربوية من أهمها

توافر إدارة جادة تسعى لإحداث التغيير من منطلق استيعاب القيـادة الـواعي لمعطيـات     .1
  . الحاضر واقتناعها بضرورة التغيير ومسوغاته

امتلاك القدرة على المبادأة والإبداع والابتكار لإحداث التغيير والتطوير في جميع عناصـر   .2
 . المؤسسة التعليمية وكافة فعالياتها

ير المناخ الملائم للتغيير ووضع استراتيجيات لإحداثه وتطبيقهـا ومتابعـة    القدرة على توف .3
 . تنفيذها

الارتقاء بقدرات المؤسسة لتكون قادرة على مواجهة المسـتجدات المتلاحقـة واسـتيعاب     .4
 . متطلباتها والتعامل معها
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  استراتيجيات التغيير

 & King(، وكـنج واندرسـون   )2006(، وعبـوي  ) 1998(يتفق كل من اللـوزي  

Anderson, 2004 .(على أن هناك ثلاث استراتيجيات رئيسية للتدخل وإحداث التغيير هي : 

وتقوم على افتراضات عقلانية مؤداها أن الناس تطبق ما : استراتيجية الاسترشاد والتطبيق .1

يحقق مصالحهم إذا ما شرح لهم ذلك، ويقوم هذا المدخل على اسـتخدام ونشـر وتبـادل    

 . تخاذ القرار، بافتراض أن الاختيار الرشيد للأفراد هو أكثر الطرق كفاءةالمعلومات لا

وتقوم على الاعتراف بحاجات الأفراد في المنظمة وبالقيم ): إعادة التعليم(ستراتيجية القيم ا .2

القائمة والمركز والجاه والطموحات، وما لهذه القيم من تأثيرات قوية على سلوك الأفـراد  

 . والأداء

وتتضمن إرغام الأفراد علـى إحـداث التغييـر    : جية تطبيق القوة والقهر والإذعانستراتيا .3

 : أن الاستراتيجيات التي يتم عبرها التغيير هي) 2004(وترى الشريدة 

العقلانية والتي تعمل على إيجاد وربط بين معطيات البحث  –ستراتيجية التغيير التجريبية ا -1

 . لتغيير المخطط الذي يستخدم إنتاج المعرفةالتربوي، والممارسة العملية وتناول ا

استراتيجية تغيير السلطة وهي التي تستخدم العقوبات المادية والمعنويـة للحصـول علـى     -2

 . إذعان العاملين

 . استراتيجية التغيير المعيارية والتي تعمل من خلال الأفكار وتطويرها من خارج النظام -3

  معوقات التغيير

 حمـادات لخصـها  لتي تقف في وجه عمليات التغيير منهـا  هناك عدد من المعوقات ا

 : في ) 2007(

 . وترتبط بالهياكل التنظيمية: معوقات تنظيمية .1
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 . وتتعلق بمدى قبول العاملين بالتغيير الجديد: معوقات سلوكية .2

 . وترتبط بالتقنية المستخدمة والإمكانات والموارد: معوقات فنية .3

 . وتتعلق بالبيئة الثقافية والحضارية للمجتمع: معوقات اجتماعية .4

 . وتتعلق بطريقة توزيع الموارد: معوقات اقتصادية .5

أن هناك معوقات أخرى لإدارة التغيير ) Pryor et al., 2008(ويرى بريور وآخرون 

أهمها أن التغيير يعني عدم التأكد، والتخوف من نتائج التغيير، ليس من السهل على الأفراد تقبل 

التخوف من جانب الأفراد أو الجماعات على ومهارات جديدة تحمل مسؤوليات جديدة ومختلفة، 

التخوف الناشـئ مـن   وة الناجمة عن التغيير، التخوف من الآثار التنظيميوالتنظيم، ي مكانتهم ف

  .عدم معرفة طبيعة التغيير والأهداف التي يسعى إليها

أن أسباب مقاومة التغيير قد تكون الخوف مـن عـدم   ) Tudor, 2014(ويرى تودور 

التمسك بالآراء القديمة ورفض كل قدرة على تطوير المهارات والسلوكيات المطلوبة للجديد، ومال

د، وضعف تجارب المديرين والتغيير الجديد، وتضارب المصالح، وتخلخـل الثقـة،   ما هو جدي

  . وتباين الرغبات

وترى الباحثة أن التغيير يواجه بمقاومة كبيرة، نظراً لتضارب المصالح والخوف مـن  

  .فقدان السلطة، والرغبة في استمرار سياسات تخدم الفئة المسيطرة من المديرين

  التميز التنظيمي

 مـا  كل التي تصف والحقائق المعلومات على التنظيمي للأفراد والجماعات التميز يبنى

 لاسـتخراج  والحقـائق  المعلومـات  تلـك  الواعي مع والتعامل وخارجها، المنظمة داخل يجري

 بـالفرص  المشكلات والتنبؤ وتوقع النشاط، مجالات مختلف في الأداء على تقدم الدالة المؤشرات

 عنـد  فقـط  ولـيس  مستمرة بصفة والتحسين على التطوير ويركز )2002السلمي، (والمهددات 

  ).2003زايد، (العقبات  أو بعض المشكلات مواجهة
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 يكون المنافسين، وأن من أفضل موقف في دائما تكون أن ويتيح التميز التنظيمي للمنظمة

 إلى الأسرع الوصول في التفوق لها كفلي بما ونظم الأداء والخدمات المنتجات تطوير في السبق لها

 يؤسس ، كما)Gardner, 2009(المنافسون  يجاريها لا ومميزات للعملاء منافع الأسواق وتوفير

 من المنظمة، ويكون بهم ترتبط الذين والأطراف الطوائف مختلف مع تهاوتنميالعلاقات  بناء إلى

 للوصول المنظمة فرص تعظيم سبيل في العلاقاتتلك  وتوظيف استثمار على قدرةمال التميز سمات

  ).Meyer, 2005(غاياتها وأهدافها  إلى

، القرن العشـرين ات يأصبحت حالة التميز مرتكزاً رئيسياَ في عالم الأعمال في تسعينو

. ك أدواته واستيفاء متطلباتـه وأصبح من أهم سمات الإدارة الحديثة السعي نحو التميز عبر تملّ

دورة حياتها، فكلما انتقلت من مرحلـة إلـى أخـرى     أطوارات للتميز في كامل وتحتاج المنظم

وأضحت الحاجة له تتكامل بين الأبعـاد الماديـة    ،أصبحت الحاجة للتميز أكثر عمقاً وضرورة

  . والنوعية حتى تصل إلى قضايا الصورة الذهنية والسمعة الحسنة والشهرة

في تركيز المنظمات على جـودة منتجاتهـا    وإن المفتاح الرئيس للتميز التنظيمي يكمن

وخدماتها كخيار استراتيجي في ظل بيئة تنافسية، ويمر تميز المنتج أو الخدمة بأربعة مستويات 

  : هي

 . مستوى الخدمة الأساسية التي يتقبل بها المستهلك وتلبي احتياجاته -1

 . مستوى الخدمة المتوقعة ويتطابق مع ما يتوقعه المستهلك -2

 . مستوى الخدمة الممتازة وهو أكبر مما يتوقعه المستهلك -3

 . مستوى الخدمة المتميزة وهي خدمة فوق ما يتصوره المستهلك -4

وبذلك فالخدمة فائقة التميز هي تقديم لمسة إضافية تتجاوز توقعـات العميـل، وتجعـل    

 للمنظمـات، وإن الخدمـة  المنظمة دائماً البديل الوحيد للمستهلكين المرتقبين بما يحقق التميـز  
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مقدماته ومتطلباته  امتلاكالمنتج المتميز لا يأتي مصادفة وإنما لا بد من التمهيد له بأو  المتميزة 

  ). Foley, 2005(النجاح الحرجة المتعددة التي سبق الإشارة لها في توضيح عوامل 

لتـزام والثقافـة   أن للتميز أبعاداً أهمها القيادة والا) Oakland, 2001(ويحدد أوكلاند 

والتخطيط الاستراتيجي والجودة والعمليات وأن البحث عن التميز التنظيمي دفـع العديـد مـن    

الشركات لإنشاء إدارات له تحل بمضمونها محل العديد من الإدارات المعينة بـبعض القضـايا   

  . السابقة مثل الجودة

ولة العمل والكلفة المنخفضة إن بيئة الأعمال اليوم تتميز بالسرعة والمرونة والدقة وسه

لأداء الخدمة والمنتج، إن هذه المجموعة من الاحتياطات تحتاج إلى مجموعة محققة لها علـى  

إحـدى الأدوات  ) Thawania, 2004(؛ التي يرى فيهـا ثاوانيـا   )Six Sigma(سبيل المثال 

ة تـدعم تحقيـق   المحققة للتميز التنظيمي، وفي ذات السياق لا بد من وضع مؤشرات أداء محدد

، ويرتبط التميز التنظيمي بتحقيق الميـزة  )Boremann & Sammer, 2003(التميز التنظيمي 

التكلفة، الجودة، : التنافسية بمعنى أن تكون الأفضل بين المنافسين في الأداء الاستراتيجي بأبعاده

  ). Sharma & Kodali, 2008(الاعتمادية، المرونة، والابتكار 

يحفظ للمنظمة مكانتها التي تعكس موقعها التنافسي المتميـز بـين بقيـة     وبذلك فالتميز

ستراتيجية، المنظمات، وله معادلة تعتمد في مكوناتها على القيادة، والموارد البشرية، والإدارة الا

  ). 2003زايد، (والمستهلك، والسوق 

نحو مزيد مـن  ويقصد بالتميز إحداث نقلة نوعية أو كمية في مستوى الطاقة التنظيمية 

ويعبر عن التحسين المستمر بإتباع أساليب علمية  )2000الزهري، (الكفاية في الأداء والإنتاج 

، وهو إعادة تشكيل المنظمة بشكل )2001إبراهيم، (في العمل وعلاج المشكلات ودعم القرارات 

استراتيجي من خلال قيادة جديدة وثقافة تعمل على إيجاد قيمة ملموسة في العمل تحقق الأهداف 

  ). 2010دي، الرشي(بصورة تميزها عن غيرها من المنظمات 
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كما أن التميز التنظيمي حالة مقصودة ذات أهمية تنطلق من كونها تميز المنظمة عـن  

مثيلاتها وتحقق التكامل الداخلي والانسجام الخارجي، ويؤثر في معتقدات وافتراضات المخططين 

 عند بناء استراتيجياتهم وتساعد في التعرف على قيم الأفراد المطلوبـة للتعامـل مـع البيئـة    

، ويتم ذلك في ضوء أن للتميز قيم إنسانية تؤثر فـي  )Martonsen et al., 2007(والمنافسين 

إلى أن استراتيجيات التميز التي تركز علـى  ) Taylar, 2009(بناء استراتيجياته، ويشير تيلار 

العملاء والتعلم المستمر ومشاركة الموظفين والمسؤولية الاجتماعية ذات صـلة وثيقـة بـالقيم    

  . نسانية الفردية والتنظيميةالإ

خلق : وتمر عملية التميز التنظيمي حتى تحدث النقلة النوعية بمراحل أهمها على التوالي

الرؤية وتحديد الأهداف، وتقييم خطة المنظمة والمقارنة المرجعية، والعملية الإبداعية، والتحول 

امسة الالتزام المسـتمر بعمليـة   التنظيمي، والقياس والتحسين المستمرين، وتتضمن المرحلة الخ

  ). Evanthia & Bohoris, 2009(التميز وتعزيز المركز التنافسي 

وللتميز مجموعة من الخصائص منها ما يتعلق بالمرونـة وفـرق العمـل واسـتقلالية     

القرارات واعتماد منهجية الإبداع، وجميعها هادفة إلى إبقاء المنظمـة بوضـع تنافسـي جيـد     

، وبـذات  )Comm & Mathaisal, 2008(لمواجهة التحديات المسـتقبلية  وتزويدها بقدرات 

الوقت فإن هناك مجموعة من العقبات التي تعترض تحقيق التميز وترتبط هذه العقبات بعوامـل  

  ). Evanthia & Bohoris, 2009(داخلية وأخرى خارجية 

درسـية تعاونيـة،   وترى الباحثة أن مقومات التميز ونشر ثقافته يحتاج إلى إيجاد بيئة م

  .يشارك فيها المعلمون والمديرون معاً لأجل تحسين جودة العمل المدرسي

  الدراسات السابقة: ثانياً 

  راسات ذات الصلة بإدارة التغيير الد

/ تصـور (إدارة التغيير في المـدارس الأردنيـة   "دراسة عنوانها ب) 2014(قام السليم 

مسـوغات   وتعـرف مفهوم إدارة وسيكولوجية التغييـر،   تعرفهدفت الدراسة إلى ، و")مقترح
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مفهوم الإدارة المدرسية تعرف وأهداف وخصائص واستراتيجيات ومعوقات التغيير، كما هدفت 

والمهارات اللازمة لها، ودورها في إدارة التغيير، والتعرف إلى المفاهيم المرتبطة بأدوار مدير 

وخلصت استندت الدراسة إلى منهج تحليل الوثائق، ، والمدرسة في ضوء متطلبات إدارة التغيير

إلى تقديم مبادئ وافتراضات أساسية للتغيير التربوي الناجح تمهيداً للمبادرة بالتغيير في المدارس 

  .مثل القبول بالتغيير والمشاركة الجماعية في إدارة التغيير الأردنية

، " الليبيـة  الجامعات في التغيير ثقافة واقع " عنوانها دراسة )2014(وأجرى التركاوي 

 وهي أبعاد أربعة خلال من عمر المختار جامعة في التغيير ثقافة واقع تعرف الدراسة إلى هدفتو

 ورؤسـاء  الكليـات  عمداء نظر وجهة حالة من كدراسة) والفاعلية التماسك، الابتكار، التعاون،(

 المنهج دراسته في الباحث استخدم وقدلمجتمع الدراسة  شامل كحصر ،)80(عددهم  والبالغ الأقسام

 ومعامـل  مصداقيتها من التأكد وتم الدراسة، هدف مئاستبانه لتلا بتطوير وقام التحليلي، الوصفي

 موزعـة  فقرة )20(من  والمكونة الدراسة، مجتمع أفراد ىعل انهاستب توزيع تم حيث لها، الثبات

 نتـائج  كشـفت  وقـد  الإحصائي، للتحليل صالحةبانه است )68(أبعاد، وتم استرجاع  أربعة ىعل

مـن   كل مستوى أن الدراسة نتائج بينت متوسطا، كما جاء بالجامعة التغيير ثقافة واقع الدراسة أن

 .ضعيفا جاء )الابتكار(بعد أن تبين حين في متوسطه، جاءت) الفاعلية التماسك، ، التعاون(

 الثانوية ارسالمد مديري لدى التغيير إدارة" عنوانها  دراسةفأجرى ) 2013(جرادات أما 

 التغيير إدارة في الثانوية المدرسة مدير دور تعرف إلى الدراسة تهدف، و"التعليمية حائل منطقة في

 المركز باختلاف البحث عينة أفراد بين فروق هناك كانت إذا ما ومعرفة التعليمية، حائل ةمنطق في

 عينـة  تكونـت  وقدواتبعت الدراسة المهج الوصفي،  ،العملية والخبرة العلمي ؤهلموال يالوظيف

 فقـرة ) 49(مـن   تكونت التغيير بإدارة ترتبط استبانة عليهم وزعت فردا) 1036(من  الدراسة

، التقويم، والقرارات اتخاذ ،والرقابة التوجيه، التنظيم   التخطيط، :هي مجالات) 5( على موزعة

المتوسط الحسـابي، والنسـب   : وهي البيانات لتحليل اللازمة لأساليب الإحصائيةا تخدمتسا وقد

  . المئوية، وتحليل التباين الأحادي، ومعامل ارتباط بيرسون
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يـر  يوخلصت النتائج إلى أن الدرجة الكلية لممارسة مديري المدارس الثانوية لإدارة التغ

 التنظيم، كما أشـارت كانت بدرجة عالية، وإن أكثر المجالات ممارسة هي التقويم، وأقلها مجال 

 النتائج إلى عدم وجود فروق دالة إحصائياً في ممارسة مديري المدارس لمجالات إدارة التغييـر  

وفقاً لمتغير المؤهل العلمي، والخبرة العملية، ووجود فروق دالة إحصائيا وفقا لمتغير المركـز  

وق لصـالح المشـرفين   الوظيفي في مجال التنظيم بين المشرفين والمرشدين وكان اتجاه الفـر 

وكان من أهم توصيات البحث تنظيم وعقد الدورات التدريبية لزيادة فعالية مـديري  . التربويين

  . المدارس في إدارة التغيير داخل المدرسة

استراتيجيات التغييـر كمـدخل لتحسـين الأداء    "عنوانها و) 2011(دراسة مشارقة أما 

إلى الكشف عن مـدى اسـتخدام    هدفت، ف)"الفلسطينيةدراسة تطبيقية على الجامعات (الجامعي 

استراتيجيات التغيير كمدخل لتحسين الأداء الجامعي، إضـافة إلـى استكشـاف مـدى تـأثير      

استراتيجيات التغيير في مستوى الأداء الجامعي، وكذلك معرفة واقـع اسـتراتيجيات التغييـر    

ما وهدفت إلى التعرف علـى مسـتوى   المستخدمة في التأثير على أداء الجامعات الفلسطينية، ك

استخدم الباحث . الضغوط والمتغيرات البيئية التي تواجه الجامعات الفلسطينية وتؤثر على أدائها

لذلك المنهج الوصفي التحليلي، إذ تم تطبيق الدراسة على عينة عشوائية طبقية، لتمثل المتغيرات 

مـن  ) %36(الوريوس مأخوذة بنسـبة  الخاصة بالمؤهلات العلمية من دكتوراه وماجستير وبك

مجموع العاملين المشار إليهم في أربع جامعات فلسطينية، التي تتبع التعليم النظامي أو التقليدي، 

وقد استخدم الباحث لجمع البيانات اللازمة قائمة استقصاء مقننة، حيث توصلت الدراسـة إلـى   

  : مجموعة من النتائج كانت على النحو التالي

 . دت درجة الضغوط والمتغيرات البيئية تحسن مستوى الأداء الجامعيكلما ازدا .1

ارتفع مستوى الأداء ) الإدارة العليا، العاملين، والطلبة(كلما زادت درجة أدوار ذوي العلاقة  .2

 . الجامعي

  . كلما زاد مستوى الاستراتيجيات المستخدمة للتغيير ارتفع مستوى الأداء الجامعي .3
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 إدارة فـي  نييالتربو نيالمشرف إسهام درجة"عنوانها دراسة  )2011(الشرمان  وأجرى

 الدراسة هدفت، و"الكرك محافظة في نيرين والمديالمشرف نظر وجهة من مقاومته وأسباب رييالتغ

 مقاومته وأسباب الكرك، محافظة في رييالتغ إدارة في نييالتربو نيالمشرف إسهام درجة تعرف إلى

 )79(و ومشـرفة  مشرفاً) 70( من الدراسة نةيع تكونت ن، وقديريوالمد نيالمشرف وجهة نظر من

 ـعال بدرجة كانت رييالتغ إدارة في نيالمشرف إسهام درجة أن النتائج نتيب وقد رة،يومد مديراً  ة،ي

 عـن  المتـوافرة  المعلومات نقص أن الدراسة أظهرت كما الأولى، المرتبة بيالتدر مجال واحتل

 دلالة ذات فروق وجود عدم الدراسة نتيب كما ر،ييالتغ مقاومة أسباب أكثر من هي ر،ييالتغ ةيعمل

 والمؤهـل  الاجتمـاعي  النوع رغيلمت تعزى رييالتغ إدارة في نيالمشرف إسهام درجة في ةيإحصائ

 قـد ، و)سنوات 10 من أكثر( الخبرة أصحاب لصالح الفروق كانت فقد الخبرة ريمتغ أما العلمي،

  .رييالتغ ةيعملالإسهام في  في نيالمشرف استمرار بضرورة راسةالد أوصت

التغيير المنظمي وأثره فـي خلـق   " وعنوانها ) 2011(دراسة صالح والحافظ وهدفت 

التعرف على مـا   إلى "الصراع المنظمي دراسة لآراء عينة من التدريسيين في جامعة الموصل

والطرائق الملائمة لإدارتـه، بمـا   سوف يؤثر به التغيير على إمكانية نشوء الصراع المنظمي، 

يخدم نجاح عملية التغيير، وتوجيه الصراعات باتجاهات إيجابية تخدم تقدم المنظمة ونموها، وقد 

مدرساً في جامعة الموصل، وتوصلت الدراسة إلى جملـة  ) 54(أجريت الدراسة على عينة من 

ظمة، والمنظمة ككل عمليات تتسم من الاستنتاجات لعل أبرزها، أن عمليات التغيير في أقسام المن

 هـا بالاستمرارية، إذ أن عدم وجود التغيير في المنظمات أمر من شأنه أن يـؤدي إلـى تراجع  

  .وانهيارها

درجة ممارسة المـديرين لمعـايير إدارة   "عنوانها فأجرى دراسة ) 2010(منصور أما 

هدفت إلى معرفة درجة ممارسة و ،)"دراسة ميدانية في مدينة دمشق(التغيير في التعليم الأساسي 

مديرية التعليم الأساسي في مدينة دمشق لمعايير إدارة التغيير وكذلك لمعرفة تأثير المتغيـرات  

وقد اعتمدت الدراسة على ). الجنس والعمر والحلقة التعليمية والخبرة والمؤهل العلمي(المستقلة 

لأسئلة والتحقق من فرضياته، تم تطبيق الاستبيان كأداة رئيسة في الإجابة عن االمنهج الوصفي و
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معلماً ومعلمة في مدارس التعليم الأساسي بدمشق، وتـم  ) 200(الاستبيان على عينة مؤلفة من 

إن درجة ممارسة المديرين في مدارس التعليم الأساسي بمدينة دمشق  التوصل إلى عدة نتائج هي

، على مستوى كل معيار من المعـايير  سواء بصورة كلية أو. لمعايير إدارة التغيير كانت جيدة

لم يكن لمتغير الجنس تأثير ذو دلالة إحصائية في استجابات أفراد العينة، في حين أثر متغيـر  و

كذلك أثر متغيـر  . الحلقة التعليمية في استجابات أفراد العينة، وكان التأثير لصالح الحلقة الثانية

كما أثر متغيـر  . ير لصالح المجموعة الأكثر خبرةالخبرة في استجابات أفراد العينة، وكان التأث

وأثر أيضاً متغير . العمر في استجابات أفراد العينة، وكان التأثير لصالح المجموعة الأكثر عمراً

 .المؤهل العلمي في استجابات أفراد العينة، وكان التأثير لصالح المجموعة الأكثر تأهيلاً

مهارات إدارة التغيير لدى مـديري مـدارس   "دراسة عنوانها ) 2008(إبراهيم وأجرى 

هدفت إلى معرفة مهارات إدارة التغيير لـدى مـديري المـدارس    ، و"الثانوية في محافظة عدن

الثانوية ومعرفة مدى توافر تلك المهارات لدى مديري مدارس الثانوية في محافظة عـدن مـن   

الجـنس والمؤهـل   (يـرات  وجهة نظر المعلمين، كما هدفت إلى معرفة مدى تأثير بعض المتغ

للمعلمين على تقديراتهم لمدى توافر مهارات التغييـر لـدى مـديري    ) العلمي والخبرة العملية

مدارس الثانوية في محافظة عدن، ومن أجل تحقيق أهداف الدراسة تم تطوير استبانة مكونة من 

تطوير الرؤية (ييرمجالات تتعلق بمهارات إدارة التغ) 8(فقرة بعد التحكيم، موزعة على ) 100(

المشتركة، بناء الاتفاق الجماعي، بناء ثقافة مشتركة، تقديم نموذج سلوكي يحتذى به، مراعـاة  

الحاجات والفروق الفردية للعاملين، التحفيز الذهني والاستشارة الفكرية، توقع مسـتويات الأداء  

لمعلمـين العـاملين فـي    من ا) 240(وزعت الاستبانة على عينة عددها ). العليا وهيكلة التغيير

مدارس الثانوية في محافظة عدن، وبغرض تحليل ومناقشة النتـائج تـم اسـتخدام الأسـاليب     

للعينـات  ) ت(المتوسطات الحسابية، الانحراف المعياري، النسبة المئوية، اختبـار  (الإحصائية 

م لمـدى تـوافر   توصلت نتائج الدراسة إلى أن المؤشر العا). التباين الأحاديتحليل المستقلة، و

مهارات إدارة التغيير لدى مديري مدارس الثانوية في محافظة عدن من وجهة نظر المعلمين هو 

، كمـا  %)69(مؤشر يدل على عدم توافر هذه المهارات بالمستوى المطلوب، وبدرجة متوسطة 

فر أظهرت نتائج الدراسة بأنه لا توجد فروق دالة إحصائياً في تقديرات المعلمـين لمـدى تـوا   
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مهارات إدارة التغيير لدى دارس الثانوية تعزى لمتغيرات الجنس، والمؤهل العلمـي، والخبـرة   

  . العملية

 فـي  النجاح نيب بحث العلاقة إلى  (Christopher, 2008) ستوفريكر دراسةوهدفت 

 أن الدراسـة  نتائج نتيب وقد .وثقافتها المنظمة ميق نيب المواءمة قيوتحق مييالتنظ رييالتغ قيتحق

 أن الدراسة تقترح كما ة،يالحال ةيميالتنظ راتيجياتالاست رييتغ عدم سببها مييالتنظ رييالتغ مقاومة

 حجـر  تكون أن مكني بل مي،يالتنظ رييالتغ اتيجيترااست منزأ تجي لا جزء مجرد تكون لا ميالق

 ـ قيالتوف إلى أهمية الدراسة نتائج أشارت كما ر،ييالتغ نجاح توقفي هايوعل الأساس،  ـ نيب  ميالق

 .اةيالح ديق على تبقى وأن تتطور وأن تستمر أن للمنظمة ديأر ما إذا ة،يميوالتنظ ةيالشخص

 هـدفت  فقد) (Jones, Hobman & Callan, 2008 وكالان وهبمان جونز دراسةأما 

 إدارة تجـاه  الفعل وردود نيلموظفا راتتصو مستوى على مييالتنظ ريالتأث فحص إلى الدراسة

 ةيلعمل ةيوالسلب ةيجابيالإ الجوانب لمعرفة موظفاً، (61) مع مقابلات راءإج وتم مي،يالتنظ رييالتغ

 المملكـة  في ر،ييالتغ تجاه والمواقف الجوانبن م ديالعد وجود عن بونيالمستج وأعرب ر،ييالتغ

 على رونيالمد ركز نيح في العمل، مواقع في والانقساماتراعات الص من ديالعد ووجود. المتحدة

 ـالتغ إدارة في الاتصال دور ليوتفع ر،ييالتغ ةيعمل في والمشاركة ات،يللتحد طيالتخط  وقـد  ر،يي

 ـميالتنظ للجماعـات  الخاصة اجاتيالاحت الاعتبار نيبع ؤخذي أن ضرورة الدراسة  أوضحت  ةي

 .مييالتنظ رييالتغ في المؤثر والفاعل الناجح قيللتحق

 رييالتغعوامل  ةيناميد على شاملة نظرة إلقاء إلى (Jung,  2008) جونغ دراسةوهدفت 

 اتيالولا في وذلك ر،ييالتغرامج لب ةيالفرد والسمات ةيوالعمل المحتوى نيب جمعي نموذج باستخدام

 )280( و المتحـدة،  اتيالولا في موظفاً (264) من نةيالع تألفت وقد ا،يوكور ةيكيالأمر المتحدة

 مييالتنظ كليلله السلبي أو جابييالإ ريالتأث على ؤكدي اناًياستب هايعل وزع وقد. ايكور في موظفاً

 العوامـل  أن  الدراسة نتيب وقد المهام ةيازدواج على قضييو السلطة مفهوم وضحي الذي ديالجد

 ـونوع والمشـاركة،  العمـل،  زمـلاء  راتوتصو مي،يالتنظ الدعم: هي رييالتغ في المؤثرة  ةي

 ة،يجابيإ النتائج كانت وقد العاطفي،زام والالت في،يالوظ والرضا ر،ييللتغ والاستعداد المعلومات،
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 ـالتغ نحو فرادالأ تراتصو في اختلاف هناك كني ولم برره،ي ما له رييالتغ أن نيبي ما وهذا  ريي

  .الاجتماعي النوع وباختلاف الثقافات، باختلاف

 ـللتغ نيالعامل مقاومة"عنوانها  Kamran,  2008)( رانكامدراسة أما  ، "مـي يالتنظ ريي

 والأخطـار  المشـكلات  أبـرز  كونها رييللتغ نيالعامل مقاومةهدفت الدراسة إلى تقصي أسباب ف

 البرنامج، رييتغ تمي وقد رييالتغ تفشل قد المقاومة أن كما ر،ييالتغ رنامجب نجاح تهدد التي ةيسيلرئا

 الأهـداف  قيتحق نحو ههيتوجو ن،يوالعامل المنظمة نيب مييالتنظ راعالص إلى الانتباه جبي وهنا

 الجـودة،  قبةرام من بد لا لذلك اة،يالح ديق على البقاء هي المنظمة هدف كان إذا ر،ييالتغ لإدارة

 دالفر أهداف تتحقق وبالتالي والابتكار، ريالتطو على زيوالترك ف،يالتكال ليوتقل ة،يالإنتاج ادةيوز

 نظام وضع جبي أنه إذ ة،يفعال بكفاءة نيالموظف من والاستفادة المقاومة، ليوتقل المنظمة، وأهداف

 ورصد ن،يالعامل أداء ومتابعة مراقبة المنظمة، أهداف قيتحق نحو زهميلتحف نيللعامل مناسبة حوافز

 .نيالعامل مقاومة على التغلب وبالتالي هم،يلد فييالوظ الرضا نسبة ادةيوز السلوك، نتائج

 ـالتنف علـى  نيريالمد مساعدة إلىMichael, 2008) ( كليما دراسة هدفتو  الفعـال  ذي

 إدارة فـي  ةيأساس كخطوة المهيأة الخبرة توفر ضرورة الدراسة أوضحت وقد ر،ييالتغ ترالمباد

 هي رييالتغ ةيعمل في الإدارة تفشل  قد التي العوامل أكثر أن النتائج أظهرت وقد ذه،يوتنف رييالتغ

 أن وضرورة ،ييراتالتغراء لإج الكافي الوقت إتاحة وعدم ر،ييالتغ ةيعمل في نيالعامل إشراك عدم

 مرحلـة  لكـل  الزمن من كاف بقدر والسماح والخطوات،راحل لما من سلسلة ضمن رييالتغ تمي

 ـالتغ تضمني أن ضرورة النتائج أبدت وقد المنظمة داخل اًيمؤسس رييالتغ صبحيل  ـالعمل ريي  اتي

رات مبـاد  عادة تفشل لماذا نيريالمد كبار فهمي سوف وبذلك ز،يوالتحف ن،يوالتمك ه،يلتوجا :ةيالتال

  .المنظمة في راتالمباد لهذه الناجح ذيالتنف ةيفيوك ر،ييالتغ

 القـادة  لدى رييالتغ إدارة ممارسة درجة معرفة هدفتدراسة  (2006) وصوصوأجرى 

 تواجهها، التي والصعوبات الأردن في الشمال ميلإقل التابعة ميوالتعل ةيالترب اتيريمد في نييالإدار

 تم وقد. رييالتغ إدارة ممارسة على والخبرة العلمي، والمؤهل في،يالوظ المسمى من كل أثر انيوب

 وقـد  اًيتربو قائداً (192) قوامها نةيع من اناتيالب لجمع فقرة) 66( من مكونة استبانة  استخدام
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 ماراوحت ت قد رييالتغ إدارة ممارسة مجالات على نةيالعراد أف تيراتقد أن إلى الدراسة خلصت

 بيوتـدر  إعداد مجال هيلي الأولى، المرتبة ةيالتربو الإدارة مجال واحتل والمتوسطة، ةيالعال نيب

 الدراسـة  أوضحت وقد رة،يالأخ المرتبة احتل فقد ةيالمدرس والكتب المناهج مجال أما ن،يالمعلم

 والمسمى ر،يالماجست حملة لصالح العلمي المؤهل ريلمتغ تعزى ةيإحصائ دلالة ذات فروق وجود

 أوصـت  وقـد  سنوات،) 10-6( من الخبرة أصحاب لصالح والخبرة ن،يريالمد لصالح فييالوظ

 .رييالتغ متطلبات مع تلائمي بما لهيلتعد ةيالتربو عاتيالتشر جعةامر على العمل بضرورة الدراسة

 ةيالترب وزارة في رييالتغ إدارة واقع على التعرف إلى  (2005)لانييالغ دراسة هدفتو

 عـام  وانيبـد  نيالعـامل  من موظف (100) من الدراسة نةيع تألفت وقد عمان، بسلطنة ميوالتعل

 ـالتغ إدارة مجـالات  على الدراسة نةيع يراتتقد أن إلى الدراسة توصلت وقد ،زارةالو  قـد  ريي

 علـى  والاتصـالات  المعلومات ايتكنولوج مجال وحصل والمتوسطة، المرتفعة نيب ماتراوحت 

 دلالـة  ذات فـروق  وجـود  الدراسة نتيب كما ة،يميالتنظ اكليواله الأهداف هيلي الأولى المرتبة

 من أقل حامليفئة  لصالح العلمي المؤهل ريولمتغ الذكور، لصالح الجنس ريلمتغ تعزى ةيإحصائ

 نيب فروق وجود وعدم )سنوات 10-5( نيب ما الخبرة أصحاب لصالح الخبرة ريومتغ وسيبكالور

  .فييالوظ المسمى ريلمتغ تعزى الدراسة نةيعراد أف يراتتقد متوسطات

للقرارات  المدرسة ريمد اتخاذ مدى من التحقق إلى هدفت دراسة (2004) دروزة وأجرت

 استبانة استخدام تم وقد ،والمنهاج والمعلم والطالب ةيالمدرس ئةيالب في رييالتغ إحداثوٕ  ةيريالتطو

 ـالدول الغوث وكالة مدارس ييرمد من ةيعشوائ نةيع على طبقت وقد ريالمد قدرة اسيلق  فـي  ةي

 تخذونيارس المد رييمد أن النتائج وأظهرت رة،يومد يراًمد (26) بلغت نيلسطف من نابلس منطقة

 ة،يالمدرس ئةيالب ثم المعلم ثم بالطلبة متعلقة كانترارات الق أعلى وأن  (% 83.2) بنسبةرارات الق

 لخبرةا لسنوات أن الدراسة أظهرت كما المدرسي، المنهاج بمجال متعلقة كانترارات الق وأدنى

   .ةيريالتطو القرارات واتخاذ ةيالمدرس الإدارة علىراً أث )فأكثر سنوات عشر( لةيالطو

 ةيهمأ حول نيريالمد اتجاهات على التعرف إلى Grill, 2004)( ليغر دراسةوهدفت 

 اسـتخدام  تم وقد ر،ييالتغ ةيلعمل نيالعامل مقاومة درجة ليتقل في ودورها ةيالإدار العوامل بعض
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 (500) فـي  ايالعل الإدارة في يراًمد)  (259شملت نةيع ارياخت وتم انات،يالب لجمع كأداة استبانة

 تعتبر الفاعلة ادةيالق أن هو الدراسة هذه نتائج أبرز ومن. ةيكيالأمر المتحدة اتيالولا في مؤسسة

 ـ تلتها ر،ييالتغ نيالعامل مقاومة ظاهرة من للحد والداعمة المساندة ةيالإدار العوامل أهم من  ميالق

 .العمل فرق وبناء الفعال، الاتصال نظم ثم ة،يميالتنظ ةيالجوهر

 في نييالتربو القادةرات تصو تقصي إلىهدفت الدراسة فقد  )2003( لييالروراسة دأما 

 اتجاهـاتهم  عن والكشف الفعالة، ةيالمدرس الإدارة عناصر توافر لمدى ةيالسعود ةيالعرب المملكة

 مـن  ميالتعلرات إدا على نيموزع فرداً (211) من الدراسة نةيع وتكونت مي،يالتنظ رييالتغ نحو

 ةيجابيا اتجاهات وجود عن الدراسة كشفت وقد مدارس، يريومد نييتربو نيومشرف أقسام رؤساء

 ـارتباط علاقـات  وجود الدراسة نتيب كما ة،يعال وبدرجة رييالتغ نحو نةيالع رادأف لدى  ـ هي  نيب

 معاملات  وكانت مي،يالتنظ رييالتغ نحو القادة واتجاهات ةيالمدرس الإدارة عناصر أداة مجالات

 لمـدى  نـة يالع ادرأف يراتتقد نيب ةيقو هيارتباط علاقات وجود أوضحت كما .متوسطة الارتباط

 ـالتغ نحو لاتجاهاتهم اتهميروتقد الفعالة ةيالمدرس الإدارة عناصر توافر ةيأهم  ـجم علـى  ريي  عي

 ـالتغ نحو ةيجابيالا الاتجاهات زيبتعز الدراسة أوصت وقد ككل، الأداة وعلى الدراسة مجالات  ريي

  .ةيالتربو المؤسسات في ريوالتطو

  لدراسات ذات الصلة بثقافة التميزا

فاعلية نظام تقييم الأداء المؤسسي وأثرها في " عنوانها ) 2013(المبيضين  دراسةهدفت 

تعرف  إلى "دراسة تطبيقية على المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي في الأردن :التميز التنظيمي

فاعلية نظام تقييم الأداء المؤسسي وأثرها في التميز التنظيمي في المؤسسـة العامـة للضـمان    

تم إجراء الدراسة على عينة من جميع الموظفين العاملين في المؤسسـة  . ردنالاجتماعي في الأ

وتم استخدام أداة الاستبانة لجمع البيانات . موظفاً) 260(للضمان الاجتماعي في الأردن، بواقع 

توصلت الدراسة إلى وجود مستوى متوسط من فاعلية نظـام تقيـيم   و. من أفراد عينة الدراسة

الأداء المؤسسي، بالإضافة إلى وجود مستوى مرتفع من التميز التنظيمي في المؤسسة العامـة  

أظهرت النتائج وجود أثر ذي دلالة إحصائية لفاعلية نظـام   اكم، الأردنللضمان الاجتماعي في 
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، والمشكلات والأهداف، والمعايير، والقـائمين علـى عمليـة    التشريعات(تقييم الأداء بمجالاته 

وأوصـت  . الأردنفي التميز التنظيمي في المؤسسة العامة للضمان الاجتمـاعي فـي   ) التقييم

الدراسة بضرورة إجراء ورشات عمل وتوزيع نشرات تعريفية للعاملين في المنظمة لإيضـاح  

للحصول على درجة مرتفعة من التقييم،  تباعهاإمفهوم تقييم الأداء المؤسسي والخطوات الواجب 

  . وبيان أهداف وأهمية تقييم الأداء والنتائج التي يحصل عليها الموظف والمنظمة من هذه العملية

 علـى  البشرية الموارد إدارة وظائف أثر"عنوانها ) 2013(دراسة العزب والعنزي أما 

 بعض أثر تعرف فهدفت "السعودية الجمارك مصلحة  :تطبيقية دراسة - التنظيمي التميز تحقيق

 أهداف ولتحقيق السعودية، في الجمارك التنظيمي تحقيق التميز على البشرية الموارد إدارة وظائف

وقـد   مبحوثًا، (631) من الدراسة مجتمع وتكون جمع البيانات، لغرض استبانه تطوير تم الدراسة

 المـوارد  إدارة لوظـائف  أثر وجود : أبرزها من النتائج كان من مجموعة إلى الدراسة توصلت

 من%) 63.3( مقداره ما تفسر البشرية الموارد وظائف إدارة وأن التميز التنظيمي، في البشرية

 بضـرورة  الدراسـة  أوصت نتائج من إليه التوصل تم ما ضوء وفي، التنظيمي التميز في التباين

 في البشرية الموارد إدارة لوظائف والفعال الأمثل الاستخدام تعزز ثقافة تنظيمية إيجاد على العمل

 تحقيـق  خلال من بها، المرغوب العليا المستويات إلى الوظائف بهذه التنظيمية، والارتقاء البيئة

 التشـجيعية  تقديم الحـوافز  على والعمل التنظيمية، هياكلها مع العمل تصميم وتحليل بين التوافق

 .التنظيمي التميز تحقيق بغية العمل وتطوير إجراءات للعاملين،

 علـى  التغييـر  عوامل أثر" عنوانها ) 2013(دراسة الخرشة والزريقات ونور وهدفت 

 تحقيق في التغيير عوامل أثر معرفة إلى "نموذجا العربية البوتاس شركة :التنظيمي التميز تحقيق

 جمع لغرض ستبانةا تطوير تم الدراسة أهداف ولتحقيق العربية، البوتاس شركة في التنظيمي التميز

 إلى الدراسة وتوصلت وثاً،مبح) 631( عددهم والبالغالدراسة  عينة أفراد على وتوزيعها البيانات

 تهمراتصـو  وان متوسـطة،  بدرجة كانت التغيير لعوامل العاملين تراتصو أن أهمها من نتائج

 عوامل وأن التنظيمي، التميز في التغيير لعوامل أثر وجود، ومرتفعة كانت التنظيمي التميز لمتغير

 إليه التوصل تم ما ضوء وفي .التنظيمي التميز في التباين من %)63.6( مقداره ما تفسر التغيير
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 للتميـز  ومسـاندة  محفـزة  تنظيميـة  بيئة تأسيس على العمل بضرورة سةراالد أوصت نتائج من

 بأهداف هافي العاملين وتوعية الشركة، داخل التنظيمي التغيير بعوامل الاهتمام خلال من التنظيمي،

 تراالمؤتم وعقد التدريبية تاالدور خلال من ذلك على المترتبة والنتائج التنظيمي التغيير وأهمية

 .التنظيمي التميز تحقيق بغية العمل وورش

دور عوامل النجـاح الحرجـة   " عنوانها دراسة ) 2013(أبو قاعود والربابعة وأجرى 

)CSFs ( دراسة ميدانية على شركات الأدويـة  : التميز التنظيمي في شركات الأعمالفي تحقيق

النجاح الحرجة دور عوامل  تعرففت الدراسة إلى هدو ،"الأردنية من وجهة نظر الإدارة العليا

)CSFs (في تحقيق التميز التنظيمي في شركات الأدوية الأردنية من وجهة نظر الإدارة العليا .

ركات كبرى بعينه قصدية، ولتحقيق أهداف الدراسة وجمع البيانات حولها وقد تم اختيار خمس ش

وظيفـة،  ) 133(تم تطوير استبانه وزعت على من يشغلون وظائف الإدارة العليا، وبلغ عددهم 

المتوسط الحسابي، التكرار، الارتباط، الانحـدار  : (واستخدم في التحليل الإحصائي أساليب منها

أن توافر عوامل النجاح  الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان من أبرزهاوقد توصلت ، )المتعدد

وجود دور لعوامل النجاح الحرجة في تحقيق التميز التنظيمي في ، والحرجة جاء بدرجة مرتفعة

من التباين في مستويات ) %62.2(شركات الأدوية الأردنية، وأن تلك العوامل تفسر ما مقداره 

 . الشركات التميز التنظيمي لتلك

تميـز الخـدمات الجوهريـة     مستوى"عنوانها ) 2011(دراسة الشورة والكساسبة أما 

إلى  هدفت، فقد "والتكميلية والمحيط المادي في الجامعات الأردنية الخاصة من وجهة نظر الطلبة

 الأردنيةالمادي في الجامعات  طالجوهرية والتكميلية والمحي لتعليميةتقييم مستوى تميز الخدمات ا

الخاصة في عمان من وجهة نظر الطلبة الدارسين فيها ومعرفة مدى وجود اختلاف في تقييمهم 

 رابـع من طلبة المستوى الوتكونت العينة ، للتميز في تلك الخدمات يعزى للمتغيرات الديمغرافية

الدراسة  لكلية الأعمال وطلبة الماجستير وتم اختيارهم بطريقة العينة القصدية ودخل ضمن عينة

نتائج الدراسة أنه  بينت، واستبانة) 351(جامعات خاصة في العاصمة عمان حيث تم توزيع ) 7(

لا يوجد تميز في الخدمة التعليمية الجوهرية والتكميلية، بل يوجد تميز ملحوظ من قبل الطلبـة  
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الخدمـة  بالمحيط المادي للجامعة وأثبتت النتائج وجود علاقة بين العمر وتقيـيم التميـز فـي    

الدراسة توصيات منها التركيز على جوهر الخدمة التعليمية  قدمت، والجوهرية والمحبط المادي

ومن ثم الخدمات الأخرى من خلال طرق وأساليب تدريسية متطورة، واسـتخدم التكنولوجيـا   

الحديثة، الابتعاد عن طرق التلقين في التدريس وكذلك أخذ آراء الطلبة بشكل دوري للتأكد مـن  

  . تحقق المزايا التنافسية من خلال الخيار الاستراتيجي المتبع في الجامعة

 دراسـة : التنظيمـي   على التميز المعرفة إدارة أثر" عنوانهاو )2010(مجيد  دراسةأما 

 أثـر  تعرف الدراسة هدفت ، فقد"الأردن وسط إقليم في الأردنية الخاصة الجامعات على تطبيقية

 ولتحقيق .الأردن في إقليم في الأردنية الجامعات في التنظيمي التميز مستوى على المعرفة إدارة

برنـامج   واسـتخدام  الدراسة بيانات .النتائج لجمع لتحليل الاستبانة أداة استخدام تم الدراسة أهداف

)(SPSSالمعرفـة  لإدارة الجامعات الأردنية في العاملين تصورات أن إلى الدراسة ، وتوصلت 

أثر  وجود النتائج أظهرت كما .أيضاً مرتفعة التنظيمي تصوراتهم للتميز كانت كما مرتفعة، كانت

  .التنظيمي التميز مستوى على المعرفة إدارة لأبعاد

 في الأساسية التميز للقيم لنماذج مقارنة" عنوانها ) Taylar, 2009(تايلر  دراسةوهدفت 

فـي   الإنسانية القيم إزاء مواجهة التميز للنماذج الأساسية للقيم مقارنةإلى  "الإنسانية  القيم مواجهة
) 212(على  توزيعها تم استبانة على بياناتها في الدراسة هولندا، واعتمدت في خدمية منظمة) 16(

 والتحليل العاملي الحسابية، الأوساط تحليل بياناتها في استخدمت التي الدراسة نتائج ومن مبحوثاً،

 التميـز تؤكـد وجـود    للنماذج الأساسية القيم نتيجة مع المعيارية مقارنة الاستجابات أن يتضح

 التميز في استراتيجيات تؤثر الإنسانية القيم النمطية، وأن والقيم قائم هو ما بين معنوية اختلافات

 وإشـراك  والمسؤولية الاجتماعية والتحسين والابتكار المستمر والتعلم العملاء، تركز على التي

  .الموظفين

  بقة وموقع الدراسة الحالية منها التعقيب على الدراسات السا: ثالثاً

) 2014(أشارت الدراسات السابقة إلى أهمية إدارة التغيير وثقافة التميز، فاقترح السليم 

فـي   التغيير ثقافة واقع) 2014(تصوراً لإدارة التغيير في المدارس الأردنية، ودرس التركاوي 
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 فـي  الثانويـة  ارسالمـد  مديري لدى التغيير إدارة) 2013(الليبية، وتقصى جرادات  الجامعات

فرأى استراتيجيات التغيير كمدخل لتحسين الأداء الجامعي فـي  ) 2011(أما مشارقة السعودية، 

 ـالتغ إدارة في نييالتربو نيالمشرف إسهام درجةب) 2011(فلسطين، واهتم الشرمان   وأسـباب  ريي

التغيير المنظمي في خلق الصراع المنظمي فـي  أثر ) 2011(صالح والحافظ ، وفحص مقاومته

في درجة ممارسة المديرين لمعايير إدارة التغيير في التعلـيم  ) 2010(منصور العراق، وبحث 

إدارة التغيير لدي مديري المدارس الثانوية، في ) 2013(الأساسي في سوريا، وبحث الجرادات 

 مهارات إدارة التغيير لدى مديري مدارس الثانوية، أما ) 2008(يم إبراهوعلى غراره فقد درس 

 قيوتحق مييالتنظ رييالتغ قيتحق في النجاح نيب فبحث العلاقة (Christopher, 2008) ستوفريكر

 ، وألقـى   (Jones, et al., 2008ن وآخرو جونزوفحص  .وثقافتها المنظمة ميق نيب المواءمة

   (Jung,  2008) جونغ

 ـوالعمل المحتوى نيب جمعي نموذج باستخدام رييالتغعوامل  ةيناميد على شاملة نظرة  ةي

 نيالعـامل  مقاومةأسباب  Kamran,  2008)( رانكام، ودرس رييالتغرامج لب ةيالفرد والسمات

 ترالمبـاد  الفعـال  ذيالتنف على نيريالمدMichael, 2008) ( كليما ، وساعد مييالتنظ رييللتغ

، أمـا  نيـي الإدار القـادة  لدى رييالتغ إدارة ممارسة درجة (2006) وصوص  ت، وتعرفرييالتغ

 ـ ةيالترب وزارة في رييالتغ إدارة واقع علىفتعرف   (2005)لانييالغ  عمـان،  بسـلطنة  ميوالتعل

 في رييالتغ إحداثوٕ ةيريالتطوللقرارات  المدرسة ريمد اتخاذ مدى من (2004) دروزة وتحققت

 نيريالمد اتجاهاتفي  Grill, 2004)( ليغر ، وبحثوالمنهاج والمعلم والطالب ةيالمدرس ئةيالب

 ـلعمل نيالعـامل  مقاومة درجة ليتقل في ودورها ةيالإدار العوامل بعض ةيهمأ حول  ـالتغ ةي ، ريي

 ـ الإدارة عناصـر  تـوافر  لمدى نييالتربو القادةرات تصو) 2003( لييالرووتقصى   ةيالمدرس

  .مييالتنظ رييالتغ نحو اتجاهاتهم عن والكشف الفعالة،

فاعلية نظام تقييم الأداء المؤسسـي  ) 2013(المبيضين وفي مجال ثقافة التميز فقد قاس 

 المـوارد  إدارة وظـائف  أثرفبحث ) 2013(، أما العزب والعنزي وأثرها في التميز التنظيمي

 على التغيير عوامل أثر) 2013( وآخرونالخرشة ، وتقصى التنظيمي التميز تحقيق على البشرية
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فـي  دور عوامل النجاح الحرجة ) 2013(، وتعرف أبو قاعود والربابعة التنظيمي التميز تحقيق

تميز الخـدمات الجوهريـة    مستوى) 2011(تحقيق التميز التنظيمي، وقاس الشورة والكساسبة 

التنظيمـي،   على التميـز  المعرفة إدارة أثر )2010(مجيد  ، ودرس والتكميلية والمحيط المادي

   القـيم  مواجهـة  فـي  الأساسـية  التميـز للقـيم   نمـاذج ) Taylar, 2009(تـايلر   وقـارن 

  .الإنسانية

ومما تقدم يلاحظ أن الدراسة الحالية تفردت ببحث العلاقة بـين إدارة التغييـر وثقافـة    

  .التميز، والذي لم يسبق لأي دراسة أن تقصت ذلك

الدراسات السابقة في بحث العلاقة بين أحد متغيري وقد تشابهت هذه الدراسة مع معظم 

في قضايا إدارية مـؤثرة فـي السـياق الإداري ضـمن     ) إدارة التغيير وثقافة التميز(الدراسة 

  .مستويات مختلفة

  :الدراسة من الدراسات السابقة في هذه فادت أوقد 

  .هميته في البيئة التنظيميةتتبع مفهومي إدارة التغيير وثقافة التميز في المنظمات الإدارية، وأ - 

دراسة خصائص إدارة التغيير وثقافة التميز، مما مهد للباحثة التعرف إلى ملامـح الإطـار    - 
 .النظري المتعلق بهما

 .بناء أداة جمع البيانات - 

بناء محوري إدارة التغيير وثقافة التميز في الدراسة، والمجالات التي يتضمنها، والفقـرات   - 
 .ا كل مجالالتي يمكن أن يشمله

حصر العلاقات التي تم بحثها مع إدارة التغيير أو ثقافة التميز، وتحديد العلاقات التـي لـم    - 
 .تُدرس

اختيار عنوان الدراسة، والمجتمع، والعينة، والمنهج، والمعالجات الإحصـائية، وعـرض    - 
 .النتائج وتفسيرها ومناقشتها
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  الفصل الثالث

  الطريقة والإجراءات
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  الثالثالفصل 

  الطريقة والإجراءات

يتضمن هذا الفصل عرضاً للطرق التي اتبعتها الباحثة في تحديـد مجتمـع الدراسـة    

وعينتها، وبناء أداة الدراسة، وصدقها وثباتها، ووصف متغيرات الدراسة والأساليب الإحصائية 

  .المتبعة في تحليل البيانات

  منهج الدراسة

  .مته لطبيعتهائمنهجا للدراسة، وذلك لملاالتحليلي تم استخدام المنهج الوصفي 

  مجتمع الدراسة

في محافظات  يشمل مجتمع الدراسة جميع مديري ومديرات المدارس الحكومية الثانوية

وفق الإحصاءات الصادرة عـن وزارة التربيـة   ) 539(، وقد بلغ عددهم شمال الضفة الغربية

  . 2014/2015والتعليم للعام الدراسي 

  الدراسةعينة 

اختارت الباحثة عينة طبقية عشوائية تُمثّل عدد مديري ومديرات المـدارس الحكوميـة   

من %) 41.7(مديراً ومديرة، وبنسبة ) 225(، بلغت الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية

، وهم يشـكلون  )206(، وقد استجاب منهم مجتمع مديري ومديرات المدارس الحكومية الثانوية

يبين توزيع ) 1(من مجتمع الدراسة، والجدول %) 38.2(الحقيقية للدراسة، أي ما نسبته العينة 

  :عينة الدراسة تبعا لمتغيراتها المستقلة 
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  توزيع عينة الدراسة حسب متغيراتها المستقلة : )1(جدول 

 %النسبة المئوية  التكرار التصنيف  المتغير

  الاجتماعي النوع
  52.4  108 ذكر
 47.6  98  أنثى

  المؤهل العلمي
  45.6  94  فأقل بكالوريوس

 54.4  112  أعلى من بكالوريوس

  الخبرةسنوات 
  9.2  19 سنوات 5أقل من 

  20.9  43 سنوات 10- 5من 
 69.9  144  سنوات 10أكثر من 

  التخصص
  35.0  72 علوم طبيعية
 65.0  134  علوم إنسانية

 100.0 206  المجموع

  أداة الدراسة

الباحثة الاستبانة أداة لدراستها، وتضمنت الاستبانة محورين يتفرع كل محور استخدمت 

  :إلى عدد من المجالات، وكان المحور الأول هو إدارة التغيير، ومجالاته هي 

  .التخطيط .1

 .التنظيم .2

 .التوجيه والرقابة .3

 .اتخاذ القرارات .4

 .التقويم .5

  :الآتية أما المحور الثاني فهو ثقافة التميز، ويتضمن المجالات 

  .تميز القيادة .1
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 .المرؤوسين .2

 ).التميز الاستراتيجي(تميز الاستراتيجية  .3

 .تميز الخدمات التعليمية .4

  :وقد أعدت الباحثة الاستبانة وطورتها كأداة لجمع المعلومات، وذلك وفقاً لما يلي

 . مراجعة الإطار النظري ذي الصلة بإدارة التغيير وثقافة التميز .1

منشورة والمقالات التي بحثت في إدارة التغيير وثقافة التميز مثل السليم مراجعة الدراسات ال .2

، وقد تكونت )2010(، ومجيد )2011(، والشورة والكساسبة )2013(، وجرادات )2014(

  :الاستبانة من جزأين 

  .ويشمل المعلومات الشخصية عن المدير الذي أجاب عن فقرات الإستبانة: الجزء الأول 

فقرة، موزعة على محورين وتسعة مجالات، يتم الاستجابة عن ) 72(ويتكون من : الجزء الثاني

) 5(ليكرت الخماسي، يبدأ بدرجة كبيرة جدا وتُعطـى  على شاكلة هذه الفقرات من خلال تدريج 

درجات، ثـم قليلـة وتُعطـى    ) 3(درجات، ثم متوسطة وتُعطى ) 4(درجات، ثم كبيرة وتُعطى 

  . وتعطى درجة واحدة فقط درجتين، وينتهي بقليلة جداً

  صدق أداة الدراسة

محكمين متخصصين في التربيـة والإدارة التربويـة،   ) 6(عرضت أداة الدراسة على 

، وقد طُلب منهم إبداء الرأي في فقرات الاستبانة من حيـث صـياغتها وسـلامتها    )2ملحق (

عليها أو تعديل صـياغتها أو  اللغوية، ومدى ارتباطها في المجال الذي تنتمي إليه، إما بالموافقة 

تعريف مصطلحي إدارة التغيير وثقافة التميـز  وضع حذفها لعدم أهميتها، وقد رأى المحكمون ب

، وتغييـر  الاجتمـاعي  في مقدمة أداة الدراسة، وضرورة استبدال كلمة الجنس بكلمـة النـوع  

متغير المؤهل العلمي، وإعادة صياغة  فئاتضمن ) أعلى من بكالوريوس(بـ ) ماجستير فأعلى(
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فقرات مجال تميز القيادة، وإجراء تعديلات لغوية على عدد من الفقرات، وفصل بعض الفقرات 

فـي عمليـة   ) 6مـن   4(إلى فقرتين لازدواجية الهدف والفكرة، ولقد تم الأخذ برأي الأغلبية 

ملحـق  (ت في شكلها النهائي وبذلك يكون قد تحقق صدق المحتوى للاستبانة، وأصبحالتحكيم، 

1(.  

  ثبات أداة الدراسة

، Cronbach’s Alpha معادلة كرونباخ ألفا حسب معامل ثبات أداة الدراسة، باستخدام 

  .يبين معاملات الثبات لمجالات أداة الدراسة ومحوريها) 2(والجدول 

  معاملات الثبات لمجالات إدارة التغيير وثقافة التميز: )2(جدول 

 المجال الرقم
  عدد

  الفقرات

معامل الثبات 
  بطريقة

 كرونباخ ألفا

1 

يير
لتغ

ة ا
دار

إ
 

 0.883 12 التخطيط

 0.704 10 التنظيم 2

 0.796 11  التوجيه والرقابة  3

 0.834 9  اتخاذ القرارات  4

  0.843  7  التقويم  5
 0.943 49  الثبات الكلي لإدارة التغيير

1 

ميز
 الت

افة
ثق

 

 0.862 6 تميز القيادة

 0.729 6 المرؤوسين 2

 0.797 6  )التميز الاستراتيجي(تميز الاستراتيجية   3

 0.784 5  تميز الخدمات التعليمية  4

 0.918 23  الثبات الكلي لثقافة التميز

 تراوحـت  ومجالاتها ستبانةالا لمحوري الثبات معاملات أن) 2( رقم الجدول من يتضح

  .العلمي البحث بأغراض وتفي مرتفعة ثبات معاملات وهو ،) 0.943 - 0.704( بين
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  إجراءات الدراسة

  :لقد تم إجراء هذه الدراسة وفق الخطوات الآتية

  .إعداد أداة الدراسة بشكلها النهائي -

 .تحديد أفراد عينة الدراسة من المديرين والمديرات -

 . الحصول على تسهيل مهمة الباحثة من كلية الدراسات العليا ووزارة التربية والتعليم -

) 225(توزيع الاستبانة على عينة الدراسة من مديرين ومديرات، واسترجاعها، إذ تم توزيع  -

 اكتمال البيانـات المطلوبـة  إما لعدم ؛ )4(منها، وتم استبعاد ) 210(استبانة، وتم استرجاع 

استبانة صالحة للتحليل، وهي التـي  ) 206(، وبقي أو لنمطية الاستجابةالمستجيب المتعلقة ب

 .شكلت عينة الدراسة

 .SPSS)(إدخال البيانات إلى الحاسب ومعالجتها إحصائيا باستخدام البرنامج الإحصائي -

استخراج النتائج وتحليلها ومناقشتها، ومقارنتها مع الدراسات السابقة، واقتراح التوصـيات   -

 .مناسبةال

  متغيرات الدراسة

  :تضمنت الدراسة المتغيرات الآتية  

  :المتغيرات المستقلة  - أ

 )ذكر، أنثى:  (وله فئتان: الاجتماعي النوع -

 )بكالوريوس فأقل، أعلى من بكالوريوس: (فئتانوله : المؤهل العلمي -

 ).سنوات 10سنوات، أكثر من  10 -5سنوات، من  5أقل من ( فئاتوله ثلاث : الخبرة  -
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 )علوم طبيعية، علوم إنسانية: (فئتانوله : التخصص  -

  : المتغير التابع  -  ب

 .ويتمثل في استجابات المديرين والمديرات على فقرات أداة الدراسة من إدارة تغيير وثقافة تميز

  المعالجات الإحصائية

بعد تفريغ إجابات أفراد العينة تم ترميزها وإدخال البيانات باستخدام الحاسب وعولجت 

  :ومن المعالجات الإحصائية المستخدمة SPSS)(إحصائيا باستخدام البرنامج الإحصائي 

التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، لتقدير الوزن  .1

 .ستبانة ومحوريهاالنسبي لمجالات الا

المتعلقة بمقارنة ، لفحص الفرضية )One Sample T-test(لعينة واحدة " ت " اختبار  .2

 .مستوى إدارة التغيير وثقافة التميز بالمعيار المقبول تربوياً

، لفحص الفرضـيات المتعلقـة   Independent T-test)(لعينتين مستقلتين " ت"اختبار  .3

  .بالنوع، والمؤهل العلمي، والتخصص

 .، لفحص الفرضية المتعلقة بالخبرة)One-Way ANOVA(تحليل التباين الأحادي  .4

لتعرف مصدر الفروق فـي  ، Scheffe Post Hoc testبار شيفيه للمقارنة البعدية اخت .5

 .المجالات التي رفضت فرضياتها بعد استخدام تحليل التباين الأحادي

  .Pearson Correlation Cofficientاختبار معامل ارتباط بيرسون  .6

لفقـرات أداة  ، لحساب الاتساق الداخلي )Alpha-Cronbach(ألفا  –معادلة كرونباخ  .7

 .الدراسة ومحوريها ومجالاتها
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  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة
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  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة

  عرض هذا الفصل نتائج الدراسة وفقاً لأسئلتها وفرضياتها

  النتائج المتعلقة بسؤالي الدراسة: أولاً 

  النتائج المتعلقة بالسؤال الأول . أ

ما درجة إدارة التغيير في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية من 

 وجهات نظر المديرين والمديرات؟ 

تم حساب المتوسطات الحسابية، والانحرافـات المعياريـة   سؤال الأول، وللإجابة عن ال

  :للمقياس الآتيلمجالات إدارة التغيير، وقدرت الباحثة درجة إدارة التغيير وثقافة التميز وفقاً 

  مرتفعة جداً                          )    =  فأكثر 4.21(

  مرتفعة)  = 3.41-4.20(

  متوسطة)   =  2.61-3.40(

  منخفضة)   =  1.81-2.60( 

  )2013بسطامي، . (منخفضة جداً)   =   1.81أقـل من ( 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجالات إدارة التغيير في المـدارس  : )3(جدول 
  الحكومية الثانوية

 المجال الترتيب التسلسل
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة إدارة 

 التغيير

 مرتفعة جداً  0.28  4.47 التنظيم  2  1

 مرتفعة جداً  0.36  4.41  اتخاذ القرارات  4  2

 مرتفعة جداً  0.38  4.33  التقويم  5  3

 مرتفعة جداً  0.30  4.31  التوجيه والرقابة  3  4

 مرتفعة جداً  0.38  4.29 التخطيط  1  5

إدارة التغيير في  الدرجة الكلية لمجالات
 المدارس الحكومية الثانوية

  مرتفعة جداً 0.28  4.36

أن درجة إدارة التغيير في المدارس الحكومية الثانوية في شمال ) 3(يتضح من الجدول 

وانحـراف معيـاري   ) 4.36(الضفة الغربية من وجهات نظر أفراد العينة، قد أتت بمتوسـط  

، في حين جداً لإدارة التغيير درجة مرتفعة على الدرجة الكلية للمجالات، وهذا يدل على) 0.28(

-4.29(تراوحت المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد العينة على مجالات إدارة التغيير بـين  

  .، وهي متوسطات استجابات تشير إلى درجة مرتفعة جداً في جميع مجالات إدارة التغيير)4.47

وفيما يتعلق بترتيب المجالات فقد حصل مجال التنظيم على الترتيب الأول وبمتوسـط  

، )4.41(بينما حقق مجال اتخاذ القرارات الترتيب الثاني وبمتوسـط حسـابي    ،)4.47(حسابي 

، وأتى مجال التوجيه والرقابة في )4.33(ومجال التقويم على الترتيب الثالث وبمتوسط حسابي 

، أما مجال التخطيط فكـان فـي الترتيـب الخـامس     )4.31(الترتيب الرابع وبمتوسط حسابي 

  ).4.29(والأخير، وبمتوسط حسابي 

-One Sample T(لعينة واحدة ) ت(واختبرت الباحثة السؤال الأول باستخدام اختبار 

test( إذ قارنت الباحثة درجة إدارة التغيير بالمعيار ،)للتعرف على وجود فروق ذات دلالة ) 4

) 4(، والجـدول  )4(بين المتوسطات الحسابية للاستجابات على إدارة التغيير والمعيار إحصائية 

  .ن هذه النتائجيبي
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لعينة واحدة لفحص دلالة الفـروق فـي درجـة إدارة التغييـر     ) ت(نتائج اختبار : )4(جدول 
  )4= المعيار (

 المجال
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 )ت(قيمة 

مستوى 

 الدلالة

  *0.0001  11.005  0.38  4.29 التخطيط
  *0.0001  23.637  0.28  4.47 التنظيم

  *0.0001  14.772  0.30  4.31  والرقابةالتوجيه 
  *0.0001  16.101  0.36  4.41  اتخاذ القرارات

  *0.0001  12.482  0.38  4.33  التقويم
  *0.0001 18.188 0.28  4.36 إدارة التغيير الدرجة الكلية لمجالات

  ).205(، ودرجات حرية )α = 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة* 

، )4(في درجة إدارة التغيير مقارنة مـع المعيـار   فروق إلى وجود ) 4(الجدول  يشير

  .، والدرجة الكلية لهمجالات إدارة التغييرولصالح 

  لنتائج المتعلقة بالسؤال الثانيا. ب

ما درجة ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية مـن  

 وجهات نظر المديرين والمديرات؟ 

تم استخراج المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية سؤال الثاني، وللإجابة عن ال

  .الثاني نتائج الإجابة عن السؤال) 5(لمجالات ثقافة التميز، ويوضح الجدول 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجالات ثقافة التميز في المـدارس  : )5(جدول 
  الحكومية الثانوية

 المجال الترتيب التسلسل
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

درجة ثقافة 

 التميز

 مرتفعة جداً  0.43  4.37 تميز القيادة  1  1

 مرتفعة جداً 0.38  4.31  تميز الخدمات التعليمية  4  2

 مرتفعة  0.37  4.16 المرؤوسين  2  3

 مرتفعة  0.45  4.14  تميز الاستراتيجية  3  4

ثقافة التميز في المدارس  الدرجة الكلية لمجالات

 الحكومية الثانوية
  جداً مرتفعة 0.34  4.24

الضفة أن درجة ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية في شمال ) 5(يبين الجدول 

) 0.34(وانحراف معياري ) 4.24(الغربية من وجهات نظر أفراد العينة، حققت متوسط حسابي 

، في حين تراوحت جداً لثقافة التميز درجة مرتفعة على الدرجة الكلية للمجالات، وهذا يشير إلى

، )4.37-4.14(المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد الدراسة على مجالات ثقافة التميز بـين  

وهي متوسطات استجابات تعني درجة مرتفعة جداً في مجالي تميز القيـادة وتميـز الخـدمات    

  .التعليمية، ودرجة مرتفعة في مجالي المرؤوسين وتميز الاستراتيجية

وفيما يتعلق بترتيب المجالات فقد أتى مجال تميز القيادة في الترتيب الأول وبمتوسـط  

ز الخدمات التعليمية الترتيب الثـاني وبمتوسـط حسـابي    ، بينما حقق مجال تمي)4.37(حسابي 

، وجاء مجال تميز )4.16(، وحقق مجال المرؤوسين الترتيب الثالث وبمتوسط حسابي )4.31(

  ).4.14(الاستراتيجية في الترتيب الرابع والأخير، وبمتوسط حسابي 

-One Sample T(لعينة واحدة ) ت(واختبرت الباحثة السؤال الثاني باستخدام اختبار 

test( إذ اختارت الباحثة المعيار ،)بين المتوسطات لتعرف وجود فروق ذات دلالة إحصائية ) 4

  .يبين هذه النتائج) 6(، والجدول )4(الحسابية للاستجابات على ثقافة التميز ومعيار أداة الدراسة 
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المعيار (ثقافة التميز لعينة واحدة لفحص دلالة الفروق في درجة ) ت(نتائج اختبار : )6(جدول 
 =4(  

 المجال
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 )ت(قيمة 

مستوى 

 الدلالة

  *0.0001  12.276  0.43  4.37 تميز القيادة
  *0.0001  6.257  0.37  4.16 المرؤوسين

  *0.0001  4.370  0.45  4.14  تميز الاستراتيجية
  *0.0001  11.684  0.38  4.31  تميز الخدمات التعليمية

  *0.0001 10.086 0.34  4.24 ثقافة التميز الدرجة الكلية لمجالات
  ).205(، ودرجات حرية )α = 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة* 

، )4(وجود فروق في درجة ثقافة التميز مقارنة مـع المعيـار   ) 6(من الجدول  يتضح

  .، والدرجة الكلية لهامجالات ثقافة التميزولصالح 

   نتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة ال: ثانياً

  تائج المتعلقة بالفرضية الأولى الن. 1

بـين متوسـطات   ) α=0.05(مستوى الدلالـة   ندلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع

ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية فـي محافظـات   متوسطات مجالات إدارة التغيير و

  .الاجتماعي ، تعزى لمتغير النوعوالمديرات المديرين شمال الضفة الغربية من وجهات نظر

) Independent T-test(لمجموعتين مستقلتين " ت"ولفحص الفرضية، أُستخدم اختبار 

  .تبين ذلك) 7(ونتائج الجدول 
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لمجموعتين مستقلتين لفحص دلالة الفروق فـي إدارة التغييـر   " ت"نتائج اختبار : )7(جدول 
  الاجتماعي ، تعزى لمتغير النوعوالمديرات من وجهات نظر المديرين ثقافة التميزمتوسطات و

  المجال  المحور
 )98=ن(أنثى  )108=ن(ذكر 

 قيمة ت
مستوى 

 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط الدلالة

يير
لتغ

ة ا
دار

إ
 

 *0.0001 3.701 0.42 4.19 0.31 4.38 التخطيط

 0.447 0.761 0.29 4.45 0.28 4.48 التنظيم

 *0.019 2.358 0.30 4.26 0.30 4.36  التوجيه والرقابة

 0.052 1.957 0.35 4.35 0.37 4.45  اتخاذ القرارات

 *0.049 1.979 0.41 4.28 0.36 4.38  التقويم

لمجالات الدرجة الكلية 

 إدارة التغيير
4.41  0.27  4.30  0.28  2.768  0.006*  

ميز
 الت

افة
ثق

  

  *0.005  2.868  0.50  4.28  0.34  4.45 تميز القيادة
  0.273  1.099  0.33  4.13  0.41  4.19 المرؤوسين

تميز 
  الاستراتيجية

4.19  0.45  4.08  0.45  1.632  0.104  

تميز الخدمات 
  التعليمية

4.31  0.36  4.31  0.40  0.011  0.991  

الدرجة الكلية لمجالات 

  ثقافة التميز
4.28  0.32  4.20  0.36  1.801  0.073  

  ).204(، ودرجات حرية )α = 0.05(إحصائياً عند مستوى الدلالةدالة * 

 مسـتوى الدلالـة    نـد وجود فروق ذات دلالة إحصـائية ع إلى عدم ) 7(يشير الجدول 

)= 0.05 α (فـي مجـالات إدارة التغييـر     والمـديرات  بين متوسطات وجهات نظر المديرين

، فـي  الاجتمـاعي  تعزى لمتغير النـوع ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية، مجالات و

مجالات التنظيم، واتخاذ القرارات، والمرؤوسين، وتميز الاستراتيجية، وتميز الخدمات التعليمية، 

والدرجة الكلية لمجالات ثقافة التميز، بينما توجد فروق ذات دلالة إحصـائية بـين متوسـطات    

التقويم، والدرجة الكليـة لمجـالات   وجهات نظرهم في مجالات التخطيط، والتوجيه والرقابة، و

  .ينإدارة التغير، وتميز القيادة، ولصالح المدير
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  ائج المتعلقة بالفرضية الثانية النت. 2

بـين متوسـطات   ) α=0.05(مستوى الدلالـة   ندلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع

الثانوية فـي محافظـات   ثقافة التميز في المدارس الحكومية متوسطات مجالات إدارة التغيير و

  .، تعزى لمتغير المؤهل العلميوالمديرات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين

) Independent T-test(لمجموعتين مستقلتين " ت"ولفحص الفرضية، أُستخدم اختبار 

  .تبين ذلك) 8(ونتائج الجدول 

دلالة الفروق فـي إدارة التغييـر   لمجموعتين مستقلتين لفحص " ت"نتائج اختبار : )8(جدول 
  ، تعزى لمتغير المؤهل العلميوالمديرات ثقافة التميز من وجهات نظر المديرينمتوسطات و

ور
مح

ال
  

  المجال

 بكالوريوس فأقل
 )94=ن(

أعلى من بكالوريوس 
 قيمة ت )112=ن(

مستوى 

 الدلالة
 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط

يير
لتغ

ة ا
دار

إ
 

 0.984 0.020 0.42 4.29 0.32 4.29 التخطيط

 0.914 0.108 0.32 4.47 0.23 4.47 التنظيم

 0.270 1.106 0.30 4.29 0.31 4.34  التوجيه والرقابة

 0.115 1.585 0.39 4.44 0.33 4.36  اتخاذ القرارات

 0.185 1.330 0.43 4.37 0.31 4.29  التقويم

  0.739  0.334  0.32  4.36  0.22  4.35 لمجالات إدارة التغييرالدرجة الكلية 
ميز

 الت
افة

ثق
  

  0.321  0.996  0.47  4.34  0.38  4.40 تميز القيادة
  0.676  0.419  0.37  4.17  0.37  4.15 المرؤوسين

  0.096  1.675  0.41  4.18  0.48  4.08  تميز الاستراتيجية
تميز الخدمات 

  التعليمية
4.24  0.32  4.36  0.41  2.195  0.032*  

الكلية لمجالات ثقافة الدرجة 

  التميز
4.22  0.33  4.26  0.35  0.870  0.385  

  ).204(، ودرجات حرية )α = 0.05( دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة* 

 مسـتوى الدلالـة    نـد وجود فروق ذات دلالة إحصائية ععدم ) 8(يتضح من الجدول 

)= 0.05 α (فـي مجـالات إدارة التغييـر     والمـديرات  بين متوسطات وجهات نظر المديرين
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ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية، تعزى لمتغير المؤهـل العلمـي، فـي    متوسطات و

مجالات التخطيط، والتنظيم، والتوجيه والرقابة، واتخاذ القرارات، والتقويم، والدرجـة الكليـة   

والدرجة الكلية لمجالات ثقافة  لإدارة التغيير، وتميز القيادة، والمرؤوسين، وتميز الاستراتيجية،

التميز، بينما توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات وجهات نظرهم في مجـال تميـز   

  .الخدمات التعليمية، ولصالح المديرين الذين يحملون مؤهل علمي أعلى من بكالوريوس

  تائج المتعلقة بالفرضية الثالثةالن. 3

بـين متوسـطات   ) α=0.05(مستوى الدلالـة   ندلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع

ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية فـي محافظـات   متوسطات مجالات إدارة التغيير و

  .الخبرةسنوات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين والمديرات، تعزى لمتغير 

، ويشير )One-Way ANOVA(تحليل التباين الأحادي  ولفحص الفرضية، تم استخدام

متوسطات إلى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجالات إدارة التغيير و) 9( الجدول

   .الخبرةسنوات ثقافة التميز من وجهات نظر أفراد العينة وفق متغير 

ثقافة مجالات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجالات إدارة التغيير و: )9(جدول 
  الخبرةسنوات التميز من وجهات نظر المديرين والمديرات، تعزى لمتغير 

  العدد  الخبرةسنوات   المجال  المحور
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

يير
لتغ

ة ا
دار

إ
  

  التخطيط
  0.30  4.58  19 سنوات 5أقل من 

  0.36  4.39  43 سنوات 10- 5من 
 0.37  4.22  144  سنوات 10أكثر من 

  التنظيم
  0.24  4.64  19 سنوات 5أقل من 

  0.23  4.48  43 سنوات 10- 5من 
 0.30  4.44  144  سنوات 10أكثر من 

  العدد  الخبرة  المجال  المحور
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري
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يير
لتغ

ة ا
دار

إ
  

التوجيه 
  والرقابة

  0.41  4.43  19 سنوات 5أقل من 
  0.26  4.41  43 سنوات 10- 5من 

 0.29  4.27  144  سنوات 10أكثر من 

اتخاذ 
  القرارات

  0.31  4.65  19 سنوات 5أقل من 
  0.44  4.38  43 سنوات 10- 5من 

 0.33  4.38  144  سنوات 10أكثر من 

  التقويم
  0.27  4.35  19 سنوات 5أقل من 

  0.32  4.52  43 سنوات 10- 5من 
 0.40  4.27  144  سنوات 10أكثر من 

الكلية الدرجة 
لمجالات 
  إدارة التغيير

  0.28  4.54  19 سنوات 5أقل من 
  0.28  4.43  43 سنوات 10- 5من 

 0.27  4.31  144  سنوات 10أكثر من 

ميز
 الت

افة
ثق

  

  تميز القيادة
  0.30  4.61  19 سنوات 5أقل من 

  0.47  4.52  43 سنوات 10- 5من 
 0.41  4.29  144  سنوات 10أكثر من 

  المرؤوسين
  0.30  4.11  19 سنوات 5من أقل 
  0.38  4.30  43 سنوات 10- 5من 

 0.37  4.13  144  سنوات 10أكثر من 

تميز 
  الاستراتيجية

  0.28  4.45  19 سنوات 5أقل من 
  0.53  4.17  43 سنوات 10- 5من 

 0.42  4.08  144  سنوات 10أكثر من 

تميز الخدمات 
  التعليمية

  0.30  4.40  19 سنوات 5أقل من 
  0.47  4.38  43 سنوات 10- 5من 

 0.35  4.27  144  سنوات 10أكثر من 

الدرجة الكلية 
لمجالات 
  ثقافة التميز

  0.28  4.39  19 سنوات 5أقل من 
  0.43  4.34  43 سنوات 10- 5من 

 0.31  4.19  144  سنوات 10أكثر من 

إلى نتائج تحليل التباين الأحادي، لفحص دلالة الفروق فـي مجـالات إدارة   ) 10(يشير الجدول 
  .الخبرةسنوات التغيير وثقافة التميز من وجهات نظر أفراد العينة وفق متغير 
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نتائج تحليل التباين الأحادي، لفحص دلالة الفروق في مجـالات إدارة التغييـر   : )10(جدول 
  الخبرةسنوات ثقافة التميز من وجهات نظر المديرين والمديرات، تعزى لمتغير مجالات و

  مصدر التباين  المجالات  المحور
مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات
 Fقيمة 

مستوى 

  الدلالة

يير
لتغ

ة ا
دار

إ
  

  التخطيط
  1.404  2  2.808  بين المجموعات

  0.129  203  26.200  خلال المجموعات  *0.0001  10.879
    205  29.008  المجموع

  التنظيم
  0.335  2  0.671  بين المجموعات

  0.079  203  15.951  خلال المجموعات  *0.015  4.268
    205  16.621  المجموع

التوجيه 
  والرقابة

  0.475  2  0.950  بين المجموعات
  0.087  203  17.678  خلال المجموعات  *0.005  5.453

    205  18.627  المجموع

اتخاذ 
  القرارات

  0.623  2  1.247  بين المجموعات
  0.126  203  25.483  خلال المجموعات  *0.008  4.965

    205  26.730  المجموع

  التقويم
  1.048  2  2.096  بين المجموعات

 0.138  203  28.065  خلال المجموعات  *0.001  7.581

    205 30.161  المجموع
الدرجة 
الكلية 

لمجالات 
إدارة 
  التغيير

  0.572  2  1.143  بين المجموعات

7.622  0.001*  
  0.075  203  15.221  خلال المجموعات

    205  16.364  المجموع

ميز
 الت

افة
ثق

  

  تميز القيادة
  1.422  2  2.843  بين المجموعات

  0.175  203  35.467  خلال المجموعات  *0.0001  8.137
    205  38.310  المجموع

  المرؤوسين
  0.535  2  1.070  بين المجموعات

  0.135  203  27.455  خلال المجموعات  *0.021  3.955
    205  28.524  المجموع
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  مصدر التباين  المجالات  المحور
مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات
 Fقيمة 

مستوى 

  الدلالة

ميز
 الت

افة
ثق

  

تميز 
  الاستراتيجية

  1.144  2  2.287  بين المجموعات
  0.192  203  39.056  خلال المجموعات  *0.003  5.945

    205  41.343  المجموع
تميز 

الخدمات 
  التعليمية

  0.295  2  0.590  بين المجموعات
  0.140  203  28.343  خلال المجموعات  0.123  2.114

    205  28.933  المجموع
الدرجة الكلية 

لمجالات 
  ثقافة التميز

  0.610  2  1.220  بين المجموعات
 0.113  203  22.896  خلال المجموعات  *0.005  5.408

    205 24.116  المجموع
  )α = 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة* 

 مسـتوى الدلالـة    نـد فروق ذات دلالة إحصائية ععدم وجود ) 10(يتضح من الجدول 

)= 0.05 α ( وجهات نظر المديرين والمـديرات فـي مجـالات إدارة التغييـر     بين متوسطات

الخبرة، في مجال تميز الخدمات التعليميـة، بينمـا   سنوات ثقافة التميز، تعزى لمتغير مجالات و

تُوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجاباتهم في مجالات التخطـيط، والتنظـيم،   

والتقويم، والدرجة الكلية لمجالات إدارة التغييـر، وتميـز   والتوجيه والرقابة، واتخاذ القرارات، 

القيادة، والمرؤوسين، وتميز الاستراتيجية، والدرجة الكلية لمجالات ثقافـة التميـز، ولتعـرف    

نتـائج  ) 20-11(مصدر الفروق فقد أُستخدم اختبار شيفيه للمقارنة البعدية، وتوضح الجـداول  

  .المقارنة البعدية

اختبار شيفيه للمقارنة البعدية بين متوسطات مجال التخطيط، وفق متغير  نتائج: )11(جدول 
  الخبرةسنوات 

  سنوات 10أكثر من   سنوات 10- 5من   سنوات 5أقل من   الخبرةسنوات 

  *0.365  0.192   سنوات 5أقل من 
  *0.173     سنوات 10- 5من 

        سنوات 10أكثر من 
  )α = 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة* 
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سـنات  إلى وجود فرق دال إحصائياً في مجال التخطيط، بين فئتي ) 11(يشير الجدول 

، وبين فئتي )سنوات 5أقل من (، ولصالح )سنوات 10أكثر من (، و)سنوات 5أقل من (الخبرة 

  .سنوات) 10-5من (، ولصالح )سنوات 10أكثر من (، و)سنوات 10-5من (الخبرة سنوات 

نتائج اختبار شيفيه للمقارنة البعدية بين متوسطات مجال التنظيم، وفق متغيـر  : )12(جدول 
  الخبرةسنوات 

  سنوات 10أكثر من   سنوات 10- 5من   سنوات 5أقل من   الخبرةسنوات 

  *0.199  0.163   سنوات 5أقل من 
  0.036     سنوات 10- 5من 

        سنوات 10أكثر من 
  )α = 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة* 

سـنوات  إلى وجود فرق دال إحصائياً في مجال التنظيم، بين فئتي ) 12(يشير الجدول 

  ).سنوات 5أقل من (، ولصالح )سنوات 10أكثر من (، و)سنوات 5أقل من (الخبرة 

نتائج اختبار شيفيه للمقارنة البعدية بين متوسطات مجال التوجيه والرقابة، وفق : )13(جدول 
  الخبرةسنوات متغير 

  سنوات 10أكثر من   سنوات 10- 5من   سنوات 5أقل من   الخبرةسنوات 

  0.160  0.018   سنوات 5أقل من 
  *0.142     سنوات 10- 5من 

        سنوات 10أكثر من 
  )α = 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة* 

إلى وجود فرق دال إحصائياً في مجال التوجيه والرقابة، بين فئتـي  ) 13(يشير الجدول 

  ).سنوات 10-5من (، ولصالح )سنوات 10أكثر من (، و)سوات 10-5من (الخبرة سنوات 
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نتائج اختبار شيفيه للمقارنة البعدية بين متوسطات مجال اتخاذ القرارات، وفق : )14(جدول 
  الخبرةسنوات متغير 

  سنوات 10أكثر من   سنوات 10- 5من   سنوات 5أقل من   الخبرةسنوات 

  *0.269  *0.269   سنوات 5أقل من 
  0.001-      سنوات 10- 5من 

        سنوات 10أكثر من 
  )α = 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة* 

الـذين  إلى وجود فرق دال إحصائياً في مجال اتخاذ القرارات، بين ) 14(يشير الجدول 

، )سنوات 5أقل من (، ولصالح )سنوات 10-5من (، والذين خبرتهم )سنوات 5أقل من (خبرتهم 

أقل من (، ولصالح )سنوات 10أكثر من (، وذوي الخبرة )سنوات 5أقل من (وبين ذوي الخبرة 

  )سنوات 5

متغيـر  نتائج اختبار شيفيه للمقارنة البعدية بين متوسطات مجال التقويم، وفق : )15(جدول 
  الخبرة

  سنوات 10أكثر من   سنوات 10- 5من   سنوات 5أقل من   الخبرة

  0.080  0.172-    سنوات 5أقل من 
  *0.251     سنوات 10- 5من 

        سنوات 10أكثر من 
  )α = 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة* 

سنوات إلى وجود فرق دال إحصائياً في مجال التقويم، بين أصحاب ) 15(يشير الجدول 

-5من (ولصالح ) سنوات 10أكثر من (الخبرة سنوات ، وأصحاب )سنوات 10-5من (الخبرة 

  ).سنوات 10
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 نتائج اختبار شيفيه للمقارنة البعدية بين متوسطات الدرجة الكلية لإدارة التغيير،: )16(جدول 
  الخبرةسنوات وفق متغير 

  سنوات 10 أكثر من  سنوات 10- 5من   سنوات 5أقل من   الخبرةسنوات 

  *0.227  0.109   سنوات 5أقل من 
  *0.117     سنوات 10- 5من 

        سنوات 10أكثر من 
  )α = 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة* 

إلى وجود فرق دال إحصائياً في الدرجة الكلية لإدارة التغيير، بـين  ) 16(يشير الجدول 

، )سـنوات  10أكثر من (الخبرة سنوات ، وأصحاب )سنوات 5أقل من (الخبرة سنوات أصحاب 

سـنوات  ، وأصـحاب  )سنوات 10-5من (، وبين أصحاب الخبرة )سنوات 5أقل من (ولصالح 

  .سنوات) 10-5من (، ولصالح )سنوات 10أكثر من (الخبرة 

وفـق   نتائج اختبار شيفيه للمقارنة البعدية بين متوسطات مجال تميز القيـادة، : )17(جدول 
  ةالخبرسنوات متغير 

  سنوات 10أكثر من   سنوات 10- 5من   سنوات 5أقل من   الخبرةسنوات 

  *0.311  0.086   سنوات 5أقل من 
  *0.225     سنوات 10- 5من 

        سنوات 10أكثر من 
  )α = 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة* 

إلى وجود فرق دال إحصائياً في مجال تميز القيادة، بين أصـحاب  ) 17(يشير الجدول 

، ولصـالح  )سنوات 10أكثر من (الخبرة سنوات ، وأصحاب )سنوات 5أقل من (الخبرة سنوات 

سـنوات  ، وأصـحاب  )سنوات 10-5من (الخبرة سنوات ، وبين أصحاب )سنوات 5أقل من (

  ).سنوات 10-5من (، ولصالح )سنوات 10أكثر من (الخبرة 
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وفـق   وسطات مجال المرؤوسـين، نتائج اختبار شيفيه للمقارنة البعدية بين مت: )18(جدول 
  الخبرةسنوات متغير 

  سنوات 10أكثر من   سنوات 10- 5من   سنوات 5أقل من   الخبرةسنوات 

  0.023-   0.197-    سنوات 5أقل من 
  *0.174     سنوات 10- 5من 

        سنوات 10أكثر من 
  )α = 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة* 

إلى وجود فرق دال إحصائياً في مجال المرؤوسين، بين أصـحاب  ) 18(يشير الجدول 

-5من (، ولصالح )سنوات 10أكثر من (، وأصحاب الخبرة )سنوات 10-5من (الخبرة سنوات 

  ).سنوات 10

 نتائج اختبار شيفيه للمقارنة البعدية بين متوسطات مجال تميـز الاسـتراتيجية،  : )19(جدول 
  الخبرةسنوات وفق متغير 

  سنوات 10أكثر من   سنوات 10- 5من   سنوات 5أقل من   الخبرةسنوات 

  *0.363  0.273   سنوات 5أقل من 
  0.090     سنوات 10- 5من 

        سنوات 10أكثر من 
  )α = 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة* 

إلى وجود فرق دال إحصائياً في مجال تميز الاسـتراتيجية، بـين   ) 19(يشير الجدول 

، )سـنوات  10أكثر من (الخبرة سنوات ، وأصحاب )سنوات 5أقل من (الخبرة سنوات أصحاب 

  ).سنوات 5أقل من (ولصالح 
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 لثقافة التميز،نتائج اختبار شيفيه للمقارنة البعدية بين متوسطات الدرجة الكلية : )20(جدول 
  الخبرةسنوات وفق متغير 

  سنوات 10أكثر من   سنوات 10- 5من   سنوات 5أقل من   الخبرةسنوات 

  0.198  0.046   سنوات 5أقل من 
  *0.152     سنوات 10- 5من 

        سنوات 10أكثر من 
  )α = 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة* 

إلى وجود فرق دال إحصائياً في الدرجة الكلية لثقافة التميز، بـين  ) 20(يشير الجدول 

، )سنوات 10أكثر من (الخبرة سنوات ، وأصحاب )سنوات 10-5من (الخبرة سنوات أصحاب 

  ).سنوات 10-5من (ولصالح 

  ائج المتعلقة بالفرضية الرابعة النت. 4

بـين متوسـطات   ) α=0.05(ى الدلالـة  مستو ندلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع

ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية فـي محافظـات   متوسطات مجالات إدارة التغيير و

  .شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين والمديرات، تعزى لمتغير التخصص

لمجمـوعتين مسـتقلتين   " ت"ولفحص الفرضـية، فقـد اسـتخدمت الباحثـة اختبـار      

)Independent t-test ( ونتائج الجدول)تبين ذلك) 21.  
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لمجموعتين مستقلتين لفحص دلالة الفروق في إدارة التغييـر  " ت"نتائج اختبار : )21(جدول 
  وثقافة التميز من وجهات نظر المديرين والمديرات، تعزى لمتغير مجال التخصص

  المجال  المحور
علوم طبيعية 

 )72=ن(

علوم إنسانية 

 قيمة ت )134=ن(
مستوى 
 الدلالة

 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط

يير
لتغ

ة ا
دار

إ
 

 *0.0001 5.510 0.41 4.39 0.20 4.10 التخطيط

 *0.002 3.180 0.29 4.51 0.25 4.38 التنظيم

التوجيه 
  والرقابة

4.12 0.18 4.41 0.31 7.542 0.0001* 

 *0.0001 7.209 0.37 4.52 0.20 4.18  اتخاذ القرارات

 *0.0001 9.445 0.39 4.49 0.11 4.05  التقويم

لمجالات الدرجة الكلية 
 إدارة التغيير

4.17  0.10  4.46  0.30  7.956  0.0001* 

ميز
 الت

افة
ثق

  

 *0.0001  5.185  0.45  4.48  0.31  4.17 تميز القيادة

 *0.001  3.504  0.42  4.23  0.21  4.04 المرؤوسين

تميز 
  الاستراتيجية

3.86  0.25  4.28  0.46  7.217  0.0001* 

تميز الخدمات 
  التعليمية

4.21  0.34  4.36  0.39  2.693  0.008*  

الدرجة الكلية لمجالات 
  ثقافة التميز

4.06  0.20  4.34  0.37  5.831  0.0001* 

  ).204(، ودرجات حرية )α = 0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة* 

  مسـتوى الدلالـة    نـد وجود فروق ذات دلالـة إحصـائية ع  ) 21(يتضح من الجدول 

)= 0.05 α ( بين متوسطات وجهات نظر المديرين والمديرات في مجالات إدارة التغيير وثقافة

التميز في المدارس الحكومية الثانوية، تعزى لمتغيـر التخصـص، ولصـالح المـديرين ذوي     

  .التخصص في العلوم الإنسانية
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  تائج المتعلقة بالفرضية الخامسة الن. 5

بـين إدارة التغييـر   ) α=0.05(مستوى الدلالة  ندلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ع

وثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر 

  .المديرين والمديرات

 Pearsonولفحص الفرضية، استخدمت الباحثة اختبار معامـل الارتبـاط بيرسـون    

Correlation Coefficient تبين ذلك) 22(، ونتائج الجدول  

نتائج اختبار معامل الارتباط بيرسون للعلاقة بين إدارة التغيير وثقافة التميز من : )22(جدول 
  وجهات نظر المديرين والمديرات

 المناخ التنظيمي التمكين الإداري
 مستوى الدلالة قيمة ر

 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط

4.36  0.28 4.24  0.34 0.736 0.00001* 

  )α=0.05(دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة * 

 مسـتوى الدلالـة    نـد علاقة إيجابية دالة إحصـائيا ع وجود ) 22(يتضح من الجدول 

)= 0.05 α ( وثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال بين إدارة التغيير

  .اتالضفة الغربية من وجهات نظر المديرين والمدير
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  الفصل الخامس

  مناقشة النتائج والتوصيات
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  الفصل الخامس

  مناقشة النتائج والتوصيات

 ،الدراسـة  لسـؤالي التحليـل الإحصـائي    وفـق  ،هذا الفصل مناقشة النتائج يعرض

  .في ضوء نتائج هذه الدراسة التي تمت إضافة إلى التوصيات ،وفرضياتها

  النتائج المتعلقة بسؤالي الدراسةمناقشة : أولاً 

  النتائج المتعلقة بالسؤال الأول . أ

ما درجة إدارة التغيير في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شـمال الضـفة   

 الغربية من وجهات نظر المديرين والمديرات؟ 

أشارت النتائج إلى أن درجة إدارة التغيير في المدارس الحكومية الثانوية فـي شـمال   

وانحـراف  ) 4.36(متوسـط  ب قد جاءتالضفة الغربية من وجهات نظر المديرين والمديرات، 

، جداً لإدارة التغيير درجة مرتفعة على الدرجة الكلية للمجالات، وهذا يشير إلى) 0.28(معياري 

-4.29(في حين تراوحت المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد الدراسة على المجالات بـين  

كمـا  ، وهي متوسطات استجابات تدل على درجة مرتفعة جداً في المجـالات جميعهـا،   )4.47

، ولصـالح  )4(وجود فروق في درجة إدارة التغيير مقارنة مع المعيار أشارت النتائج أيضاً إلى 

  .، ودرجته الكليةمجالات إدارة التغيير

وتعزو الباحثة تلك النتائج إلى أن وزارة التربية والتعليم تسعى إلى إحـداث تغييـرات   

أداء مديري المدارس، فأصبحت عمليـة  كثيرة على الأداء الإداري المدرسي وخاصة ما يتعلق ب

التخطيط عملية غير تقليدية تستند إلى تحليل البيئة المدرسية والمتغيرات المحيطة بها، ومن ثـم  

تحديد الأولويات التي يجب أخذها بعين الاعتبار، ووضع الخطط البديلة والعلاجيـة والوقائيـة،   

  .المؤسسات ذات الصلةوذلك بمشاركة واسعة من المعلمين والمجتمع المحلي و
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وعلى الصعيد الإنساني، يهتم مديرو المدارس بتكوين بيئـة تنظيميـة داعمـة تسـاعد     

المعلمين على حفز طاقاتهم وتسخيرها فرادى أو جماعات في مصلحة المدرسة وطلبتها، كمـا  

يعمل المديرون على تكامل أدوار المعلمين ومهامهم في المدرسة، ويوزعونها بمـا يتفـق مـع    

  .بات المعلمين وتخصصاتهمرغ

وعلاوة على ذلك، فإن المديرين يمنحون الصلاحيات للمعلمين وفـق طبيعـة المهـام    

لإنجازها، ويسعون إلى تمكينهم إدارياً وفنياً، مما يزود المعلمين بقوة إضـافية للعمـل وراحـة    

علاقات القائمة بـين  وأمان، ويزيد من انتمائهم للمدرسة ويكسبهم ثقة أكبر، كما أن ذلك يحسن ال

  .المديرين والمعلمين، ويرفع من مستوى العمل الجماعي والعمل بروح الفريق

ها نحـو أهـداف   ونويتابع مديرو المدارس أعمال المدرسة والمعلمين أولاً بأول ويوجه

المدرسة، في أجواء بعيدة عن تصيد الأخطاء أو التفتيش، وإنما الانتقال إلى مستويات أفضل من 

ء، ولذلك يستخدم المديرون أساليب مختلفة في تلك المتابعة، كمـا يقـوم المـديرون بحـل     الأدا

  .المشكلات التي تنشأ بفعل طبيعة عملية التغيير التي تبناها المديرون في المدارس

ويفيد المديرون أنهم يشعرون بمقاومة التغيير وعدم الرغبة في استخدام أساليب جديدة أو 

بقاء القديم على قدمه، إلا أن هذه المقاومة تخف مع مشاركة أكبر من العاملين تقنيات عملاً بمبدأ 

  .في المدرسة، مما يسهم في تحقيق فوائد أكبر في مصلحة المدرسة وكذلك مصالح العاملين

في أن التغيير هـو مشـاركة   ) 2014(السليم دراسة وتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج 

  .منظمةمن العاملين في ال جماعية

في حصول إدارة التغييـر علـى درجـة    ) 2013(كما تتفق مع نتائج دراسة جرادات 

  .مرتفعة

 في الدرجـة المرتفعـة لإدارة التغييـر   ) 2011(وتتفق أيضاً مع نتائج دراسة الشرمان 

التي رأت أن ممارسات ) 2010(، وتنسجم أيضاً مع نتائج دراسة منصور وإسهام المشرفين فيها

  .وإن لم يكن بدرجة مرتفعة جداً دارة التغيير قد حققت مستوى جيدالمديرين في إ
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في تحقيق إدارة التغييـر  ) 2013(واتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة جرادات 

  .لدرجة مرتفعة

في النتائج الإيجابية ) Jung, 2008(وانسجمت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة جونغ 

  .لإدارة التغيير

فـي حصـول إدارة   ) 2006(نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة وصـوص  وتشابهت 

  .التغيير على درجة بين المتوسطة والمرتفعة

في تحقيق إدارة التغييـر درجـة   ) 2005(كما تناغمت كذلك مع نتائج دراسة الغيلاني 

  .متوسطة إلى مرتفعة

درجة مرتفعة  في حصول إدارة التغيير على) 2004(كما تتفق مع نتائج دراسة دروزة 

  .وفق المقياس المعتمد لتقدير إدارة التغيير في هذه الدراسة جداً

في تحقيق إدارة التغيير ) 2014(وتختلف نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة التركاوي 

  .لدرجة متوسطة

في توافر إدارة التغيير ) 2008(كما تختلف نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة إبراهيم 

  .توسطةبدرجة م

  لنتائج المتعلقة بالسؤال الثانيمناقشة ا. ب

ما درجة ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية في محافظـات شـمال الضـفة    

 الغربية من وجهات نظر المديرين والمديرات؟ 

دلّت النتائج أن درجة ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية فـي شـمال الضـفة    

وانحـراف معيـاري   ) 4.24(نظر المديرين والمديرات، قد أتت بمتوسـط   الغربية من وجهات

، فـي حـين   جداً لثقافة التميز درجة مرتفعة على الدرجة الكلية للمجالات، وهذا يعني) 0.34(
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، )4.37-4.14(تراوحت المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد الدراسة على المجـالات بـين   

وهي متوسطات استجابات تدل على درجة مرتفعة جداً في مجالي تميز القيادة وتميز الخـدمات  

التعليمية، ودرجة مرتفعة في مجالي المرؤوسين وتميز الاستراتيجية، كما أشارت النتـائج إلـى   

، مجـالات ثقافـة التميـز   ، ولصالح )4(في درجة ثقافة التميز مقارنة مع المعيار  وجود فروق

  .والدرجة الكلية لها

وتفسر الباحثة تحقيق ثقافة التميز درجة مرتفعة جداً إلى أسـباب منهـا قيـام مـديري     

المدارس الثانوية ومديراتها بتبني استراتيجيات واضحة للمدرسة متناغمة مع رؤيـة المدرسـة   

لتها تتيح لجميع أفراد أسرة المدرسة بالابتكار والإبداع، وتقديم أفكـار خلاقـة لتحسـين    ورسا

  .مستوى المدرسة، كما يسعى المديرون إلى نشر ثقافة التحسين والتطوير المستمرين وممارساته

ن يسـتثمرون مرافـق المدرسـة    يووصولاً إلى مستوى أفضل للمدرسة، فإن المـدير 

ل المعلمون قدراتهم ويحققون تقدماً في مجالات مختلفة مثـل التـدريب   وإمكاناتها، لأجل أن يفع

  .والمعرفة والتحصيل واكتساب خبرات عملية

وتعزيزاً للتميز، فإن المديرين يفتحون أبواب النقاش والمشاركة والحوار أمام العـاملين  

لطلبة على حد سواء، والطلبة لأجل تقديم خيارات واقتراحات لتطوير أداء المدرسة والعاملين وا

كما أنهم يتقبلون المشاركات الخارجية من أولياء أمور ومؤسسات المجتمـع المحلـي بهـدف    

الحصول على تغذية راجعة تُمكّن المدرسة من بناء خططها الإدارية والعلاجية وحل مشـكلاتها  

لتـي تقـدمها   بما يخدم أهدافها وأهداف المجتمع المحلي، ويرفع من مستوى الخدمات التعليمية ا

  .المدرسة

في وجود مستوى مرتفع ) 2013(وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة المبيضين 

  .من التميز

التصورات المرتفعة للعاملين فـي  في ) 2013(وكذلك تتفق مع دراسة الخرشة وآخرين 

  .متغير التميز التنظيمي
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في الجامعات  المرتفعة للتميزفي الدرجة ) 2010(واتفقت كذلك مع نتيجة دراسة مجيد 

  .الأردنية الخاصة

في عـدم  ) 2011(بينما اختلفت نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة الشورة والكساسبة 

  .توافر درجة مقبولة من التميز التعليمي

  تائج المتعلقة بفرضيات الدراسة مناقشة الن: ثانياً

  تائج المتعلقة بالفرضية الأولى مناقشة الن. 1

بـين متوسـطات   ) α=0.05(مستوى الدلالـة   ندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية علا 

ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية فـي محافظـات   متوسطات مجالات إدارة التغيير و

  .الاجتماعي ، تعزى لمتغير النوعوالمديرات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين

بين ) α 0.05 =(فروق ذات دلالة إحصائية على مستوى الدلالة وجود بينت النتائج عدم 

ثقافة التميز في مجالات في مجالات إدارة التغيير و والمديرات متوسطات وجهات نظر المديرين

، فـي مجـالات التنظـيم، واتخـاذ     الاجتماعي المدارس الحكومية الثانوية، تعزى لمتغير النوع

راتيجية، وتميز الخدمات التعليمية، والدرجة الكلية لمجالات القرارات، والمرؤوسين، وتميز الاست

ثقافة التميز، بينما توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات وجهات نظرهم في مجـالات  

التخطيط، والتوجيه والرقابة، والتقويم، والدرجة الكلية لمجالات إدارة التغير، وتميـز القيـادة،   

  .ينولصالح المدير

ثة النتيجة السابقة في ظل التحاق المديرين والمديرات بالـدورات التدريبيـة   تفسر الباح

وورشات العمل التي تشرف عليها وزارة التربية والتعليم، كما أن المديرين والمديرات يعيشون 

الحياة المدرسية، ويمارسون الممارسات نفسها إلى حد كبير، أما بخصوص وجود فـروق فـي   

جيه والرقابة، والتقويم، والدرجة الكلية لمجالات إدارة التغيـر، وتميـز   مجالات التخطيط، والتو

مـن مـدارس    فاعلاً وانفتاحاًأكثر ت الذكور، فيعود إلى أن بيئة مدارس الذكورالقيادة، ولصالح 

حتى بعد الدوام المدرسـي   مع مدير المدرسة مكفريق واحد ومشاركته ين، وعمل المعلمالإناث
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 الإناث،المدرسة في مدارس  ةومدير اتأقوى من عمل المعلم والعطل المدرسيةوأيام الإجازات 

وهذا  ات،من المعلم حاجة في فهم كافة متطلبات العمل والتغييررغبة و أكثر ينوربما أن المعلم

المدارس على إجراء تغييرات بصورة ملحوظة، كما أن ذلك يساعد على قيادة  وما يساعد مدير

  .أفضل للمدرسة

في وجود فروق في إدارة ) 2005(تفق نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة الغيلاني وت

  .التغيير تُعزى للنوع الاجتماعي

، )2010(، ومنصـور  )2011(وتختلف نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسات الشرمان 

نوع في عدم وجود في درجة إدارة التغيير تُعزى لل) Jung, 2008(، وجونغ )2010(وإبراهيم 

  .الاجتماعي

  ائج المتعلقة بالفرضية الثانية مناقشة النت. 2

بـين متوسـطات   ) α=0.05(مستوى الدلالـة   ندلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع

ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية فـي محافظـات   متوسطات مجالات إدارة التغيير و

  .، تعزى لمتغير المؤهل العلميوالمديرات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين

) α 0.05 =(وجود فروق ذات دلالة إحصائية على مستوى الدلالة أوضحت النتائج عدم 

في مجالات إدارة التغيير وثقافة التميـز فـي    والمديرات بين متوسطات وجهات نظر المديرين

لات التخطـيط، والتنظـيم،   المدارس الحكومية الثانوية، تعزى لمتغير المؤهل العلمي، في مجـا 

ميـز القيـادة،   توالتوجيه والرقابة، واتخاذ القرارات، والتقويم، والدرجة الكلية لإدارة التغيير، و

والمرؤوسين، وتميز الاستراتيجية، والدرجة الكلية لمجالات ثقافة التميز، بينما توجد فروق ذات 

لخدمات التعليمية، ولصالح مـن  دلالة إحصائية بين متوسطات وجهات نظرهم في مجال تميز ا

  .يحملون مؤهلاً علمياً أعلى من بكالوريوس
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تعزو الباحثة أسباب عدم وجود فروق في إدارة التغيير وثقافة التميز إلـى أن خضـوع   

المديرين إلى التدريب الإداري الذي تجريه تنفذه وزارة التربية والتعليم، بالإضافة إلى اتبـاعهم  

  .وزارة التربية والتعليم التعليمات الصادرة عن

أما بخصوص وجود فروق في مجال تميز الخدمات التعليمية، ولصالح حملة أعلى مـن  

بكالوريوس، فقد يعود ربما إلى كون تلك الفئة من المديرين قد درسـوا مسـاقات ذات صـلة    

لإدارة بالجودة أو التميز أو الإدارة أو القيادة خاصة إذا ما درسوا في تخصصات تربوية مثـل ا 

  .التربوية أو المناهج وطرق التدريس

، )2011(، والشـرمان  )2013(وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسات جـرادات  

في عدم وجود فروق في مستوى إدارة التغييـر وفـق   ) 2008(، وإبراهيم )2013(والجرادات 

  .المؤهل العلمي

، والغيلانـي  )2006( بينما تختلف نتيجة هذه الدراسة مع نتـائج دراسـتي وصـوص   

  . اللتين أشارتا إلى وجود فروق في إدارة التغيير تُعزى للمؤهل العلمي) 2005(

  تائج المتعلقة بالفرضية الثالثةمناقشة الن. 3

بـين متوسـطات   ) α=0.05(مستوى الدلالـة   ندلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع

ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية فـي محافظـات   متوسطات مجالات إدارة التغيير و

  .الخبرةسنوات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين والمديرات، تعزى لمتغير 

فروق دالة إحصائياً في الدرجة الكلية لإدارة التغييـر وثقافـة   أشارت النتائج إلى وجود 

  ).اتسنو 10-5من (الخبرة سنوات التميز، ولصالح ذوي 

-5(وترى الباحثة أن سبب تلك الفروق يعود ربما إلى أن فئة المديرين ذوي الخبـرة  

قد اكتسبوا فهما واضحاً لطبيعة المدرسة بالتزامن مع وجود الرغبة في التغييـر وإحـداث   ) 10



67 

فرق واضح في أداء مدارسهم، فهم من الناحية الإدارية لا زالوا في طـور التجديـد والتغييـر    

  .عن الأفضل، والحاجة إلى تسجيل إنجازات على الصعيد الإداري والفنيوالبحث 

، )2010(، ومنصـور  )2011(وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسات الشـرمان  

في وجود فروق في إدارة التغييـر  ) 2004(، ودروزة )2005(، والغيلاني )2006(ووصوص 

  .لخبرةسنوات تُعزى ل

) 2008(، وإبـراهيم  )2013(راسة مع نتائج دراسة جرادات بينما تختلف نتائج هذه الد

  . التي أشارت إلى عدم وجود فرق في إدارة التغيير وفق متغير الخبرة

  ائج المتعلقة بالفرضية الرابعة مناقشة النت. 4

بـين متوسـطات   ) α=0.05(مستوى الدلالـة   ندلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع

ثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية فـي محافظـات   متوسطات مجالات إدارة التغيير و

  .شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين والمديرات، تعزى لمتغير التخصص

) α 0.05 =(مستوى الدلالـة   ندوجود فروق ذات دلالة إحصائية عأشارت النتائج إلى 

ثقافة التميز مجالات مجالات إدارة التغيير وبين متوسطات وجهات نظر المديرين والمديرات في 

في المدارس الحكومية الثانوية، تعزى لمتغير التخصص، ولصالح أصحاب التخصص في العلوم 

  .الإنسانية

وتفسر الباحثة تفوق أصحاب التخصصات الإنسانية، ربما إلى كون تلك التخصصـات  

ت أخرى تتعلق بالسـلوك الإنسـاني،   تهتم بمساقات مثل علم النفس وعلم الاجتماع أو أي مساقا

وهذا قد يجعلهم أكثر تفهماً لحاجات المعلمين والطلبة والتواصل معهم، كمـا أن طبيعـة تلـك    

التخصصات الإنسانية تنسجم مع الفهم بأن النتائج لا تأتي بسرعة وبصورة فورية كما في العلوم 

ل والتواصل مع أفـراد أسـرة   الطبيعية، مما يدفع إلى تخطيط أفضل ومراعاة في طرق التعام

  .المدرسة، والتقريب بين وجهات نظر أفراد أسرة المدرسة
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  تائج المتعلقة بالفرضية الخامسةمناقشة الن. 5

بـين إدارة التغييـر   ) α=0.05(مستوى الدلالة  ندلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ع

الضفة الغربية من وجهات نظر  وثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال

  .المديرين والمديرات

) α 0.05 =(مستوى الدلالة  ندعلاقة إيجابية دالة إحصائيا عأشارت النتائج إلى وجود 

بين إدارة التغيير وثقافة التميز في المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية 

  .من وجهات نظر المديرين والمديرين

يحمل مقاومة ويسعى إلى إحداث  هالباحثة ذلك بأن التغيير في حد ذاته تميزاً، كون وتفسر

القائم والتطلع إلى ما هو أحسن وأفضل، ولذلك فإن إدارة عملية التغيير المدرسة فرق في وضع 

بما تتطلبه من تغيير في خطط المدرسة واستراتيجيتها ورفع كفاءة الهيئة التدريسية، لابد أن ينتج 

وحتى لمن يحيط بها من مجتمع محلـي   ،نه تميز في تقديم خدمات أفضل للمدرسة ولأفرادهاع

  .ومؤسسات ومنظمات

كما ترى الباحثة أن إدارة التغيير تعكس نفسها في الممارسات الإدارية التي يقـوم بهـا   

مدير المدرسة، فمشاركة الآخرين وتفويض الصلاحيات يجعل من المدرسة فريق واحد يحقـق  

متفق عليها، ومن هنا تتميز المدرسة بقيادتها وبأفرادها وتتحسن الممارسـات التربويـة    اًدافأه

  .والإدارية داخل المدرسة وخارجها

في وجود ) 2013(العزب والعنزي  اتدراس ائجنت دعما لها فينتيجة هذه الدراسة  جدوت

في العلاقـة  ) 2013(والربابعة أبو قاعود ، وعلاقة إيجابية بين التميز ووظائف الموارد البشرية

التي أشارت إلى العلاقة الإيجابية بـين  ) 2011(مشارقة ، والإيجابية بين التميز وعوامل النجاح

مجيـد  ، والتي رأت أن عدم التغيير يؤدي إلى تراجع المنظمة) 2011(الحافظ ، والتغيير والأداء

كريسـتوفر  ، والمعرفـة التي أشـارت إلـى علاقـة إيجابيـة بـين التميـز وإدارة       ) 2010(

)Christopher, 2008 (جـونز وآخـرين   ، وفي أن التغيير استمرار لبقاء المنظمة وتطورها
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)Jones et al., 2008 ( التغيير ضرورة للمنظمـة الرويلـي  ، وفي أن)فـي العلاقـة   ) 2003

  .الإيجابية بين الإدارة الفعالة والتغيير

  التوصيات : ثالثاً

  :أوصت الباحثة بما يأتيتوصلت إليها الدراسة، بناء على النتائج التي 

ضرورة استخدام نظام الحوافز والمكافئات، ولذلك لتحقيق درجة أفضل من التميز المؤسسي  - 

 .لدى المديرين والمعلمين

العمل على تكوين فريق داخل المدرسة وخارجها، تكون مهمته التواصل مع المؤسسات ذات  - 

 .منها في تحسين أداء المدرسة وتحقيق درجة من الإبداعالصلة بالمدرسة، والتي يستفاد 

ضرورة تكوين فريق مدرسي يعمل على تقويم مستمر للعمليات المدرسية، يفحص مستوى  - 

  .التميز المدرسي، وارتباطه بمتغيرات أخرى مثل إدارة التغيير
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  قائمة المصادر والمراجع

  المراجع العربية 

  القرآن الكريم 

 .مهارات إدارة التغيير لدى مديري مدارس الثانوية في محافظة عدن ).2008(إبراهيم، محمد 
 .جامعة عدن، عدن، اليمن. غير منشورة رسالة ماجستير

دار التوزيع الإسلامية، : القاهرة . استراتيجيات النجاح وأسرار التميز). 2001(إبراهيم، يحيى 
  .مصر

في تحقيق ) CSFs(عوامل النجاح الحرجة  دور). 2013(أبو قاعود، غازي والربابعة، فاطمة 

دراسة ميدانية على شركات الأدوية الأردنية مـن  : التميز التنظيمي في شركات الأعمال

  .37-1، )1(25 ،)العلوم الإدارية(مجلة جامعة الملك سعود  .وجهة نظر الإدارة العليا
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  الملاحق

  بصورتها النهائية  ستبانةالا) 1(ملحق 

  جامعة النجاح الوطنية

  كلية الدراسات العليا

  برنامج الإدارة التربوية

  ة/المحترم............................ ة مدرسة /حضرة مدير

  تحية طيبة وبعد،

درجة إدارة التغيير وثقافة التميز والعلاقة بينهما " فتقوم الباحثة بدراسة ميدانية عنوانها 

لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظات شمال الضفة الغربيـة مـن   

برنـامج  ، وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير فـي  "وجهة نظرهم أنفسهم
 .الإدارة التربوية في جامعة النجاح الوطنية

ولتحقيق أغراض الدراسة، قامت الباحثة بإعداد استبانه معتمدة على ما جاء فـي الأدب  
التربوي، والدراسات السابقة، لذا يرجى التكرم بالإجابة عنها، علماً بأن البيانات هي لأغـراض  

  .البحث العلمي، وستُعامل بموضوعية وأمانة

  شاكرة لكم حسن تعاونكم

  عريب عباس سلمان الباحثة

العملية التي تتبني قيادة المدرسة يتم من خلالها مجموعة من القـيم والمعـارف   :  إدارة التغيير
  .والتقنيات، وتتخلى عن قيم ومعارف وتقنيات أخرى

إرساء قواعد إدارية وقيادية وبحثية وتعليمية وسلوكية من أجـل القـدرة علـى    :  ثقافة التميز
  .  المنافسة
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  البيانات الشخصية : أولاً 

  :فيما ينطبق عليك ) √√√√(يرجى وضع إشارة 

   أنثى        ذكر  :  النوع) 1

  أعلى من بكالوريوس     بكالوريوس فأقل: المؤهل العلمي ) 2

  سنوات 10أكثر من        سنوات 10-5 من    سنوات 5أقل من : الخبرة ) 3

      علوم إنسانية    علوم طبيعية: التخصص ) 4

  :في المكان الذي تراه مناسباً ) √√√√(يرجى وضع إشارة 

 إدارة التغيير -أ: ثانياً 

  الفقرة  الرقم
  بدرجة

كبيرة 

  جداً
  قليلة  متوسطة  كبيرة

قليلة 

  جداً

  التخطيط: المجال الأول 

1  
 التغيـرات  لمعطيـات  وفقا خططي أضع

  .المتوقعة
          

2  
 الأكثـر  التربوية للمشكلات أهمية أعطي

  .التنفيذية خططي في أولوية
          

3  
 مسارات في للتغيير اللازمة الخطط أعطي

  .في المدرسة العمل
          

4  
 الخطـط  إعـداد  في معي العاملين أشارك

  .التربوية
          

5  
 إعـداد  عنـد  الزمني التوقيت بجدولة اهتّم

  .التربوية طالخط
          

6  
 المتعلقـة  التغييـر  لعوامـل  أهمية أعطي

  .التربوية بالخطط
          

7  
 ضـوء التغييـر   في الخطط أهداف أحدد

  ..المطلوب
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  الفقرة  الرقم
  بدرجة

كبيرة 

  جداً
  قليلة  متوسطة  كبيرة

قليلة 

  جداً

8  
 عند اللازمة الإمكانات توافر أراعي مدى

  .التربوية الخطط وضع
          

            .التربوية لأولوياتها وفقا الخطط أُرتّب  9

10  
 علـى  التربويـة  الخطط وضع في ارتكز

 فـي  تؤثر التي للظروف واقعية دراسات

  .المرغوب التغيير
          

11  
 الخطـط  إعـداد  في الموضوعية أراعي

  .التربوية
          

12  
 غير كلاتشالم لمواجهة بديلة خططا أضع

  .المتوقعة
          

  التنظيم: المجال الثاني
  

13  
أحرص على أن تسود أجواء التفـاهم  

  .بين العاملين داخل المدرسة وخارجها
          

14  
أعطي أهمية لتفويض الصلاحيات وفقا 

  .لمعطيات التغيير المطلوبة
          

15  
أعمل على تحقيق التكامـل للأعمـال   

  .والمهام في المدرسة
          

16  
أولويات الضـرورات المدرسـية   أُحدد 

  .لتوظيف الموارد المتاحة بدقة
          

17  
أُقسم العمل بغرض توزيع المهام وفقـا  

  .لتخصصات العاملين وقدراتهم
          

18  
استخدم عمليـة الحـوافز والمكافـآت    

  .لتحقيق الرضا لدى العاملين معه
          

19  
أهتّم بإدارة التغيير بمـا يـتلاءم مـع    

  .والأنظمة المتعلقة بالمدرسةالقوانين 
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  الفقرة  الرقم
  بدرجة

كبيرة 

  جداً
  قليلة  متوسطة  كبيرة

قليلة 

  جداً

20  
أعمل علـى تنظـيم الأعمـال داخـل     

  .المدرسة
          

21  
أُقدم مصلحة العمـل علـى المصـلحة    

  .الشخصية
          

22  
أحرص على تفعيل العمل الجماعي في 

  .المدرسة
          

  التوجيه والرقابة:  المجال الثالث

23  
أعمل على معالجة الأخطاء باسـتخدام  

  .الإرشادات المناسبة
          

24  
اعتمد على أسلوب الإشراف الموجـه  

  .بغرض زيادة فعالية إنتاجية العاملين
          

25  
أتابع أساليب إشرافية حديثة ومتنوعـة  

أسلوب حل المشـكلات، والزيـارات   (
  )الخ... الميدانية

          

26  
أستخدم أسـلوب تكامـل الأدوار بـين    

  .العاملين في المدرسة
          

27  
أوضح خطة العمـل التربويـة لكافـة    

  .العاملين معي
          

28  
أُوجه العاملين معي نحو تحقيق الخطط 

  .التربوية وفق معطيات التغيير
          

29  
أُبرز دور المتميـزين بتقـديم الـدعم    

  .والتشجيع اللازم لهم
          

30  
المشكلات الناجمة عن تنفيذ خطط  أتابع

  .التجديد التربوي
          

31  
أعد التقارير للمشكلات الناجمـة عـن   

  .سير العمل في المدرسة
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  الفقرة  الرقم
  بدرجة

كبيرة 
  جداً

  قليلة  متوسطة  كبيرة
قليلة 
  جداً

32  
أعمل على مساعدة العاملين معي فـي  

            .أثناء تأدية مهامهم

فعالة للتدقيق على الأعمـال  أضع نظما   33
  .التي يقوم بها العاملون

          

  اتخاذ القرارات: المجال الرابع 

أستخدم قراراتي بما يناسـب ضـمان     34
  .جودة سير العمل

          

35  
أعمل على اختبار المعلومـات التـي   

            .أحصل عليها للتأكد من مدى صحتها

36  
أعمل على مشاركة العاملين معي فـي  

  .صناعة القرار عمليات
          

37  
أحرص على تفعيل القرارات المتعلقـة  
بالبناء التنظيمي في المدرسة التي أعمل 

  .بها
          

اتخذّ قراراتي وفقا لمعطيات الموقـف    38
            .الإداري

39  
أراعي الدقة في اختيار الوقت المناسب 

            .لعملية اتخاذ القرار

المتاحـة  أعمل على دراسـة البـدائل     40
  .للقرارات وفقا للتغيير المطلوب

          

أحرص على اتخاذ القرارات التربويـة    41
            .بعناية

أقوم بجمع المعلومات والحقائق المتعلقة   42
            .بالقرار بشكل كمي ونوعي

  التقويم: المجال الخامس 

43  
أزود العاملين معي بمستوى إنجازاتهم 

التغييـر  الوظيفية في ضـوء أهـداف   
  .المنشود
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  الفقرة  الرقم
  بدرجة

كبيرة 

  جداً
  قليلة  متوسطة  كبيرة

قليلة 

  جداً

44  
اعتمد على معايير موضوعية في تقويم 

  .إنجازات العاملين معي
          

45  
أشجع العاملين معـي علـى مراجعـة    
أساليب أدائهم الـوظيفي فـي ضـوء    

  .التغيرات المطلوبة
          

46  
العاملين معي من خلال أحقق الثقة لدى 

  .المعايير المعتمدة في التقويم
          

47  
أقوم الخطط التربوية المرسـومة فـي   
ضوء مدى تحقيقها لأهـداف التغييـر   

  .المطلوبة
          

48  
أركز على الأداء الكيفي والكمـي فـي   

  .ضوء معايير الجودة الشاملة
          

49  
أُقدر العاملين معي في ضـوء تقييمـي   

  .لإنجازاتهم
          

 ثقافة التميز -ب

  الفقرة  الرقم

  بدرجة

كبيرة 
  جداً

  قليلة  متوسطة  كبيرة
قليلة 
  جداً

  تميز القيادة: المجال الأول 

1  
تساهم إدارة المدرسـة فـي تـوفير    

  .استراتيجية واضحة للإبداع
          

2  
تفــوض إدارة المدرســة صــلاحيات 
واسعة للمعلمين للمساهمة فـي رفـع   

  .الابداعمستوى 
          

3  
تــدرك إدارة المدرســة الاحتياجــات 

  .اللازمة للإبداع فيما يتعلق بمهامها
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  الفقرة  الرقم

  بدرجة

كبيرة 
  جداً

  قليلة  متوسطة  كبيرة
قليلة 
  جداً

          

4  
تسهل إدارة المدرسة التواصل بينهـا  

  .وبين المعلمين
          

5  
توفر إدارة المدرسة فرص النقد البناء 

  .وإبداء وجهات النظر
          

6  
تستخدم إدارة المدرسة أنماط قياديـة  

  .وفق طبيعة المواقف والمشكلات
          

  مجال المرؤوسين: المجال الثاني 

7  
يتوافر لدى المعلمين المهارة والمعرفة 

  .للقيام بالمهام الوظيفية
          

8  
يمتلك المعلمون المقدرة علـى إبـداء   

  .الرأي والنقد الصريح
          

9  
يستطيع المعلمـون تقـديم معـارف    

  .وخبرات جديدة للمدرسة
          

10  
يمتلك المعلمون المقدرة على التفكيـر  

  .بمنهجية والإبداع في العمل
          

11  
تسعى المدرسة إلى تطـوير الكـادر   

  .البشري
          

12  
يسود المدرسة بيئة ديمقراطية تسـمح  

  .للعاملين بالمشاركة والمناقشة
          

  )التميز الاستراتيجي(تميز الاستراتيجية : المجال الثالث 
  

13  
توجد في المدرسـة رؤيـة ورسـالة    

  .وأهداف استراتيجية لها
          

14  
يوجد في المدرسة هدف واضح فـي  

  .البحث عن السمعة الجيدة والتنافسية
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  الفقرة  الرقم

  بدرجة

كبيرة 
  جداً

  قليلة  متوسطة  كبيرة
قليلة 
  جداً

15  
يوجد فـي المدرسـة لجنـة للتقـويم     

  .المستمر من أجل الوصول إلى التميز
          

16  
يوجد فريق متخصـص لمعرفـة أي   

  .المؤسسات الأنسب للتواصل معها
          

17  
تشجع إدارة المدرسة تنويـع الأفكـار   

  .والبحث عن غير التقليدي
          

18  
ــوير   ــة التط ــب إدارة المدرس تواك

أو يلائـم   المستمر للخطط بما يتناسب
  .مع ما يستحدث لمواكبة سير العمل

          

  تميز الخدمات التعليمية: المجال الرابع 

19  
تعمل المدرسة على إيجـاد خـدمات   

  .نوعية غير متوقعة ومتميزة
          

20  
يتوفر في المدرسة مستوى من الرضا 

  .لدى الشركاء عن الخدمات التعليمية
          

21  
 تتعامــل المدرســة بمصــداقية مــع

المعلومات والمعارف والوثائق التـي  
  .تحصل عليها

          

22  
يوجد لدى المدرسة منهجية متكاملـة  
لبناء وتعزيز الثقافة التنظيمية الداعمة 

  .للتميز
          

23  
تستثمر المدرسة مرافقهـا وكوادرهـا   

  .البشرية لتحقيق أفضل خدمات تعليمية
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The Degree of Change Management and the Culture of Excellence and 

the Relationship Between them Among School Principals in Public 

Secondary Schools in North of West Bank From their Point of View 

By 

Oraeb Abbas Jaber Salman 

Supervised By 

Prof. Abed Assaf 

Abstract 

The study aimed at identifying the degree of change management 

and the culture of excellence and the relationship between them among 

school principals in public secondary schools in the north of West Bank 

from their point of view. 

To achieve study goals, the researcher used a descriptive approach 

via a questionnaire to collect data. The questionnaire consisted of (72) 

items distributed in two cores and (9) domains. The questionnaire validity 

and reliability were confirmed by a group of experts.  

The study population consisted of all schools principals of public 

secondary schools in the north of West Bank. The total number of 

principals was (539). The stratified random sample was chosen was 

consisted of (206) principals. 

After collecting and analyzing data, the researcher concluded the 

following results : 

- There was a very high degree of change management in the public 

secondary schools in the north of West Bank from schools principals 



c 

point of view. It achieved a mean of (4.36) and a standard deviation of 

(0.28). 

- There was a very high degree of culture of excellence in public 

secondary schools in north of West Bank from principals point of view. 

It achieved a mean of (4.24) and a standard deviation of (0.34). 

- There were no significant differences at α( =0.05) between schools 

principals points of view in domains of  change management and culture 

of excellence in public secondary schools, attributed to gender in the 

total degree of culture of excellence while there were significant 

differences between their points of view in the total degree of change 

management domains, in favor of male principals. 

- There were no significant differences at α( =0.05) between the schools 

principals points of view in the domains of change management and 

culture of excellence in public secondary schools, attributed to 

qualifications.  

- There were significant differences at α( =0.05) between schools 

principals points of view in domains of  change management and culture 

of excellence in the public secondary schools, attributed to experience.  

- There were significant differences at α( =0.05) between schools 

principals points of view in the domains of  change management and 

culture of excellence in the public secondary schools, attributed to 

specialization, in favor of humanities.  
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- There was a positive correlation at α( =0.05) between change 

management and culture of excellence in public secondary schools in the 

north of West Bank from schools principals point of views. 

Based on study results, the researcher recommended the necessity of 

using a system of incentives and awards to achieve the best degree of 

institutional excellence among teachers, and forming a team inside and 

outside school. The team mission is to communicate with institutions 

related to school, these institutions could be beneficial in improving school 

performance and accomplishing a degree of creation.      




